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OZET

KURUM KULTURUNUN ISLETMELERIN FINANSAL PERFORMANSINA
ETKISI

Adem BOYUKASLAN
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SOSYAL BIiLiMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA BiLiM DALI

Agustos, 2018

Damisman: Prof.Dr. Riza ASIKOGLU

Arastirmanm amaci kurum Kkaltirinin isletmelerin finansal performanslari
uzerindeki etkisinin incelenmesidir. Bu amacla Borsa Istanbul (BIST)’de yer alan
kimya, petrol, kaucuk ve plastik Grlinler sektérii 6rneklem olarak segilmistir. Kurum
kiiltiirii verileri Denison Orgiit Kiiltiirii Olcegi vasitasiyla anket yontemiyle, finansal
veriler bu isletmelerin 2012-2016 yillar1 arasindaki finansal tablolarindan elde
edilmistir.

Calismada bagimh degisken olarak 6z sermaye karliligi, acgiklayici finansal
degiskenler olarak wvarlik karhiligi ve toplam borg/toplam 06z sermaye orani
kullanilmistir. isletmeye o6zgii degiskenler olarak isletme biiyiikliigii ve isletme
yasina yer verilmistir. Uygulamada yatay kesit veriler kullanilmistir. Coklu dogrusal
regresyon modellerinde yer verilen degiskenlere iligkin katsayilar OLS Yontemiyle
tahmin edilmistir. Analiz sonuglari; Denison Modeli’'nde yer alan kurum kultiri
boyutlarindan katilim, tutarlilik, uyum ve ayrica genel olarak kurum kiiltiiriiniin
finansal performans iizerinde herhangi bir etkisinin olmadigini, buna karsin misyon

boyutunun finansal performans tizerinde sinirli bir etkisinin oldugunu gostermistir.

Anahtar Kelimeler: Kurum Kiiltiirii, Turkiye, Denison Orgiit Kiiltirii Modeli,
Finansal Performans, Etkilesim Terimi.
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ABSTRACT

THE EFFECT OF ORGANISATIONAL CULTURE ON FINANCIAL
PERFORMANCES OF BUSINESSES

Adem BOYUKASLAN

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY
SOCIAL SCIENCES INSTITUTE
DEPARTMENT OF BUSINESS ADMINISTRATION

August, 2018

Advisor: Prof.Dr. Riza ASIKOGLU

The aim of the research is to examine the effect of organizational culture on
financial performance of the firms. The chemical, oil, rubber and plastic products
industry in Borsa Istanbul Stock Exchange (BIST) was chosen as sample for this
purpose. The study employs Denison Organization Culture Survey while 5-years
financial data were collected from financial statements of companies in the BIST
chemical industry.

In this context the dependent variable is Return On Equity (ROE) while
Return On Asset (ROA) and Total Debt to Total Equity Ratio were used as
explanatory financial variables as well as firm size and firm age were selected as
business-specific variables. According to the results three of four major
organizational culture traits; involvement, consistency, adaptability and also
organizational culture itself by sum of four traits showed no significance on firm
performance while mission trait aroused slightly limited significance on firm

performance.

Keywords: Organizational Culture, Turkey, Denison Organizational Culture Model,
Firm Performance, Interaction Term.
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GIRIS

Toplumu olusturan bireyler sosyal varliklardir. Sosyallesme siiregleri
bireyleri digerleri ile iletisime gegmeye yonlendirirken, bireyler arasindaki iletisim
zamanla diger bireylerin bilgi diizeyi, davranislari, fikirleri lizerinde etki yaratarak
karsilikli bir etkilesimi ortaya ¢ikarmaktadir. Bilinen anlamiyla kiiltiir; bireylerin
bireylerle, bireylerin topluluklarla, bireylerin doga ve nesneler ile etkilesimleri
sonunda ortaya ¢ikan ve bir topluluktaki ortak davranis sekillerini ve paylasilan ortak
degerleri temsil eden bir sosyallesme siirecidir. Bu yoniiyle; insan ve doganin
birbirleri tizerindeki doniistiiriicii ve evrimsel etkileri nedeniyle sosyal bilimlerin en
cok ilgi uyandiran ve farkl disiplinlerin arastirma konusu olarak sectigi alanlardan
biri durumundadir.

Kiiltiirle ilgili calismalarin zamanla isletme ve yOnetim biliminin ilgisini
cekmesi tesadiif degildir. Toplumun degisik kesimlerinden bireyleri ekonomik
amagclar dogrultusunda kullanmak amaciyla bir araya getiren isletmeler bu sekilde bir
baska sosyal doku yaratmaktadir. Calisanlarin hareket tarzlari, is yapma sekilleri,
davraniglari, tutumlari, birbirleriyle iletisim ve etkilesim diizeyleri, ¢atigsmalar1 ve
sorunlar1 ¢ozme yOntemleri, tutumlarmin isletmenin amaclariyla uyumu, 6grenme
yetenekleri gibi sosyal dizeyler isletme kiiltiiriinii olusturmaktadir. Bu sekilde
orgiitsel bir yetenek ortaya ¢ikmaktadir.

Kurum kiiltiirii  en genis sekilde isletme c¢alisanlar1 {izerinden
tanimlanmaktadir. Isletmeye ait degerlerin, inanglarm, varsayimlarm, tutumlarm ve
is yapma tarzmmin yerine getiricileri calisanlardir. Isletmenin amaclari, varlik
sebepleri, i3 yapma tarzlar1 calisanlarca paylasilmakta, degerler, inanclar,
varsayimlar c¢alisanlar ile hayat bulmakta, diger calisanlara veya yeni katilan
calisanlara aktarilmaktadir. Bu anlamda kurum kiiltiiri; calisanlarin paylastig,
Ogrenilen ve Ogretilen inanglarin, degerlerin, tutumlarin, varsayimlarm ve is yapma
tarzlarinin biitiiniiniin toplamimdan olusan isletmeye 6zgii bir olgudur. Isletmeler igin
gizli ve derin bir gu¢ olan kurum kiiltiirii bugiiniin is diinyasinda giiniin 6nemli bir
bolimiinii isyerlerinde gegiren ¢alisanlar i¢in bir fenomen olmaktadir. Dolayisiyla bu
fenomenin etkisinde kalmamak, isletme genelinde etkilerini hissetmemek

imkansizdir.



Isletme kiiltiirii ¢ahsanlarm toplam deger yaratma siirecinde ortaya
koyduklar1 fiziksel ve diislinsel sermaye ile arzu edilen ¢iktilarin en optimum
bicimde elde edilmesini saglayan, temelinde paylasilan degerlerin yer aldig1 orgiitsel
bir yetenek, orgiitsel bir giictiir. Her isletme icin ayn1 diizeyde ve ayni sekilde
olmayan bu gii¢ isletmelere essiz ve taklit edilemeyen bir 6zglinliik katarken, biling
dis1 ya da bilingli olarak gelisebilecek kiiltiirtin 6rgiitsel performanst iyilestirmek
amaciyla fayda tretip tiretemeyecegi sorusu, kurum kultari olgusunun oOrgtsel
performans tlizerindeki sonuglarimi isletme bilimi teorisyenleri ve teorilerin pratik
kullanimini 6nceleyen igletme yoneticileri tarafindan merak edilir hale getirmektedir.
Bu amagla genel uzlasi iceren bir tanimi yapilamayan, en derindeki bilesenleri
aciklanamayan ve hangi unsurunun gercek anlamda kiiltiiri hareket ettirdigi
belirlenemeyen kurum kilttrindn 6rgiitii hangi yonde hareket ettirdigi, performansa
hangi unsurlar dahilinde ve ne diizeyde etki ettigi sorulari gizemini korumaktadir.

Kurum kilturi ve isletme finansal performansi (buradan itibaren K/P olarak
anilacaktir) iizerine yapilan ¢alismalar kiiltiiriin isletme basarisina etkisine uyanan
ilgi ile degil, Japon sirketlerinin 80’li yillarda Amerikan sirketlerine karsi rekabet
istlinliigli kazanmaya baslamasi1 ve pazar paylarm1 Amerikan sirketlerine nazaran
artirmasiyla ivme kazanmustir. Bu baglamda kultlrin performans Gzerindeki
etkisinin ¢ikis noktasi temelde bazi isletmelerin digerlerine gore neyi farkli yaptigi
ve neden daha basarili oldugu sorusudur. Dolayisiyla degerler, yonetim felsefesi,
orgutsel hava gibi birtakim soyut degerlerin Orglitsel performans tizerindeki
belirleyici etkisinin ortaya konulmasmin gerekliligi ortaya ¢ikmustir. Kultlrdn
isletme i¢inde siirekli ve uzun siireli etki yaratarak calisanlar ve is siiregleri iizerinde
yonlendirici etki yapmasi ve dis cevreyle adaptasyon yoluyla orgiitiin rekabet
giiclinlin belirleyicisi olmast gibi etkenler kiiltiiriin isletmenin finansal amaclariyla
uyumunun belirlenmesini ve arzu edilen finansal performans ¢iktilarini elde etmek
icin kiiltlirtin yonetimsel bir ara¢ olarak kullanilip kullanilamayacagi konusuna 6nem
atfedilmesini ortaya ¢ikarmaktadir.

Kurum kiiltiirliniin isletme finansal performansina etkisinden s6z edilebilmesi
icin oncelikle faaliyetlere dair soyut/somut c¢iktilarin performans ile ilgisinin
kurulmas1 gerekmektedir. Bu sebeple kurum kiiltiiriinii olusturan ¢esitli 6zellikler

veya kurum kiiltiirii ile alakasi bulunan isletme bilesenleri yerine kurum kiiltiiriiniin



orgilitsel davranis biciminde beliren 6zelliklerinin incelenmesi isletme performansi
iizerindeki etkisinin belirlenmesi yoniinde daha tutarli sonuglar iiretebilecektir. Bir
bakima faaliyetler iizerinde c¢esitli diizeylerde etkisi olabilecek giliven, liderlik
ozellikleri, yaraticilik, igyeri iligkileri gibi faktorler kolaylhikla kiltiirle
iligkilendirilebilir ve oOrgiitsel performans 0zerindeki etkisi incelenebilmektedir.
Fakat bunun yerine bu ozelliklere gore daha fonksiyonel ve bitinleyici olan;
caliganlarin siireglere katilimi, orgiitsel davranislardaki tutarlilik, belirlenen hedefler
Olgiisiinde edinilen i¢ ve dis adaptasyon yetenegi, ¢evreden ve ilgi gruplarindan gelen
taleplere kars1 gosterilen esneklik gibi faktorlerin isletmeye ait kiiltiirel boyutlar
olarak incelenmesiyle, bu sureglerin ve drgutsel yeteneklerin performans ile ilgisinin
kurulmasinin daha makul sonug¢larin alinmasia imkan taniyacag diisiiniilmektedir.

Denison tarafindan gelistirilen modelin 6rgiitsel davranis ile kiiltiirii 6lgen ve
bu kapsamda orgiitsel performans ile bagini kuran en islevsel model oldugunu
belirtmek miimkiindiir. Dolayisiyla ¢alismanin metodolojisi kurum kultird ile
isletme performansi arasindaki varsayimsal yaklagimi Denison Modelindeki kiiltiirel
boyutlarla ele alarak isletme performansi ile ilgisinin degerlendirilmesi Uzerine
kurgulanmistir. Diger yandan literatiirde Tiirkiye’de yapilan K/P arastirmalari
tizerine ¢ok az ¢alisma bulunmaktadir ve bu ¢aligmalar arasinda lisansiistii diizeyde
gerceklestirilmis herhangi bir ¢alisma yer almamaktadir.

Bu bilgiler dahilinde calismanin temel arastirma konusu; kurum kaltarQ ile
ifade edilen orgiitsel hareketin isletme performansinda meydana getirebilecegi
etkileri ortaya koymaktir. Boylelikle kurum kiiltiiriiniin  isletmelerin  finansal
performans: iizerindeki etkisinin incelenmesi amaclanmaktadir. Calisma bu amagla
tek bir sektorde rekabet eden ve dis ¢evrenin kiiltiir tizerindeki belirleyici roliiniin
aym sartlarda gerceklestigi kimya sektorii isletmelerini kapsamaktadir. Boylelikle
degisik sektorlerin degisik rekabet sartlarmin kurum kiiltiirti izerindeki olasi farkl
etkileri sinirlanarak, tek bir sektorde, ayni gevresel rekabet sartlarina sahip isletmeler
kapsaminda K/P etkisinin belirlenmesi amaglanmistir.

Birinci bolum kulttr ve kilturin kavramsal cercevesi ile baslamaktadir. Bu
kapsamda cesitli disiplinlerdeki kiiltiir kavrami ile uygarhk kavrammin iliskisi,
kalturin sosyal dokular yaratarak kurum kultirt olarak ifade edilen baska bir

sisteme doniismesi ele alinmaktadir. BOlUm; kurum kiiltiiriniin ortaya ¢ikis siireci ve



tarihsel gelisimiyle deger kazanan tanmmlar, Kkurum Kkultirii yaklasimlariyla
kavramsal c¢ercevenin ortaya konulmasi ve kurum Kiltlrinii olusturan o6gelerin
aciklanmasiyla devam etmektedir. Kurum kiltiriinin isletmeler igin islevlerinin
degerlendirilmesini kurum kiiltiirii konusunda gelistirilen modeller ve tipolojilerin
ele alindig1 ve agiklandigi detayli bir kisim izlemektedir. Modeller ve tipolojilerin
son kisminda arastirmada kullanilan Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli tiim ydnleriyle
ele alinmaktadir. BOlUm kurum kaltirinin o6lgimi  konusunda gelistirilen
yaklagimlarin ele alinmasiyla ile son bulmaktadir.

Ikinci boliimde isletmelerin finansal performans: ve finansal performansmn
belirleyicileri ele alinmaktadir. Isletme performans: bir cok faktorin etkisinde kalan
derinlikli bir konudur. Bu sebeple isletme performansi isletme ve finans disiplininde
merak uyandirarak sik calisilan ve sonuclari itibariyla uygulamacilarin yakindan
takip ettigi bir alan durumundadir. Isletme performansi olgusu bir ¢ok kaynakta
etkililik, etkinlik ve verimlilik ile karistirilmaktadir. Finansal performans isletmeler
icin gergeklestirilen faaliyetlere dair finansal neticenin finansal tablolardan alindig1
bir performans slrecini ifade etmektedir. Bu kapsamda ikinci bélim performans
kavrammi olusturan etkililik, etkinlik ve verimlilik boyutlarmin ele alindigi
kavramsal bir girisle baslamaktadir. Performans ve isletme performansmin ele
alindig1 girisin ardindan finansal performans konusu ele almmaktadir. Isletme
amagclar1 dogrultusunda finansal performansin nasil degerlendirilecegi ve isletme
performansina ilgi duyan paydas cevrelere yer verilen kisim finansal yonetimin
amaclarinin hangi finansal asamalarda gergeklestigi ile devam etmektedir. Bu
kisimda ayrica zaman ve risk faktorlerinin yatirim ve finansman kararlar tizerindeki
etkisi ele almmaktadir. Ardindan finans fonksiyonunun isletme performansini
degerlendirmek iizere finansal analiz asamasinda hangi yaklasimlar ve olgiitlerle
degerlendirildigi kisim gelmektedir. Bu bolimde geleneksel muhasebe temelli
yaklasimlar cercevesinde finansal oran analizi ve isletmenin cari performansini ele
alan deger bazli finansal performans yaklasimlar1 ve dlgiitleri degerlendirilmektedir.
Ikinci béliimiin sonunda isletme finansal performans: {izerinde etkili olan makro ve
mikro belirleyicilerin degerlendirilmesi yapilmaktadir.

Uglinci bolim calismanm amaci dogrultusunda daha once gerceklestirilen

arastirmalar1 iceren temel bir boliimdiir. Bu kapsamda kurum kiiltiiriiniin isletmelerin



finansal performansi iizerindeki olas1 etkilerine dair teorik iliskinin kurulmasiyla
basglanan boliim, bunun ardindan literatiir ¢alismalarin1 4 baglik altinda inceleyen bir
kisimla devam etmektedir. Literatiir ¢alismalarina dair basliklara ilk dnce Denison
Modeli kullanilarak yapilan K/P ¢aligmalarmin detayli olarak Sunulmasiyla
baglanmaktadir. Ardindan sirastyla kurum kiiltiirii tipolojileri, gii¢lii kiiltir formu ve
bu siniflamalar diginda kalan, karma kiiltiirel 6zelliklerin kullanildigir K/P galigmalar1
iilke, 6rneklem, yontem, kullanilan degiskenlerle ele alinip incelenmektedir.

Dordunct bolim belirlenen arastirma amacma yonelik bir uygulamayi
icermektedir. Bu baglamda ilk 6nce g¢alismada kullanilan veri seti tanitilmustir.
Ardindan ¢aligmada kullanilan finansal degiskenler, kontrol degiskenleri ve kurum
kiiltlirii verileri ile olusturulan bagimsiz degiskenler tanitilmaktadir. Caligmanin
hipotezlerinin agiklanmasiyla devam eden boliim yatay kesit verilerin kullanildigi
uygulama béliminde kurum kaltirinin finansal performans (zerine etkisini
belirlemek (izere kullanilacak yontemin ve model ile devam etmektedir. Son kisimda
analizlerde elde edilen tahmin sonuglarina yer verilmistir. Bunun yaninda regresyon
modellerine iliskin Spesifikasyon testlerinin sonuglar1 ve ulasilan ampirik bulgular
literatiir calismalariyla karsilastirmali olarak degerlendirilmektedir.

Uygulama bolimunde kurum kaltaranin finansal performans tzerine etkisini
test etmek tizere goklu dogrusal regresyon modelleri kurulmustur. Kurulan bitin
regresyon modelleri ¢alismanin yapisal varsayimlari ile tutarli bulgular iireten ve
ulasilan sonuglar1 anlamli hale getiren 6zellik tasimaktadir. Bu yonidyle kurum
kiiltiiriiniin finansal performansma etkisine dair sonuclar Turkiye 6rnekleminde,
rekabetci bir ¢evrede faaliyet gosteren kimya sektorii isletmeleri i¢in yeni bir bulgu

niteligindedir.



BIiRINCi BOLUM

KURUM KULTURU

1. KULTUR VE KAVRAMSAL CERCEVESI

Temelleri antropoloji bilimine, etimolojik kokleri Latince’ye dayanan kiiltiir
(cultura); korumak, yetistirmek, insa etmek, ekip bigmek, islemek, siislemek,
bakmak gibi zengin anlamlar tagiyan colere kelimesinden tiiremistir (Williams, 1977,
Williams, 2005: 106-107; Oguz, 2011: 125). Bu anlamda Romalilarin tarla siirmek
ve mera islemek i¢in kullandiklar1 agri cultura kelimesini el degmemis doganin
insan akli ve becerisiyle islenmesi ve iirlinlerinin tekrar insanlarin faydasina
sunulmas1 seklinde yorumlamak mimkinddr. Kiiltiir kavraminin  anlamsal
zenginligini garpicit bigimde genisleten degisim, tarihi tam olarak bilinmemekle
birlikte, kavramin insan yetistirilmesi, egitilmesi ve gelisimi anlaminda kullanilmas1
ile birlikte olmustur (Williams, 2005: 106-107). Cesitli kaynaklarda bu seckilde
kullanim1 baglatanlar olarak Romal1 filozoflar Cicero ve Horatius gosterilmektedir.
Cicero’nun cultura animi olarak ifade ettigi terim kiiltiiriin insanin bilgi edinerek
mantik yiliriitme, fikir edinme, ilkesel kaygilarla hareket etme, kisilik sahibi
davranma gibi 6zelliklerini igeren anlamiyla giiniimiizde de kullanilmaktadir (Ozlem,
2000: 142).

Insanligm varolusuyla beraber insanin doga ile miicadelesiyle baslayan
iligkiler zamanla insanin doga ile olusturdugu hukukun 6tesine gecerek ¢ogu zaman
insanin kendisiyle miicadelesini de kapsayan bir sekil almis, insan gruplarinin
birbirleriyle etkilesimleri neticesinde sosyal ve toplumsal katmanlarin olusmasini
beraberinde getirmistir. insanmn diger insanlarla olusturdugu sosyal aglar vasitastyla

sekil alan yargi, tutum, inang gibi degerler kiiltiiriin olugsmasinda dnem tagimaktadir.



Insanoglunun dogadan elde ettigi; hayatta kalma ve turini devam ettirme
gibi ihtiyaclar lizerine kurdugu iliskiler kiiltiirin maddi yonuni olusturmakta iken
ahlak, inang, degerler ve davramiglar maddi olmayan (tinsel) yonini ortaya
cikarmaktadir (Yiicel, 2007; 54). Dolayisiyla tarihsel ge¢mis, liretim bi¢imi, sosyal
ve toplumsal iligkiler dogrultusunda insanin gelisimsel niteliklerini Kaltirle
iliskilendirmek ve kiiltlirii insan irinii bir olgu olarak nitelendirmek, simge ve
kavramlardan olusan bir evren olarak ifade etmek miimkiindiir (Berberoglu, 1990;
Sargut, 2010: 72).

Kiiltiir kavrammin gelisimi esnasinda dikkat c¢eken bir konu, farkli
cografyalarda uygarlik ve medeniyet kavramlarinin kiiltiirii tanimlamak tizere tercih
edilmesi olmustur. Ornegin; Alman dilinde kiiltiir kelimesi kullanildig1 esnada
Fransiz ve Ingiliz dilleri kiiltiir kavrami yerine uygarlik terimini kullanmay1 tercih
etmislerdir (Ozlem, 2000: 147). Dil bilimcilerce kiiltiir ve uygarlik kelimelerinin
etimolojik temeller itibariyla ayni anlamda kullanilmasi etrafinda baslayan
tartigmalar; uygarhg1 kiltlirden aywrmayir zor ve gereksiz bulan yaklasimlarla,
uygarhigm kiiltiirden daha genis bir anlam igerdigini savunan yaklasimlar arasinda
gunimuzde halen daha siiregelmektedir (Arslanoglu, 2000: 243).

Toplum biliminin ortak c¢alisma alan1 buldugu tarih, iktisat, psikoloji,
antropoloji gibi bilim dallar1 insan ve toplum etkilesiminin farkli sonuglar1 {izerine
¢ikarimlar yapmaktadir. Bu bilim dallar1 topluluklara ait kiltiriin olusmasinda rol
oynayan gelenekleri, degerleri, semboller ve davranislari incelemektedir. Ciinkii
bireyler sosyal ve toplumsal aglar ile elde ettikleri kazanimlarla kendi deger, inang,
yargt ve davraniglar1 iizerinden bir diizen yaratmakta, bununla beraber ortaya
koyduklar1 geleneksel davranis kaliplar1 neticesinde simgesel ve maddi sonuglar
ortaya koymaktadirlar (Giileg, 2011: 95-96). Bu tanim dogrultusunda kiiltiirden
bahsedilirken insanlik tarihine ve insanhigin gelisimine uygarlik ve medeniyet
yoniiyle bakildig: goriilmekte, ayrica kiiltlire kusaklar arasi geciste bir sonraki nesle
birakilan, siiregelen bir toplumsal ve sosyal miras olarak yaklasilmaktadir.

Kiiltiirtin ~ olusumunda, siirdiiriilmesinde ve aktarilmasindaki insan
etkilesimleri disiiniildiigiinde sosyal bilimlerin kiiltiirii ele alis bicimi Onem
kazanmaktadir. Sosyal bilimler alaninda gelistirilen perspektifler kilturd; bilgi, inanc

ve adetleri kapsayan, sosyal katilimla 6nem kazanan bir olgu olarak ifade etmektedir.



Bu anlamda Morgan (1997: 11)’mn “kiiltiir insan ile ilgili her seyi kapsamaktadir”
tanimi basit fakat kulturin kokleri ve etkisi konusunda yapilmis en basit tanimlardan
biridir.

Kiiltiiriin tanimlanmasina dair basta sosyoloji, antropoloji, sosyal antropoloji
olmak Uzere bir gok bilim dali farkli yaklagimlar sergilemistir. Bu yaklagimlar
arasinda giiniimiizde herkesin fikir birligi icerisinde olacagi bir tanima ulagmak
zordur. Zaman igerisinde birbirinden farkli diisiince sistemlerine konu olan kiltur
giderek sosyal disiplinlerin temel kavramlarindan biri olurken, ayni zamanda
tanimlanmasi en zor kavramlardan biri haline gelmistir (Williams, 1977: 76-77).

Kiltirii tanimlamada gelistirilen farkli yaklagimlarin anlasilmasi1 Kkultir(
oOlusturan boyutlarin anlamsal derinligine ulasabilmek amaciyla 6nem tagimaktadir.

Ornegin; Tiirk Dil Kurumu (TDK) sdzliigiine gore kiiltiir;

“Eski dilde ekin ve hars anlamina gelmekte, tarihsel, toplumsal gelisme
stireci icinde yaratilan biitiin maddi ve manevi degerler ile bunlar1 yaratmada,
sonraki nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal ¢evresine
egemenliginin Glgiisiinii gosteren araclarin biitiinii olarak tanimlanmaktadir
(www.tdKk.gov.tr)”.

UNESCO’nun Diinya Kiiltiir Politikalar1 Konferans1 Sonu¢ Bildirgesi
(1982)’nde;

“Bir toplumu ya da toplumsal bir grubu tanimlayan belirgin maddi, manevi

ve zihinsel ve duygusal 6zelliklerin bilesiminden olusan bir biitiin ve sadece

bilim ve edebiyat1 degil, ayn1 zamanda yasam bigimlerini, insanin temel
haklarini, deger yargilarini, geleneklerini ve inanglarini da kapsayan bir olgu”
olarak tanimlanmustir.

En basit ifadeyle; genel olarak insanin maddi ve manevi gelisimi siiresinde
karsilastig1 tiim olay ve olgular kiiltiir kavramiyla agiklanabilir. Daha genis agidan
diistiniildiigiinde kiltiiriin tanimlamasindaki zorluklar ve tanimlar tizerinde bir fikir
birligi olugsmamasmin nedenlerini kiiltiiriin ¢ok yonlii karakteristiinde gérmek
miimkiin olmaktadir. Bu karakteristikleri;

e Kaultlrin herhangi bir toplumun ya da tiim toplumlarin birikimli uygarhig:

olma,

e Belli bir toplumun kendisi olma,

e Bir dizi sosyal siireclerin bileskesi olma

e Hepsinin Gtesinde bir insan ve toplum teorisi olma


http://www.tdk.gov.tr/

seklinde gruplayarak tanimlayan Giiveng (1974: 102), halihazirda soyut bir kavram
olan kiiltlirlin tanimlanmasinda kiiltiire yiiklenen anlamlarin ¢esitliligini ve
genisligini ortaya koymustur.

Kdlture dair terminolojik ¢esitliligin sebebini kiiltiiriin salt bilimsel degil,
ayn1 zamanda tarihsel ve toplumsal derinligi igermesi ile agiklayan Mejuyev (1987:
8)’in goriisii, kavramin ge¢miste sundugu anlamlarla glinimuzdeki popiiler kullanim1
birlestiginde dahi kiiltiir tanimlarinda halen daha muglak alanlar bulundugunu
gostermektedir. Bu agidan kiiltiiriin taniminda saglanamayan fikir birliginin kulttrin
cok fazla tanima sahip olmasi ve getirilen tanimlamalarin higbirinin kiltiirti
aciklamada yeteri Ol¢iide kapsamli ve dogru olmayacagi yoniindeki fikir lizerinde
saglandigini soylemek miimkiindiir (Gray, 2004: 44).

Kulturd bireyin zihninde bicimlendirerek basladigi, toplumun somut ve yerel
hayat tarzi ile tamamlanan bir doku olarak tanimlayan Jenks (1995: 11)’in yaklagimi;
kiiltiirtin baslangi¢ noktasinin birey ile hareket kazandigina, bireyin tutum ve
davraniglarinin toplumsal ve sosyal ivme yarattigina vurgu yapmaktadir. Bu yoniyle
kiiltiir algilar tizerinden gergeklesmektedir. Ayrica insan tarafindan olusturulan,
insanin dahil oldugu ve meydana getirdigi her nesne zaman i¢inde kiiltliriin bir
parcasi haline gelmektedir (Ertugrul, 2012: 51). Kiiltiir bu sekilde insan gruplarinin
munferit ve toplu yasantilarini1 anlamada, diizenlemede ve yapilandirmada kullanilan
bir inanclar ve adetler sistemi olarak adlandirilir (Glleg, 2011: 95).

Sonug itibartyla kiiltiire getirilen farkli yaklasimlar degerlendirildiginde;
bireyin davraniglar1 ve olusturdugu nesnelerle etkilesimi sonucu ortaya ¢ikan
sistemlerin insan unsurundan soyutlanmasinin miimkiin olmadig: ifade edilebilir.
Kultlr bu bakimdan insan davranislar1 ve toplumsal hayatin yansimasi olarak ayni
zamanda bir sosyal gostergedir ve insanlar olusturduklar1 sosyal sistemlere
kiltirlerini de beraberinde getirmektedirler. Bireyin kilturi i¢inde yasadigi
toplumun Kkiltirinden soyutlanamamaktadir (Sargut, 2010: 91-93). Bu yoniyle
kultir insanla beraber ortaya ¢ikan, gelisen, devam eden fakat zaman igerisinde
yavas da olsa degisim gosteren bir olgudur.

Bireyin degerlerinin ve algilariyla olusmus tutumlarmnin sosyal etkilesimler
yoluyla toplum kiiltlriine sirayet etmemesi imkansizdir. Insan iliskileri neticesinde

sosyal doku vasitasiyla insan grubuna ya da topluluga ait yeni bir olgu ortaya



¢ikmaktadir. Bu etkilesimli doku ayn1 zamanda yeni bir Kimlik olusturma islevi
gormektedir. Kiltir bu sayede zaman icgerisinde var olan insanlara, topluluklara,
gruplara, devletlere, uluslara, sistemlere iliskin olgusal boslugu doldurmakta, olguya
dair kimliksel izler tasiyarak tanitict bir boyut gelistirilmesine yardim etmekte, bu
topluluklara ya da sistemlere iliskin bilgilerin, degerlerin, inang¢larn, tutumlarin
insanlar ve topluluklar arasinda aktarilmasma yardimci olmaktadir (Nisanci, 2012:
1280-1281).

Yapilan tanimlamalar 15181nda, tarih boyunca kat ettigi mesafe ve gelistirilen
yaklasimlardan yola c¢ikarak kiiltlirii; insanin kendisiyle ve doga ile etkilesimi
sonucunda ortaya ¢ikan, insan topluluklarina bir sifat ve karakter kazandiran bir
degerler biitiinii, bir grubu, toplulugu ya da ulusu diger gruplardan, topluluklardan,
swiflardan, uluslardan ayirt etmeye yarayan ve kendine has essiz ve 0zgiin
karakteristikler tasiyan, insan temelli etkilesimsel bir olgu olarak ifade etmek
mumkindlr. Bu baglamda insanlar, topluluklar ve sistemler hakkinda bilgi sahibi

olmanin yolu kiiltiirlerini tanimaktan ge¢mektedir.
2. KURUM KULTURU

Kiiltiir i¢in verilen tanim ve tarifler dogrultusunda kiiltiire ait en Onemli
yaratici ve tastyici nesnenin “insan’ oldugunu séylemek mumkindir. Insan, gesitli
araclar ve ¢evre vasitasiyla dogayi ve/veya kendini islemektedir.

Insanm ihtiyaglar1 dogrultusunda kendisini ve gevresini islemesiyle baslayan
gelisim istegi, bugiliniin is diinyasinda organizasyonlar vasitasiyla farkli cografi
bolgelerden farkli kiiltiirlerdeki insanlarin ilk defa bir araya geldigi ya da mevcut
sisteme dahil oldugu bir sistem yaratarak kurum kiiltiirii denilen yeni bir kavrami
ortaya ¢ikarmaktadir. Yeni sistem ve orgitsel doku organizasyon iginde kendine
Ozgii duygularini, degerlerini, tutum ve davraniglarmi, dilini, ilke ve normlarin
olusturmaktadir. Tiim bu degerlerin tek bir kavram altinda ifade edilebilecek tanimi
kurum kltri olarak belirmektedir.

Glinlimiiziin is diinyas1 6zellikle reel liretimin gerceklestigi fabrikalar, tesisler
ve (retim Usleri sectikleri teknolojilere gore geleneksel ve/veya modern Uretim

araglar1 ile insan, liretim araglar1 ve doganin bir araya gelmesinden olugmaktadir.
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Bunun yaninda isletmeler Kimlik kazanmakta, liretim araglari ve insanm optimum
birlesimiyle agresif rekabet ortaminda sz sahibi olmaya ¢aligmaktadir.

Kurum kiltiiri bir bakima insanin kendisini ve c¢evresini islemesinin
ekonomik dlizendeki en kiigiik birim sayilan isletmelerdeki karsihigidir. Bu sebeple
isletmelerin yiiz ylize kaldiklar1 zorluklarm {istesinden gelebilmesi dis diinyanin
rekabet sartlarna gevresel uyum saglamayr gerektirirken, caliganlar agisidan
esneklik ve istikrar1 saglayacak bigimde Orgit ici biitiinlesmenin saglanmasina
baglidir. Bu sayede isletmeler yerel ve kiiresel rekabet, yeni teknolojilerin gelisimi,
degisen miisteri gereksinimleri, artan maliyetler gibi g¢evresel gelismelere karsi
degisim gostererek uyum saglama becerisi kazanirlar. Isletme i¢inde var olan mevcut
is yapma sekilleri, calisanlarin gerek islerin goriilmesi esnasinda gerekse is disinda
gelistirdigi tutum ve davranislar, bunun yaninda isletme kurucular1 ve yoneticilerinin
gelistirdigi kural, uygulama, yonlendirme gibi formal/informal davranigsal tutumlar
isletmeler icin kurum Kkiltlirtiniin farkinda olmayir ve anlamayi zorunlu hale
getirmektedir.

Insan iliskileri ve toplum bilim alanindaki galismalara bakildiginda; isyerleri
tizerine yapilan arastirmalarm genel olarak insan kaynaklari iizerinde durdugu, insan
unsurunu c¢alisma konusu yapan disiplinlerin birey, formal/informal grup, grup
normlari, semboller, degerleri gibi beseri ve sosyal unsurlar1 inceledikleri
gorilmektedir. Bu sekilde kurum kiltiiri ile ilgili ¢alismalar 1930’lu yillara
dayanmaktayken, kurum kiltlri kavrammin kullanilmaya baslanmasi 1970’lerin
sonuna denk gelmektedir (Aykanat, 2010: 78; Durgun, 2006: 114). Bu anlamda
kurum kiiltiirti kavram kullanilarak yapilan ilk ¢alismalarin 1970’lerin sonunda T.J.
Peters (1978)’in “Semboller, Kaliplar ve Ayarlar” ve Pettigrew (1979)’in “Orgiit
Kiiltiirii Uzerine Calismalar” adl1 arastirmalari ile basladigmi sdylemek miimkiindiir
(Sahin, 2010: 15).

Kurum kiiltiirtine 1980’lerde hiz veren g¢aligmalara bakildiginda; Peters ve
Pettigrew’in ¢aligmalarin1 miiteakiben Ouchi (1981)’nin Amerikan ve Japon
sirketlerinin kurum kiiltiirlerini inceledigi “Z Kurami”, Pascale ve Athos (1982)’nin
“Japon Yonetim Sanat1: Amerikan Yoneticileri I¢in Uygulamalar”, Peters, Waterman
ve Jones (1982)’un “Kusursuzlugu Arayis: Amerika'nn En Iyi Yonetilen

Sirketlerinden Dersler” ve Deal ve Kennedy (1984)’nin “Orgiit Kiiltiirleri” isimli
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kitaplar1 ile kurum kultird hem akademik literatiirde hem is diinyasinda giderek ilgi
¢ekmeye baglamistir. Bu donemde akademik dinyada yer alan Journal Of
Management Studies (1982, 1986), Organizational Dynamics (1983), Journal Of
Management (1985), Organization Studies (1985), International Studies Of
Management And Organization (1987) gibi 6nemli dergiler kurum kaltura ve
sembolizm konulu 6zel sayilar dahi ¢ikarmistir (Parker, 2000: 59).

Kurum kiiltiirii ¢aligmalarinin gelisimini rakamlar ile ifade etmek gerekirse;
1975-1978 aras1 donemde kurum kiltiirii lizerine yapilan arastrmalarin sayisi 10
civarinda iken, sadece 1985°teki arastirma sayismin 130 oldugu belirtilmistir (Parker,
2000: 59). 1990 senesine gelindiginde bu saymin 2250 oldugu belirtilmektedir
(Alvesson ve Berg, 1992; akt. Sahin, 2010: 16). Dolayisiyla kurum kiltiiri
calismalarinda zamanla artan bir ilgi s6z konusudur.

Alanda yapilan c¢alismalarm artmasi, kurum Kiltlrini agiklamaya ve
tanimlamaya yoOnelik kavramsal ¢alismalar1 da hizlandirmustir. Birbirinden farkli
sekilde gelisen arastirmalar kurum kiiltiirii konusundaki teorik tanimlamalar1 oldukca
zenginlestirmistir. Ottt  (1989: 53) kurum kiiltiiriiniin = bir tek tanmm ile
aciklanamayacak kadar genis ve zengin anlamlara sahip oldugunu ifade ederken, 58
kaynak (zerinde yaptig1 c¢alismanm ardindan s6z konusu kaynaklarda kurum
kiiltliriine dair 73 farkli unsurun kurum kiiltiirtinii tanimlamada kullanildigini ifade
etmistir. Takip eden bolimde kurum kiltirl icin yapilan ¢ok sayida tanimdan

literatiirde genel kabul gormiis olanlarina yer verilmektedir.

2.1. TANIMLAR

Pettigrew (1979: 570-581) kurum Kkiiltiriinii; ¢alisanlarin  diisiinme,
degerlendirme ve karar verme sebeplerini agiklayan biligsel sistemler ve belirli bir
grup icin belli bir zaman diliminde gecerli olan, kabul edilmis anlamlar bitund
olarak aciklarken kiiltiiriin varlik sebebini; ideoloji, dil, simgeler, inang, mitler ve
ritiieller olarak ifade etmektedir.

Bir ¢ok arastrmaci kurum Kultlrii konusunda degerler ve inanglar
cercevesinden tanmim gelistirmistir. Ornegin alandaki ilk tanimlardan birine sahip olan

Peters ve Waterman (1982: 67) kurum kdltirine kisa ve yalin bir tanim getirerek
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orgut icinde paylasilan degerler, inanglar ve temel varsayimlar biitiinii seklinde bir
yaklagim sunmustur.

Schein (1990: 109) benzer bir yaklasim ile fakat dis ¢evrenin 6nemini de
katarak kurum kiiltiirinii; “bir grubun digsal adaptasyon saglama ve igsel biitiinlesme
ile sorunlarint ¢ézmek i¢in olusturdugu ve gelistirdigi belli diizene sahip temel
varsayimlar” seklinde tanimlamistir.

Louis (1985: 73-93) ve Davis (1984: 1) kurum kiltirine bir gruptaki
insanlarca paylasilan anlayis veya anlamlarin biitiinii olmakla birlikte, ayn1 zamanda
bir Orgiitiin  Orgiit i¢i davranig kurallarinin  ¢alisanlarca bilinmesini  ve
benimsenmesini saglamak {izere {iyelerine sundugu, iiyelerce benimsenen ve
paylasilan degerler ve inanglar 6rgiisii seklinde bir tanim getirmislerdir.

Denison (1990: 15) kurum kiiltiiriinii; c¢alisanlarca kabul edilen orgiit
yapisinin derinlerinde yer alan kokli degerler, inanglar ve varsayimlar olarak
tanimlayarak, kurum kiiltliriiniin Orgiitsel derinlige sahip olmakla birlikte ayni
zamanda calisanlarca paylasilan bir olgu 6zelligi tagidigini ifade etmistir.

Desphande ve Webster (1989: 3-10) kurum kilttrini ¢alisanlar igin orgiitiin
isleyisini aciklamaya yardim eden ve calisanlar icin Orgiitteki davraniglara ait
normlar {ireten ortak deger yargilar1 ve inanglar diizeni olarak tanimlamistir.

Robbins (1989: 317), Desphande ve Webster’in tanimina benzer sekilde fakat
kiiltliriin ayrica bir Orgiitiin digerlerinden ayirt edilmesini saglayan paylasilan
anlamlar sistemi olduguna vurgu yapmistir. Literatiirde kurum kiiltiiriine paylasilan
anlamlar, degerler, varsayimlar ve inanglar biitiinii olarak getirilen tanimlarin
coklugu giinlimiiz kiiltiir tammmlarinda ayrica dikkat cekmektedir (Kinicki ve
Kreitner, 2003: 78; Jerome, 2013: 72; Florentina ve Maxim, 2012: 371; Prajogo ve
Mc Dermott, 2011: 712)

Kurum kiltaranin kolektif oldugunu ifade eden Hofstede (2003: 135), kurum
kiiltiirtine ayrica bir 6rgiitlin ¢alisanlarini, diger orgiitlerden ayiran niteliklerin biitiinii
seklinde bir yaklasim getirerek kurum kiiltliriiniin 6zgilin ve essiz yoniine dikkat
cekmistir. Hofstede’in yaklagimina gore; ayni zamanda Orgiitiin sahip oldugu kiltiir,
calisanlarin geldigi toplum kiiltiirliniin temel 6zellikleri dogrultusunda kuvvetli izler
tagimaktadir ve bu yoniyle kurum kilttrunin drgdtlerin iginde yer aldiklar1 ¢evrenin

ve toplumun kiltiriinden soyutlanamayacagmi belirtmektedir.
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Daft (2004: 557), Desphande ve Webster’a benzer bir tanimla ¢alisanlarin
ortak sekilde paylastigi ve Orgiite yeni katilanlara dogruyu gosteren degerler,
standartlar, normlar, inanglar ve anlayislar toplulugu olarak nitelendirdigi kurum
kiiltiirlinlin  ayrica c¢alisanlara tyesi olduklar1 Orgiitiin  kiiltiirel 6zelliklerini
benimseyerek, oOrgiit i¢inde koklii gelenekler, ahlaki davraniglar ve aligkanliklar
kazanmalarina yardim ettigini belirtmistir.

Byars ve Rue (1994; akt. Yicel, 2007: 63)’ya gore kiltur 6rgit icinde
goriinmez bir varliktir. Bu varhk giiglii bir yapidadir. Orgiit kiiltiirii 6rgiit icinde
nelerin 6nemli sayilip sayilmadigimi belirleyen yazili olmayan kurallar basta olmak
lizere On yargilar, 6rgit icinde ast ve Ustlerle, 6rgiit disinda miisteri ile nasil ve ne
sekilde iliski kurulacagmi belirleyen yerlesik adetler gibi bir ¢ok stirecte belirleyici
ve yonlendirici olmaktadir.

Runge ve Hames (2004: 412) kurum kiltirina; orgat Gyelerinin kendisinin
ve digerlerinin davranislarini analiz etmek amaciyla referans olarak kullandigi,
sosyal Ogrenme yoluyla gergeklesen paylasilan degerler ve beklentiler olarak
aciklamistir. Bu tanim ile kurum kiltiiriiniin ¢alisanlarca analiz edilebilir oldugu,
ayrica ¢alisanlar tarafindan orgiitte gelistirilen tutumlarin kriter kabul edildigi ve
kurum kiiltiiriiniin 6grenilir olmasina vurgu yapmustir.

Eren (2001: 188)’e gore orgut tiyelerin beraberce is gérmesini ve verimli
sekilde caligmasmi saglayan yapidir. Bir Orgiitte islerin ne sekilde yapilacagini
aciklayan kurum kiiltiirli, kararlara ve sorunlara nasil yaklasilacagni, dissal
adaptasyon ve icsel entegrasyon sorunlarmnim nasil ¢oziilecegini gostermek amaciyla
bir grup insan tarafindan belirlenen, kesfedilen, 6grenilerek gelistirilen ve gruba ya
da orgiite yeni katilanlara algilamalari, diisiinmeleri ve hissetmeleri i¢in aktarilan bir
varsayimlar modelidir (Bingol, 2006: 73). Boylelikle kiltir 6rgit Gyelerinin, bir
baska deyisle calisanlarm, Orgiit i¢indeki davranis ve tutumlarimi yonlendiren bir
yazili/sozlii, goriiniir/gorinmez normlar, degerler, davraniglar ve inanglar sistemi
olarak g6zikmektedir.

Kurum kiiltiirii ile gelistirilen tanimlarda genel olarak islerin yapilis seklinin
onem kazandig ifade edilebilir. Ornegin Cameron ve Quinn (2006: 16) orgutsel
davranista is yapma tarzina dikkat ¢ekmisler ve kurum kiiltiiriinii “burada isler nasil

yapilir?” sorusunun karsiligi olarak ifade etmislerdir. Oldukca genis kalan bu tanim
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isletmeler icin is yapma seklinden c¢alisanlarin iicretlendirilmesine, isletme ici

iletisimden paydaslara kadar bir ¢ok olguyu kapsamaktadir (Martin, 2002: 58).

Kurum kiltirG g¢alismalart kapsaminda Vural ve Coskun (2007: 9-10);

Ataman (1995: 37); Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci (2004: 16-20); Eren (2004:
136); Pira ve Sohodol (2004: 100)’dan derlenen diger bazi kurum Kultlrd tanimlarini

asagidaki gibi ifade etmek mumkuindur:

Kurum kiiltiirli insanlarin birbirleri ile kurduklar1 glivene dayali baglantilar ve
isbirligi Olctisiinde isleyen sosyal aglar ve insan topluluklarindan olusan bir
sosyal sermayedir. Ayrica kurum kiiltiiri bilgi, enformasyon, miilkiyet ve
deneyimi harekete geciren entelektiiel sermayedir.

Kurum kiltiirii orgiitte islerin yapilis seklidir. Kurum kiiltiiriiniin  6ziinii
iiyelere ve miisterilere ait degerler olusturmaktadir.

Kurum kiiltiirii 6rgiitteki her bir kademedeki iiyelerin davranislarini, bu
sayede orgutiin genel gorintiisiinii bi¢imlendiren deger, diisiince ve normlar
buttndddr.

Kurum kiiltiirii kutsallik atfedilen bir moralite ve degerler seti olmakla
beraber, bireyleri birbirlerine yaklastirmaya ve bir arada tutmaya ¢alisan bir
olgudur.

Kurum kltira 6rgatin o ¢evrede bilinmesini, taninmasini, orgiitiin toplumsal
degerlerini ve standartlarmi, etrafindaki diger orgiitlerle ve paydaslar ile olan
iligki bigimlerini ve diizeylerini belirleyen bir biitlindiir.

Kurum kiiltiirii zaman igerisinde genel olarak fark edilmeden olusur ve tam
yasandigi anlamiyla yaziya dokiilmez.

Kurum kiiltiirii ayn1 zamanda 6rgiitlin ruhudur ve o6rgiit icinde olan biten her
seyin belirleyicisidir.

Kurum kiiltiirii genellikle dile getirilmeyen kurallar1 ve gelenekleri ifade eder.
Orglit icinde kimin kiminle hangi ses tonuyla konustugunu belirlemekten
erkeklerin kravat takip takmayacagina kadar uzanan bir aralikta, orgltte 7/24
calisan bir saat gibi siirekli var olan bir yapidir.

Kurum kiiltiirii, semboller vasitasiyla iiyelerce dgrenilebilen ve dgretilebilen,
kusaktan kusaga aktarilabilen, degisime acik deger, diisiince ve normlar

batunudur.
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e Kurum Kkiiltiirii orgiit icindeki calisanlarn ve grup ya da takimlarin
birbirleriyle iliskilerini, g¢evre ile iligkilerini, faaliyetlerini, kisaca Orgiit
icindeki yasami diizenleyerek, c¢aliganlarca genel kabul goérmiis tutum,
davranig, norm ve degerleri igeren bir kimliktir.

Kurum kiiltiiriiniin farkli bir yoniinii vurgulayan Kése ve Unal (2003: 10) ise
kiiltiirtin Orgiit ile makineler, orgiit ile bireyler arasindaki etkilesimler ile ortaya
ciktigini belirtmistir. Bu yonuyle kiltir sosyo-teknik bir siirecin varligiyla baska bir
gorinimde belirmektedir.

Kurum kilturd tanimlart incelendiginde alan arastirmacilarmin  kurum
kiiltiirlinlin tanimlanmasinda genel bir uzlas1 saglayamadiklar1 goriilmektedir. Kurum
kiltiiriinii tanimlamada ortak bir fikir birligi olusmamasmin nedenleri arasinda
birtakim sebepler sayilabilir.

Bunlardan biri; kiltur konusunda oldugu gibi kurum kiiltiiriiniin antropoloji,
sosyoloji, sosyal psikoloji ve Orgiitsel davranis gibi bir ¢ok farkli disiplinin ilgisini
cekerek calisma alanina dahil olmasi ve arastirmacilarin kendi ¢alisma alanlarmin
etkisinde kalarak bu bilim dallarinin paradigmalariyla kurum kulttrinG ele alarak,
arastirma metodolojilerini alana hakim paradigmalar yardimiyla olusturduklari
soylenebilir (Schein, 2001; Salama ve Easterby-Smith, 1994: 21-22). Sisman (2007:
105) bu durumun ayni alanda ¢alisan arastirmacilar1 dahi kurum kiiltiirii konusunda
ortak bir tanim yapmaktan mahrum biraktigmi ifade etmektedir. Bir diger sebep
olarak; kurum kiiltiirii kavraminin 6zgiin bir kavram olmasi gosterilebilir. Oyle ki
kiiltiirel ve sosyal kodlar1 benzer toplumlarda dahi kurum Kkiiltiiriiniin farkl
varyasyonlar1 belirebilmekte ve ayn1 sektorlerde yer alan orgitlerde dahi farkliliklar

ortaya ¢ikabilmektedir.

2.2. YAKLASIMLAR

Kurum kaltirinun farkli disiplinlerin ¢alisma alanina girmesi, bir yandan
kurum  kiltiiriniin  tanimlanmast  ve smiflandirilmasinin = sorunlu  bir alana
doniismesine neden olurken, Ote yandan teorik anlamda farkli yaklagimlarin
dogmasma On ayak olmustur. Kurum kiiltiiriiniin kiltiir ile bagmtis1 ve diger

disiplinlerin kiiltiir yaklagimlariyla kiiltiir ve kurum kiiltiirii ¢aligmalar1 farkli teorik
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alanlar yaratmustir (Terzi, 2000: 23). Tablo 1 ve Sekil 1 bu amagla kiiltiir kurami ile
kurum kiiltiirii kuraminin kesigimi sonucu ortaya ¢ikan tematik arastirma alanlarmi
¢ yaklasim ile gostermektedir.

Tablo 1. Kurum Kiiltiirii Icin Gelistirilen Teorik Yaklasimlar

Yaklasimlar  Orgiitsel Paradigma Boyutu Kurum Kulttrindeki Yeri

) Kurum kiiltiirii unsurlari Orgiit kurum kiiltiiriinii kullanarak basarrya
Rasyonalist S »
Orgutsel basari i¢in bir aragtir. ulasabilir.
Orgiit, islevlerini yerine Kurum kiiltiiri; digsal uyum ve igsel
Islevsel getirdigi siirece yasayan bir biitiinlesme ile ilgili islevleri kapsayan temel
yapidir. varsayimlar ve paylagilan degerler sistemidir.
Orgit, bireylerin sembolleri Kurum kiiltiirii, sosyal tasarima sahip
] algilamasi sonucu olugmus semboller ve bu sembollerin zihinlerdeki
Sembolik _
karmasik eylemleri agiklayan anlamsal kargiligidir.

bir sosyal sistemdir.
Kaynak: Terzi, 2000: 23.
Rasyonalist Yaklasim: Kurum kilturind orgltin amag¢ ve hedeflerini

gerceklestirmesinde etkili bir ara¢ olarak kabul eden yaklasimdir. Bu sekilde
rasyonel yaklasim; paylasilan degerler, diisiinceler, tutumlar, beklentiler ve normlar
gibi  kurum kiltirii  6gelerini  Orgiitiin - amaglarmi1  gergeklestirmek  tizere
kullanabilecegi unsurlar olarak gérmektedir (Terzi, 2000: 23).

Islevsel Yaklasim: Kurum kiiltiiriiniin olusumunu, sahip oldugu islevleri ve
yayilma yollarmi ele alan yaklasimdir. Orgiitiin dogal bir sistem oldugundan hareket
eden yaklasim, gerekli islevlerin yerine getirilmesi halinde orgiitsel yasamin devam
edecegini ve kiiltiiriin de siiregelecegini ileri siirmektedir. Islevsel yaklasim, kurum
kiiltiiriinii 6rglitsel yasama katkis1 agisindan incelemektedir (Majken, 1994: 15-17).

Sembolik Yaklasim: Kurum kiiltiiriiniin semboller yardimiyla zihinlerdeki
yerini aldigini ifade eden yaklasim, insanlarin zihinlerinde nelerin mevcut oldugunu
bilmenin zorlugunu vurgulamakta, sembollerin ise bilinebilecegini belirtmektedir
(Unutkan, 1995: 21). Dolayisiyla kurum kiiltiirii bireylerin sosyallesmesi sonucu
ortaya cikan semboller ve anlamlar biitiinii olarak tanimlanirken, bireylerin
zihinlerinde yaptiklar1 sembollestirme yoluyla kiiltliriin olusumuna ve kaliciligina
etkide bulundugunu ifade etmektedir (Terzi, 2000: 23). Bu yaklasimda oOrgiit
liyelerinin algilar1 6nem kazanmaktadir ve algilar sonucunda olusan eylemler

semboller yoluyla 6rgiitteki kiiltiir ile iliskilendirilmektedir.

17



Sekil 1. Kiiltiir Kurami ve Orgiitsel Kuram Yaklagimi Simiflandirmasi

Antropolojik Kultur Yonetimsel ve Orgitsel Orgtitsel Kuram ve Teorik

Kavram Arastirma Sahalari Kavramlanr

Kiiltiir, insanin biyolojik ve

/ Organizasyonlar gorevlerin

fiziksel gereksinimlerine Kiiltiirlerarasi basarilmast igin sosyal birer
hizmet eden bir aragtir (Ornek: ya da aragtir (Ornek: Klasik Yénetim
Karsilastirmali

Malinowski Fonksiyonalizmi). Yonetim Teorisi)

Kiiltiir uyumlastirici- Orgiitler gevresel doniisiim ve
diizenleyici mekanizma olarak \A & degisim yoluyla var olan,
islev goriir. Bireyleri sosyal cevreye uyabilen birimlerdir
yapilarla birlestirir (Ornek: (Ornek: Durumsallik
Radcliffe-Brown Yapisal Yaklagimi).

Fonksiyonalizmi).
Orgitler bilgi sistemleridir.

Kiiltiir paylasilan biligsel bir Orgiit paylasilan anlamlar1 ve

=~

sistemdir. Insan zihni kiiltiirii paylasilan gercekleri

Orgiitsel Bilis

sinirlt sayida kurallar kolaylastiran ve liyelerce farkli

kullanarak olusturur (Ornek: seviyelerde paylasilan dznel
Goodenough’un Etnobilimi) aglar olarak cahgir (Ornek:
Bilissel Orgiit Teorisi).

Kiiltiir paylagilan semboller ve Orgitler sembolik sdylemin

anlamlar sistemidir. Sembolik \A ornekleridir. Orgiit, dil gibi

Orgtsel ) )
hareketin anlasilmasi, Sembolizm sembolik modeller ile

okunmasi ve yorumlanmasi paylasilan anlam ve paylasilan

gerekir (Ornek: Geertz’in gercekleri harekete gecirir
sembolik antropolojisi). (Ornek: Sembolik 6rgiit
teorisi).

Kultdr insan zihninin evrensel

~

e Orgiitsel formlar ve

bilingdis altyapisinin bir lein(; Dist uygulamalar biling dig1
.. ) Suregler ve )
yansimasidir (Ornek: Levi Orgiit stireclerin agiga ¢ikmasidir

Strauss yapisalciligr) (Déniistimsel orgiit teorisi).

Kaynak: Smircich, 1983: 342
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Smircich (1983: 342)’in siniflandirmasi kurum kiiltiirii aragtirmalarinin farkli
disiplinlerin etkisiyle ¢esitli yaklagimlar {irettigini gdstermektedir .

Buna gore karsilagtirmalt yonetim arastirmalarinda kiiltiir dis kaynakli bir
degiskendir ve orgiit i¢indeki 0z inanglar ve degerlerin gelistirilip gliglendirilmesini
etkilemektedir. Ulusal kiiltiiriin bir pargasi olarak kiiltiir 6rgiit disinda olusurken,
kurum kiiltiirii cevreden Orgiit i¢ine tasinan, orgiit icin onemli olan belirleyici bir
giictiir. Kiiltiir bu yaklagim ile orgiit i¢in bir arka plan, inang¢larin pekistirilmesi ve
giiclendirilmesinde etkili kavramsal bir ¢cerceve olarak ele alinmaktadir.

Diger bir yaklasim olan orgiit kiiltiirii yaklagiminda kiltlir orgiit ici bir
degiskendir ve orgiitler kiiltiir tireten yapilardir. Esas faaliyet olarak mal ve hizmet
iireten Orgiitler, ayn1 zamanda ritiiel, toren ve hikayeler gibi sosyal ¢iktilar olan
artifaktlar da tiretmektedir. Bu suretle orgiit kiiltiirii yaklagiminda kiiltiir durumsallik
yaklasimi kapsaminda degerlendirilir. Temelinde paylasilan inang ve degerler
bulunur.

Orgiitsel bilis yaklasimmda kiiltiir paylasilan bilgi ve inanglar ile ele
almmaktadir. Bu baglamda kiiltiir davranis ve duygular1i anlamada tek basina bir
sistemdir. Bu sebeple Orgiit icerisindeki birey ve gruplarin davraniglarina yon veren
temel inang ve degerler seti kiiltiiri olusturmaktadir ve kiltiir essizdir. Kiiltiir
aracilifiyla orgiit i¢i duygular, diistinceler ve davranislar anlam kazanir. Ayni
zamanda kurallar buttnddur.

Orgiitsel sembolizm yaklasiminda kiiltiir zihinde olusmaktadir ve zihinlerde
tam olarak ne oldugu kestirilemediginden, semboller ve gostergeler yardimiyla
anlasilabilir. Bu bakimdan kiltur bir semboller sistemidir. Sembollerin okunmasi,
yorumlanmasi ve eylemlerle iligkilendirilmesine gerek duyulur. Sembollerin 6nem
kazandig1 kiiltiir yonetim icin bir kontrol aract olarak goriilmektedir. Orgiitsel
sembolizm Orgiit liyelerinin deneyimleri sonucunda ortaya ¢ikan algilari, algilarin
tutum ve davraniglara yansimasi 6nemlidir.

Bilingdist siireglerin ifadesi olarak oOrgiit kiiltiirl, insan aklinin zihinsel ve
fiziksel tehditler altinda oldugunu savunan yapisalcilig1 antropoloji ile beraber ele

alan Levi Strauss’un yapisalc1 antropolojisine dayanmaktadir. Butin kiltlrlerin

* Bu kisimdaki bilgiler Smircich (1983), Ajiferuke ve Bodewyn (1970), Giil (2015), Nar (2014), Can,
Akgiin ve Kavuncubast (2006), Aydintan ve Goksel (2012), Terzi (2000), Eren (2001) ve Alvesson
(2002)’un galigmalarmdan derlenmistir.
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temelinde yapisal benzerlik oldugunu ileri siiren Strauss (2008)’a gore, gelismis bir
toplumla bir kabile toplumu arasinda ilk etapta farkliliklar olmasina ragmen, insanin
zihinsel etkinliklerinin bir sonucu olarak iki farkli toplulugu bir siire sonra birlestiren
ortak degerler oldugunu belirtmistir. Bu baglamda farkinda olunmayan tehditler
bilingdis1 altyap1 olarak kodlanir ve kiiltiir bilingdis1 altyapinin ¢alismasini gosterir.
Bu nedenle kiiltiir aragtirmalarinda asil olarak insan zihninin gizli boyutlarini ortaya

¢ikarmak amaglanir.
2.3. OGELER

Kurum Kkultiri c¢ok sayida bilesenin bir araya gelerek olusturdugu bir
biitiindiir. Bu bilesenler orgiitiin kurulusundan ya da ge¢misinden siiregelen ve
kurucu liderlerce olusturulan bilesenler oldugu gibi, zaman i¢inde kazanilmis ya da
doniisiim gecirmis bilesenler olabilir. Bu amagla nelerin kurum kiiltiiriiniin 6gesi
olarak ele alinmasi gerektigi konusunda degisik goriisler mevcuttur (Kilig, 2010: 38).
Alandaki hakim yaklasima gore; bu farkliliklar kurum kiiltiiriinii tanimlamada ortaya
¢ikan farkliliklardan kaynaklanmaktadir (Boylu ve S6kmen, 2006: 17).

Kiiltiiriin daha 1yi anlagilmasi ve agiklanmasi amaciyla bir takim ogelere
ayrilarak ¢6ziimlenmesi, kultlrQi olusturan unsurlarin degerinin ve 6neminin ayr1 ayr1
bilincine varilmasi agisindan 6nemlidir. Fakat kiiltiiri olugturan boyut ve unsurlarin
birbirlerinden tamamen soyutlanmasi ve bir ya da bir ka¢ unsur {izerinden kiiltiiriin
anlasilmaya calisilmast miimkiin degildir. Kiiltiir, aralarinda kok bagi bulunan
bilesenlerin i¢ ige gegerek biitlinciil anlam kazanmasiyla ortaya ¢ikmaktadir. Buna
ragmen bazi arastirmalarin daha iyi anlasilabilmesi amaciyla kiiltiirii 6gelerine
aywrarak inceledigi gortlmektedir (Kinicki ve Kreitner, 2003: 79).

Kultar teorisyenlerince  kiltarin - ve kurum  Kkaltdrinin hemen  her
kademesinde ortaya ¢ikan teorik yaklasim farkliliklar1 kurum kiltiriiniin 6gelere
ayrilmasi agsamasmda da kendini gostermektedir ve farkli kurum kiltird 6gelerden
bahsedildigi goriilmektedir (Sisman, 2007: 82).

Duncan (1989) kurum kiiltiirii 6gelerini  yaklasik 200 baslik altinda
toplayarak, iclerinden 50 kadarmi yapilacak kiltlr arastirmalarinda veriye

ulasilabilir haliyle gruplamistir (Kilig, 2010: 38). S6z konusu 6gelerdeki farkliligin
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ayni anlama sahip olgular1 agiklamada farkli kavramlarin kullanilmasiyla ortaya

¢iktigini soylemek miimkiindiir (Sigsman, 2007: 84).

Bu baglamda alandaki farkli gruplamalar ve siniflamalarm genelde ayni

olgular etrafinda olmasi sebebiyle kurum Kkiltiiriinii olusturan o6geler; temel

varsayimlar (inanclar), temel degerler, normlar, artifaktlar, semboller, hikayeler ve

efsaneler, torenler ve adetler, liderler ve kahramanlar, dil olarak ifade edilebilir

(Boylu ve Sokmen, 2006: 17).

Sekil 2. Kurum Kiiltiiriiniin Temel Ogeleri

Hikaye ve Efsaneler

AN

Liderler ve
Kahramanlar

Semboller Torenler ve Adetler

r

Degerler

Varsayimlar
ve
Inanclar

Normlar

!

Dil

Orgiitsel
Uygulamalar

Kaynak: Trice ve Beyer (1984: 653-669).

Kurum kiiltiirii 6gelerinin ¢cogu arastirmada benzer bir kavramsal cergeve

dahilinde benzer kavramlar ile ifade edildigi diisiiniiliirse, kiiltiirtin daha derinlerde

yer alan bilesenlerini olusturan temel varsayimlar, degerler ve normlarin ayrilarak

icsel bir bilesenler seti olarak belirdigi goriilmektedir. Bununla beraber bu

bilesenlerin disa vurus bi¢imleri “g6zle goriinen 6geler” olarak ifade edilebilir. Bu

calismada kurum kiiltiiri 6geleri olarak Sekil 2’de gosterilen Trice ve Beyer

(1984)’in smiflamas1 esas almmustir.
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2.3.1. Varsayimlar ve inanclar

Temel varsayimlar bazi1  teorisyenlerce  temel inanglar  olarak
adlandiriimaktadir. Ornegin Hofstede, Neuijen, Ohavy ve Sanders (1990: 25) kurum
kiiltiiriiniin en etkin belirleyicisinin inanglar oldugunu belirtirken, Schein (1986:14)
bu degerleri temel varsayimlar olarak ele almaktadir.

Temel varsayimlar, orgiitiin ya da bir grubun iyelerinin durum ve iligkileri
algilama, hissetme, degerlendirme ve yargi olusturmasma referans teskil eden
degerlerdir. Semboller ve degerler basta olmak tizere diger 6geler kurum Kalttrunin
en temelinde yer alan temel varsayimlar tizerine kurulmaktadir (Schein, 1990: 89).

Temel varsayimlar orgiit liyelerince sorgulanmadan kabul edilirler ve Orgiit
iiyelerinin biling altinda kendilerine yer edinirler. Bilingsizligi olusturan bir baski
degildir. Belirli bir giidiillenme siirekli hale geldiginde ve biligsel siirecler ile
yinelendiginde temel varsaymmlar giic kazanmakta, gizlenmis ve bilingsiz bir hale
dontismektedir. Temel varsayimlarin agik bir sekilde goriiniir olmamasi tartismaya
acilmalarmi ve sorgulanmalarin1 zorlastirmaktadir. Bu bakimdan kiiltiirel yapinin
g0zlenmesi ve degistirilmesi en gii¢ yanini olustururlar (Can, Asan ve Aydin, 2006:
430; Sabuncuoglu, 2004: 35; Per¢in, 2008: 103). Kars1 ¢ikilamaz, sorgulanamaz ve

tartismaya agilamaz 6zelliklerinden dolay1 degismeleri hayli zordur.

2.3.2. Degerler

Temel degerler, kurum kiiltiiriiniin daha ¢ok gozle goriilmeyen, 6znel, igsel
yoniinii olusturmakta, orgiitsel sorunlarin ¢éziimiinde makul, rasyonel kabul edilen
¢Ozlim yolunu isaret etmektedir (Aykanat, 2010: 86). Degerler gerceklige sembolik
aciklamalar getirmekte olup, sosyal eylem ve sosyal davramig standartlari i¢in
anlamlar dretirler (Allaire ve Firsirotu, 1984: 214). Bir diger yonuyle degerler
tutumlar ve davraniglar {izerinde iyi, koti, dogru vb. niteliklerle belirleyici
oldugundan yonlendirici ve normatif bir etkiye sahiptir (Unutkan, 1995: 57).

Degerler orgiit i¢cinde basariy1 tanimlayan ve basari1 standartlarini koyarak,

bunlar ile ¢alisanlarin eylemlerini degerlendirmeye ve yargilamaya yarayan kavram
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ve inanclar olarak tanimlanabilir. Bu bakimdan c¢alisan davranislarini
anlamlandirmada 6nemli bir gdsterge olarak kabul edilirler.

Hofstede (1980: 25) kiiltiirii bir binaya benzettigi yaklasiminda, temel
degerleri tuglalarin arasinda yer alan birlestirici ve bir arada tutucu harg olarak kabul
etmistir. Dolayisiyla bir degerler sistemi olarak kurum kiiltlirii, paylagilan ortak
degerler ile orgiit liyelerini birbirlerine baglayarak, orgiitsel biitiinlesmenin, orgiitiin
stirekliliginin ve istikrarinin saglanmasi igin en gerekli yapitaslarindan birini
olusturmaktadir. Orgiitsel degerler degistirilemez ve uyulmasi zorunludur. Paylasilan
ortak degerlerden yoksun orgiitlerde, bu yoksunluk farkli degerlerin ortaya ¢ikarak
genel Orgiitsel iklime hakim olmasma ve Orgiit i¢ci ¢atismalara sebep olabilir
(Baumgartner ve Zielowski, 2007: 1321).

Temel degerler esas olarak gortlememekle birlikte, kurum Kkultirindn
goriiniir  Ogeleri olan semboller ve davramiglar gibi araglar vasitasiyla disa
yansimaktadir. Biling dis1 gelismesi nedeniyle Olgiilmesi hayli zor olan ve kurum
kiiltliriiniin niivesini olusturan temel varsayimlarin aksine, temel degerler Orgiit
iiyelerince biligsel olarak farkinda olunan normatif unsurlardir ve bu sebeple temel
varsayimlara gore olciilebilir nitelik gdstermektedir (Ozen, 1996: 17). Olgiilebilir
olma 06zelligi temel degerlere kiiltiiriin agiklanmasi konusunda fazladan bir 6nem
atfedilmesini beraberinde getirmektedir. Temel degerlerin Olgiilebilmesi ile farkli
kiiltiirler mukayese edilebilmekte ve kurum kiiltiirii bilesenleri net bir sekilde ortaya
konabilmektedir.

Temel degerler Olgiilebilir niteliginin yani sira semboller ve davraniglara
kiyasla daha yiliksek icsel tutarliliga sahip olmasi ve oOrgiitiin i¢inde bulundugu
sartlardan bagimsiz olarak hareket edebilmesi bakimindan kurum kiiltiiriiniin
anlagilabilmesi admna faydalar saglamaktadir. Ayrica sembol ve davranislara gore
yorumlamayi, bir baska ifadeyle desifre edilmeyi gerektirmemesi nedeniyle daha az
yanilticidir (Kilig, 2010: 40; Ozen, 1996: 17).

Temel degerlerin bilinir ve goriiniir olmasi isletme yonetimi i¢in avantajlar
getirmektedir. Orgiit iginde hiikiim siiren degerleri iyi tanimakla yoneticiler, drgiit
iiyelerinin davraniglarini tahmin etmek basta olmak iizere, liizum gormeleri halinde
bu davraniglara miidahale edip dlzeltme gibi bir ¢ok miidahale alanina sahip

olacaklardir. Bunun yaninda temel varsayimlara kiyasla degerler degisebilme
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ozelligine sahiptir. Kurumun baslangicinda sahip olunan veya zaman iginde gelisen
bazi degerler uzun vadede degistirilebilmekte, bu durum yoneticilerce kurum
kiltiriine yon verilip verilemeyecegi tartismalarini beraberinde getirmektedir
(Sisman, 2007: 95).

Degerler siklikla normlar ile karistirilmaktadir. Bazi arastirmacilar tarafindan
ayni anlamda kullanilmasina ragmen degerler, soyut ve genel kavramlardan
olusmaktadir ve bu yonlyle normlardan ayrilir. Normlar belirli durumlar altinda
hangi davraniglarin kabul gorecegi ya da gérmeyecegini vurgulayan, yazili olmayan,
ayrica sorunlar veya durumlar karsisinda orgiit tiyelerinin nasil davranilacagina dair
kendi aralarinda uzun siireli miizakereler yaparak anlasmaya varabildigi kurallardir
(Flamholtz ve Hua, 2002: 74, Unutkan, 1995: 11; Bakan vd., 2004: 50; Dogan, 2007:
54; Pool, 2000: 33).

2.3.3. Normlar

Normlar en basit ifadeyle dogru ve yanhs ayrimiyla ilgili davranigsal
beklentileri ifade etmek i¢in kullanilir, drgiit igerisinde uyulmasi beklenen galisma ve
davranis kosullarina vurgu yapar. Orgiit i¢inde ne tiir davranislarin onaylandig1 veya
onaylanmadig1 o 6rgiit igindeki normlara iligskin bilgiler verir (Sigsman, 2007: 94).

Bir toplumdaki degerler sistemine bagli olarak gelisen normlar, bireylere yol
gostererek, yanlis ile dogruyu, olumsuz ile olumluyu belirleyen kurallar, standartlar
ve fikirler biitiinii olarak ifade edilebilir. Normlar ve degerlerin sik olarak
karistirildigi ve birbirlerinin yerine kullanildigi gortlmektedir. Aralarindaki fark
basitce; degerlerin soyut kavramlardan olusmasi, normlarin ise yol gosteren ve
belirgin olan somut yapisi ile ifade edilebilir (Gigli, 2003: 151-152).

Normlar, topluluk iiyelerince uyulmasi gereken kurallar1 kapsamaktadir.
Normlar bazen agik bir sekilde ifade edilmeyebilir, genellikle yazili forma sahip
olmayabilir fakat orgiit liyelerin davraniglar tizerinde kuvvetli etki birakmaktadir.
Orgiit iiyeleri arasinda sdylenen “kétii haberi sen verme”, “Ustlerinle tartismaya
girme” gibi neyin ne kadar yapilacagi ile ilgili ifadeler Orgit Uyelerinin
davraniglariin nasil olmasi1 gerektigine dair paylasilan kurallar olarak normlara

ornek gosterilebilir (Acaray, 2014: 21; Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 36-37).
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2.3.4. Artifaktlar

Artifaktlar insan eliyle yapilmis nesneleri ifade etmek {izere kullanilmaktadir.
Kultir o6rgitlerde artifaktlar ile gorinir hale gelir. Insanlarin isitebilecegi,
gorebilecegi, hissedebilecegi somut Orgiitsel nesnelerdir. Bu nesneler oOrglt
uyelerinin farkinda oldugu; Orglte ait fiziksel gevrenin mimarisi, dili, teknolojisi,
urtin ve hizmetler, calisanlarin {iniformalari, teknolojik aletler, yazismalar,
yoneticilerin vasitalari, 6rgiite dair anlatilan hikayeler, efsaneler ve ritiieller, torenler
gibi fiziksel ve sosyal ¢evre elemanlaridir. Bu elemanlarin hepsi birden artifaktlar
olarak adlandirilmaktadir ve artifaktlar kiiltiiriin ylizeyde konumlanmis unsurlaridir
(Diamond, 1991: 509; Sackmann, 1992: 142).

Orgiite yeni bir iiye girdiginde insanlar tarafindan olusturulmus fiziksel
diizen, giyinme kurallari, iletisim ve konugma tarzi, orgiitiin duygusal yogunlugu,
urtinler, orgut felsefesi, raporlar gibi bir cok unsuru gozler ve hisseder. Bu durumda
ornegin, bir isletmenin diger bir isletmeye gore daha resmi ve biirokratik oldugu
hissedilebilir. Fakat bu durum o 6rgiitiin neden boyle oldugu ya da bu durumun 6rgiit
iiyeleri i¢in ne ifade ettigi hakkinda bir bilgi vermez (Schein, 2002).

Artifaktlar; sozlii, davramigsal ve fiziksel artifaktlar olmak iizere 3 grupta
incelenebilir. Uyeler tarafindan paylasilan efsaneler, hikayeler ve dil sozlii artifaktlar,
ayin ve torenlerdeki gerceklestirilen eylemler davranigsal artifaktlar olarak ifade
edilirken, teknoloji, fiziksel ¢evre diizenlemeleri gibi yapilar fiziksel artifaktlari
olusturmaktadir (Bakan vd., 2004: 52-54).

Bu calismada artifaktlar yukarida belirtilen ayrim 6l¢iisiinde ele almacaktir.

2.3.4.1. Fiziksel Artifaktlar

Semboller: Kiiltiiriin disavurumunda kullanilan araglardir. Semboller ayrica
degerlerin Olciilebilir, goriiniir ve dokunulabilir boyutlarmi temsil eder (Dinger,
2004: 335). Topluluklar veya bireyler tarafindan 6zel anlam yiiklenen kelime, resim,
sekil, gorsel, nesne ve davranislar sembolleri olusturmaktadir. Orgiit igerisindeki bir

takim fikirler, degerler ve duygusal anlatimlarin diger Orgiit iiyelerine ulagmasini
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miimkiin kilan semboller, goriindiiklerinden daha fazla anlam yiiklii kelimeler,
resimler, sekiller, davraniglar, nesneler, objeler ve eylemler ile goriiniir olmaktadir.
Ayn1 zamanda orgiite yeni katilan iiyelerin sosyallesme siireclerinde, orgiite dair
deger ve normlarin tanmmasinda ve Ogrenilmesinde bir sosyal Ogrenme araci
olmaktadir. Dolayisiyla bir kilture ait sembollerin analiz edilmesi 6rguttn kualtirt
hakkinda temel bilgilere ulasilmasini saglar. (Terzi, 2000: 55; Sigsman, 2007: 96;
Bakan vd., 2004: 59).

Sembolleri anlamlarin paylasilan kodlar1 olarak da ifade etmek miimkiindiir.
Meek (1988: 466) sembolleri kiiltiirii tiirevleri igerisindeki en kapsayici bilesen
olarak ifade etmektedir. Semboller sahip olduklar1 ve temsil ettikleri anlamsal kodlar
ile orgiitsel iletisimin gelistirilmesini, kiiltiirin paylasimin1 ve diger {iyelere
aktarilmasmi kolaylastirarak gii¢ kazanmasma yardimci olur. Kurum iginde veya
disinda olsun semboller paylasilan bir anlam yaratmak ve kurumdaki gergekligi
temsil etmek gibi iki fonksiyonel misyona sahiptir (Frost ve Gillespie, 1998: 7). Bu
baglamda sembollerin en onemli 6zelligi olarak; Orgiit liyelerini harekete gecirme
potansiyelini barindirmalar1 gosterilebilir (Pettigrew, 1979: 574, akt. Kilig, 2010:
42).

Semboller bir diger yoOniiyle Orgiitsel sistemin korunmasi ve devam
ettirilmesinde ydnlendirici fonksiyon iistlenirler. Ornegin; ofislerin ya da fiziki
mekanlari boyutu, konumlari ve tefrisatlar1 prestij ya da statiiniin gostergesi olabilir.
Ayni sekilde odalarin yerlesim plani ve kimlere tahsis edildigi 6rgit ici otoritenin
gostergesi kabul edilebilir. Bu 6rnekler ayrica yonetim felsefesi hakkinda fikirler
verir. Ust yonetimin ya da orgiit i¢i yonetim kademesinde bulunanlarin odalarmm
digerlerinden farkli katta bulunmasi, Once sekreterleri ile goriisiilerek odalarina
ulagilabilmesi gibi unsurlar diger orgiit iiyelerince yonetim kademesinin ulasilamaz

oldugu ya da fazla 6neme sahip oldugu yoniinde algilanabilir (Terzi, 2000: 56).
2.3.4.2. S0zli Artifaktlar
Hikaye ve Efsaneler: Orgiitler yasayan bir doku olarak bir ¢ok orgiitsel

hadise tecriibe etmekte ve bu tecriibeleri calisanlar vasitasiyla orgiitsel hafizalarinda

tutmaktadir. Orgiite ya da orgiit icindeki kisilerin gecmisine yonelik hadiselerin
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cogunlukla abartilarak calisanlar arasinda yayilmasi ile hikdyeler ortaya ¢ikmaktadir.
Bu yonden hikayeler kiiltiiriin bir tagtyicis1 ve ileticisi durumundadir. Ayni zamanda
hikayeler ile orgiitiin ge¢misi ve bugiinii arasinda bir koprii kurulmaktadir
(Pettigrew, 1979: 576).

Efsaneler orgiit i¢inde sasirtict olabilecek ya da diger orgiit iyelerinin
iizerinde hayranlik uyandiracak eylemlerin kurgusal siislemelerle Oykiiye
dontistiiriilerek anlatilmasi yoluyla ortaya ¢ikmaktadir. Bununla beraber her ne kadar
abartilmig ya da siislenmis olsalar dahi efsaneler grup Uyeleri arasinda baglari
pekistirmektedir. Efsaneler bu yoniiyle orgiitiin temel degerlerini canli tutmakta,
iiyeler arasinda ortak bir deger ve anlam biitiinliigiiniin olugsmasina yardim etmekte
ve Orgiit tiyelerinin tinsel degerlerine hitap etmektedir.

Hikayeler ve efsanelerin liyeler géziinde 6nemli olmasi, yonetim igin Orgiit
basarilarinin ya da kurum felsefesinin caliganlara aktarilmasi ile biitiinlesmenin,
koordinasyonun ve kontrol islevinin yerine getirilmesi amaciyla bir strateji olarak
kullanilabilir. Ozellikle isletmenin kotii donemlerinde gegmis orgiitsel basarilarin
anlatilagelmesi heyecan ve kararliligi artirict etki yapabilmekte, orgiit i¢in ihtiyag
duyulan umudun birlikte tesis edilmesini saglayabilmektedir (Robbins, 1989).

Dil: Dil farkli cografi bolgelerde yasayan farkli kiiltiirlere sahip toplumlari
olusturan bireylerin ve topluluklarin neler yasadigini gosteren ve yasananlar1 sonraki
nesillere aktarmada ara¢ olarak kullanilan, Ogrenilebilir ve organize edilmis
semboller sistemi olarak tanimlanabilir. Kiiltlirii yansitan bir ayna olarak dil,
kiiltliriin 6grenilmesine ve anlamlarin simgelere doniistiiriilmesine yarar. Bu sekilde
orglit liyeleri arasinda iletisim saglayarak, orgiitiin kiiltlirii hakkinda bilgilendiren ve
yeni iyelere kiiltiiriin aktarilmasinda kullanilan bir ara¢ olmaktadwr. Boylelikle
orgutin kalturd devam eder (Sisman, 2007: 97).

Her 6rgiit kendine has bir dile sahiptir ve selamlasmalar, deyimler, kullanilan
jargon, argo, mimikler, beden dili, sarkilar, marslar, mecazlar, sakalar, tesbihler,
dedikodular ve sloganlar bu dil ile ger¢eklesir (Bakan vd., 2004: 55). Dil ile kiiltiiriin
organik iligkisi, dilin kiiltiiriin aktaricis1 ve tasiyicist olmasiyla geligir. Dilin
kullanimi her &rgiitte ya da her sektdrde aym sekilde olmayabilir. Ornegin; ok katl
bir magazacilik sisteminde iist yonetici ihtiya¢ duyulan personeli ismi ile anons

etmek yerine, personel kodu ya da magaza icinde gelistirilen bir bagka dili kullanarak
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anons edebilir. Orgiit disinda olanlar bu iletisim dilini anlamakta zorluk cekerler
(Ozturk, 1997: 94). Ayrica kullamlan dil yardimiyla 6rgiitiin kiiltiirii, insana ve
diinyaya bakisi sembolize edilebilir ve Orgiit kiiltiirliniin hangi diizeyde oldugu

tahmin edilebilir (Okay, 2005: 229).

2.3.4.3. Davranissal Artifaktlar

Torenler ve Adetler: Kurum kiltiiriiniin goriilebilir elemanlarindan ikisi de
torenler ve adetlerdir. Torenler; toplum, grup veya topluluklarca degerli kabul edilen
davranislarin neler oldugunun tiyelere aktarimi i¢in diizenlenir. Topluluk ya da grup
hayatinda yer tutan Onemli bazi giinler, haftalar, aylar, kutlamalar, bayramlar,
seremoniler, ritGeller, partiler, mezuniyetler, emeklilik torenleri, balolar, kokteyller,
spor miisabakalari, turnuvalar, piknikler vb. gibi etkinlikler bu anlamda o6rnek
torenler ve adetler olarak gosterilebilir.

Adetler orgiit iiyelerinin davranis ve anlayislarini pekistirmek {izere belirli
zamanlarda yapilan standart ve yinelenen faaliyetlerdir (Gucli, 2003: 152). Ornegin
ayni isletmede 25. yilin1 dolduran bir ¢alisan i¢in diizenlenen téren ve bu térende
isletme logolu bir kravat, saat vb. hediyelerin takdimi isletmenin 6rgiitsel sadakate
verdigi 6nemi gostermektedir. Torenler ve adetler bir bakima &rgut Uyelerinin
onceden tanimlanmis rollerini gergeklestirdikleri sosyal bir tiyatro hiiviyetindedir.
Ornegin; bir {iniversite i¢in mezuniyet torenleri boyle bir sahnedir. Akademisyenler
ve mezunlar kendi statiilerini gosteren kiyafetler giymektedirler. Bu kiyafetler
iiniversite ve bilim diinyasini temsil ettigi gibi, mezuniyet torenleri ya da akademik
yil aciliglart gibi torenler yapildikga iiyeler bir topluluga ait olduklarini
hissetmektedirler (Meek, 1988: 469).

Torenler ve adetlerin Orgiit {liyelerinin sosyalizasyonunu saglama, istikrar
olusturma, belirsizligi ve endiseleri azaltma, dis ¢evreye mesajlar vermek (zere 4
temel islevinden s0z edilebilir (Vural, 2005: 166).

Liderler ve Kahramanlar: Kahramanlar orgiitin degerlerini ve kultiriini
kendi kisiliklerinde somutlastiran orgiit tiyeleridir. Liderler kurum kiiltiiriine katki
yapan, ¢alisanlarin motive olmasinda rol oynayan, disartya karsi 6rgutd ve kulttrint

temsil eden, iist yonetim kademesinde yer alan kisilerdir. Kahramanlarin liderlere
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gore en biiyiik farki kahramanlarin 6rgiitiin herhangi bir kademesinden ¢ikabiliyor
olmalaridir.

Kahramanlar kiiltiir iginde begenilen, takdir edilen ve saygi duyulan
Ozelliklere sahip, 6lmiis ya da hayatina devam eden, ger¢ek veya hayali kisilerdir
(Hofstede, Neuijen, Ohavy ve Sanders, 1990: 291). Bu sekilde orgiitiin degerlerini
iizerinde toplaylp somutlastirirlar ve bir basar1 hikayeleri vardir. Calismalari,
performanslari ve kisilikleri ile orgiit iginde 6rnek model olan kahramanlar, bununla
birlikte her orgiit liyesi gézlinde ulasilabilir bir karakteri de temsil eder (Sabuncuoglu
ve Tiz, 1998: 38). Orgit icerisinde kahraman olarak benimsenen bir yo6netici
digerlerine rol model olmakla 6rgiitii sembolize eder ve orgiitiin dig ¢evre tarafindan
da bilinmesini saglar. Ayn1 zamanda performans standartlar1 konusunda kriter kabul
edilir ve basarmin ulasilabilir bir diizeyde oldugunu gosterir.

Orgiitiin kurucusu kafasmdaki kiiltiirel paradigma 6lclsiinde arzu edilen
kurum kalturinin baslangi¢ noktasini olusturmaktadir. Kurucular tarafindan segilen
ve Kkdiltirel paradigmay1 oOrgiite uyarlayacak yoneticilerin atanmasi, kurum
kiiltiiriiniin olusum asamasmin sekillenmeye basladigini gostermektedir. Kulturel
normlarm olugsmaya baslamasi ve gelismesi, kurucu ve/veya liderlerin neyi énemli
kabul ettigine, krizlere karsi tepkilere, rol modellemelerine, ddiillendirme sistemine
ve ise alim kriterlerine bagh olarak gelismektedir (Runge, Hames ve Shearer, 2004:
412). Kiiltiirtin 6grenilir olma 6zelligi sayesinde yeni Uyeler orgiite katildik¢a liderlik
fonksiyonlar1 yeni tyeler tarafindan takip edilmekte ve oOrgiit igerisinde hakim
olmaktadir. Bunun yaninda liderlik kiiltiiriin olusumunda ve siirdiiriilmesinde etkili
oldugu kadar degistirilmesi asamasinda da araci olarak 6nem arz eder (Boylu ve
Sékmen, 2006; Pors, 2008: 143). Liderlerin degisim yoniinde hareket etmemesi
kiiltiirlin stabil kalmasina yol acacaktir (Schein, 1985; Hatch, 2004: 33).

3. KURUM KULTURUNUN TEMEL OZELLIKLERI VE iSLEVLERI

Gelistirilen tanimlar ve agiklamalar dahilinde kurum kiiltliriine iliskin bazi

Ozellikler 6ne ¢ikmaktadir. Bu ozellikler kiiltiriin “algiya dayali”, “tamimlayici” ve

“paylasilan” yonlerine vurgu yapmaktadir (Robbins ve Judge, 2007: 582).
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Orgiit Gyeleri orgiit icerisinde gordiikleri, duyduklar1 veya tecriibe ettikleri
seylere bagli olarak kurum kiiltiirlinii algilamaktadir. Bu sebeple drgutteki hemen her
Uyenin mevcut kiiltiiri yorumlamasi ve degerlendirmesiyle 6znel bir kurum Kulttri
algisndan séz edilebilir. Uyelerce orgiit icindeki pozisyonlar, Gnvanlar, bireysel
Ozellikler gozetilmeden algilanan, tanimlanan ve paylasilan Kiltir, temelde ortak
degerlerin paylasimi ve kisisel algilar yoluyla ortaya ¢ikmaktadir. Orgitte Gyelerin
bireysel algilariyla baslayan, ortak bir hava seklinde hissedilen ve 0rgltsel algi haline
gelen bir etki yaratir (Meyerson ve Martin, 1987: 623-647).

Kurum kiiltiiriniin  6zellikleri diisiiniildiigiinde kiltiirii tanimlamak {izere
farkli yaklasimlarin getirilmesinde oldugu gibi bir ¢cok farkh 6zellikten s6z edilebilir.
Cavusoglu (2014: 15) kurum Kkiiltiirii ile ilgili yapilan tanimlamalarda iki ortak
noktanm 6ne ¢iktigini ifade etmistir. ilki; her bir kurum kiltiiriiniin benzersiz olan
orgiit tarihinin ayn1 benzersizlikteki fonksiyonu olmasidir. Orgiit icerisinde “sosyal
zamk” iglevine sahip olmakla kurum kiltiirii ayn1 zamanda essizdir. Digeri; kurum
kiiltliriiniin bilissel 6zelligine atifla kurum kiiltiiriniin orgiit iiyelerinin zihinlerinde
var olmasidir. Uyelerin zihinsel algilariyla baslayan ve paylasildik¢a orgiit algisina
dontisen bu biligsel 6zellik “érgiitiin psikolojik kiiltiirii” olarak tanimlanmaktadir
(Murat ve A¢ikgoz, 2007: 3).

Orgiitiin psikolojik kultirtini ifade eden kurum kultir orgltin toplum
icindeki yerini de diizenlemektedir. Orgtler Kiiltiirleriyle ¢evrede tanmirlik
saglamakta, degerlerini, toplumsal standartlarini, diger birey ve orgiitlerle iligkilerini
ve iliski diizeylerini belirlemektedir. Bu yoniiyle kiiltiir, orgiitii topluma baglayan,
toplum igindeki yerini, Onemini ve hatta basarisin1 belirleyen araclardan biri
olmaktadir (Eren, 2008: 138).

Orgltin cevreyle etkilesimini diizenleme giicii olan kurum kiltirtinin daha
0z bir etkilesimi orgiit lyeleri yani ¢ahisanlar ile gerceklesir. Kurum Kiltiriinin
yapisal ve igsel islevlerinden biri, belki de en dnemlisi; ¢alisanlarin davranislarini
orgiitsel amaglar dogrultusunda ydnlendirmek ve rehberlik etmektir. Isletmeye ait
temel degerler ve inanglar bu bakimdan kendileriyle uyumlu olan davranislari
desteklerken, uyumlu olmayanlar1 desteklemez. Degerlerle uyumsuz davraniglar
inang ve degerlere uyumlu olmalar1 yoniinde direng goriir. Bu bakimdan hakim

kurum Kaltir( ile calisanlar arasinda karsilikli bir etkilesim olusur ve kiiltiir
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calisanlarin tutum ve davraniglarini yonlendirirken, ¢alisanlarin tutum ve davranislari
da kulttru etkiler.

Her orgiit icin ¢evresel sartlar farklidir. Bunun yaninda oOrgiitiin temel
degerleri ve inanglar1 bir diger orgiitle ayn1 degildir. Bu sebeple bir orgiitii basartya
gotliren degerler ve inanglar bir diger isletme i¢in ayni etkiyi yaratmayabilir
(Cavusoglu, 2014: 15). Dolayisiyla mutlak dogru ya da mutlak basarili bir kurum
kaltura tipi ve kaltirel 6zelliklerden bahsetmek zordur. Durumsallik yaklagimi
orgiitler icin tek bir en 1iyi yol olmadigini, kullanilan her bir yolun etki ve
verimliliginin farkli oldugunu ve basarili bir orgiit yapismin ig¢inde bulundugu
cevrenin kosullarma bagli oldugunu ifade ederken, aslinda kurum Kalttranin
Ozelliklerini kapsar sekilde bir yaklasim gostermektedir (Duygulu ve Erogluer, 2006:
16; Ozbek, 2011: 31).

Bu bilgiler 1s181inda kurum kiiltiiriiniin 6zelliklerini ortaya koymanin ideal bir

seklinin olmadigini belirtmek gerekmektedir. Kurum kiiltiirii ¢alismalarinda tizerinde

uzlas1 oldugu gorilen bir takim kilttrel 6zelliklere Tablo 2°de yer verilmistir.

Tablo 2. Kurum Kiiltiiriiniin Bazi Temel Ozellikleri

Ozellik islevsel Yon

Ayirt edilme Her kiltlr kendine 6zg tarih, hik&ye, misyon ve vizyona sahiptir. Bu unsurlar
kiiltiirli essiz yapar.

Kimlik verme Kiiltiir, orgiite bir kisilik yiikler ve tanitici bir kimlik kazandirir.

Kolay Kiiltir ¢ok yavas degisir, kararli bir yapidadir. Birlesmeler veya krizler

degismeme kiiltiiriin degismesini hizlandirir. Degisim zor olsa da yeniliklere agiktir.

Sembolik Kiiltiir 6rgiite dair deger ve inanglarin semboliidiir. Hikaye sloganlar, ritueller,

olmasi torenler, seremonilerle sembollestirilir. Sembollerin anlamsal karsilig
bulunur. Sembolik hareketler Ogrenilebilir, Ogretilebilir, sonradan

kazanilabilir, aktarilabilir.

Catisma azaltici,

Nelerin yapilacag, nelere izin verilmedigi konularinda yonlendiricidir. Uyeler

uzlastirici arasi catismalart Orgiitin degerleri ve hedefleri dogrultusunda ¢6zmeye
yardim eder.

Biitiinlestirici Isletme amagclarinin dogru anlasilmasma yardim eder, amaclar ve hedeflerin
ontindeki farkliliklar1 kaldirmaya yardimei olur. Calisanlar arasinda,
calisanlarla Orgiit arasinda tutkal vazifesi goriir.

Orgiitsel Ortak sorumluluk duygusu kazandirarak, ddiiller ve tesviklerle desteklenir.

baglilig1 artirma

Vizyon ve misyon ol¢iisiinde “biz” hissinin gelismesini saglar, orgiite bagliligt
gelistirir.

Tarihsellik

Etkilesimler ve sosyallesme stirecleri ile geg¢misten gelen kazanimlar ve
birikimler aktarilir. Yeni gelenler bu birikimden faydalanir ve tarihsellik
siireklilige doniislir. Ge¢mis unutulmadan kiiltiir devamli hale gelir.

Zihinsellik

Uyelerin algisinda karsilik bulur. Orgiitin deger ve inanglari calhisanlarmn
bellek ve hafizalarina biligsel olarak yerleserek tutum ve davraniglara doniisiir.

Iletisim arac1
olma

Bireyler arasi iligkileri diizenleme disinda, bilgi ve deneyimlerin aktarilmasini
saglayan bir aractir. Bu sayede paylasilan degerler giiglenir, kiiltiir iiyelerce
igsellestirilir ve yayginlasir.
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Tablo 2 (devam). Kurum Kiiltiiriiniin Bazi Temel Ozellikleri

Kabul gérme

Orgiitiin varsayimlari, degerleri, inanglar1 iiyelerce kabul gorur. Orgit ici
uygulamalar amag, hedeflerle birlesince katilim artar, giiclii kiltlir ortaya
cikar.

Ust yonetimin
yansimasi olma

Kiiltiiriin olusmasinda iist yonetimin rolii buytiktiir. Bu sebeple kiiltiirii énce
Ust yonetimin benimsemesi gerekir. Uyeler (st yonetimin sdylemleri ile
davraniglarini kiiltiir 6l¢iisiinde kiyaslar ve tutarli olmasini bekler.

Performans
etkisi

Kiltiir, karar alma, is birligi, takim caligmasit koordinasyon, kontrol vb.
stireclerin isleyisini kolaylastirir. Yeni katilanlarin ve ydnetici adaylarmimn
deger ve Kkiiltiirel ozellikleri tanimasmi kolaylastirir. Bu yonleriyle zaman
kaybin1 ve zaman kaybindan dogacak olasi maliyetleri dnler.

Rekabet avantaji
yaratma

Kiltiirtin essizligi bagka isletmeler igin taklit edilemez bir o6zellik tasir.
Kltarin degerlerle ve hedeflerle uyumlu olmasi halinde temel yetenekler 6ne
cikar ve rekabette siirdiiriilebilir avantaj kazanilabilir.

Orgitsel aidiyet
ve kimlik
kazandirma

Calisanlar sadece kendi isini yapan bireyler olmaktan ¢ikar, Orgiitlin
pargalarindan biri haline gelir. Calisanlar bu sekilde is arkadaslari, yonetim ve
isletme ile kendisini 6zlestirir.

Rehber olma

Degisen gevresel kosullarda ve belirsizligin arttigi durumlarda degerler 6ne
cikar ve kiiltiirle uyumlu yapisal degisiklikler ile hedeften uzaklagsma onlenir.

Kontrol ve
koordinasyon
ozelligi

Kiiltiirlin tiim tiyelerce paylasilmasiyla bireysel sorumluklar gelisir ve daha az
kontrole ihtiya¢ duyulur. Biirokratik kontrol siireclerine ihtiyag azalir, bireysel
ve toplu sorumluluk veren sosyal siirecler dnem kazanir. Farkli birimlerin
beraber calismasi ve isbirligi 6nem kazanir.

Belirsizlik
azaltici

Bilginin yetersiz ya da az oldugu durumlarda islerin yapilis sekline yon veren,
calisanlarin risk almasma imkan taniyan degerler ve is yapma sekilleri
olusmustur. Boylelikle riskin ve belirsizligin olumsuz etkileri azalir.

Kaynak: Cavusoglu, 2014: 15-17.

Calisanlara orgiitteki “seyler” hakkinda bilgi veren kurum Kkiiltiiri, ayni
zamanda ¢alisanlar i¢in 6rgiit icinde nasil hareket edilecegi yoniinde genellikle yazili
olmayan ve konusulmayan bir rehber niteligindedir. Kurum kiltiirii yalnizca
calisanlara nelerin yapilacagini ve nasil davranilacagimi gostermekle kalmaz, ayrica
orgiitteki calisanlara hareket kazandirarak, duygu ve sezgilerinin gelismesine
yardimc1 olur. Bir bagka deyisle; kurum kiltlirii 6rgiitteki is gorenlerin diisince ve
davranislarina yon veren hakim deger ve inanclar grubudur (Gucli, 2003: 148).
Insan davranislar1 ve hareketleri ile anlam kazanan kurum Kultirii 6rgit icinde
duragan bir yap1 degildir, aksine dinamik ve canli bir doku 6zelligi tasimaktadir.

Kurum kulttréind anlamanm en iyi yollarimdan biri ¢alisanlarin ait oldugu
gruplar1 ya da isletmenin rutin islerini yiiriitmekte kullandigi is yapma tarzlarini
sanki digaridan biri izliyormus gibi takip etmektir. Boylelikle ¢alisanlar arasindaki
etkilesimler, iletisim yollari, dil, imgeler, semboller ve diger giinliik rutin ritiieller
izlenen Kkulttrin o6zelliklerinin farkina varilmasi igin yardimci olacaktir (Morgan,

1997: 150). Bu durum yoneticilerce performans hedefleri igin ayrica kullanilabilir.
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Orgiit icindeki calisanlar kurum Kiltirinin  farkinda ve bilincinde
olmayabilir. Bu durum mevcut kurum Kkultiri kendilerine bir tehdit olarak
belirinceye ya da mevcut kiiltiiriin yeni bir kiiltiir ile yer degistirme tehdidi ortaya
cikana kadar devam eder. Cameron ve Quinn (2006: 144) bu durumu isletme
yoneticilerince ve aragtirmacilarca kiiltiirlin uzun yillar boyunca neden ihmal
edildigini agiklamada bir gerekce olarak sunmuslardir. Kurum kiltiiriiniin 6rgiit
icindeki guict ancak sonradan fark edilmistir.

Orgutler farkl kisiliklerin bir araya geldigi organizasyonlardir. Her bir birey
nasil birbirinden farkl kisiliklere sahip ise Orgiitler de birbirlerine gore farkh
kisiliklere sahiptir. Bir orgiit digerine gore 6zgiin ve ayirt edici 6zelliklere sahip
olmakla beraber, kendi kultirtine sahip kiiciik bir toplumdur (Eren, 2008: 554).

Orgiit kiiltiirii, organizasyonel kiiltiir, sirket kiiltiirii, isletme kiiltiirii ve yahut
kurum kiiltiirii, nasil adlandirilirsa adlandirilsin, kiiltiir olarak bahsedilen olgu farkl
Ozellikteki insan ve gruplarin olusturdugu yeni kisilige vurgu yapmakta ve bu yeni
kisiligin davranmiglarini, iletisim yollarini, karar verme tarzlarini, problem ¢6zme
yeteneklerini ve bir arada is yapma seklini ifade etmektedir. Ornegin bir isletme
belirledigi hedefler dogrultusunda ¢alisanlarinin aile havasinda bir arada ¢alismasmni
ve bu amag¢ dogrultusunda manevi olarak siki baglara sahip olmasin1 amaglarken, bir
diger isletme sonug¢ odakli, kisa yoldan hedeflerini gerceklestirebilecegi bir stratejiye
sahip olmay1 amaglayabilir. Benzer sekilde hedeflerini gergeklestirmek isteyen bir
baska isletme, islerin yapilmasi i¢in c¢alisanlarma formel bir yapida, hiyerarsik
asamalar1 onemseyen bir ¢alisma ortamu sunarken, bir digeri informal ve serbest
calismay1 gerektiren bir i ortami saglayabilir. Bu gibi normlar, ritiieller, inanglar,
degerler ve is yapma sekilleri isletmeler i¢cin karsi karsiya kaldiklari sorunlarin
iistesinden gelme becerileri iizerinde belirleyici bir etki birakabilir.

Yonetim paradigmasmda kurum kiiltiirii olarak yer bulan olgu, isletme
becerilerinin c¢alisanlarla beraber olusturulan ve siirdiiriilen dokusuna, i yapma
tarzlarma, goriinliir ya da goriinmez degerlerine, iletisim bigimlerine, kisacasi
calisanlarm dahil oldugu tim yapiya Kimlik veren, isletmenin yoniinii bulmasina,

rekabet giicline ve basarisina etki eden bir olguya isaret etmektedir.
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4. KURUM KULTURU MODEL VE TiPOLOJILERI

Orgiitler kendilerine has, essiz kiiltiirel dzelliklere sahiptir. Kurum Kulttriing
olusturan 6zellikler veya Orgiitsel davranis tarzlar1 bazen benzerlik gosterse de kurum
kiiltiirii isletmeler i¢in parmak izi misali 6zgiin sayilmakta ve isletmeleri birbirinden
ayrrmaktadir. Kurum kiiltiiri arastirmacilart zaman iginde benzerlik gosteren kilturel
Ozellikleri kiltiirii 6lgmek amaciyla ve kilturel 6zellikleri genelleyerek bittincul bir
yaklasimla ele almak admna bir araya getirerek kurum Kkiltiri modellerinin
olusmasini saglamislardir. Kurum kiiltiirii herhangi bir model yardimiyla biitiinciil
yaklagim ile ele alinmadiginda her kurumun kiiltiirel yapisinin ve 6zelliklerinin ayri
ayr1 incelenmesi gerekecektir. Herhangi bir modele dayanmadan inceleme ve
degerlendirme yapilmasmin zorlugu kurum kiiltiiriinii anlamay1 ve 0&rgutleri
kiiltiirleri itibariyla karsilastirmay1 hayli zorlastiracaktir. Kiiltiiriin biitiinciil yaklagim
ve modellerle ele alinmasi ayni zamanda kurum kiiltiiriiniin farkinda olmayan ve
kiiltiiriin arzu edilen orgiit performansinin elde edilmesinde faydalanabilecekleri bir
gii¢ oldugunun bilincinden yoksun isletme yonetimleri i¢cin de gereklidir.

Kurum kltlir( arastirmalar1 rekabet diizeyi ve gevre gibi 6rgiit dis1 kosullarin
ya da hiyerarsi, iletisim, yetki ve sorumluluklar gibi orgiit i¢i faktorlerin kiiltiir
tizerinde etkili oldugunu gostermistir. Bu sonuclar kurum kiiltiirii alanindaki
calismalarin dinamik bir yapida siirmesini saglarken zaman i¢inde bazi yaklagimlarin
birbirinden izler tasimasma yol agmaktadir. Bununla beraber gelistirilen model ve
tipolojilerin kesin ve tek oldugunu iddia etmek miimkiin degildir. Bir ¢ok Orgiit hatta
ayni sektorde yer alan firmalarin benzer isi iistlenen departmanlar1 degisik kiiltiirel
ozelliklerin etkisinde bulunuyor olabilir veya bazi kiiltiir tlrleri departmanlara ya da
orgutlere tamamen egemen olabilir. Model ve tipolojiler kurum kalttrand bittncal
olarak incelemeyi kolaylastirmaktadir. Calisanlar arasinda sosyalizasyon siirecleri ve
etkilesimler arttikga kiiltlirtin sekli, ogeleri ve formu degisim gosterebilir. Bu
bakimdan kiiltiiriin stirekli kendini yenileyen bir form oldugu ve s6z konusu model
ve tipolojilerin kiiltiirii anlamaya yardim ettigi, analiz ve dlglimlere imkan tanidigi
unutulmamalidir.

Kurum kiiltiirinli  siniflandirict  yaklasimlar igerisinde bu boliime ilave

edilecek cok sayida yaklagimdan s6z edilebilir. Bir ¢ok farkli fakt6riin kurum kiiltiirii
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iizerinde etkisinin bulunmasi sebebiyle alanda gelistirilen bir ¢ok yaklasim ¢ikis
noktasinda digerlerinden farkli 6zellikleri ele almay1 amaglamaktadir. Bu bolimde
kurum kiiltiiri arastirmalarinda 6ne ¢ikan ve sik¢a kullanilan kurum kiiltiirii model
ve tipolojilerinin ele almmmasi amaglanmistir. S0z konusu model ve tipolojiler
sunlardir:

e Geert Hofstede Modeli

e Edgar Schein Modeli

e Ouchi’nin Z Teorisi Modeli

e Peters ve Waterman Modeli

e Harrison ve Handy Modeli

e Trompenaars Tipolojisi

e Deal ve Kennedy Tipolojisi

e Cameron ve Quinn Tipolojiisi

e Denison Modeli

4.1. GEERT HOFSTEDE MODELI

Orgiitler yasayan varliklardir ve i¢inde bulunduklar1 toplumun kiiltiiriinden
etkilenirler. Ulusal kiiltiir ve kurum kiltiiriiniin gegisliligi ile kurum kiiltiiriinii ele
alan Hofstede’in kurum kiiltiirii yaklasimi sistem yaklasimi ile anlam kazanmaktadir.
Sistem yaklasimina goére bir sistemin faaliyeti 0 sistemde yer alan alt sistemlerin
faaliyetleri arasindaki islevsel baglilik ile olugsmaktadir. Bu yaklasimla orgiit, i¢cinde
bulundugu toplumdan girdiler temin eden ve siiregler neticesinde topluma ciktilar
sunan bir alt sistemdir (Sahin, 2010: 13).

Bir sistemin basarili ¢calismasi alt sistemlerinin basarili caligsmasiyla dogrudan
iligkilidir. Bu bakimdan sistem yaklasimi bir sistemin incelenmesinde ele alinacak
temel birimlerin o sistemin alt sistemleri olmasini sart kogmaktadir (Kocel, 2013:
252). Kurum kaltir( sistem yaklasimi agisindan degerlendirildiginde toplumsal
kiltar ile sistem-alt sistem etkilesimi igerisindedir ve kurum Kiltirt toplumsal
kalturan bir alt sistemidir (Ataman, 1995: 33; Eren, 1997: 375).

Hofstede (2004: 285)’nin toplumsal kiiltiir ve kurum kiiltiirii arasinda g¢esitli
dizeylerde kurdugu iliski Sekil 3’de gosterilmektedir.
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Sekil 3. Kiiltiiriin Farkl Katmanlardaki Diizeyleri Ile Degerler ve Uygulamalar

Ulusal Degerler Aile
Sosyal Sinif
Mesleki Okul <« —)
Sanayi
Orgt Uygulamalar | s

Kaynak: Hofstede, 2004: 285.

Ulusal kiiltiirtin kurum kiiltiiriine etkisini inceleyen Hofstede’e gore; kiiltiir
bireylerin genlerinden tiireyen kalitimsal bir olgu degil, sosyal ¢evre ile 6grenilen bir
olgudur. Bireylerin dogumuyla 6nce aile i¢inde gelisen kiiltiir, egitim sirasinda
okullarda, sonrasinda is hayatinda sekil alir ve diren¢ kazanir. Olusan kiiltiir ayn1
zamanda ulusal kiiltiiriin pargasidir (Terzi, 2000: 69; Yiicel, 2007: 90).

Hofstede toplum kiiltliri ve kurum kiiltiirii arasinda sistem yaklasimindan
yola ¢ikarak bir iliski kurmus ve orgiitli ulusal kiiltiiriin bir alt sistemi olarak kabul
etmigstir. Boylelikle toplumun farkli katmanlarindaki insanlar tarafindan olusturulan
degerler, yine insanlar araciligiyla farkl sosyal aglara tasinmaktadir. Bu aglardan biri
olan orgiitler, kiiltiirlin toplum hayatinda daha farkli katmanlardaki insanlar {izerinde
yayilarak kendine yer bulmasina yardim etmekte, ayrica farkli bireylerin bir araya
gelerek ortak degerleri paylagsmasi acisindan bir alt sistem olusturmaktadir.
Boylelikle farkl: tilkelerde yer alan Orgiitlerin yapilar1 ve kiiltiirleri digerlerine gore
degisiklik gostermektedir (Hofstede (2004: 284-286).

Hofstede kurum kultarind ilk olarak; giic mesafesi, belirsizlikten kaginma,
erillik-disillik ve bireysellik-toplumsallik olmak {izere dort boyutta incelerken,
modele daha sonra Konfigyus felsefesini temsilen uzun dénemli oryantasyon ve son
olarak heveslilik-kisitlilik boyutlar1 ilave edilmistir.

Hofstede Modeli kiiltiirel 6zelligin belirlenen iki ters kavramdan hangisine

yakin olduguna gore dl¢iilmiistiir.
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Tablo 3. Hofstede'in Kiiltiirel Boyutlar

Ozellik

Aciklama

Gl Mesafesi

Giciin esit
olarak dagilip
dagilmadigi

Uyeler arasmdaki gii¢ seviyesinin orgiite nasil yansidigi ve iiyelerce nasil
karsilandigmi gosterir. Uyeler esitsizligin farkindadr.

Mesafenin yiiksekligi; otokratik yonetimin varligini gosterir ve kisith 6zgiirliik
anlamina gelir. Giice sahip olan ayricaliklidir, ¢ok az kisinin karar verme yetkisi
vardir. Digerleri sadece kararlar1 uygular.

Mesafenin diisiik olmasi; iiyeler arasinda adil, esit bir diizeni gosterir. Uyeler ve
yonetim arasinda iletisim ¢ift yonlii ve etkindir. Katilime1 ve demokratik
yonetim anlayist mevcuttur. Sosyal sistem sorgulanabilmekte, sistemi
iyilestirmenin yolu giiciin esit dagilimindan gegmektedir.

Belirsizlikten
Kacinma
Belirsizlik
halinde
gosterilen

hosgorii diizeyi

Belirsizlikten kaginan topluluklarda duygusallik, stres ve kaygi hakimdir.
Degisiklige karsi duygusal tepki verilir. Kusaklar arasi mesafe biiyiiktiir. Diisiik
risk alanlar ihtirastan yoksundurr. Belirsizligi azaltan kurallar, kanunlar,
giivenlik tedbirlerinin olmasi arzu edilir. Belirsizlikten kaginma egilimi yiiksek
olan bireyler, yasamlarmi giivenli hale getirmek igin cesitli giivenceler, yazili
kurallar ve bigimselligi artirmanin yolunu arar. Kurallarmn, 6diil-ceza sisteminin
net oldugu orgiitlerde belirsizlikten kagmma egilimi yiiksektir. Egilimin diisiik
oldugu toplumlarda kaygi diizeyi diisiiktiir. Giinliik yasam iyi niyetle karsilanir,
is stresi azdir ve degisime diisiik duygusal tepki verilir. Isverene sadakat erdem
olarak gorulmez.

Erillik-Disillik

Cinsiyetler
arasindaki rol

dagilimi

Erillik; bir topluluktaki atilganlik, girisimcilik, paraya sahip olma ve diger
materyalist egilimlerin hakim sekilde 6n plana ¢ikmasi, insana verilen degerin
materyalist egilimlerden daha az olmasi ve toplumda egemen kiiltiiriin erkek
egemen, eril (maskiilen) karakteristik tasimasidir. Erillige iliskin genel tavirlar;
saldirganlik, yiikselme ihtirasi, rekabetcilik, egemen ve baskici tavir, bagimsiz
olma istegidir. Eril kiiltiirlerde; yiikselme, yiiksek tcret, teknik gelismelere
uyum gibi faktorler, hirsh ve iddiali olarak rekabete yonelme ile beraberdir. Eril
kiiltiir orgiitleri sonug odaklidir ve performansa gore 6diil arzu edilir. Kadmlarin
erkekleri gegerek iist pozisyonlara gelmesi i¢in ¢ok hirsli olmasi gerekir.

Disil kiiltiir insan iligkileri ve insana verilen deger ile degerlendirilir. Sefkat,
merhamet, nezaket, sadakat gibi duygusal kavramlar disil kdiltiir gostergesi
sayilir. Disil kiiltiirlerde aileler ¢ocuklarini dayanisma ve algakgoniilliiliik ile
yetistirmektedir. Bu tip kiiltiire sahip orgiitlerde dost¢a bir i ortami, caligma
alanlarmin fiziksel gelismisligi, orgiit iyeleriyle iyi ge¢inmek ve isbirligi
6nemlidir. Kadinlarin yiiksek pozisyonlarina karsi direng azdir. Bu sebeple disil
kiiltiirlerdeki kadinlar hirstan uzaktir.

Bireysellik-
Toplumsallik

Bireylerin
topluma ne
kadar dahil

oldugu

Topluluk tiyelerinin kendilerini birey olarak m1 yoksa bir grubun iiyesi olarak
m1  gordigiinii ifade etmektedir. Bireysellik egiliminin yiiksek oldugu
topluluklarda bireyin menfaat ve hedefleri toplulugun menfaat ve hedeflerinden
once gelir. Egilim, ftyelerin kendi ihtiyaglarim1 iiyesi oldugu orgiitiin
ihtiyaglarindan 6nce mi sonra mi disiindiigiine gore ortaya cikar. Bireysellik
egilimi yiiksek olan iiyeler kendilerini mensubu olduklar: érgiitten daha énemli
kabul ederler. Bireyciligin 6ne ¢iktig1 topluluklarda “ben”, toplumculugun 6n
plana ¢iktig1 topluluklarda “biz” kavrami 6ne ¢ikar. Bireysellik egiliminin diigiik
oldugu topluluklarda bireyler kendilerini tanitirken 6nce mensubu olduklari
bagli grubu ifade eder. Toplumsalci kiiglik orgiitlerde morale dayali bagliliklar,
biyiik orgiitlerde kira dayali bagliliklar goriilebilir.

Hofstede, zengin iilkelerin bireysellik egilimine, fakir iilkelerin duygusal
baglara sahip olan toplumsalci egilimlere daha yakin olduklarini ifade etmistir.
Topluluklardaki bireysellik-toplumsallik egiliminin diizeyi oérgutlerde kurallara
uyma diizeyini etkiler. Bireyselci kiiltiirlerde bireyin orgiit hedeflerine katkist
bireyin kendi ¢ikarina olacagmna inandig1 yere kadar devam eder.
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Tablo 3 (devam). Hofstede ' in Kiiltiirel Boyutlart

Konfigyis
Dinamizmi

(Uzun Dénemli

Konfigyus dinamizmi yliksek olan (uzun vadeli uyumu iyi olan) topluluklarda
gelecekle, degerlerin giicliyle ve kaliciligiyla ilgili endiseler yiiksektir.
Toplumda o sirada siiregelen tutum, davranigs ve degerlerin gelecek kusaklari
etkilemesi beklenir. Konfligyiis dinamizminin diisiik olmas1 kisa vadeli uyum
acisindan geleneklerin 6nemsendigini gosterir. Onemli olan gegmis ve simdiki
zamandir. Sosyal yiikiimliiliklerin yerine getirilmesi, dogrunun korunmasi

Oryantasyon)  esastir. Uzun dénemli oryantasyon bir toplulugun kararlarinin ve degerlerinin ne
kadar gegmisteki olaylara, ne kadar kisa donemli ve bugiinkii kazanglara ya da
uzun donemde kazanimi saglanacak faydalara dayandigii gosterir. Uzun

Toplumlarin doénemli oryantasyon boyutunun degerleri; kanaat etme ve azim gOsterme

dogruyu arayist erdemleri iken, kisa donemli oryantasyon degerleri; geleneklere saygi ve sosyal

- yiikkiimliiliiklerin yerine getirilmesidir. Ornegin; bir toplantinin tam zamaninda
ve fazileti baslamasi, dnceden verilen siirede bitmesinin iiyelerce olumlu karsilanmasi gibi.
Gegmise sayg1 ve simdiki zamanda sosyal yiikiimliiliklerin yerine getirilmesi
onemlidir. Gelecekle ilgili planlarn cikarcihik gozettigi ve degerleri
yozlastirdi1 diisiiniiliir.

Heveslilik- Hevesli topluluklar kismen istek, tutku ve heveslerini gergeklestirmede 6zgiir
kabul edilir. Bu yiizden hayattan zevk alma ve eglenmek gibi keyifsel faaliyetler

Kisithlik dogal insan davranigi sayilir. Kisitlilik halinde bu insani zevk ve hevesler hog

Sahip olunan kargilanmaz, kati kurallar ile kontrol edilir. Ornegin; Giiney Amerika’daki

heveslerin topluluklar hevesli olarak nitelendirilirken, Avrupa ve Kuzey Amerika

kontrol diizeyi

topluluklarinda rahat diiskiinliik azalmakta, Orta Dogu ve Dogu toplumlarmnda
dini etkiler ile kisitlilik artmakta, hazcilik kat1 kurallar ile kontrol edilmektedir.
Ayni sekilde Uzakdogu’da kisitlilik yiiksektir.

Kaynak: Hofstede, 1984, 1991; Cevik, 2002; Sargut, 2010; Akgoz, 2013; Bakan, Biiyiikbese ve
Bedestenci, 2004; Terzi, 2000; Yiicel, 2007; Gonzalez ve Rime, 2002; Aydin, 2003.

4.2. EDGAR SCHEIN MODELI

Schein’m kurum kiiltiirii yaklasimi; temel varsayimlar, benimsenen inanglar
ve degerler ile insanlarca olusturulan eserlerden olusan 3 katmandan ibarettir. Schein
boéylelikle kurum kultirintn belirleyicisi olarak insan unsurunu temel faktor olarak
belirtmis, kiiltliriin olusmasinda insanlar tarafindan olusturulan cevresel sartlara
vurgu yapmustir. Ogrenme yoluyla aktarilan Kiltlre dair bu ii¢ katman; olusturulan

kiilttir, benimsenen kiiltiir ve temel degerler olarak adlandirilmistir.
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Sekil 4. Edgar Schein’in Kurum Kiiltiirii Diizeyleri Modeli

Olusturulan Kiiltiir

I

Stratejiler, hedefler ve felsefeler Benimsenen Kiiltiir
(Degerler ve Inanglar)

L1

Temel Varsayimlar

Goriinen orgiitsel yapilar ve siirecler

Bilingaltinda gelisen inanglar, algilar, diisiinceler

ve duygular

Kaynak: Schein, 2004: 26.

Temel Varsayimlar: Bilingaltinda gelisen inanglar, algilar, diistinceler ve duygular
bu katmanda yer alir. Bu olgular davranislarin temelidir. Orgiitte olusmus kiiltiiriin
algilanmasi sonucunda olusur. Ornegin; iki farkli drgiitte ayn1 kiiltiir olsa bile, orgit
iiyeleri iki farkl orgiitte kiiltiirii farkli algilayip farkli davraniglar gosterebilirler.
Benimsenen Kultlr: Nispeten daha belirsiz ve agiklanmasi zor kiiltiir bilesenleri
vardir. Gozle gériillemeyen ve somut olarak ifade edilemeyen degerler ve inanclar bu
dizeydedir.

Olusturulan Kiiltiir: Gozlenebilen ve ayirt edilebilen bir kiiltlir diizeyi ifade
edilmektedir. Disaridan bakan biri rahatlikla bahsedilen kiiltiirii algilayabilir.

Schein disaridan bakildiginda bir kiiltiiriin 6rgiitiin i¢inde bulundugu sartlara
gore farkli sekilde algilanabilecegini ifade etmektedir. Bu sebeple orgiitteki kiiltiirii
olusturan temel varsayimlar bilinmeksizin kiiltiir unsurlarinin degerlendirmesi
yapilamayacaktir (Schein, 1990). Ornegin temel varsaymmlar igerisinde yer alan;
birey ve gevre iligkilerinin dogasi, gergegin dogasi, insanin ve insan eylemlerinin
dogasi, insan iligkilerinin dogasi gibi temel varsayimlar bilinmeden kurumu basariya

tastyacak kiiltiirel 6zelligin hangisi oldugu bilinemeyecektir.
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Schein’in modeli kurum Kkiiltlirii incelemelerinde tiimevarim ydnteminin
kullanilmasimi tavsiye etmektedir. Boylece gdzlemci ilk once olusturulan kiiltiirti
incelemekte, sonra bu kiiltiiriin hangi degerleri tasidigini belirleyip, en son derinde
yer alan ve gorilemeyen temel varsayimlarla hareket edildigini algilamaktadir
(Ertugrul, 2012: 79).

Schein’in modeli;

e Orgiitiin dis gevreye uyum sorunlarini ¢dzme,

e Orgiitiin cevreyle biitiinlesme (entegrasyon) sorunlarini ¢ézme (ortak dil ve
kavram birligi, grup simirlari, gruba dahil olma ve kabul edilmeme kriterleri,
giic ve konum, kisisel ilkeler, arkadaslik ve sevgi, ddiiller ve cezalar, ideoloji
ve din),

e (evresel belirsizlikleri azaltma, endiseleri giderme ve korkular1 yenme olmak

uzere (¢ ana fonksiyona sahiptir (Eren, 1997: 145; Ycel, 2007: 85-86)

4.3. OUCHI’NIN “Z TEORISI” MODELI

Basta Amerikan sirketleri olmak {izere Batili sirketlerin Diinya pazarlarindaki
hakimiyeti ve rekabet ortaminda s6z sahibi olmalarmin yerini 1980’lerde basta Japon
sirketleri olmak tizere Uzakdogu sirketleri almaya baslamistir. Bu dénemle beraber
basta daha ¢ok taklit iirtinler ile piyasada yer edinen Uzakdogu sirketleri seri sekilde
Ozgiin tasarimlar gelistirip yeni Uriinler liretmeye baslamis, bunun yaninda Batili
sirketlerin iirettigi mallar1 daha kisa siirede, daha ucuza ve daha kaliteli Ureterek
rekabet avantaji kazanmiglardir. Bu degisim arastirmacilarin dikkatini Uzakdogu
isletmelerinin basarisina ¢ekmis ve Uzakdogu sirketlerinin basarisindaki en 6nemli
faktorlerden birinin kurum kiiltiirii oldugunun farkina varilmasini saglamistir.

Farkli uluslardaki sirketlerin rekabet yarisina calismalariyla dahil olan
William Ouchi (1981) Z Yonetim Teorisi adli kitabinda gerek 6zgiin ve katilimet
degerlere sahip olan Japon sirketlerini gerekse Amerikan sirketlerini incelemistir.
Ouchi’nin Japon firmalarinin Amerika’da basarili olduklar1 halde bir kag drnek harici
Amerikan sirketlerinin Japonya’da basarili olamadiklarini tespit ederek calismalarini
bu noktaya yogunlastirmasi, kurum Kkiiltiiriiniin 0neminin anlagilmasina neden

olmustur. Sonug olarak basarisiz Amerikan firmalarmin Japonya’da kendi Amerikan

40



yonetim kiiltiirlerini uygulamaya calismasmin basarisizlikla sonuglandigini, basaril
Amerikan firmalarinin ise Japon kiiltiiriine uyum gosteren bir anlayisa ve kiiltiire
sahip olduklarini ortaya koymustur.

Farkli kiiltiire sahip sirketlerin yonetim anlayisi ve kurumsal degerlerinin
farkli tilkelerde ayni sonuglar1 vermediginden yola ¢ikan Ouchi, Amerikan yonetim
yaklagimini Teori A (American), Japon yonetim yaklasimini ise Teori J (Japanese)
olarak isimlendirerek, Japon firmalarmin basarilarinin sahip olduklar1 6rgiit kiiltiiri
ile miimkiin oldugunu agiklamistir. Buradan hareketle Amerikan firmalarinin Japon
firmalar1 ile rekabet edebilmesinin sartinin A ve J Teorilerinin birlesimi olan Z
Teorisi ile mimkiin olacagmi iddia etmistir. Sonraki yillarda bir ¢ok oOrgiit Z
Teorisini firmalarinin 6rgiit yapisina uyarlayarak orglt kiltirlerinde degisimler
yapmis ve verimliliklerini artirmiglardir (Tiirk, 2003: 53).

Tablo 4’de Ouchi’nin Kultlrel siniflandirmasi ve siniflandirmaya dahil olan
sirketlerin hakim kiiltiirel 6zellikleri yer almaktadir. Buna gore A Tipi ve J Tipi
firmalar sadece kendi iilkelerinde basarili sirketler iken, Z Tipi Amerikan sirketleri
hem Japonya’da hem Amerika’da basarili olan sirketlerdir.

Tablo 4. Ouchi’nin A, J ve Z Tipi Orgiit Kiiltiirleri ve Yonetim Anlayislar:

Kiltir Tipi  Orgut Kiltirine Dair Hakim Ozellikler

Tip A Hiyerarsik kontrol (agik denetim), yiiksek ihtisas, kisa siireli istihdam, bireysel
Amerikan  sorumluluk, bireysel karar verme, hizli degerlendirme ve hizl terfi, calisanin
Tarzi orgutteki rollyle ilgilenme.
Tip J Grupsal (klan) kontrol (kendi kendine denetim), diisiik ihtisas, omiir boyu
Japon Tarz1 istihdam, miisterek sorumluluk, ortak karar alma siiregleri, yavas degerlendirme
ve yavas terfi, calisan bireyin biitiin yasamiyla ilgilenme.
TipZ Grup kontrolil, orta duzey ihtisas, uzun sireli istihdam, bireysel sorumluluk,
Karma oybirligi ile karar alma, yavag degerleme ve yavas terfi, ¢alisanlarin orgiitte ve
orgiit disindaki yasamlarmin dnemsenmesi.
Kaynak: Ouchi, 1981, 48-49; Trice ve Beyer, 1993: 17; Ozalp, 2000: 583.

Tablo 4’den goriilecegi gibi Amerikan tarzi yonetim anlayist ve Japon tarzi
yonetim anlayis1 hiyerarsik kontrol ve esneklik gibi konularda birbirinden kesin
cizgilerle ayrilmaktadir. Ouchi, karma bir sistem yardimiyla bireyci Amerikan tarzi
yonetim anlayisint  yumusatilmasini, grup odakli karar ve sorumluluk
mekanizmasmin benimsenmesi gerektigini tavsiye etmektedir. Z Tipi Orgit
Modelinde bireysel kararlar degil, Japon firmalarinda oldugu gibi proje gruplari ile
katilimc1 yonetim anlayisi Onem kazanmaktadir. Ayni zamanda calisanlar ¢evreye

baglilik ve aile ile ele alinmaktadir. Ornegin ¢alisanlar arasinda haftanin, aymn, yilin
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is¢isi se¢ilmekte, diizenlenen Orgiitsel torenlerle ¢alisan personele ve ailelerine
odiiller verilmektedir. Bunun yaninda ailenin 6nemini pekistirmek ve orgiitge degerli
olduklarmi gostermek lizere diizenlenen spor aktiviteleri, konserler, kiiltiir-sanat
faaliyetleri gibi etkinliklere ¢alisanlar aileleri ile birlikte davet edilmekte, bu sekilde
orgiitsel baghligmm, kurumsal aidiyetin ve topluluk havasmin korunmasi ve
gelistirilmesi amaglanmaktadir. Sonug itibartyla orgiitiin kendisine ve ailesine deger
verdigini goren ¢aligsanlar katilimciligi benimseyecek, yaraticilik On plana ¢ikacak,

calisma hayatinin kalitesi artarak, tiretim verimli kilinacaktir (Eren, 2001: 158).

4.4. PETERS VE WATERMAN MODELI

Peters ve Waterman (1982) “In Search of Excellence (Miikemmeli Arayig)”
isimli ¢aligmalarmda A.B.D.’nde basarili olan ve uluslararasi rekabette s6z sahibi
isletmelerin kurumsal basar1 sirlarin1 arastrmistir. 3M, McDonalds, Boeing gibi
uluslararasi sirketlerin incelendigi calisma sonucunda bu isletmeleri digerlerine gore
daha dstiin basarili yapan 8 temel deger ortaya konulmustur. Tablo 5 Peters ve
Waterman’im ortaya koydugu 8 temel degeri gostermektedir.

Tablo 5. Peters ve Waterman’a Géore Miikemmel Firmalarin Ozellikleri

Temel Degerler Aciklama
Lo Karar verme siiregleri analitik olmalidir. Karmagik gérevlerin varliginda dahi
Surekli Eylem s o L
basarili firmalar siirekli eylem yoniinde kararlar vermelidir.
. Firmalar hizmet verdikleri miisteri grubundan siirekli dgrenirler. Misterilere
Miisteriye . L SRR . S
Yakinlik diger ra_klplerlp ’sunamadl‘gl iriin ve 'hlzmet kal.ltesn.n sunmak, farkhlast'lrmayl
becerebilmek i¢in miisterileri bilingli ve diizenli sekilde dinlemek gerekir.
" . Yonetici, c¢alisanlarin  6zerk-girisimei  eylemleri  takdirle karsilanip,
Ozerklik ve A L - .
Girisimeilik cesaretlendirilmelidir. Ozerk ve girisimci eylemlerin siiregleri kolaylastirilir.
Calisanlarmn risk almasina miisaade edilir, hatalar hoggoriiyle kargilanmalidir.
Insan Odakl1 Mikemmel firmalar insan kaynagini kalite ve verimliligin temeli olarak goriir.
Verimlilik Caligana saygi verimliligi getirir.

Sadece hgdeflerin, Urdnlerin, iletisim sistemlerinin basit tutulmasi yeterli
degildir. Orgiitsel yapilarin da miimkiin oldugu kadar yalin olarak kurulmasi
ve korunmasi gerekir.

Yalin Yapi, Az
Kurmay

Isi Sahiplenme ve ~ Yoneticilerin islerini sahiplenmesi, calisanlarla ve isin nasil yapildigiyla
Deger Yonelimi  yakindan ilgilenmesi firmanin deger yaratmasinin temelidir.

. Isletme, uzmani olmadigi, bilmedigi alanlardan uzak durmalidir. Firma ne
Kendi Alaninda o e . ) .
kadar biiyiirse biiyiisiin, milkemmel firmalarin her zaman kendi esas faaliyet
Kalmak C L
alanlarinda kalmalar1 basari i¢in 6nemlidir.

Esnek Yonetim-  Isletmeler hem merkezi yonetim hem Adem-i merkezi yonetim anlayisina
Degerlere Bagli  sahip olmahdir. Otonomi ve karar yetkisi alt kademelere dagitilmalidir. Fakat
Orgiit Ozelligi  kendilerini var eden 6z degerleri korumak konusunda merkezi ve tutucudurlar.

Kaynak: Peters ve Waterman, 1982: 13-15.
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Peters ve Waterman inceledikleri sirketlerin yuksek Kkalite anlayisiyla
calistiklarini, karmagik gorevler icerisinde yapilacak isleri basit tutmaya gayret
ettiklerini ve ¢alisanlarin geri Dbildirimlerini mutlak suretle dinlediklerini
belirtmektedir. Bunun yaninda basarili firmalarin hemen hepsinde, ¢alisanlarin ortak
bir orgut kultirind benimsediklerinin alt1 ¢izilmektedir. Gucli kurum Kkalttra
vasitastyla isler basarili bir sekilde yurutilmekte, yeni katilanlarin orgiite uyum
saglamaktadir. Basarili isletmeler bdylelikle rekabet ettikleri diger firmalardan

ayrilmakta ve basar1 kazanmaktadir (Eren, 2008: 109-110).
4.5. HARRISON VE HANDY TIPOLOJISI

Kurum kiiltirt modellemeleri Gizerinde calisan Ingiliz yonetim arastirmacisi
Charles Handy bir psikolog olan Roger Harrison tarafindan yapilan ve orgiit kiltiiri
ile orgiitsel yap1 arasinda iliski kuran ¢aligmasindan yola ¢ikarak yaptigi arastirma
sonucunda 4 farkl kiiltiir smiflandirmasina gitmistir. Bu kaltur tipleri; rol kultdrd,

gorev kaltara, gic kaltirh ve birey kaltdradar.

Sekil 5. Harrison 'un KUltlr Siniflandirmasi

Yiiksek Formallesme

Rol Kiiltirii ‘ Gorev Kiiltiiri

Giic Kiiltiri ‘ Birey Klturii

Diisiik Formallesme

Yiiksek Merkezilesme
Diisiik Merkezilesme

Kaynak: Naktiyok, 1999: 104; Celik, 2007: 46.

Handy daha sonra Harrison’un gii¢ kiiltiirii, rol kiiltiirii, gorev kiiltiirii ve
birey kiiltiirii olarak belirledigi siniflandirmay1 Yunan mitolojisindeki tanr1 isimlerini
katarak farkli bir sekilde gelistirmistir. Model organizasyon i¢indeki bireylerin

rollerini ve fonksiyonlarini gii¢ olgusu etrafinda incelemektedir.
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Tablo 6. Harrison ve Handy Kurum Kultiri Modeli

Kultur Tipi ve

Sematik Gosterim

Tamm, Ozellikler ve Aciklama

Gug Kulttra (Zeus)

&

Model bazilarinca bir aga hilkmeden Oriimcege benzetilmektedir. Giig
kiiltiirinde otoriteden yayilan giic merkeze baghdir. Orgiitler merkezin
isteklerine gore, merkezin belirledigi kurallar ile hareket etmektedir. Gii¢
merkezi olarak tek bir noktada toplandigindan roller, biirokrasi ve prosediirler
azdir. Kontrol mekanizmasi merkezden gonderilen iiyelerce ya da bizzat
merkezden yapilmaktadir. Iletisim yukaridan asagiya dogrudur. Orgiit
biiyiidiikge giictin merkezde tutulmasi ve giiciin toplandig1 otoritenin miidahale
edici ve koordinasyon saglayici rolii zorlasacagindan orgiit boliinmeye ihtiyag
duyulabilir. Tek merkezden idare edilen orgiitlerde orgiitiin basarist ve varligini
stirdiirebilmesi giiciin toplandig1 yoneticinin vizyonuna baglidir.

Rol Kultlri
(Yunan Tapinagi
Apollon)

ﬁ

Rol kiiltiirii, biirokrasi olarak bilinir. Modelin temel taslari departmanlardir ve
fonksiyonlar1 ve uzmanliklar1 temsil ederler. Birim i¢i ve birimler arasi
calismalar, sik prosediirler, ¢alisan rolleri ve yetki tanimlari ile kontrol edilir.
Ydnetim ve departmanlar 6zelinde roller 6n plana ¢ikar ve bu roller isi yapan
kisilerden daha onemlidir. Orgiit, tammlanan rol dogrultusunda ise alm
yapmakta, kisilerin katkilarmdan ¢ok orgiitlin varli§i ve birim rolleri dnem
tasimaktadir. Isten ayrilmalar halinde yapilacak is tanimi belli oldugundan,
orgiit calisan devir hizindan fazla etkilenmez. Rol kiiltiiriinde roller ve kurallar
orgiite hakimdir, yetkiler acikca belirtilmistir. Degisim karsisinda yavas hareket
edilir. Bununla beraber calisanlara giiven veren bir oOrgiit iklimi vardir.
Calisanlar hizli degisime kolay ayak uyduramaz. Banka ve sigorta sirketleri bu
kiiltiire 6rnek olarak verilmektedir. Birimler {izerinde cati seklinde ydnetim
kademesi tasvir edilmektedir. Kararlar cati olarak gosterilen yerde, yonetim
kademsinde alinmaktadir. Tapmagin siitunlari ise, tepe yonetiminden gelen
kararlarin uygulanmasi gorevini iistlenmektedir. Siitunlarda gorevleri yerine
getirecek uzmanlar yer alir ve islerin tanimlanmasi, islerin yapilma yontemleri
ve kurallarini belirler. Yetkiler ise kisilerin inisiyatifine birakilmaz, is tanimlari
ile sorumlulara iletilir. Model, Weber’in biirokrasi teorisinin minimize edilmis
prototipini andirmaktadir. Dolayisiyla, sistemin etkin olarak ¢alismasi
prensiplerin ve rollerin yerine getirilmesiyle mimkin olur. Devlet daireleri,
resmi kurumlar, kamu sektorii bu tipolojiye 6rnek verilebilir.

Gorev Kiltiri
(Athena)

Gorev kiiltiirii, is veya proje odakli bir araya gelmis ekipler ve takimlari ifade
etmektedir. Bu ekipler daha sonra bagka projelerde baska takimlarla galisabilir.
Gorev kiiltiiriinin  odaginda; goreve uygun kisilerin secilmesi ve ekiplerin
olusturulmasi vardir. Google gibi miihendislik ve ileri teknoloji firmalarmda
goriilen bu kiiltiir tipinde ekip ¢aligmalarinda ve projelerde dogru bireylerin bir
araya getirilmesi onem tagimaktadir. Bir bagka ifadeyle; biiyiik organizasyonlar
her biri kendine gore katki saglayan, yiizlerce kiiciik Orgiitten ibarettir. Bu
insanlar farkli birimlerden farkli yetkinlikler tasiyan insanlar olabilir, 6nemli
olan projenin gerektirdigi sartlarin proje bitimine kadar saglanmasidir. Ekip
calismas1 yardimiyla bireysellik arka planda kalirken, ekip iiyeleri bilgi ve
becerilerini proje bitimine kadar paylasir, koordinasyon 6nem kazanir. Proje
sona erdiginde ekipler dagitilir.

Gorev kultirii kafes seklinde tasvir edilmektedir. Bolimler ve uzmanliklar
arasinda yakin ¢alisma iligkileri vardir. Dinamik bir ¢alisma temposu ekiplere
hakimdir. Ayrica siirekli bir degisim so6z konusudur. Bu tip kiiltiirler i¢in en
buyuk tehlike; kaynaklarda kisitlama olustugunda kiiltiiriin “gii¢” veya “rol”
odakl1 kiiltiir olarak karakteristik gostermeye baglamasidir.
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Tablo 6 (devam). Harrison ve Handy Kurum Kultiri Modeli

Birey Kkiiltiirii insan odaklidir. Bireylerin istek ve amaglar1 birey kulttrund

sekillendirmektedir. Diger tipolojilerde yer alan yapilar yoktur, roller de yoktur.
Birey Kultlri Modelin kendisi bir yapidir. Birey kiiltiiriiniin odak noktasi birey ve bireyin
uzmanlagma derecesidir. Birey, orgiitteki pozisyonunu kaybetmemek adina ne
gerekiyorsa yapan, oOrgiitii kendi kariyeri ve istekleri i¢in kullanabilecegi bir
yap1 olarak goriir. Bu kiiltlire 6rnek olarak; mimarlik biirolari, avukatlar odas,
disciler, danismanlik sirketleri verilebilir. Birey kiiltiirii, kendi kendini idare
edebilen, kendine yetebilen gruplar ve yerel idareler icin uygun olmakla
birlikte, is odakli gruplar i¢in uygun bir model degildir. Ortak nokta; karar ve
uygulamalarda bireylerin 6n planda olmasidir ve oOrgiit bireye hizmet
etmektedir. Orgiitiin calisma prensipleri bireylerin amag, istek ve arzulariyla
sekillenmektedir. Hiyerarsi olmadigi i¢in kontrol ve denetim mekanizmalari
yoktur.

(Dionysos)

Kaynak: Handy, 1976; 1993: 183-190; Erengul, 1997: 327; Aykanat, 2010: 98-99; Akgoz,
2013: 48-49; Topaloglu ve Kara, 2004: 146; http://www.lindsay-sherwin.co.uk.

4.6. TROMPENAARS TIPOLOJISI

Trompenaars (1994) ulusal kiiltiir farkliliklarint ve bir kiiltiiriin neden
digerinden farkli oldugunu gelistirdigi 7 boyutlu kiltirel model yardimiyla
aciklamistir. S6z konusu 7 boyutun 5 tanesi insan iliskileri ile ilgilidir. Bu boyutlar;
evrensel-6zellikgi,  bireysellik-toplumsallik,  duygusallik-tepkisizlik,  kesinlik-
daginiklik ve basarmak-atifta bulunmaktir. Bir diger boyut zaman ile alakali olan
zaman yonlendirmedir. Sonuncu boyut i¢sel-dissal yon olan ¢evre ile iliskidir.

Tablo 7. Trompenaars in Kurum Kiiltiirti Modeli

Boyutsal Aciklama

Tamm

Evrensel ozellikleri kuvvetli olan toplumlarda, dogru ve iyi olan bir¢ok unsurdan

Evrensel- bagimsiz olarak her durumda gegerli erdemler olarak kabul edilmektedir. Bu sebeple
. durumlar ve yargilar durumlardan bagimsiz  olusturulmaktadir.  Ozellikci
Ozellikgi (particularism) toplumlarda ise; dogru ve iyiyi yorumlarken durumlar énem kazanir.
(Beser?) Ornegin is sozlesmeleri, evrensel bir toplumda hukukgularca hazirlanmakta, durumlar

degisse bile anlasma sartlar1 gecerli olmaktadir. Ozellik¢i toplumlarda is sozlesmeleri
sadece baslangici olusturmakta, sonrasinda iligkiler iizerinde gii¢, kisiler ve diger
sartlar belirleyici olabilmektedir.

Hofstede (1991)’in bireyci-toplumcu alt boyutuyla benzerlik tagimaktadir. Odak
noktasinda “birey” olan kiiltiirler bireysel, odaginda “grup” olan kiiltiir tipleri ise
Toplumsallik  toplumsal olarak ifade edilmektedir. Bireysel boyutu yiksek olan topluluklarda;
(Beserd) toplumun kanun ve kurallar1 bireyin haklarini1 gozetici, bireysel kazanimi ve bireysel

gelisimi tesvik edici yonde olusturulmaktadir. Toplumsallig: yiiksek toplumlarda grup
odakl1 olmak ve grubun bir pargasi olmak kiiltiiriin en 6nemli 6gesidir.

Bireysellik-
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Tablo 7 (devam). Trompenaars in Kurum Kiiltiirii Modeli

Tepkisizlik-
Duygusallik
(Beser?)

Tepkisizlik-duygusallik  alt boyutu Dbireylerin  duygularmi ifade etmesini
belirtmektedir. Tepkisiz topluluklarda duygularin kararlar iizerinde etkili olacag
diisliniildiiginden, duygular kontrol altinda tutulmaya galisilir. Duygusalliga sahip
olan toplumlarda ise duygusal olmak duygularin ifade edilmesini énemser ve bunun
bir dogallik ve diiriistlik gostergesi oldugu kabul edilir. Trompenaars (1994) tepkisiz
ve duygusal olmak tizere iki farkli kiiltirden gelen bireylerin Ornegin bir is
goriismesinde birbirlerini farkli bigcimde algiladiklarini ifade etmistir. Tepkisiz
toplumdan gelen birey duygusuz, soguk olarak algilanirken, duygusal toplumdan
gelen birey hislere sahip oldugunu gosteren, kendini ve duygularmi kontrolde
zorlanan, profesyonel davranislardan uzak tavirlar sergileyen biri olarak algilanir.

Kesinlik-
Dagmiklik
(Beser?)

Bu boyut kiiltiiriin gizliligi ve gizlilige erisimin nasil algilandigiyla ifade edilmektedir.
Kesinlik dlizeyinin fazla oldugu toplumlarda 6zel kullanim ve ortak kullanim tartigilir.
Ortak kullanim alan1 6zel kullanim alanlarindan nispeten biiyiiktiir. Buna karsin 6zel
kullanim alanlarina erisim kisitlidir ve mahrem kabul edilir. Dagmiklik boyutu yiiksek
toplumlarda ise bu durum tam tersidir. Ortak alanlar 6zel alanlara goére daha genis ve
daha korumalidir. Ornegin A.B.D. toplumu yiiksek kesinlige sahip kabul edilmekte,
bireylerin hayatlarin1 ortak ve ozel olarak net bigimde ayirdigi gorilmektedir. Bir
A.B.D. vatandasina ortak bir alan olan igyerinde ulagsmak ve goriisme gerceklestirmek
kolay iken, ayn1 bireye Ozel alaninda erisim saglamak kolay degildir. Dagniklig
yilksek bir toplum kabul edilen Ispanya’da ise bireye 6zel alaninda ulasmak, ortak
alanda ulagmaktan daha kolaydir. Ortak alanda ulasmak &zel alanda ulasmis olmak
sayllmaktadir.

Bagarmak-
Atifta
Bulunmak
(Beser1)

Bireylerin basariya nasil ulastigi, giicii ve statiiyii nasil kazandigini belirtmek igin
kullanilmustir.  Yiiksek basarma boyutuna sahip olan toplumlarda; glg, statll ve
pozisyon (mevki) kazanim1 ve mevkiinin etkisi ne ¢ikarilmaktadir. Daha iyi mevkiler
kazanan bireylerin basarilarmin nedeni, bilgi ve beceriler olarak goriiliir. Dolayisiyla
basarili bir birey bilgi ve becerisini kullanarak, kendi ¢abasiyla bir mevkiye sahip
olmustur. Avustralya bu boyuta 6rnek verilebilir. Atifta bulunma boyutu yiksek
toplumlarda bireyin itibarli bir mevkiye sahip olmasi; cinsiyet, yas, sosyal statii, aile
gibi kisisel ozelliklere atfedilir. Kidemlilere saygi esastir. Bu boyuta 6rnek iilkelere
Endonezya verilebilir.

Zaman
Yonlendirme

(Zamansal)

Zaman yo6nlendirme boyutu iki fonksiyona sahiptir. Ilki; toplumun gecmis, simdiki
zaman ve gelecek zamana odaklanarak bunlar arasinda iliski kurmasi, ikinci
fonksiyonu ise; zaman boyutunun sirali ya da eszamanli olmasidir.

Gegmise odaklanan bir kiltire sahip toplumlarda gelenekler ve tarih 6nem arz eder.
Simdiki zamana odaklanan toplumlarda giincel olaylar ve bugiiniin iligkileri
onemlidir. Gelecek zamana odaklanan toplumlarsa gegmis ve bugiiniin
degerlendirmesi yapilarak gelecekte avantaj saglamak 6nemlidir.

Sirali kiiltiire sahip toplumlarda isler tek tek yapilmakta, randevulara sadik
kalinmakta, programlarm detaylart énemli olmakta ve hazirlanan programlar genel
olarak degismemektedir. Eszamanl: kiiltiire sahip toplumlarda bir ¢ok sey ayni anda
yapilmakta, randevular yaklasik olarak belirlenmekte ve kisisel isler diger programli
islerden daha 6nemli kabul edilmektedir.

Cevre Ile
fligki

(Cevresel)

Iki acidan ele almmaktadir. Ilki icsel olarak ifade edilmekte ve toplumlarin gevreyi
kontrol edebileceklerine dair tasidiklari inanci ifade etmektedir. Birey, orgiit ya da
herhangi bir grup durumun kontroliinii elinde tutabilecegine dair inang tasir. Digeri
digsal olarak ifade edilir ve bireyler eger c¢evreyle uyumlu olmak istiyorlarsa esnek
hareket kabiliyetine sahip olmalidir. Bu durum bireyin baskalarina odakli olmasini
gerektirmektedir.

Kaynak: Trompenaars, 1994
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4.7. DEAL VE KENNEDY TIPOLOIJiSi

Terrence E. Deal ve Allan A. Kennedy (1982) bir cok 6rgitin kalturini
inceledikleri ¢aligmada kiiltiiriin  iki faktor etkisinde kalarak sekillendigini
belirtmiglerdir. Bu faktorlerin ilki; orgiitiin faaliyetleri ile ilgili olarak alinan risk ve
belirsizligin derecesi iken digeri; basarili kararlar veya basarili stratejiler karsisinda
cevreden gelen geri bildirimlerin hizidir (Daft, 1991: 79).

Sekil 6. Deal ve Kennedy 'nin Kiiltiir Modeli

Yiksek Risk Cevresi [liml1 ya da Diisiik Risk Cevresi
Cevreden Hizh Sert Adam-Maco Kiiltir( Sik1 Calig-Sert Oyna Kultird
Geri Bildirim
irketin Uzerine Iddiaya Gi
Cevreden Yavas SII‘ ctin ZC'I"IIl"e g 1aya U1r S[]re(; Kiiltirii
Geri Bildirim Kuliye

Kaynak: Reitz, 1987: 550; Deal ve Kennedy, 1982.

Sert Erkek/Maco Kultura: Cevresel belirsizlik derecesinin yiksek, buna
bagl olarak karar verme siireglerinin de yiiksek risk ve belirsizlik i¢erdigi, ¢evreden
gelen geri bildirimlerin hizli oldugu kiiltiirleri tanimlamaktadir. Bu tip 6rgitlerde
yiiksek risk i¢eren karar almaktan c¢ekinilmez ve sonuglar ¢abuk alinir. Bu 6zellik
sebebiyle kavgaya giren ve cabuk netice alan sert erkek ve maco benzetmesi
yapilmustir. Orgtiin lideri ya da Gst diizey yoneticileri yiiksek riskli kararlari cesurca
aldiklar1 i¢in orgiit i¢inde kahraman olarak goriiliirler. Sert erkek/mago kilttrinde
kisa donemli basarilar, uzun donemli planlardan daha 6nemlidir. Benzer sekilde
hatalardan ders c¢ikarmak ve planli hareket etmek yerine, icgilidiiler Onem
kazanmaktadir (Deal ve Kennedy, 1982: 108-109; Daft, 1991: 79; Reitz, 1987: 550).

Siki Cahs/Sert Oyna Kultlrd: Bu kiiltiir tipinde geri bildirimler hizlidir
fakat risk diizeyi nispeten diisliktiir. Cevresel riskin diisiik olmas1 sebebiyle verilen

kararlarin getirisi de diisiik olmaktadir. Bu sebeple bu tiir kiiltiire sahip Orgiitlerde
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devamli sik1 ¢aligarak ayakta kalmak hedeflenir. Bu ylizden miisteri ihtiyaglarmin
tatmini yiiksek &nem tasir. Uyeler tatil giinleri bile miisteriler icin ¢alisir. Sert
erkek/maco kiiltlirtiniin aksine, takimlar olusturularak organize sekilde ¢alisilir ve
satig organizasyonlarmnda siki calisarak yiliksek satis hacmine ulasan calisanlar
kahramanlastirilir. Bu sebeple Orgiit diizenlenen yarismalar ve toplantilar ile
heyecan1 hep yiiksek tutmayi amaglar. Heyecanin yiiksek tutulmasi bir bisikletin
pedalin1 gevirmeye benzer. Pedallar ¢evrildigi siirece hareket devam eder. Bu tip
kiiltiire sahip orgiitlerde heyecan azalip, monotonluk ve atalet artmaya basladiginda
basarisizlik olasidir. Bu sebeple yaraticiligi olan, dinamik ve heyecan verici {iyeleri
kiiltiire dahil etmek, heyecanini kaybeden iiyeleri kiiltiirii disina almak egilimi dogar.
Heyecanimi siirekli diri tutan ve disaridaki agresif rekabet sartlarinda diri kalan
oyuncularla sert oynanabilir. Siki calismayla ve agresif takim olmakla her engelin
asilabilecegi kabul gérmiistiir (Deal ve Kennedy, 1982: 108-109; Eren, 2001: 103).

Sirketin Uzerine Bahse Gir Kiiltiirii: Bu kiiltiirde yiiksek risk fakat diisiik
geri bildirim s6z konusudur. Bazi isletmeler bazen yiiksek miktarda fon, zaman ve
sabir yatirimi gerektiren ¢evrelerde faaliyette bulunmak zorunda kalabilirler. Boylesi
yatirimlarm basarili olup olmadigini1 beklemek yillar alabilir. Petrol sektorl, uzay
bilimleri, ilag, savunma sanayi, kimya endustrisi gibi Ar-Ge yogunluklu faaliyetler
bu tip kalturler icin iyi bir ornektir. Bu tip kiiltiire sahip isletmeler Ar-Ge
faaliyetlerine biiylik yatirim yaparlar ve nihai iiriinlerini piyasaya ¢ikarmadan once
uzun yillar boyunca test etmek zorunda kalabilirler. Kahramanlar uzun yillardir bu
iste calismaktadir ve teknik yetenekleri iist diizeydedir, azimleri ve sabirlari
yuksektir. Karar strecgleri yavastir, iiriin ve siiregler tizerinde uzlagsma gerekir. Uzun
donemli bakis agisi egemen oldugundan yatirim ve siireglerin finansmaninda nakit
zorluklar1 yaganmasi olasidir, ekonomik dalgalanmalar finansmanda olumsuz etkiler
yaratir (Deal ve Kennedy, 1982: 116-117; Reitz, 1987: 551).

Sure¢ Kalturd: Cevresel sartlarin belirsizlik derecesinin diisiik, geri bildirim
hizinin yavas oldugu kiiltiir tipidir. Katlanilan risk karsilig1 getirinin ve kazanimin ne
olacagini 6lgmek zor oldugundan calisanlar kararlarin nasil alindigina ve islerin nasil
yerine getirildigine dikkat ederler. Orgiit i¢inde islerin ne sekilde yerine getirildigi
cok onemlidir ve prosediirler ile siirekli takip edilir. Unvanlar ve hiyerarsik seviyeler

onem tasir (Deal ve Kennedy, 1982: 119; Aykanat, 2010: 97).
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4.8. CAMERON VE QUINN’IN REKABETCI DEGERLER TIPOLOJiSI

Cameron ve Quinn (1992) bir 6rgitun etkinligini nelerin belirleyecegini
arastirdiklar1 ¢caligmalarinda kurumsal kiiltiir smiflamalarini 4 6rglit tipolojisinin yer
aldig1 bir yaklasim ile sunmuslardir. Tipolojiler i¢sel-dissal siiregler ve degisime atif
yapan iki ana eksende yerlestirilmistir. Buna gore bir ugta esneklik ve dinamikligin
yer aldigr diger ucunda istikrar ve kontroliin bulundugu bir degisim ekseni yer
alirken ikinci boyutta; bir ucta igsel uyum isletme igi siiregleri diger ugta digsal uyum
cevreye adaptasyonu belirtmektedir (Cameron ve Quinn, 2006: 34). Kultlr tipolojisi
olarak; klan kilttru, adhokrasi (gegici-degisken) kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiirii ve pazar

kiiltiirti sunulmustur (Cameron ve Quinn, 2006: 37-45).

Sekil 7. Cameron ve Quinn’in Rekabet¢i Degerler Kiiltiir Tipolojisi

Esneklik ve Dinamiklik

Klan Kiltirl Adhokrasi Kiltord

fcsel Uyum ve Dissal Uyum ve

Biitiinlesme Farklilagsma

Hiyerarsik Kiiltiir Pazar Kiltard

[stikrar ve Kontrol

Kaynak: Cameron ve Quinn, 1999: 32.

Cameron ve Quinn, Rekabet¢i Degerler Modeli’nde 6rgiit i¢in daha basarili
ve rekabetci stratejiler ve uygulamalar gelistirilmesinin c¢alisanlarin istek ve
arzularna, tasidiklar1 degisim ve yaraticilik kapasitelerine bagli oldugunu ifade
etmiglerdir. Model bu agidan Orgiitsel etkinlik i¢in ¢alisanlarin sahip olduklar1 deger

yargilarini analiz etmeyi amaclamistir.

Tablo 8. Cameron ve Quinn Kurum Kiiltiirii Tipolojisine Iliskin Boyutsal A¢iklamalar

Kultar

o Aciklama
Tipi
Hiyerarsik kiiltiir tipinde kurallar ve diizenlemeler ayrintili olarak belirlenmistir ve
kontrol altinda tutulan bir kiiltiir s6z konusudur. Otorite Orgiitin her kademesinde
hissedilir ve siki kurallar s6z konusudur. Orgiitteki hiyerarsik yapi, liderlerin
Hiverarsik muhafazakar yapisina yansimistir. Organizasyon ve koordinasyon yetenegi gelismis

liderler kararlar titizlikle alir. Calisanlar sik1 kontrol ve goézetim altindadir, orgiitsel
Kaltir yapiya ve liderlere itaatleri beklenir. Orgiit i¢indeki hemen her sey iizerinde anlasilmis
yazili diizenlemeler ile kontrol altinda tutulmaya calisilir ve formal diizenlemelere
iiyelerin uymast beklenir. Bu kiiltiir tipinin baslica o6zellikleri olarak; formalite ve
resmiyet, mantik, itaat ve emir hiyerarsisi 6ne ¢tkmaktadir. Orgiitii bir arada tutan ise
bi¢imsel kurallar ve politikalardir.
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Tablo 8 (devam). Cameron-Quinn Kurum Kiiltiirii Tipolojisine Iliskin Boyutsal A¢iklamalar

Pazar kiiltiirii rekabetgi ve hedef (sonug) odakli bir kiiltiir tipidir. Orgiitiin kendisi bir

pazar olarak kabul edilir ve dis gevreyle iliskiler énemlidir. Yonetimin temel gorevi

iiretkenlik ve karlililk saglayarak orgiitin devamliligimni siirdiirmektir. Tiiketiciler,

miisteriler ve dis ¢evredeki diger paydaslara odaklanmak esastir. Belirli bir hedefin

gerceklestirilmesi amaciyla basar1 kriteri olarak iiretkenlik ve verimlilik 6n plandadir.

Kaltlri  Otoritenin temelini, yoneticilerin yetenekleri ve ustaligi olusturur. Hakim lider profili;
yonlendirici ve hedef odaklidir. Calisanlar1 degerlendirme sistemi ¢alisanlarin tirettigi
somut seyler ile gerceklesir ve basart konusunda siirekli bir tesvik sistemi vardir.
Orgiitte arzu edilen degerler; agresif bir atilganlik, siirekli bir caba ve inisiyatiftir. Bu
degerler en yiiksek performansin alinmasi i¢in dzendirilir.

Pazar

Klan kiiltiirii ile grup olusturmak amaglanirken, basart kriteri baglililk ve moral

degerlerin yaratilmasidir. Bu tip Orgiitler genis aile tipi oOrgiitlerdir. Calisanlar

birbirleriyle akraba gibidir. Kurallar, diizenlemeler, rekabet¢i ortam, bireysellik ve kati
Klan bir hiyerarsik ortam yerine, c¢alisan katilimlar1 ve calisana dair duyulan inang &n
plandadir. Yénetim insancil bir is ortam1 saglamakla goérevlidir. Orgiit iiyeleri giiciin
kullanimin1 gayr1 resmi olarak bir lidere verir. Kararlar tiyelerin ortak katilimi ile alinir
ve anlagsma esastir. Calisanlar diger orgiit iiyeleriyle olan iligkilerinin niteligine gore
degerlendirilir, oOrgiitsel baglilik gostermeleri beklenir. Hakim degerler olarak;
diiriistliik, sadakat, katilim, nezaket, moral baglilik ve sosyal esitlik 6ne ¢ikar.

Kiltari

Endistri ¢agimdan bilgi ve teknoloji ¢aga gecisle beraber ortaya ¢ikan adhokrasi
kiiltiirli, digsal yonelimi olan, kaynak degerlendirme ve biiylime esasli ideolojik bir
kiiltirdiir. Ismini gecici, uzman, dinamik birim anlamina gelen “ad hoc” kelimesinden
almaktadir. Gliniimiiz is diinyasinda hizli ve rekabetci olarak degisim gosteren pazar
Adhokrasi  sartlarina uyum saglayabilmek agisindan énemli bir kiiltiir tipidir. Calisanlar proje bazli
olarak bir araya gelebilir ve gorev biter bitmez baska proje ekiplerinde gdrev alabilirler.
Karizma otoriteyi ele almak i¢in gereklidir ve orgiitiin degerleri ile uyumlu olmalidir.
Liderler risk almay1 sever ve yaraticidirlar, kararlar genel olarak sezgilerle alinir.
Calisanlar cabalarinin siirekliligi ve yogunluguna gore degerlendirilir ve biiyiime
onemsenir. Orgiitii bir arada tutan ise yenilik ve degisimdir. Risk alma ve esneklik
mutlaktir. Hakim degerler; girisimcilik, uyumluluk, yaraticilik ve dinamizmdir.

Kaltara

Kaynak: Cameron ve Freeman, 1991; Cameron ve Quinn, 1992: 33-34; Cameron ve Quinn,
2006: 38-43.

Cameron ve Quinn gelistirdikleri tipolojiyi ayrica kronolojik olarak da ele
almistir. Boylelikle 1900’1 yillarin basinda hiikiim siiren kiiltiir tipi hiyerarsik kiiltiir
iken, 1960’larla beraber rekabet ¢evresinin degismeye baslamasiyla pazar kiiltiirleri
ortaya ¢ikmistir. 1970’ler Japon ve Amerikan sirketlerinin yogun rekabete giristigi
ve bu rekabetin ¢okg¢a arastirmacinin ilgisini ¢ektigi doneme denk gelmektedir. Bu
donemde klan kiiltiirii ortaya ¢cikmistir. Milenyum ile beraber yaraticilik, yenilik,
degisim, gecicilik gibi olgular iizerinden dogan adhokrasi kiiltiirii orgiit kiiltiirii

alanina girmistir (Cameron ve Quinn, 1999).
4.9. DENISON KURUM KULTURU MODELI

Denison’un Aneil Mishra ile 6rglt kalturine olctlebilir nitelik kazandirmak
amaciyla baglattig1 calismalar genel kabul gormiis bir model ile son seklini almistur.

Model iki ana eksenden ibarettir. Birinci ana eksen orgiitlerin kontrolii disinda kalan
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cevresel (dis) kosullara adaptasyon saglama siirecidir. Bu siire¢ igerisine miisterilerin
degisen oOzellikleri ve talepleri, teknolojik gelismeler ve yenilikler gibi isletme dis1
faktorler girmektedir. Diger ana eksen orgiit dis1 gelisen gevresel kosullara uyum
saglamak adna orgiit icinde gereksinim duyulan yapisal ve fonksiyonel biitiinlesme
yetenegini ifade etmektedir (Denison, 2000: 8-9). Bu iki ana eksene daha sonra biri
orgiitlerin esneklik ve degisim yetenegini, digeri tutarlilik ve yonlenme yetenegini
gosteren iki yardimci ana eksen ilave olmustur. Sekil 8 Denison Kurum Kiltiri

Modelinin ana eksenlerini ve temel kilttrel boyutlarmi géstermektedir.

Sekil 8. Denison 'un Kurum Kiiltiirii Teorik Modeli

Degisim ve Esneklik Tutarlilik ve Yoénlenme

Di1s Kosullara

Uyum Uyum Misyon
Orgiit ici Katilim Tutarhlik
Biitiinlesme

Kaynak: Denison ve Mishra, 1995: 216.

Model yardimiyla tanimlanan dort ana kiiltiirel boyut “katilim, tutarlilik,
uyum ve misyon” seklinde ifade edilmistir. Ana boyutlar ile Orgiitiin “igsel

’

biitiinlesme  saglama” ve “dissal ¢evreye adaptasyon” Yyetenekleri ortaya
konulmaktadir (Denison ve Mishra, 1995: 210-221).

Denison Modeli esas olarak kurum kalturanin orgitsel etkinlik ve 6érgutsel
degisim ile iligkisini ortaya koymayi, ayrica Orgiitlerin performans, liderlik ve
gelisim  stireclerini 6lgmeyi amaglamaktadir. Bu amagla orgiitiin - yapisindan
isleyisine, liderlik tarzindan c¢alisanlarina kadar bir ¢ok farklh faktori
degerlendirmektedir. Denison bu iligkinin tam olarak anlasilabilmesi adina modelde
bir dizi 6zellikler ve yardimcr alt boyutlar gelistirmistir. Boyutlarin hangi siiregler

yardimiyla Orgiitsel etkinligi ve orgiitsel degisimi miimkiin kildig1 veya kisitladigi

Denison’un ¢alismasinin temel arastirma konusu olmustur.
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Sekil 9. Denison Kurum Kiiltiirii Modelinin Sematik Gosterimi

DISSAL ODAK
-
%
S : %
,:} i Defigim Yaratma Stratejik Yan -’;-
-
Neiisters Odakliik ArnagBHedetler
Orgitsel Ofirenme Vizyen
Inaa r .
Esnek ;’h Duragan
Warsayrmbar
Gglendirme e Temel Degerler
Takim Calgrmasi Uzlagma
\ =3
.-1’— ‘,__\ Yetenak Gelitirme Koordinasyan P q_:}-':f
o A d ~
{,/ ’ A~
2, N =
— .
ICSEL ODAK

Kaynak: Denison, 2000: 355.

Sekil 9’da goriildigii gibi modelin temelinde kurum kaltarind en derin
diizeyde temsil eden inanglar ve varsayimlar bulunmaktadir. Kiiltiire dair temel
degerleri olusturan inang ve varsayimlar, kiiltiiriin gézlenebilir diizeydeki davranis,
eylem, semboller, ritiieller vb. gibi bilesenlerine yon vermekte, oncllik etmektedir.
Kiiltiiriin goriilemeyen yiizii olan inan¢ ve varsayimlar bu sekilde goriilebilir hale
getirilmeye caligilir.

Denison Modeli her ne kadar i¢sel biitliinlesme ve digsal adaptasyon eksenleri
ve bu eksenlerde yer alan dort ana boyuttan ibaretmis gibi goziikse de her bir ana
boyut Ucer kavramsal alt boyuta sahiptir. Tablo 9 ana boyutlara ait s6éz konusu
kavramsal alt boyutlar1 gdstermektedir.

Tablo 9. Denison Modelinin Temel Boyutlar: ve Kavramsal Alt Boyutlari

Kavramsal Alt
Temel Boyutlar

Kavramsal Alt

Temel Boyutlar

Boyutlar Boyutlar
Guclendirme Degisim Yaratma
Katil Uyum

Takim Caligmasi N ,al,.m} Miisteri Odaklilik w

(Orgiit I¢i Biitiinlesme) (D1s Adaptasyon)
Yetenek Gelistirme gute 3 Orgiitsel Ogrenme § Adaplasy
Temel Degerler Stratejik Yon .
Uzlagma . Tu,tarhhk Amag ve Hedefler Misyon

(Orgut I¢i Biitiinlesme) (D1s Adaptasyon)

Koordinasyon

Vizyon

Kaynak: Denison, 2000: 369-371.
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Denison’a gore kurum kiiltiirli; 0rgltin misyonu ve gevresel sartlara karsi
gosterdigi uyum ile calisanlarm katilime1 siireglere dahil olmasi ve 0Orgit ici
istikrarliligin saglanmasiyla olusmaktadir.

KATILIM: Etkin ¢alisan orgiitlerin calisanlarina yetki veren, isle ilgili
stireglerini takimlar etrafinda kuran ve Orgiitiin tiim kademelerinde ¢alisanlarin
yeteneklerini ve becerilerini gelistirmeye imkan taniyan orgiitler oldugunu ifade eden
Denison’a gore; basarili kurumsal performans elde etmek calisanlarin orgiit ici
stireclere ve islere katilim saglamalari ve sorumluluk verilmesi ile miimkiindiir
(Denison ve Mishra, 1995: 214). Katilimc1 yonetim anlayisia sahip olan orglitler;
uyelerce sahiplenilen, sorumluluk duygusu gelismis ¢alisanlar1 olan, calisanlarin
orgiite bagliliginin hissedildigi organizasyonlardir (Denison, 2000: 355).

Denison Modelinde igsel biitlinliigli vurgulayan iki Ozellikten biri olan
katilim o6zelligi Orgiitge dayatilan biirokratik yonetim anlayismim sonucunu degil,
caliganlarca benimsenmis ve igsellestirilmis yonetim sistemini ifade etmektedir. Bu
sekilde calisanlar gerek mental gerek fiziksel olarak “érgiit icin ne yapabiliriz?”
sorusuyla mesgul olacaklardir (Denison, 2000: 354-355). Katilimci siireglerin
gelismesiyle beklenen; c¢alisanlarin yetkilendirilerek gii¢lendirilmesi, fikirlerini
acikca ifade etmeleri vasitasiyla kurumsal baglilik ve sorumluluklarin gelismesidir
(Denison ve Mishra, 1989: 168; Denison ve Mishra, 1995; 214; Fey ve Denison,
2000: 7).

Katilim boyutu; gliclendirme, takim ¢alismasi ve yetenek gelistirme olarak 3
bilesenden olusmaktadir (Denison, 2000: 369).

Gugclendirme (Empowerment): Calisanlarin is siireglerinde kendi iradeleriyle karar
alabilecekleri alanlarmm belirlenmesi, sorumluluk alanlar1 disinda kalan alanlarin
netlige kavusturulmasidir. Bdylelikle yetkilendirerek giliclendirme saglanir.
Calisanlarin isleriyle biitiinlesmeleri ve kendi sorumluluk alanlar1 igerisinde hareket
serbestligi saglanir.

Takim Cahsmasi (Team Orientation): Orgiitiin amac¢ ve hedefleri dogrultusunda
ekip ¢alismasinin tesvik edildigi ¢alisma gruplarmin kurulmasi ve takim iiyelerinin
gorevlerle ilgili esit sorumluluk hissetmeleridir. Karar alma siirecinin ve 1is

slireclerinin hizlanmasi katilime1lig1 saglayacaktir.
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Yetenek Gelistirme (Capability Development): Orgutiin rekabette kalici olmak ve
stirdiiriilebilir rekabet istiinliigli kazanmak adina iiyelerinin becerilerini artirmak
amaciyla yaptig1 stirekli yatirimi ifade etmektedir. BOylece rekabetin getirdigi
yenilikler anlayisla karsilanir, yeni uygulamalar direncle karsilagsmaz ve igletmeye
hareket esnekligi kazandirir.

TUTARLILIK: Gilgli bir kurum kiltiiriinii ifade eden temel deger ve
sistemlerin olusarak, belirgin bir sekilde tanimlanmasi ve orgiit iiyelerince kabul
gérmesi anlamma gelen tutarlilik 6zelligi ile orgiitsel istikrarin saglanmasi ifade
edilmektedir. Orgiitsel davramsinda tutarlilik saglayan bir isletme farkli zamanlarda
gelisen farkli senaryolara karsi benzer tutarlilikta davranis ve tutumlar gostererek
istikrarmi korur (Denison, 2000: 355-356).

Orgiitsel baglilig: yiiksek olan calisanlar orgiitiin degerleri, islerin yapilma
sekli, nelerin yapilip nelerin yapilmayacagi gibi konularda icten gelen bir tesvik
duygusu ile zihinsel mesguliyet yasamaktadir. Tutarhi kiltiire sahip Orgiitlerde
calisanlarla karsilikli anlasmaya dayali, istikrarli, biitiinlestirici, igsel bir yonetim ve
degerler seti olusmaktadir (Denison, 2000: 355-356). Boylelikle ¢alisanlarca bilinen
ve anlagilan, ortak de§er ve inang sistemi olusacaktir. Bu degerlerin olusmasi
koordinasyon ve esgidiim saglamada diger agikga belirtilmis kurallar ve
dizenlemelere gore daha etkili olmakta ve 6rgitsel kararlilik olusturmaktadir. Tutarli
kllture sahip orgltler calisanlarin davraniglarini etkileme ve yonlendirmede giiclii ve
ayirt edilebilir degerlere sahip olurlar. Tutarli kiiltiire sahip orgiitlerde is yapma
sekilleri belirgindir. Calisan davraniglar1 istikrarlidir. Yeni ve farkli bir durumla
karsilasildiginda nelerin yapilip yapilmayacagi nettir. Kisacasi tutarlilik; biitiinlesme,
koordinasyon ve denetim saglamaktadir (Denison ve Mishra, 1989: 168; Denison ve
Mishra, 1995: 215; Fey ve Denison, 2000: 7).

Bir isletmenin tutarli olmasi; kurumdaki inang, felsefe ve degerler arasinda
uyum olmasiyla miimkiindiir. Degerler net ise, sorunlarin belirmesi halinde
uzlagmaci tutumlar sergileniyorsa, islerin yapilmasinda koordinasyon saglaniyorsa o
isletme igin tutarh bir kurum kiiltiiriinden s6z edilebilir (Denison, 2000: 355-356).

Denison Modelindeki tutarlilik boyutu; temel degerler, uzlagsma (anlasma) ve

koordinasyon olmak iizere 3 bilesenden olusmaktadir (Denison, 2000: 369-370).
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Temel Degerler (Core Values): Uyeler &rgiit igerisinde kurumsal kimlik olusmasina
yardim eden bir dizi degerler setini paylasirlar. Degerler seti genellikle kurulusg
asamasinda kurucular tarafindan belirlenir ve arzu edilen degerler yoneticiler
vasitasiyla calisanlara aktarilir. Boylelikle oOrgiitte yerlesmesi ve yeni {iyelere
aktarilmasi saglanir. Degerler orgiitiin tiim fonksiyonlari iizerinde belirleyici nitelikte
olup, calisanlar i¢in birlestiricidir.

Uzlasma (Agreement): Uyelerin kritik konularda anlasabilme, uzlasabilme
derecesidir. Calisanlar zor ve ¢atisma igeren problemlerle karsilastiklarinda diistince
ve eylem birligi igerisinde hareket ettiklerinde isletme istikrar kazanacaktir.
Koordinasyon ve Biitiinlesme (Coordination and Integration): Orgiitiin farkli
fonksiyonlar1 ve birimlerinin ortak hedefleri basarmak {izere bir arada ve uyum
icerisinde calismasidir. Islerin yapilmasi esnasinda alt ve iist boliimler arasindaki
organizasyonel smirlar karigmaz, uyum ve beraber hareket etme s6z konusudur.

UYUM: Orgiitiin faaliyet gosterdigi is cevresinin taleplerini karsilayabilme
ve cevresel sartlara adapte olma konusundaki yetenegini ifade eder. Cevreye
adaptasyon silireci g¢evreden gelen sinyallerin algilanmasi ve yorumlanmasiyla
hareket kazanir. Cevreden gelen degisim sinyallerinin ve paydas taleplerinin deger
kazanmasi, bu sinyallerin ve taleplerin yerine getirilmesini saglayacak sekilde bir
i¢sel biitlinligiin saglanmis olmasini gerektirir (Denison, 2000: 356). Bunun yaninda
bir Orgiit igsel biitiinliigiinii saglamis ve iyi derecede entegresyona sahip olabilir.
Fakat bu durum c¢evresel sartlara ve degisime kolay uyum saglanacagini
gostermeyebilir.

Uyumlu kiiltiire sahip isletmeler miisteri ihtiyaclarna hizli cevap verir,
hatalarindan 6grenir ve degisim yaratmak i¢in yeteri kadar yetenege ve deneyime
sahiptir. Miisteri ihtiyaglarima ve g¢evrenin taleplerine hizli yanit verip karsilayan,
degisim konusunda esnek davranabilen isletmeler rekabet avantaji elde eder, pazar
paylarmi korur ve satiglarini artirabilirler (Denison ve Mishra, 1989: 169; Fey ve
Denison, 2000: 7-8).

Isletmelerin dis ¢evreye uyumu 3 evreden olusmaktadir. Ilki; dis gevreyi
algilama ve isteklere tepki vermektir. ikincisi; i¢ miisterilerin isteklerini birim ya da

seviye gozetmeden yanitlayabilmektir. Sonuncusu ise; yeniden yapilanma halinde ic-
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dis cevreye adapte olmak i¢in gereken davranig ve siiregler ile yeniden yapilanma
kapasitesinin yaratilmasidir (Akgoz, 2013: 63).

Denison Modelindeki uyum boyutu; degisim yaratma, miisteri odaklilik ve
orgiitsel 6grenme olmak iizere 3 bilesenden olusmaktadir (Denison, 2000: 370).
Degisim Yaratma (Creating Change): Orgiitiin degisen ihtiyaclari karsilamak iizere
yaratict ¢0zim yollar1 ve uyum yaratma yetenegidir. Etkin bir degisim siireci; is
cevresini okuyabilmeyi, ihtiyaclara cabuk cevap verebilmeyi ve gelecekteki
degisimleri tahmin edip adapte olabilmeyi gerektirir. Bu sebeple yeni fikirler
Uyelerce olumlu kargilanmali ve yeni yaklasimlara karsi istek olugsmalidir. Degisim
yaratma Orgiitsel yeniligin bir parcasidir.

Miisteri Odakhlhik (Customer Focus): Isletmenin mevcut ve potansiyel
miisterilerinin beklenti, istek ve taleplerini karsilama, onlart memnun etmek Uzere
gosterdigi cabalardir.

Orgiitsel Ogrenme (Organizational Learning): Orgiitler ¢evreden aldiklar
mesajlar1 ¢evirir ve yenilik yaratma, bilgi edinme ve orgiitsel yetenekleri artirmak
amaciyla yorumlar. Orgiitsel 6grenme basarisizliklardan ders alma anlamina
gelmektedir. Karsilasilan hatalarda suclu aramak yerine 6g8renilecek ve ders alinacak
konular belirlenmelidir.

MISYON: Denison misyon boyutunu modelin en énemli kiltiirel boyutu
olarak ifade etmistir. Misyon bir kurumun varlik sebebidir. Ayrica drgdtler i¢in uzun
stireli bir yon tanimlamasidir ve “ne yaptigimizi ve nereye gittigimizi biliyor
muyuz?” sorusunun cevabidir. Bu sorunun yaniti olarak nereye gittiginin bilincinde
olmayan orgltlerin kendilerini belirledikleri ama¢ ve hedeflerin ¢cok uzaginda
bulmalar1 olasidir. Basarili orgilitler kurumsal amaclarin1 ve stratejik hedeflerini net
olarak belirleyen ve bu amacla ¢aba sarf eden orgitlerdir (Denison, 2000: 356-357).
Fakat misyonun belirlenmesi tek basma yeterli bir olgu degildir. Orgiitiin gelecekte
kendini nerede ve nasil gormek istedigi sorusu ¢ercevesinde bir vizyon belirlemesi
gerekir. Misyon boyutunun kuvvetli oldugu orgiitlerde kurumsal amag ve hedefler,
stratejik yon ve vizyon agik ve belirgindir. Orgiitiin bulundugu yer ile varmak
istedigi yer arasindaki ¢abalarinin timii kurum kiltiiriinii gosterir (Denison ve

Mishra, 1989: 169; Denison ve Mishra, 1995: 216; Fey ve Denison, 2000: 8).
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Denison Modelindeki misyon boyutu; stratejik yon, 6rgitsel amag ve hedefler
ve vizyon olmak iizere 3 bilesenden olugmaktadir (Denison, 2000: 371).
Stratejik Yon (Strategic Direction and Intent): Cizilen vizyonun gergeklestirilmesi
icin belirlenmis yiiksek onceliklerdir. Agik stratejik hedefler ayn1 zamanda kurumsal
hedefleri icermektedir. Bu hedefler kurumun sektdrde yer edinmesine ¢alisanlarin ne
sekilde katki yapabileceklerini agikliga kavusturur. Orgiitsel strateji ve amaglarmn
realize edilmesi, bu strateji ve amagclarin net ve agik bir sekilde belirlenmesi ve
iiyelere ulastirilip kabul gormesiyle baglamaktadir.
Orgutsel Amag ve Hedefler (Goals and Objectives): Orgiitiin amag ve oncelikleri,
belirlenen vizyon ve stratejiler ile uyumlu ve baglantili olmalidir. Bu suretle
calisanlara yaptiklari isin orgiitiin vizyonu ve misyonu ile uyumlu oldugunu gosteren
acik bir yol sunulmalidir.
Vizyon (Vision): Vizyon; amaglariniz Olglisiinde sonug olarak ne basarmaya
calistiginiz, gelecekte nerede olmak istediginizdir. Orgiit uzak gelecekte nerede
olmak istedigi ile ilgili anlamli ve net belirlenmis hedefleri c¢alisanlar1 ile
paylasmalidir. Bu kapsamda orgiitiin sahip oldugu temel deger ve varsayimlar
calisanlarin kalplerinde ve zihinlerinde somutlastirilarak, orgiitiin ve calisanlarin

yonlerini bulmalarma yardimci olur.

5. KURUM KULTURUNUN OLCULMESI

Kurum kaltard 6lculmesi oldukca zor bir konu olmasinin yaninda 6lgtim
teknikleri ile ilgili tartismalarin halen daha siirdiigli bir alandir. Organizasyonlarin
biling alt1 olarak kabul edilen kurum kiiltiiriiniin Sl¢iilmesi biling altin1 ortaya
koymaya yonelik 6lgiimsel yaklasimlarin temelde yer alan varsayimlari tam olarak
ortaya koyamamasi1 sebebiyle yapisal ve islevsel zorluklar icermektedir. Ciinkii
kurum Kkulttrinin tam olarak Olgiilmesi ve anlagilmasi 6rgltlerin  bilinglerinin
temelinde ve en derininde uzanan temel varsayimlarin Slgiilmesi ve anlagilmasi
anlamma gelmektedir (Schein, 1992: 161). Derinlerde yer alan varsayimlar ve
orgiitsel biling alt1 sosyal siireglerle orgiit iiyelerinin zihinlerine ve bilinglerine yer

etmis durumdadir.
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Kurum kiltird 6lcimi tartigmalarinin temelinde en basta kurum kalttrinin
organizasyonun kendisi mi oldugu yoksa orgiitsel davranigin bir sonucu olarak mi
karsilik buldugu seklindeki teorik yaklasim farkliligi yer almaktadir (Guleg, 2011:
103). Fey ve Denison (2003: 688) temel varsayimlarm orgiitsel uygulamalarla
sonuclanarak orgutsel davranis seklinde agiga ¢iktigmi, bu sebeple orgiitsel davranis
sekillerini incelemenin kiiltiirel egilimleri tespit etmek igin yeterli oldugunu ifade
etmislerdir.

Kurum kiiltiiriiniin 6l¢iilmesi ile ilgili sosyal bilimler alaninda gelistirilen
bircok yaklagimda birbirinden farkli tanim, kavram ve metotlarin kullanildigi
goriilmektedir. Bu calismalar ayn1 zamanda birbirinden farkli boyutlar, degiskenler,
yontem ve analiz teknikleri icermektedir. Buna sebep olarak, kurum kiltirine ilgi
duyan farkli disiplinlerdeki arastirmacilarm kultlri 6lgmek tizere kendi alanlarina
0zgii yaklasimlari, paradigmalari, yontem ve teknikleri kurum kiltiirii alanma
tasidiklarin1 sdylemek miimkiindiir (O’Reilly, Chatman ve Caldwell, 1991: 491;
Aluko, 2003: 165; Sisman, 2007: 117; Kilig, 2010: 52).

Kurum kiiltiirii tizerine yapilmis farkl yaklasimlari inceleyen Cameron ve
Quinn (2006: 145) bu arastirmalarin kiiltiiriin tam anlamiyla nasil tanimlandigi, nasil
Olciildiigii ve kiltiiri sembolize eden (karakterize eden) bagliklar etrafinda
toplandigini ifade ederek, tanimsal, dlgiimsel ve boyutsal yaklasimlar olarak 3 grupta
incelemenin faydali olacagini belirtmistir.

Bu c¢alisgmada kurum kiiltiiri 6l¢tim yontemleri Cameron ve Quinn’in iistte

belirtilen ayrimi 6lglistinde ele alinacaktir.

5.1. TANIMSAL YAKLASIM

Tanmimsal yaklasim kurum kiltiriinii  kulttrd inceleyen antropoloji ve
sosyoloji bilimlerindeki islevsel ve semiyotik (isaret, simge ve sembolleri
yorumlayici) perspektifler ile ele almaktadir (Cameron ve Quinn, 2006: 146).

Kultire nasil yaklasildiginin temel kabul edildigi ve her iki bilim dalinin
kiiltiiri arastirma odagina nasil aldiklari, arastirmacinin konumu, goézlem tiiri,
kullanilan degiskenler ve kiiltiire dair temel varsayimlar1 ile degerlendirilmesi Tablo

10°da gosterilmektedir.
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Tablo 10. Kurum Kulttrinin Disiplinsel Temelleri

Antropolojik Temel Sosyolojik Temel
- Varsayim Orgiitlerin kendisi kilturdiir. Orgutler kulture sahiptir.

§ Odak Toplu (kolektif) davranis Toplu (kolektif) davranis

E: Aragtirmaci  Analist tarafsizdir (diagnostik) Analist tarafsizdir (diagnostik)

> Gozlem Objektif unsurlar Objektif unsurlar

Q - - e g e .- - e qoee [ .
§ Degisken Bagimh (kiiltiirii kendisi olarak ele Bagimsiz (kiiltir diger ¢iktilar1 tahmin
= almak) eder ve etkiler)

< Varsayim Orgiitlerin kendisi kulturdiir. Orgutler kulture sahiptir.

g Odak Bireysel bilise dayanir Bireysel bilise dayanir

E Arastirmact  Igsel bakis (native), tarafsiz degil Iceriden (native), tarafsiz degil

. Gozlem Katilimci Katilime1

§ Degisken Bagimlhi (kiltirii kendisi olarak ele Bagimsiz (kiiltlir diger ¢iktilart tahmin
§ almak) eder ve etkiler)

105

Kaynak: Cameron ve Quinn, 2006: 146.

Islevsel yaklasim geleneginde kiiltiire bitiinsel ve kolektif bir bakis acisi
getirilmekle birlikte, kiiltiir kurumsal sosyal sistemlerin disa vurumu kabul edilir.
Boylelikle grup, orgut veya toplum biitiin olarak ele alinirken kiiltiiriin uygulama,
inang ve degerleri gibi temel Ozelliklerinin topluluga yerlesmesi Onem
kazanmaktadir. Islevsel yaklasim topluluk disindan bakis agisina sahip analizcinin
ana roli dstlendigi ve analizci tarafindan Orgiitsel olgularin analiz edilerek
anlamlandirildig1 yaklasimdir (Sackmann, 1992: 140; Schultz ve Hatch, 1996: 538;
Kilig, 2010: 52).

Semiyotik yaklasim geleneginde kiltiir kisilerin zihninde yer alir ve
analizlerde oOrglt icinden (native) bakis agisi deger kazanir. Semiyotik yaklasim
gelenegi iceriden uUretilen verileri merkeze alan bir yaklagimdir (Cameron ve Quinn,
2006: 147). Analizcinin igeriden bakis a¢is1 kazanarak Onseziler gelistirmesi ve
gozlemledigi kiiltiire iliskin sembolize edici temalar, imgeler ve metaforlar ortaya
koymasi esastir (Kilig, 2010: 53). Arastirma temelinde kiiltiire dair anlamlarin ortaya
cikarilmast ve Orgiitte anlamlarin ne sekilde birlestirildiginin belirlenmesine
calisilmaktadir. Bu sekilde analizci igeriden gelen yorumlar1 6ziimseyerek kiltiri
hisseder ve igeridekilerin bakis ag¢isin1 kazanir (Cameron ve Quinn, 2006: 147).
Boylelikle analizcinin Onsezi yetenegi ile anlamlar1 birlestirerek yorumlama
kabiliyeti arastrmanin yonii bakimindan 6nemli hale gelmektedir (Schulz ve Hatch,
1996: 538).
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iki yaklagimin ayrildigi bir diger durum kurumsal ¢iktilarin Gizerinde kurum
kiltirinun yeri tizerinedir. Kurum kiiltiiriiniin 6l¢iiliip degistirilebilecegini ifade
eden islevsel yaklasim ayni zamanda kiiltiiriin etkililik gibi kurumsal ¢iktilarin
gostergesi oldugunu belirtmektedir. Semiyotik yaklasimda kiiltiir haricinde oOrgiitte
baska bir olgunun varlig1 s6z konusu olmadigindan kiiltiir her seyden bagimsiz kendi
basina agiklanmasi gereken bir olgudur (Cameron ve Quinn, 2006: 147).

Sonug itibartyla islevsel yaklasim ve semiyotik yaklasim paradigmalarinin
kiltiirii ele alis yaklasimlarmin birbirinden net olarak ayrildigini ifade etmek
miimkiindiir. Bu sebeple kurum kiiltiirii ¢caligmalarinda kullanilacak yaklasima karar
verilmesi arastirmanin gidisatin1 ve olasi sonuglarini etkileyebilir. Cilinkii segilecek
veri toplama yontemi, arastirma konusunun belirlenmesi, arastrmacinin beklentisi,
kullanilacak analiz yontemi ve kavramsal ¢er¢eve arasinda kurulacak baglant1 gibi

bir ¢ok faktore saha ¢alismasindan 6nce karar verilmesi gerekebilir.

5.2. OLCUMSEL YAKLASIM

Kurum kultirinu terimsel bir ifade olarak ele almak kurumlarm kiiltiiriinii
bireylerin kigisel kiiltiiriine dair degerler, tercihler ve egilimlerinden, ayrica bir
ulusun ya da medeniyetin dil, norm ve felsefelerinden (toplumsal kiiltiir) ayirmaya
yardimc1 olur. Kurumlarda elbette farkli alt kiltiirler ile ¢oklu iliskisi bulunan,
benzersiz alt kilturler bulunabilir. Ornegin pazarlama biriminin alt kiiltiirii
miihendislik biriminin kiiltiirinden algisal olarak farklilik gosterebilir ya da
sendikalagsmis bir alt kiiltiir iist yonetimin alt kiiltiirlerinden farkli goriinebilir.
Bununla beraber kurum kiltiri holograma benzetilebilir (Cameron ve Quinn, 2006:
147). Holografik goriintiideki her ayr1 6gede belirli unsurlar1 digerlerinden ayiran
benzersiz bilgiler vardir. Bu 6geler biitiin goriintiiniin ¢ogaltilabilecegi ortak bilgileri
de igerir. Bu baglamda her bir alt kiiltiirin her ne kadar essiz unsurlara sahip olsa da
ortak Kkiiltlirel yapidan tipik Ozellikler tasidigmi sdylemek miimkiindiir. Kurum
kulttrunln degerlendirilmesi kapsayict 6gelerin Glgiimiin odagi haline gelmesi
anlamini tasirken, bu sekilde yapilan 6lgtimde kilture dair orgutsel analiz diizeyi

degerlendirmenin niyetlenen hedefidir (Cameron ve Quinn, 2006: 147-148).
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Kiltirin komplike yapisna dair bir 6l¢lim s6z konusu oldugunda bu
Olgtimlerin emik / etik yaklasim ve nitel / nicel ol¢iim yaklasimi c¢ergevesinde ele

alindig1 goriilmektedir.

5.2.1. Emik ve Etik Yaklasim

Kurum kiiltiiriiniin 6l¢iimiindeki tanimsal yaklasim konuya 6z teskil eden
kisim itibariyla 6lglimsel yaklagsimla benzerlik gostermektedir. Kultlrin kurumun
sahip oldugu bir fenomen mi yoksa kdk metafor mu oldugu yoniindeki tartigmalar
emik ve etik Olglim yaklasimmin o6ziinii olusturmaktadir. Emik (idiographic)
yaklagim iceriden ve 6zgiin bir bakis acisim tiimevarimci bir yaklasimla ele alirken,
etik (nomothetic) yaklasim nesnel bir bakis agisini timdengelimci bir yaklasimla ele
alir. Kurum kiltiiri calismalarinda kullanilacak yontemin se¢imi etrafinda
gergeklesen tartigmalarin 6ziinde bu ayrim vardir.

Emik (Idiographic) Yaklasim: Holistik yaklasim olarak da ge¢mektedir.
Orgiit kiiltiiriin kendisidir. Bu sebeple biitiin ile pargalarm ayrilmadan birlikte
goriildiigli bir paradigmaya dayanir. Analizci kiiltiire dahil olur ve katilimcilarin
derin g6zlemini yaparak bir bakima Orgiitiin tiyesi gibi hareket eder (Danisman ve
Ozgen, 2003: 97-98). Biitiinii olusturan dgelerin ayrilarak incelenmesi kiiltiire sinirl
bir anlam sunacagi1 ve bi¢imsiz bir yap1 ortaya ¢ikaracagi sebebiyle elestirilmektedir.
Kiiltiirii olusturan ve karsilikli etkilesimlere sahip pargalarin kapsamli bir kiiltiir
analizine imkan taniyacagi ifade edilmektedir (Cameron ve Quinn, 2006: 148; Trice
ve Bayer, 1984: 653).

Etik (Nomothetic) Yaklasim: Kiltir dlctimune dair verilerin genellenerek
yorumlanmasina dayanan paradigmadir. Analizci disaridan bir gozle Olgiim ve
degerlendirme yapar. Pozitivist bilim okulunun yontemlerine goére yapilan
Olglimlerde analizcinin objektif gozlemleri ve tarafsiz izlenimleri Onemlidir.
Kuramsal temelli ¢ikarimlarin test edilmesi s6z konusu oldugundan kuruma dair
diistince ve faaliyetlerin analizcinin aragtirma sorularina ne denli uydugu test edilir.
Kuramsal temelli olmasi genelleme i¢in imkan tanirken, kurumsal karsilastirma
yapmak mimkiin olur (Danisman ve Ozgen, 2003: 96-97). Kurum Kiiltird, kontrol

edilebilir orgiitsel bir degiskendir. Kurum kiiltiirlinii kurumsal etkililik iizerinde
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fonksiyonel bir etkiye sahip oldugunu diisiinenler i¢in kiiltiir kaliplagsmis bir grup
davranis1 6zelligi tasimaktadir. Arastirmacinin disaridan olmasiyla iceride gézden
kacan ya da ihmal edilebilecek olaylar1 tespitine imkan saglanmasi bir avantaj
olurken, arastrmacinin perspektifini dayatmasiyla anlamim kagirilabilecegine dair
elestirilere sahiptir. Bunun disinda kurumsal davranisi arastirmacinin daha dnceden
zihninde olusturmasi 6lglime arastirmacinin zihnindeki kiiltiiriin egemen olabilecegi

yanilgisini ortaya ¢ikarmaktadir (Lewis, 1996a: 14; Can, Asan ve Aydin, 2006: 439).
5.2.2. Nitel ve Nicel Yaklasim

Kurum kiiltiirii 6l¢imiinde kullanilacak nitel ya da nicel arastirma yontemi
konusundaki goriislerin temeli esasen paradigma farkliliklarina dayanmaktadir.
Yapilandirilmig goriismeler ve anket gibi 6l¢tim araglarini1 kurum kiiltiirii calismalari
icin  uygun goren pozitivist paradigmaya karsm, yorumcu paradigma
yapilandirilmamis goriismeler, dogrudan gozlemler, belgelerin incelenmesi gibi
Olciim araclarmin kullanilmasmi tavsiye etmektedir (Kilig, 2010: 55; Terzi, 2000:
18). Bu baglamda alandaki hakim ¢aligmalardan birine sahip olan Schein’in kiiltiiriin
nitel yontemlerle olcilmesi gerektigini savunurken, diger bir alan arastirmacisi
Hofstede’in nicel yOntemlerin kullanilabilecegi konusundaki goriisii  Ol¢iim
yontemleri konusunda bir uzlas1 saglanamadigini gostermektedir.

Tablo 11. Kurum Kiiltiirii Olciimiinde Nitel ve Nicel Yontem Karsilastirmast

Nitel Nicel
Sosyal olgularin dogasini bulmay1 amaglar ~ Nedensellik varsayimi altinda dogrulama amaglar
Kesifsel-tanimlayici, tekil bakis agisi Sebep-sonug, karsilastirmali analitik bakis
Arastirmaci l¢iim aletidir Olgiim aleti arastirmaci ve denekler arasinda aracidir
Karmasik, masrafli, zaman alici Kisa siireli, karmasik degil, az masrafli
Genellemeye imkan vermez Genelleme ve karsilastirma imkani verir
Kisi ya da grup bazinda kalabilir Daha ¢ok kisinin verilerini kapsar
Veriler genelde sozeldir Veriler genelde yazilidir
Yoruma dayalidir Istatistiksel analiz hakimdir
Cikarimsal bakis agis1 igerir Iki toplulugun benzerligi test edilir

Istatistiki anlamlilik farkin tesadiifi olmadigmi belirtir
Somut goriis saglar
Coklu kiiltiirlerin varlig1 halinde anlamlilik artar

Kaynak: Danigman ve Ozgen, 2003: 92-96; Lau ve Ngo, 1996: 472; Duncan, 1989: 230;
Morgan ve Smircich, 1980: 499; Park, Ribiere ve Schulte, 2004: 108.
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Kiltiri  olugturan baz1 06zelliklerin incelenmesinde nicel yontemlerin
kullanilmast miimkiin olmazken, bazi arastirmalar inanglar, degerler, normlar ve
uygulamalar gibi bazi yoOnlerin Ol¢iimiinde nicel yontem ve tekniklerin
kullanilabilecegini gostermistir. Bazi kiiltiir calismalarmda bu sebeple kilttrin btin
olarak incelenmesi yerine parcalar 6zelinde yogunlasildigr goriilmektedir (Kilig,
2010: 55-56). Kiiltiirii biitiin olarak incelemenin ve agiklamanm zorlugunun nicel
yontem benimseyen arastirmacilari daha ¢ok inang, deger, norm, uygulamalar ve
davranislar gibi 6z degerleri incelerken anket, kiltur profili, kultir envanteri gibi
Olciim araclarmin kullanimma y6nlendirdigi ve bu sekilde toplanan verilerin ¢esitli
istatistiki analizlerle ¢dzlimlenebilmesinin kolaylik sagladigi ifade edilebilir. Bu
yontem ve teknikler ayrica genelleme yapmaya ya da gruplar, alt gruplar ve kurumlar
arasinda karsilastirma yapmaya imkan vermektedir (O’Reilly, Chatman ve Caldwell,
1991; Lewis, 1996b: 14; Sisman, 2007).

Kurum kiiltiirii ¢caligmalarinda onceden gelistirilmis modeller kapsaminda
anket kullanilmasma oldukg¢a sik karsilasilmaktadir. Anket calismalar1 daha c¢ok
kisinin incelenmesi ve baska departmanlara, kurumlara uygulanabilmesi ve
karsilagtirma imkani vermesi agisindan avantajlar saglamaktadir. Analiz sonuglari
genelleme yapmaya elverislidir (Lau ve Ngo, 1996: 472). Fakat anket yonteminin
kurum Kiltiiriiniin  goriinmeyen kismi olan, derinlerde yer alan varsayim ve
inanglarin Ol¢iimiinde kisitlara sahip oldugu siklikla tartigilmaktadir. Bu kisit
aragtirmacilar1 daha ¢ok durumsal karakter tasiyan orta duzey kultirel 6zellikleri
incelemeye yonlendirirken kiiltiiriin asil gekirdek giicii olan inang ve varsayimlarin
gbzden kagirilmasina neden olabilir (Kilig, 2010: 56).

Cameron ve Quinn (2006: 148) bu durumu kiiltiriin derin degerlerinin
kurumdaki oOrgiitsel iklimi yansitan yiizeysel Ozelliklerle karistirilmasina miisait
olmas1 seklinde ifade etmistir. Kiiltiiriin derinlerinde yer alan inang ve varsayimlarin
farkinda olunmamasi tam anlamiyla bir kiiltiir analizi yapmanin zorlugunu
artirmaktadir ve bu sebeple kiiltiir denildiginde sadece o esnada algilanan o6rgut
iklimi ya da kultirin 6yku, efsane, artifaktlar gibi dzellikleri akla gelebilmektedir.
Kurum calisanlarinin  kiiltiiriin temel 06zelliklerinin bilincinde olmamasi ¢ogu

durumda kiiltir 6l¢timlerinin tekrarlanmasini gerektirebilir. Kultlrin derin anlamina
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erisilmesi ve detayli analizler yapilmasi bu sebeple uzun zaman alabilmektedir
(Cameron ve Quinn, 2006: 149).

Inanglar ve varsaymlar kiiltiiriin derinlerdeki giici olmakla beraber
icsellesmis normatif degerlerdir ve orgiit genelinde paylasildik¢a kurum kiiltiirii ya
da deger sistemi olusur. Dolayistyla kurum kiiltiiriinii tam anlamiyla analiz etmenin
yolu inang ve varsayimlarin ortaya ¢ikarilmasimdan gegmektedir (O’Reilly vd., 1991:
492).

Nitel yontemlerin elestirildigi bir konu giivenilirlik ve genellestirmedir.
Ayrica kurum kiltiiriiniin rgiitsel performans ve oOrgiitsel etkililik ile iliskisini
inceleyen  karsilagtirmali  sorulara  cevap  verememesi  elestirilmektedir.
Arastirmacinin kiiltlirii incelenen orgilite mensup olmamasi nedeniyle gercek bir
etnografik analizin objektif olarak yapilamayacagi diisiiniilmektedir. Bir grubun ya
da kurumun yasayis tarzi ile ilgili uzun siireli gézlemler yapilmasmi gerektiren
etnografik analiz yOntemleri ile elde edilen sonuglarin diger kurumlara
uyarlanabilmesi ¢cok zordur (Hofstede, 1994: 183; Denison ve Spreitzer, 1991: 7).

Her iki arastrma yontemi degerlendirildiginde kiiltiiriin hangi derinlik
diizeyinin ortaya konulmak istendigine bagli olarak arastirma yonteminin tercih
edilmesi en makul secenek olarak gorinmektedir. Buna ragmen son yillarda ¢oklu
metotlarin kullanilmaya baslandig1 ve alandaki hakim goriisiin iki yOntemin
birbirinin tamamlayicis1 oldugu yoniinde gelistigini belirtmek miimkiindiir. Bununla
beraber kultlr ile orgltsel etkililik iliskisi arastiran caligmalarda nicel arastirma

tekniklerinin agirlikla kullanilmasi tavsiye edilmektedir.

5.3. BOYUTSAL YAKLASIM

Bir ¢ok disiplinde oldugu gibi kurum kiiltiri alaninda da 6lgtimiin anlaml ve
karsilastirilabilir sonuglar vermesi olgiilebilir degiskenler kullanilmasiyla miimkiin
olmaktadir. Kiltirel 6zelliklere dair farkliliklar ve benzerlikler bu sayede ortaya
konularak karsilastirmalar yapilabilir. Literatirdeki ¢aligmalarda kurum kultiriine
dair Olgiilebilir degisken kullanimmin bir ¢ok arastrmada boyutsal yaklasimlar
vasitasiyla gerceklestigi, boyutlarin kiiltiirle ilgili genel duruma ulagmak i¢in bir arag

olarak kullanildig1 ifade edilebilir (Cameron ve Quinn, 2006: 150).
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Kurum kiiltiirii ¢alismalarinda kurum kaltdrind temsil etmek Uzere ¢ok
sayida farkli degiskenin kullanildigi goriilmektedir. Bu degiskenler bazen model
gelistirmek iizere yapilan ¢aligmalardan tiireyebildigi gibi bazen boyutsal
yaklagimlarin Slgiimlere konu olmasiyla belirmistir. Ornegin bazi calismalarda
toplumsal kdltirle ilgisi ortaya koyularak gelistirilen boyutlar kurumlardaki
karsiliklar1 itibartyla Olglimlere dahil edilirken, bazi caligmalarda farkli kiiltiirel
Ozelliklerin kurumsal karsiliklar1 degisken olarak segilmistir.

Bir ¢ok c¢alismada asagida verilen boyutsal 6zelliklerden bazilarina kurum
kalturd modeli seklinde yer verildigi gorulebilir. Clnki bu bolimde kalttrin
Olgtimiine boyutsal yaklasim olarak belirtilen kiltirel 6zellikler bazi kaynaklarda
Olciim yaklasimlar1 olarak degil, kurum Kkiiltiiriinii tasvir etmek tizere kullanilan
boyutsal 6zellikler olarak ele alinmaktadir. Fakat 6lgiim amaciyla getirilen ayrim
neticesinde s0z konusu yaklagimlara bu caligmada sadece Olglimlerde kullanilan
boyutsal yaklasimlar olarak yer verilecektir. Bu baglamda olusturulan Tablo 12
kurum kiltiriini boyutsal olarak inceleyen bazi yaklasimlar1 gostermektedir.

Tablo 12. Kurum Kiiltiirii Ol¢iimiinde Kullanilan Boyutsal Yaklasimlar

Arastirmaci Kulturel Boyutlar

Peters ve Belirsizlik ve catigmayi yonetme tarzi, eylemlilik, miisterilere yakinlik, 6zerklik-
Waterman girisimcilik, calisanlara verilen deger, degerlerle yonetim, orgiitsel yapida yalinlik,
(1982) kontrol sekli.

Robbins (1987)  Bireysel inisiyatif, risk toleransi, yon, biitiinlesme, yonetim destegi, kontrol,
kimlik, 6diil sistemi, fikir ayriliklarina karsi gosterilen tolerans, iletisim modelleri.

Trompenaars Evrensellik-6zellikgi, bireysellik-toplumsallik, tepkisizlik-duygusallik, kesinlik-
(1994) daginiklik, basarmak-atifta bulunmak, zaman yonlendirme, ¢evreyle iligki.

Hofstede (1997) Erillik-disillik, bireycilik-toplumculuk, belirsizlikten kaginma, gii¢ mesafesi,
Konfigyus dinamizmi, heveslilik-kisitlilik.

Harvey ve Bireysel ozerklik, orgiitsel yapi, orgiitsel destek, performans gostergeleri, risk
Brown (2001) kabullenme derecesi.

Robbins ve Detaylara gosterilen ozen, sonu¢ odaklilik, insan odaklilik, takim odaklilik,
Langton (2001)  agresiflik, istikrar, yenilikgilik ve risk alma

Cameron ve Orgiitiin hakim karakteri ya da neye benzedigi, liderlik tarzi, calisanlarin ydnetilme
Quinn (2006) tarz1 (is gevresinin karakteristigi), kurumu birbirine baglayan mekanizmalar,

kurumsal stratejiyi gosteren vurgular, 6diil, basari, zaferler sistemi.

Farkli yaklagimlarda ele alinan boyutlar igerisinde kiiltiiriin giicli, uyumu ve
tipinin One ¢ikan 6zellikler oldugu ifade edilebilir. Kiiltiiriin giicii ile kurum tiyeleri
uzerinde etkili olan baskin kiiltiirel 6zellige, uyum ile birimler arasi kiltiiriin

benzerlik ya da farklilik géstermesine, tip ile kurumun 6ne ¢ikan benzersiz ve 6zgiin
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kaltur tdriine atif yapilmaktadir. Cameron ve Quinn (2006: 151) boyutlarla ilgili
verilecek cevaplarm kurum iiyelerince kiiltiiriin nasil algilandigi1 hakkinda bilgi
verebilecegi ve kiiltiiriin derinlerinde uzanan gizli degerleri ortaya koyabilecegini
ileri siirmiistiir. Boyutlarin ayrica kurumsal agidan genel olarak sorumluluk alanlari,

odaklanma, giic dagilimi gibi yOnetimsel olgular1 yansittigi goriilmektedir.
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IKiNCi BOLUM

FINANSAL PERFORMANS VE FINANSAL PERFORMANSIN
BELIRLEYICIiLERI

1. PERFORMANS VE ISLETME PERFORMANSI

Ingilizce “performance” kelimesinin kokiinden Turkceye performans olarak
yerlesen kelime Tiirkce sozliiklerde; yapma, becerme, kapasite, yetenek gibi bir ¢cok
farkli kavram ile beraber aciklanmaktadir. T.D.K. Giincel Tiirk¢e Sozligiinde ise
performans  “basarim” olarak ifade edilmektedir (http://www.tdk.gov.tr).
Birbirinden farkli fakat faaliyet ve calismay1 vurgulayan bir ¢cok kavram ile iliskili
olarak ortak bir anlama sahip oldugu goriilen performans kavramu igin; “Onceden
belirlenen hedefleri gerceklestirme seviyesi ve Onceden planlanan amaglarin
faaliyetler sonucunda nitel-nicel olarak degerlendirilmesi” seklinde genel bir
aciklama getirmek miimkiindiir (Bayrakdaroglu, 2009: 17; Tek ve Giimiis, 2006: 8;
Sertkaya, Giintiirkiin ve Pulak, 2006: 18). Bu baglamda bir olgunun bir konuda,
belirli bir zaman iginde, belirlenmis bir hedefle alakali olarak sonuclar Uretme
yetenegi performans olarak ifade edilebilir (Erdil ve Kalkan, 2005: 105).

Performans yonetiminde performans kavramai ile genel olarak {i¢ boyuttan s6z
edilmektedir. Bunlar etkililik (effectiveness), etkinlik (efficiency) ve verimlilik
(productivity)dir. Baz1 kaynaklarda bu kavramlarin zaman zaman birbirinin yerine
zaman zaman da performans kavrami yerine kullanildigi gériilmektedir (Yukgl ve
Atagan, 2009: 1). Isletme performansmin tam olarak anlasilabilmesi icin bu iic
kavramin ayirt edilmesi gerekmektedir.

Etkililik isletmelerin gergeklestirilen faaliyetler sonucunda, kaynaklarmi en
iyi bicimde degerlendirmek suretiyle belirlenen amag¢ ve hedeflere ulagsma diizeyi
olarak ifade edilebilir (Horngren, Foster, Datar, Rajan, Ittner ve Baldwin, 2010: 789;
Tasdelen, 2017: 42). Isletmenin istedigi sonuglara ulasma diizeyini ifade eden

etkililik ile elde edilen sonucun fiziksel degerlerle ifade edilen ¢iktilardan farkli bir

67



anlam tagidign vurgulanir. Isletmelerin birden gok amaca sahip olmasi ise hangi
amaca gore etkililigin belirlenecegi sorusunu ortaya ¢ikarmaktadir (Ak, 2017: 32).
Ornegin mal iireten isletmeler i¢in iiretim etkililigi ve ekonomik etkililik kavramlar1

bu baglamda 6nemlidir.

a) Uretim Etkililigi = Gergeklesen Uretim / Planlanan (Beklenen) Uretim
b) FEkonomik Etkililik = Ger¢eklesen Kar / Beklenen Kar

seklinde ifade edilebilir. Buna gore gerceklesen fiili ¢ikt1 miktarinin 95 birim,
hedeflenenin 100 birim olmasi isletmenin liretim etkililiginin %95 olmas1 anlamina
gelir (Yikgii ve Atagan, 2009: 3).

Etkinlik; iscilik, hammadde, malzeme vb. girdilerin amaclar dogrultusunda
hangi yeterlilikte kullanildigini gosteren degerlendirme olciitiidiir. Bu sekilde isletme
icin Uretim faktorlerinin ya da bizzat dretimin kendisi i¢in 6nceden belirlenen
hedeflerin gerceklestirilme diizeyidir. Etkililik ile gergeklesen (fiili) performans ile
onceden belirlenmis standart (olmasi gereken) performans karsilastirilir ve fiili

performansin olmasi gereken performansa yaklasma diizeyi belirlenir.
Etkinlik = Standart Performans / Ger¢eklesen (Fiili) Performans

seklinde ifade edilir. Ornegin; bir isin yapilmasi i¢in gereken standart siire 2
saat ise ve uygulamada bu is 3 saatte gerceklesiyorsa, etkinlik = 2/3 = 0,66’dur.
Etkinlik oranmin 1’den kiigiik olmasi faaliyetin arzu edilen dl¢iide gergeklesmedigini
gosterir (Yiikeii ve Atagan, 2009: 3).

Verimlilik ile girdi olarak kullanilan kaynaklar ve elde edilen c¢iktilar
arasindaki iliski kastedilir ve kaynaklarin en iyi sekilde degerlendirilerek tiretim
yapilmasi anlamima gelir (Akdeniz ve Durmaz, 1998: 85-99; Prokopenko, 2005: 19,
akt. Yikei ve Atagan, 2009: 4).

Verimlilik = Cikt1 / Girdi

seklinde hesaplanir. Verimlilik; oransal olarak nicel (miktar) ve deger yoniiyle
Olgtilebilir. Verimlilik taniminda sadece ¢ikt1 ve girdi oranlamasindan bahsedilirken

kaliteden bahsedilmemektedir. Bu yoniiyle ¢iktilarin kalitesi saglanmadan ulasilacak
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verimliligin anlam ifade etmeyecegi seklinde elestiriler almaktadir (Akal, 2005: 48-
49; Yiike¢i ve Atagan, 2009: 7). Sekil 10 etkinlik, etkililik ve verimlilik kavramlar
arasindaki iligkiyi isletme amaglari, girdi ve ¢ikt1 boyutlariyla incelemektedir.

Sekil 10. Etkinlik, Etkililik ve Verimlilik Kavramlar: Arasindaki Iliski

Verimlilik
Girdi / Girdiler Cikt1 / Ciktilar
(Kaynaklar) (Sonuglar) Hedef Cikt1 / Ciktilar
Etkinlik Etkililik

Kaynak: Biiyiikkilig, 2004: 42.

Kavramlar incelendiginde birbirine anlam olarak benzemesine ragmen
aralarinda bir ayrim oldugu soylenebilir. Ornegin bir isletme etkin ¢alissa dahi etkili
calismayabilir veya etkin olmadig1 gibi etkili olmayabilir. Isletmelerin amaci biitiin
faaliyetlerinde etkililigi saglamaktir (Ak, 2017: 32). Etkinlik, etkililik hedefinde bir
asama sayilmaktadir. Verimlilik ile teknik bir sonugtan bahsedilirken, en az kaynak
ile en ¢ok ¢iktinin iiretilmesi hedeflenir. Etkinlik ile dogru isler yapilirken, verimlilik
ile isler dogru yapilir (YUkcu ve Atagan, 2009: 7-8).

Isletmeler kurulus amaglar1 dogrultusunda hedefler belirleyen ve bu hedeflere
bagl kalarak faaliyet gdsteren iktisadi birimlerdir. Isletmeler kurulurken belirli bir
mal veya hizmeti Oretmek, istihdami siirekli kilmak, satiglar1 artrmak ya da
isletmenin biliylimesini saglamak, karhiligi artwrmak ve siirekli kilmak, isletme
degerini artirmak, pazar paymi artrmak gibi bir cok amag belirleyebilir. Bu yuzden
isletme amagclar1 genel anlamda sosyal ve ekonomik olmak iizere siniflandirilabilir
(Sabuncuoglu ve Tokol, 2011: 21-22). Isletmelerin ekonomik amagclar1 deger
yaratmak iizerine belirlenmektedir. Bu deger yatirimeilar icin isletmeye tahsis edilen
yatirmm tutarmna karsilik ek bir degerdir ve isletme bu degeri (fazlaligr) meydana
getirmek yani faaliyetleri ile kazanmak zorundadir. Aksi halde isletmeler ekonomik
birim olmaktan ¢ikarlar (Okka, 2010: 9).
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En genel tanimiyla igletme performansi isletme amaglarinin yerine getirilmesi
icin gosterilen tiim c¢abalarin degerlendirilmesidir (Akal, 2005: 1). Ulasilabilir,
gercekei ve tiim c¢alisanlarca benimsenmis hedefler isletmelerin ekonomik basari
saglamasinda Onemli bir yer tutar. Amag¢ ve hedeflerini net olarak belirlemis,
calisanlarin1 amag ve hedefleri etrafinda motive ederek yonlendirmis isletmeler igin
istenen performansin elde edilmesi kolaylagir (Oraman, 2004: 125).

Isletme faaliyetleri giiniimiizde giderek agresiflesen yogun rekabet kosullari
altinda gerceklesirken, bu yogun rekabet kosullar1 amag ve hedeflerini realize etmede
basar1 saglayamayan isletmelerin rekabet disinda kalmasma neden olmaktadir.
Bununla beraber isletmeler i¢cin rekabet dis1 kalmamak kadar elde edilen basarinin
korunmasi ve siirdiiriilmesi ayrica 6nem tagimaktadir (Iswati ve Anshori, 2008: 67).

Amaglanan faaliyetlerin gergeklesme diizeyinin isletmeler i¢cin basar1 kadar
basarisiz sonuglar ortaya c¢ikarmasi olasidir. Beklenen ve arzu edilen isletme
amagclarinin hangi 6lgiide gergeklestiginin belirlenmesi etkin bir performans 6lgme
ve degerlendirmesinin gergeklestirilmesine baglidir. Bir baska ifadeyle; isletme
faaliyetlerinin hangi 6lcide “iyi (basarili)” veya “kotii (basarisiz)” oldugunun
belirleyicisi isletme performansinin eksiksiz Olgiilmesi ve tiim boyutlariyla
degerlendirilmesi ile miimkiindiir (Karaman, 2009: 413).

Performans olciimi ile elde edilen sonuclar isletmelerin faaliyet siirelerini
nasil gecirdikleri konusunda faydali degerlendirmeler yapmalarma olanak saglar.
Boylelikle ulasilan sonuglar ile isletmeler amag¢ ve hedeflerini gozden gegirebilir,
operasyonel siireglerini degerlendirebilir, planlanan amaglarla gergeklesen ¢iktilar:
karsilastirabilir ve neyin eksik, neyin dogru yapildig1 konusunda fikir sahibi olabilir
(Bilgen, 2001: 124). Aymi zamanda iretilen mal ve hizmetler i¢in katlanilan
maliyetler, bu mal ve hizmetlerin hangi diizeyde isletme performansina katki yaptigi
vb. gibi sorularin yaniti etkin bir performans degerleme sisteminin varligi ile
mumkindar (Kaplan ve Norton, 1999: 117). Bir baska ifadeyle; isletmenin sahip
oldugu is gorenler, yonetim, fiziksel ve beseri sermaye vb. gibi maddi ve manevi
varliklardan en iist diizeyde yararlanma derecesi olan performansin nitel ve nicel
olarak Olglilmesi ile birtakim sonuglara ulasilir. Ulasilan sonuglarin 6nceden
belirlenmis misyon, amag ve hedefler ile yakinlik tasimasi arzu edilen performansa

ulasildig1 anlamina gelmektedir (Cakmak ve Ocakli, 2006: 214).
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Isletmelerin belirledikleri ama¢ ve hedefler nispetinde sahip olduklar:
kaynaklar1 etkin ve verimli kullanma duzeyleri ile en nihayetinde mal ve hizmet
iretimi seklinde deger yaratma ile sonuclanan siiregleri yonetebilmeleri igletme
performansmin Slgiilmesi ve degerlendirilmesiyle miimkiindiir (Bilgen, 2001: 127).
Amag¢ ve hedeflerin belirlenmesinden faaliyet sonuglar1 olan ¢iktilarin Slgiiliip
degerlendirilmesine kadar tiim siiregler isletme yonetiminin ilgi ve sorumluluk
alaninda kalmaktadir. Boylelikle isletme yonetimi faaliyet sonuclarinin etkinlik,
verimlilik, kalite, karhilikk ve deger yaratma gibi kategorilere ayrarak
degerlendirmesini yapabilir (Karaman, 2009: 414).

Isletme yonetimi faaliyet sonuglarini  degerlendirmek iizere diger
isletmelerden farkli olarak spesifik nedenlere sahip olabilirken, bazi nedenler
isletmeler icin performans Olglimiinii genel anlamda gerekli kilar. Buna gore
performans Olciimi icin gerekli nedenler ile performans 6l¢iimii ve degerlemesinin
isletmeler i¢in faydalar1 asagidaki gibi ifade edilebilir (Uragun, 1993: 710; Coskun,
2007: 2; Seymen, Baris ve Gil, 2008: 289-290; Atkinson, Balakrishnan, Booth ve
Cote, 1997: 86):

e Isletme faaliyetlerinin genel basar1 diizeyini belirlemek ve isletmenin biitiin
olarak degerlendirilmesini saglamak,

e Isletme kaynaklarinin hangi 6l¢iide etkin kullanildigini ortaya ¢ikarmak,

e Yoneticilere yiiklenen sorumlulugun hangi Olgiide yerine getirildigini
belirlemek,

e Performans planlamasi asamasinda koyulan standartlarm donem sonunda
yapilan fiili performans Ol¢lim sonuglar1 ile kiyaslanmasmi saglamak ve
sapmalar1 belirlemek, diizeltici onlemler almak,

e Miisteri istek ve ihtiyaglarmin karsilanma diizeyini belirlemek, geri bildirim
almak,

e Uretilen mal ve hizmetlerin pazarin taleplerine uygunlugunu belirlemek,

e Isletmenin degisik birimleri ve is siirecleri hakkinda mukayese yapabilmek,
performans standartlarinin olugmasini saglamak,

e Her bir departmanin toplam isletme performansina katkisini belirlemek,
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e Calisanlarin yapilan faaliyetler hakkinda bilgi sahibi olmasini saglamak,
isletme ama¢ ve hedeflerinin bilinmesine ve benimsenmesine yardimci
olmak,

e Sorunlu siirecleri ve birimleri belirlemek, gelisime agik alanlar1 ortaya
koymak, seffaf standartlar belirlemek,

e Basarili performansa sahip ¢alisanlarin ve departmanlarin 6diillendirilmesini
saglamak,

e Karar siireclerinin nesnel ve rasyonel verilere dayanarak islemesini saglamak,
duygusal, sezgisel, inan¢lara ve varsayimlara dayal karar siireclerini ortadan
kaldirmak,

e YOnetimin planlama ve denetim yetenegini artirmak,

e Ilgsel siireglerde planlanan yenilik ve gelismelerin basarili olup olmadigini
gormek.

Performans 6l¢timii isletmeler i¢in tek basina bir amag¢ degildir. Performans
Olcimi karar siireglerinde tam ve dogru kararlar almay1 saglayan, ayn1 zamanda bu
kararlarin olusmasinda dogru, tam ve giivenilir bilgileri iireten igsel bir isletme
fonksiyonudur (Parker, 2000: 63). Iyi calisan bir performans &lgiimii ve
degerlendirmesi ile isletme i¢inde yapilan isler daha iyi anlasilir ve calisanlarca
6zumsenir (Helvaci, 2002: 157).

Performans degerlendirmesi yapmak i¢in 6zel ya da genel bir sebep
aranmaksizin etkili ve bagarili bir 6l¢liimiin yapilmasi esas sarttir. Cilinkii isletmelerin
performanst gliniimiizde bir ¢ok c¢evrenin ilgisini ¢ekmektedir. Calisanlardan
sendikalara, isletme yonetiminden devlete kadar uzanan ilgi gevresi (paydas grubu)
isletme faaliyetlerinin bu ¢evre tarafindan yakindan takip edilmesini beraberinde
getirmektedir (Yildiz, 2010: 180). Isletmenin sahip oldugu performans yonetimi bu
bakimdan paydaslarina faaliyet sonuglarin1 gdstermesi bakimmdan yonetimsel bir
ara¢ niteligindedir. S6z konusu menfaat gruplar1 genel isletme performansi yaninda
baz1 ¢iktilara digerlerine gore daha gok ilgi gosterebilmektedir. Ornegin isletme
ortaklar1 i¢in net kar, hisse basma kar gibi finansal ¢iktilar 6nemli iken miisteriler
icin Uretilen mal ve hizmetlerin kalitesi, tedarikgiler icinse teslimat stresi dnemli
olabilir (Cumming ve Worley, 1997: 370).
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Kaplan ve Norton (1992) performans degerlendirme sisteminin bir cok

boyutta degerlendirme yapmaya izin vermesi gerektigini ileri siirerken etkin bir

performans dlgciminin;

Ortaklara ne kadar 6nem verildigi (finansal perspektif),

Isletmenin hangi konularda kusursuzlasmas1 gerektigi (igsel isletme
perspektifi),

Miisterilerin isletmeyi nasil gordiigii (miisteri perspektifi),

Deger yaratmaya ve gelistirmeye nasil devam edilecegi (yenilik ve 6grenme

perspektifi)

olmak tizere 4 farkli soruyu yanitlar nitelikte olmasimi sart kosmustur.

Performans degerlemede ¢ok boyutlu yaklasimlardan birine sahip olan Lynch

ve Cross (1991) performans 6lglimiinii bir piramit yardimiyla ele almistir. Piramitte

yer alan tiim unsurlar isletme performansi tizerinde etkilidir ve bu unsurlar finansal

ve finansal olmayan 6lgiitlerle degerlendirilmektedir.

Sekil 11. Lynch ve Cross 'un Performans Prizmast Yaklasimi

Amaclar Olgiitler

Finansal

Miigteri Esneklik Uretkenlik/
Memnuniyeti Verimlilik

is Devir
Kalite Teslimat Siiresi Fire/
Auk
4 OPERASYONLAR
Dissal Etkililik I¢ Etkililik

Kaynak: Lynch ve Cross (1991), Neely, Mills, Platts, Richards, Gregory, Bourne ve
Kennerly (2000: 1126).
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Piramidin en iistiinde bulunan igletme vizyonuna ulagsmak amaciyla temelde
iiretimle baslayip, firetilen {riin-hizmetlerin miisterilere zamaninda ulastirilip
teslimat sonrasinda memnuniyetin saglanmasi ile devam eden ve bu sayede isletme
icin pazara hakim olma ve finansal basari ile siiren performans agamalar1 birbirleriyle
baglantilidir ve isletme vizyonunun yakalanmasi adma gereklidir. Yontem tiim
paydaglara (yatirimcilar, miisteriler, c¢alisanlar, tedarikgiler, yasa koyucular)
uygulanabilir durumdadir. Bu sekilde gerek paydaslarin ihtiyaclar1 gerekse
isletmenin ihtiyaglari g6z 6niinde bulundurulur (Lynch ve Cross, 1991).

Sistem yaklagiminda sosyal ve bagimsiz birimler kabul edilen isletmeler i¢
yapilar1 ve dis ¢evre faktorleriyle beraber degerlendirilir. Isletme sistemini olusturan
her bir par¢a ayr1 bir alt sistem anlamma gelir ve alt sisteme ait pargalarin
birlesimiyle sistemin bir baska pargasi olusur (Robbins, 1994: 143). Bununla beraber
her bir alt sistem kendi performansina sahiptir. Alt sistemlerin performansinin
toplamiyla isletme performansi olusur. Dolayisiyla isletme performansi alt
sistemlerin performansindan etkilenir. Biitlinlin parcalarin toplamma esit oldugu
varsayimi igletme performansi s6z konusu oldugunda 2+2 toplaminin her zaman igin
4 seklinde sonuglanmamasi demektir. Bunun sebebi genel sistemi olusturan alt
sistemlerden birinin 1yi calismamasi sebebiyle performansmin diisilk olmasiyla
aciklanabilir.  Dolayisiyla alt sistemlerin performanslarmim maksimum olmasi
isletme performansinin maksimum diizeyde ger¢eklesecegi anlamia gelmez. Her bir
alt sistem maksimum performansta caligsa dahi biitiinii olusturan tiim pargalarin
dengeli ve uyumlu ¢alismas1 gerekmektedir. Isletme performansi bu sekilde bir 6n
kabul ile anlam kazanmaktadir (Akal, 2005).

Isletme biliminde performans 6lciimii ve ydnetimi iizerine bir ¢ok farkl
yontem ve model gelistirildigi goriilmektedir. Performans 6l¢iim yOntemlerinin
gelisimi esnasinda gilincelligini yitiren, 6nemini kaybeden, yeni gelistirilen bir ¢ok
yaklasimdan s6z edilebilir. Bunun yaninda s6z konusu yaklagimlarin en diisiik
maliyetle en ¢ok iiretim ve en yiiksek kéar1 hedefleyen geleneksel yonetim anlayisi ile
onem kazanip, giinlimiiz yogun ve agresif rekabet anlayisinin gerektirdigi miisteri
memnuniyeti, kalite, yenilik, buyime, verimlilik, kurumsal itibar gibi cok boyutlu
performans asamalarinin yer aldigi modern yonetim anlayisi dogrultusunda gelisim

gostermektedir (Akal, 2005: 5-15). Isletme amagclar1 ile yakindan ilgili olan s6z
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konusu performans boyutlarint beraber ele alan ve yiiksek diizeyde gerceklestiren
isletmeler yiiksek performansa sahip kabul edilmektedir. Ortaklarin, miisterilerin ve
calisanlarin taleplerini zamaninda ve eksiksiz yerine getiren isletmeler tirettikleri mal
ve hizmetlerin yaninda ayrica bir katma deger yaratmis olurlar (Yildiz, 2010: 180).
Ornegin ¢alisanlar isletmenin misyonu cercevesinde amag ve hedefleri benimseyerek
isletme misyonunu paylasirlar ve katkida bulunmak {izere sorumluluk hissederler
(Barutgugil, 2002: 12; 25-26).

Isletme performans: konusunda isletme ve finans literatiiriinde ¢ok sayida
calisma yapilmasma, ¢ok sayida performans Olclim yOntemi ve model
gelistirilmesine ragmen bu calismalarda performansin tanimlanmasi ve Olciiliip
degerlendirilmesi hususunda genel bir uzlaginin saglanamadigi goriilmektedir (Nelly,
Gregory ve Platts, 1995; Meyer ve Gupta, 1994). Isletme performansi dl¢iimii ve
degerlendirilmesi bir ¢ok arastirmaci ve uygulamaci i¢cin halen karmasik, anlasilmasi
ve anlatilmasi gili¢ bir takim stiregleri kapsamaktadir. Bir ¢ok isletmenin performans
degerlendirmesinde kisa donemli ve geleneksel finansal Olgiitlere bagli kalarak
isletme performansi iizerinde etkili olabilecek diger faktorler arasinda denge
kurmaktan yoksun olmalar: elestiri konusu olmaktadir (Ozbirecikli ve Olger, 2002:
2). Bu baglamda c¢ok boyutlu performans degerleme yoOntemlerinin 6n plana
¢ikmasmin isletme performansini sadece muhasebe temelli Olgiitler ile ele alan
finansal performans yaklasimlari tizerindeki tartigmalar1 canli tuttugu ifade edilebilir.
Isletmecilik yazmi bu sebeple isletme ama¢ ve hedefleri olgiisiinde isletme
stratejilerine gore gelistirilecek performans tanimlarinin gerekliligini vurgulamakta,
bu strateji dogrultusunda yapilacak performans olgiimlerinin igletme siireclerine
tatbik edilmesini onermekte, 6l¢iimlerin etkinlik ve verimlilik iizerine yogunlasmasi
gerektigini belirtmektedir (Bilgen, 2001: 127).

Performans Ol¢limii ¢alismalarinda genel olarak iki temel soruya yanit
aranmaktadir. Bunlardan ilki; kurumsal performansin nasil Olgiilecegi iken, digeri
performansin nasil degerlendirilecegidir. Bu bilgiler 1s18inda isletme performansi
belirlemenin 6lgme ve degerlendirme olmak {izere iki 6nemli asamasi oldugunu
soylemek mimkindur (Neely, 1999: 221).

Etkili bir performans dl¢iim sisteminin uygulanmasi isletme faaliyetleri ve

birimlerin etkinlik ve verimliliklerini gdsteren olgiitler (gostergeler) yardimiyla
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gerceklesir. Boylelikle isletme kaynaklarinin ne 0Olglide ekonomik ve rasyonel
kullanildig1 belirlenebilir. Bu amagla performans degerlendirmesine temel teskil
edecek ve sistematik karsilastirmalara izin verecek degerleri elde etmek uzere
kullanilacak metrik dlgiitlerin belirlenmesi 6ncelik tasimalidir. isletme faaliyetinin
degisik boyutlarin1 gosteren Olgiitler rakamsal bir deger, bir oran ya da bir dl¢ii
seklinde tretilebilir ve gerek isletme yonetimi gerekse paydaslar agisindan deger
tasir. Isletmelerin faaliyet sonuclarmni gdsteren finansal tablolar bu anlamda dnemli

bir performans gostergesi sayilmaktadir (Yildiz, 2010: 181).

2. FINANSAL PERFORMANS

Isletmecilik uygulamalar1 giiniimiizde her gegen giin degismekte; bilgi,
iletisim ve teknoloji alanindaki yeniliklerin hizli bir sekilde yayilmasi isletme
yOnetimini zorlastirir hale getirmektedir. Mal ve hizmetlerin dolasim hizinin artmas,
tiretilecek {irtinlerde teknoloji kullaniminin yogunlasmasi gibi faktorler ayni hizda
degisen rekabet ortaminda isletmeler i¢in var olmay1 ve performanslarini artirmayi
gerekli kilmaktadir. Sadece Uretmek ve kér elde etmek Gzerine kurulu geleneksel
yonetim anlayis1 bu anlamda yerini modern yonetim anlayisina birakirken isletmeleri
ve isletmecilik anlayismi yogun rekabette ayakta kalmay1 oncelikli hale getiren bir
zorunlulukla kars1 karsiya brrakmustir.

Gliniimiiz rekabet ortami tiretmek, kér elde etmek, blyumek ve buyimeyi,
karlilig: siirekli hale getirmek gibi temel ekonomik amaglar1 olan isletmeleri iiriin ve
hizmet kalitesi, teslimat hizi, itibar, en basta miisteriler olmak iizere paydas
memnuniyeti, isletme degerinin maksimizasyonu, ortaklarin varhiginin artirilmasi
gibi konularda rakipleriyle yarisir hale gelmeye zorlamaktadir. Bu baglamda
isletmeler i¢in sadece iiretim ¢iktilar1 ve karliligin artirilmasi degil, bu hedeflerin
yaninda yeni hedefler belirmektedir. Bu sebeple gelisen ve daha talepkar hale gelen
cevresel degisimlere isletmelerin uyum saglamasi ve rekabet giicilinii artirmalari
gerekmektedir. Bunun yolu isletmelerin  vizyon-misyonlar1  cergevesinde
faaliyetlerini  ve  faaliyet ¢iktilarin1  finansal olarak  dogru  bigcimde

degerlendirmelerinden ge¢cmektedir.
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Finansal performans sonuglari isletmenin faaliyetlerini degerlendirmek
isteyen paydas gruplarmin ilgisi alanindadir. Paydaslar isletme faaliyetlerinin
finansal sonuglarmni takip etmekle kalmayip, finansal performans sonuglarima gore
isletmeden talepte bulunabilirler. Isletme finansal performansi ile ilgilenen
kullanicilar dogrudan ve dolayli kullanicilar seklinde iki grupta incelenebilir
(Durmus ve Arat, 1997: 123). Tablo 13 isletme performansi ile ilgisi olan ¢ikar
gruplarini (paydaslar) gostermektedir.

Tablo 13. Isletme Performanst Ile Ilgisi Olan Cikar Gruplar

5 Isletme ortaklar Tedarikgiler
Dogrudan .
Isletme ydneticileri Kredi kuruluglar1 ve fon saglayicilar
Kullanicilar
Caliganlar Yatirimer grubu
Devlet Sendikalar
Dolayli
Mali danigmanlar Mesleki birlikler
Kullanicilar A
Fon yoneticileri Avukatlar

Kaynak: Durmus ve Arat, 1997: 123.

Finansal performans kavrami isletmeler i¢in isletme kaynaklarinin ne 6l¢iide
etkin ve verimli kullanildiginin finansal olarak Ol¢timiinii ve degerlendirilmesini
ifade etmektedir. Etkin bir finansal performans sisteminin kurulmasi isletmeler i¢in
finans fonksiyonun yerine getirilmesini ve gii¢lii bir finansal yonetimi gerekli kilar.
Bu baglamda finansal yonetim; isletmenin minimum riske katlanarak, ortaklarin
refah diizeyini maksimum kilacak sekilde, ihtiya¢ duyulan fonlarin belirlenmesi,
bulunmasi, korunmasi ve etkin bir sekilde kullanilmasi, ayrica sahip olunan
varliklarin degerinin artirilmasi olarak tanimlanabilir (Biiker, Asikoglu ve Sevil,
2018: 4). Bu tanim dogrultusunda finans fonksiyonunu istlenen yoneticiler
isletmenin temel amaclarina ulasmasmi saglayacak finansal politika ve stratejileri
belirlemekle, finansman kaynaklarin1 saptamak ve fon saglamakla, uygulama
sonuglarini analiz etmek ve denetlemekle yukimludir (Ceylan ve Korkmaz, 2010: 2-
3).

Etkin bir finansal performans 6l¢me ve degerlendirme siirecinin dogrudan ya
da dolayli kullanicilara finansal analiz agsamasida sagladigi baslica faydalar Tablo

14°de gosterilmektedir.
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Tablo 14. Performans Olgme-Degerlendirme Siirecinin Finansal Analiz Asamasina

Faydalar
Faydalar Detayh Aciklama

Performans sonuglar1 biitge hedefleri ve finansal planlarin belirlenmesine
Amag VE_} temel olurken, satis ve biliyiime hedeflerinin saptanmasini saglar, verimlilik
hedeflerin

. ve getiri hedeflerini belirlenmesinde Onem tagir, performansa dayali

tespi verilerle ¢alisanlarin tesvikini ve siire¢lere katilimini saglar.

Aym ya da benzer is kolunda faaliyet gosteren isletmelerin performans

. sonuglari ile isletmenin faaliyet sonuglarinin karsilastirmasini saglayarak

Rakiplerle

igletmenin sektérdeki yerinin bilinmesini saglar. Lider durumdaki
mukayese

isletmelerin performansinin goriilmesini saglarken, 6nde gelen isletmeler

arasina girmek i¢in yapilacaklarin belirlenmesine yardim eder.
Finansal Kredi verenler sagladiklar1 fonlarin geri 6denmesi konusunda alacaklarinin
guiciin guvende olmasini istediklerinden, isletmenin finansal sonuglar1 vasitasiyla
Olcuma nakit durumunu ve borg 6deme guctni olgebilirler.

Mevcut ortaklar ve isletmeye ortak olmayi diisiinenler igin, isletmeye
Oz sermaye  konulacak &z sermayenin getirisinin hesaplanabilmesini saglar. Yeni
getirisinin yatirimcilar en yiiksek 6z sermaye getirisini saglayacaklari yatirim
olgimi alternatiflerini tercih edeceklerdir. I¢ yonetim ve dis yatirimeilar 6z kaynak

getirisinin izleyicisidir.
Zayifliklar - Mali tablolar vasitasiyla ara donem performans sonuclari izlenebilir. Yil
sorunlar, sonundaki gelir, karlilik, satis ve nakit durumlar1 hakkinda fikir sahibi
egilimler olunmasini saglar. Performans artis ve azaliglarinin kaynagini gosterebilir.
Alternatif Siirekli bir performans takibiyle hedeflerin revizyonu yapilip, daha iyi
yonelimler  alternatiflerin segimi yapilabilir.

Kaynak: Sollenberger ve Lane, 1992: 851.

Gergeklesen isletme faaliyetlerinin nasil degerlendirilecegi ve basarili bir
finansal analiz asamas1 konusundaki goriisler zaman i¢inde finansal performans ile
ilgili yeni yaklasimlar1 beraberinde getirmistir. Bu baglamda Onceden finansal
yonetimin nihai hedefi kabul edilen karlihigmn, “zaman” ve “risk faktéri” nedeniyle
arttk nihal hedef kabul edilmedigi, gelecekteki isletme performansinin dikkate
alinmasini belirten deger bazli yaklagimlarin da finansal yonetimin amaglar1 arasinda
ifade edilebilir.

maksimizasyonunu saglamak iizere bir aragtir (Sarag, 2015: 3). Bu goriisle beraber

anilmaya basladigi Buna gore karhilik gelecekteki deger
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finansal yonetimin amaglar1 onceden en az varlik ile kdarin en yiiksege ¢ikarilmast
noktasinda iken gilinlimiizde isletmenin piyasa degerini en yiiksege c¢ikartarak
ortaklarin refah diizeyinin artirilmast hedefini de igerir hale gelmistir. Bununla
beraber ortaklarin refah seviyesinin yiikseltilmesi finansal yonetimde nihai hedeftir

ve bu amaca ulasabilmek i¢in;

e Toplam karliligin artirilarak en yiiksege ¢ikarilmasi,
e Hisse basina karliligin en ytliksege ¢ikarilmasi,

e Isletme piyasa degerinin en yiiksege ¢ikarilmasi

gerekmektedir (Akgig, 1998: 1; Okka, 2010: 911, Canbas ve Vural, 2010: 8;
Ceylan ve Korkmaz, 2010: 14; Brigham ve Houston, 2014: 2; Kula, 2015: 8; Buker
vd., 2018: 6).

Finans fonksiyonu finansal performansi degerlendirilirken faaliyet ¢iktilar
olarak fon kaynaklarmm ve finansal varliklarin etkin ve verimli kullanilma
derecesini yerine getirmektedir. Bu baglamda isletme degeri ve ortaklarin refah
dizeyi karlilik kavrami ile i¢ ige ge¢mis durumdadir. Giiniimiizde isletme degerinin
maksimizasyonu ile isletme karmin maksimizasyonunun farkli seyler oldugu
konusunda degisik goriisler bulunmaktadir. Bazi goriisler karin maksimizasyonunu
temel amag olarak almanin ortaklarin ¢ikarlarina ters diisebilecegini ileri siirmekte,
kar maksimizasyonu ile isletme degerinin maksimizasyonuna katki saglandigi ama
bunun ortaklarin varliklarmin maksimize edilecegi anlamina gelmedigi ifade
edilmektedir (Akgug, 1998: 2; Okka, 2010: 10; Ceylan ve Korkmaz, 2010: 15).
Karhlik, isletme degeri ve ortaklarin refahi ile ilgili farkli goriisler olmasina ragmen
etkin bir finansal yonetimin saglanmasi i¢in diger bazi fonksiyonlarin da ihmal
edilmemesi gerekmektedir. Sekil 12 isletme performansini maksimum diizeye
cikarmak amaciyla finans fonksiyonunun yerine getirmesi gereken asamalari

gostermektedir.
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Sekil 12. Finansal Yonetim Fonksiyonlarimn Isletme Piyasa Degeri Ile Iliskisi

AMAC
Isletmenin Piyasa Degerini En Yiiksege Cikartarak Ortaklarm Refah Diizeyini Artirmak

Finansal Finansal Yatirim Finansman Finansal
Analiz Planlama Kararlar Kararlar Denetim
Oran analizleri,  Proforma Donen varliklarin -~ Kisa-orta-uzun Finansal
fon akim tablolar, y6netimi, vadeli standartlarin
tablosu, butceleme vb. duran varliklarin ~ kaynak yonetimi,  belirlenmesi,
Dupont kontrol yOnetimi vb. Ozkaynak finansal
sistemi vb. yonetimi, sapmalarin

temettl yonetimi  dlizeltilmesi vb.
vb.

Kaynak: Buker vd., 2018: 25.

Isletmelerde etkili bir finansal yonetimin gerceklesmesini saglayan asama
finansal analiz ile baslamaktadir. Ge¢mis donemlere ait faaliyet sonuglar1 gesitli
analiz teknikleri yardimiyla degerlendirilirken, finansal analiz ile elde edilen ge¢cmis
dénem sonuglar1 nesnel bigcimde ortaya konulmakta ve sonraki asama olan finansal
planlama safhasinda gelecek donemdeki hedeflerin belirlenmesine katki
saglamaktadir. Gegmiste gerceklesen faaliyetlerin ve yapilan islerin, bu faaliyet ve
islerle ilgili mevcut durumun olgiilebilir ekonomik sonuglarini gosteren finansal
analiz asamasi isletmeler i¢in biiylime, karlilik, pazar payr gibi hedeflerin
belirlenmesine temel teskil eder. Sonraki asama olan yatirim ve finansman kararlari
finansal yonetimin en 6nemli fonksiyonlarindan olan varlik ve kaynak yonetimini
olusturmaktadir.

Yatirim kararlart isletmeler i¢in ayr1 onem tasiyan bir siireci ifade eder.
Isletme yonetiminin sorumluluk alani igerisinde kalan yatirim kararlar1 yoneticiler
icin kaynaklarin nasil ve nereye tahsis edilecegi sorularinin yanitini olusturur.
Yatwrim kararlar1 gelecekle ilgilidir, gelecek ise belirsizdir ve yatirim risk
icermektedir. Bu sebeple yatirim kararini verecek isletme yonetimi beklenen getiri
ile yatirimin riskini beraber degerlendirmelidir. Varliklarini1 uzun vadeli borglardan

finanse eden isletmeler i¢in 6rnegin uzun siireli anapara ve faiz 6demeleri olacaktir.
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Bu durum finansal yap1 iizerinde ve isletme performansi iizerinde degisik sonuglar
iiretebilir. Sekil 13 isletmenin finansal performansi ile yatirim kararlar1 arasindaki
streci gostermektedir.

Sekil 13. Isletmenin Finansal Performansi Ile Yatirim Kararlar: Arasindaki Iliski

Zaman Boyutu

Gecmis Simdiki Zaman Gelecek
Finansal Analiz
e Karlilik »  Beklenen Getiri
e Risk »  Risk

T

Yatirim Karari

Kaynak: Stickney ve Roman, 1994: 276-277.

Finansal planlarin trettigi ger¢ek¢i hedefler isletmeler icin varliklarin
yonetilmesi ve artirilmast noktasinda Onemli bir faktor iken, bu varliklarin
finansmaninda ihtiya¢ duyulan fonlarin belirlenmesi, temin edilmesi ve yonetilmesi
finansman kararlarmmm hangi kaynaklardan, hangi maliyetlerle saglanacagi ve
sermaye yapisi kararlarinin verilmesi asamasinda 6nem arz etmektedir. Isletmeler
icin yatirim ve finansman kararlar1 gerek isletmenin piyasa degeri iizerinde gerekse
karlihig: tizerinde cesitli diizeylerde biiyiik 6nem tasimaktadir. Boylece bir dongii
halinde tekrarlanan finansal yOnetim asamalar1 etkin bir finansal performans
degerlendirmesinin yapilmasini zorunlu kilmaktadir.

Isletmeler i¢in biitiinsel bir degerlendirme islevi gdren finansal performans
Olelimii bir ¢cok yoniiyle de elestiri konusu olmaktadir. Bu elestiriler su sekilde
Ozetlenebilir (Otlu ve Karaca, 2006: 141; Akgiil, 2004: 74; Coskun, 2007: 16; Kugu,
2011: 25):

e Sadece isletme ile ilgili finansal nitelikteki olaylar1 kapsamasi, g¢evre ile
etkilesimi kapsayan bir deger analizinin yapilmasina engel olmasi,
e Finansal sonuglarin sorun olup olmadigiyla ilgili bilgi verirken, problemin

kaynag1 hakkinda direkt bilgi vermede yetersiz kalmasi,
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e Genel olarak kisa vadeli hedeflere yonelik olmasi ve ar-ge, egitim, yatirim
gibi konular1 yeterince yansitmamasi,

e Sadece gecmise doniik sonuglart vermesi ve gelecekle ilgili tahmin yapmaya
izin vermemesi, gecmis veriler dikkate alindigi i¢in gelecegin gecmisin
devami seklinde varsayilmasina sebep olmast,

e Finansal verilerin derlenmesi ve raporlamasimin uzun zaman almasi nedeniyle
hizli karar verilmesi gerektiginde yetersiz kalmasi, degisimlerin sonuglara
hemen yansimamasi,

e Miisteri memnuniyeti, liretilen mal ve hizmetlerin kalitesi, ¢alisanlarin morali
gibi unsurlar1 6lgmede yetersiz kalmasi,

e Isletme hisse senetlerinin degeriyle tam olarak baglantili olmamas,

e Maddi olmayan varliklarin degerini tam yansitamamasi,

Yapilan elestirilere karsin finansal performans olglimiinii vazgegilmez kilan
iki temel Ozellik bulunmaktadir (Brealey, Myers ve Allen, 2006: 309;
Bayrakdaroglu, 2009: 21). Bunlardan ilki; finansal performans G6l¢iimiiniin
yatirimcilarca beklenilen “gdreceli isletme performansi” yerine “kesinlesmis isletme
performans1” sonuglarini igermesidir. Bu yonulyle faaliyetlerin 6lcimi konusunda
nesnel veri niteligindedir ve sonuglar iizerinde spekiilasyona izin vermez. ikincisi
ise; isletmenin bir biitiin olarak degerlendirilmesini saglarken, sadece {ist yonetimin
degil ara kademe yoneticilerin performanslarmin degerlendirilmesine imkan
tanmimasidir (Karapmar, 2002: 60-61).

Bu  bilgiler 1s1ginda objektif ve etkili bir finansal performans
degerlendirmesinin yapilabilmesi i¢in belirlenen isletme amaglarinin ve faaliyet
sonuclarinin  karsilagtrmasina olanak taniyan finansal Olgiitlerin kullanilmasi
gerektigini ifade etmek miimkiindiir. Isletme hedeflerine ulasma diizeyini, karlilik,
getiri, verimlilik, ekonomik katma deger gibi performans boyutlar1 bazinda
Olclilebilmesi, her bir boyut itibariyla hedeflenen ve gergeklesenler arasindaki
ekonomik sapmalarm tespit edilmesi uygun finansal Olgiitlerin kullanilmasiyla
gerceklesir. Isletmelerin basta analiz etme, karar verme, planlama, kontrol,
finansman, yatirim, denetleme gibi hayati fonksiyonlarini yerine getirmesi nesnel ve
rasyonel finansal Olcltler ile Gretilen sonuglar tzerinden mimkun olabilir. Bu

sebeple finansal performansi gosteren Olgiitlerin kesin ve objektif degerleri gosterir
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olmas1 gerekmektedir. Isletmelerin uzun vadeli hedeflerini dogrudan ifade eden
Olgiitler isletme performansina biitlinciil bir bakis saglamaktadir (Neely, Mills, Platts,
Richards, Gregory, Bourne ve Kennerley, 2000: 1128-1130; Coskun, 2007: 15;
[larslan, 2011: 149).

3. FINANSAL PERFORMANS YAKLASIMLARI VE OLCUTLERI

Isletme yonetiminin ve ortaklarm 6nceledigi finansal sonuglarm kisa donemli
kazanglar1 gosteren tiirde olmasi ve finansal yonetimin karhlikla ilgili finansal
sonuclar1 dikkate almasina ragmen son yillarda kazancglarin artmasinin isletme hisse
senetlerinin piyasa degerini artiracagini yonelik bir goriis ortaya ¢ikmustir
(Bayrakdaroglu, 2009: 24). Aymi sekilde isletme yoneticileri muhasebe temelli
performans sisteminin sundugu veriler yardimiyla hisse basi karliligin artmasi
halinde hisse fiyatlarmin ve isletme piyasa degerinin artacagini, yatirimecinin yiiksek
bir degere sahip olacagini diisiinmektedir (Doyle, 2007: 26-27; Knight, 1998: 174).

Tablo 15 finansal performans degerlendirme sistemlerinin tarihsel gelisimini
gostermektedir.

Tablo 15. Finansal Performans Degerlendirme Sistemlerinin Tarihsel Gelisim Siireci

Tarihsel Stre¢ Tercih Edilen Finansal Performans Olgitleri
’ Varlik Karhligi (ROA) ile Oz Sermaye Karhiligini beraber olgen

1920er Dupont Modeli

1970°er Hisse Bagma Kazang (HBK), Fiyat - Kazan¢ Oran1 (F/K), Piyasa Degeri
— Defter Degeri Oran1 (PD/DD)

1980°er Oz Sermaye Karlihg (ROE), Yatirimim Karliligi (ROI), Hissedar Degeri
Analizi (SVA)
Ekonomik Katma Deger (EVA), Piyasa Katma Degeri (MVA), Faiz,

1990’lar Vergi ve Amortisman Oncesi Kar (EBITDA) carpanlari, Toplam
Hissedar Kazanci (TSR), Yatirimdan Elde Edilen Nakit Akisi (CFROI)

2000°lr Dengeli Performans Karnesi (BSC), Calisanlarin Katma Degeri,

Entelektiiel Sermaye

Kaynak: Glingdr, 2014: 114; [larslan, 2011: 150.
Isletme finansal performans: konusundaki yaklasimlarin tarihsel gelisimi
gecmis donem isletme faaliyetlerinin degerlendirilmesi konusunda gerek isletme

yoneticileri gerekse finansal danigmanlarin ve bireysel yatirimcilarin muhasebenin
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urettigi verileri onemsedigini gostermektedir (Kara, 2005: 17). Bu tercihteki en
onemli neden dlgiitlerin hesaplanmasindaki basitlik olarak ifade edilmektedir (Ureten
ve Ercan, 2000: 121). Bununla beraber 90’lardan itibaren deger bazli yaklasimlar
performans literatiiriine girmistir. Bir anekdot olarak deger bazli yaklagimlarin
ozellikle finansal performans sonuglarnin kullanildigi akademik ¢aligmalarda
gerceklesen isletme performansina odaklanan geleneksel Olgiitlerin yerini almakta
zorlandig1 ifade edilebilir.

Finansal performans degerlendirme yaklasimlari ele alindiginda bu yaklagimlarda
isletme finansal performansmmin zaman kavrami ile beraber degerlendirildigi,
boylelikle gegmise yonelik veya cari isletme degerini kapsar sekilde iki sekilde ele

alimdig1 goriilmektedir. Bu baglamda isletme finansal performansini;

a) Isletmenin geg¢mis performansini yansitan muhasebe temelli geleneksel
finansal performans yaklasimu,

b) Isletmenin cari piyasa degerini kapsayan deger temelli finansal performans
yaklasimu,

seklinde iki grup halinde incelemek miimkiindiir (Aktan ve Bulut, 2008: 70-71).

Finansal amaglar dogrultusunda isletmelerde karliligin artirilarak isletme piyasa
degerinin en yiiksege c¢ikarilmast hedeflenmektedir. Karlilik ge¢mis donem
performansmin degerlendirilmesi i¢in bir sonugtur ve bu sonu¢ muhasebe temelli bir
finansal performans degerlendirme sistemiyle anlam kazanmaktadir. Isletme hisse
senetlerinin giincel piyasa degeri ise isletmenin toplam piyasa degerinin
hesaplanarak mevcut durumun hisse senedinin cari fiyat1 ve isletmenin cari piyasa
degeri tizerinden belirlenmesinde 6nemli bir dlcittir. Bu sebeple finansal performans
degerleme yaklagimlarmi her iki hesaplama yaklagimini dikkate alarak muhasebe
temelli geleneksel finansal dlgiitler ve degere dayali finansal performans yaklagimi
seklinde ele almak isletmelerin ge¢mis ve mevcut performanslarini 6lgmek ve

degerlendirmek adina fayda saglamaktadir.
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3.1. GELENEKSEL FINANSAL PERFORMANS YAKLASIMI

Geleneksel finansal performans yaklasimi olarak smiflandirilan performans
Olclim sistemi muhasebe temelli finansal performans olgiitlerini kapsamaktadir. Bu
boliimde finans literatiiriinde siklikla kullanilan geleneksel finansal performans
yaklagimlari, bir bagka ifadeyle muhasebe temelli finansal performans yaklasimi ve
Olciitleri ele alinmustir.

Isletmelerin organizasyonel hedeflerine ulasip ulasamadig, belirlenen vizyon
cercevesinde donemler itibariyla hangi Olglide basar1 saglandigi, gergeklesen
faaliyetlerin ekonomik karsiligmin ne olgiide alindigi gibi sorularin yaniti finansal
Olciitler vasitasiyla elde edilir. Finansal tablolar isletmelerin ge¢gmis ve giincel
finansal durumlar1 ve ekonomik etkililiklerinin belirlenmesinde basvurulan en temel
bilgi kaynag1 durumundadir (Giingér, 2014: 122; Kotane, 2012: 93).

Finansal tablolar isletme faaliyetlerinin 6zetlendigi ve faaliyetlerin ekonomik
karsiliginin sonuglar halinde gosterildigi tablolardir. Finansal tablolarda standardize
bilgiler iliskili siniflandirmalar vasitasiyla benzer gruplarda rakamsal buytklikleri
ile yer alip sunulur. Bu bilgiler isletme faaliyetlerine dair kesinlesmis performansin
isletmenin diger donemlerdeki faaliyet sonuglariyla ve diger isletmelerin faaliyet
sonuglartyla karsilagtirilmasina imkan verir (Akdogan ve Tenker, 2001; Canbas ve
Vural, 2010: 13-14).

Isletmelerin finansal performans o&lgiimleri gegmis faaliyet sonuglarina
yonelik oldugundan ayni1 zamanda finansal analiz siirecinin bir par¢asidir. Bu sebeple
farkli amagclarla finansal analiz ve finansal performans degerlendirmesi yapilabilir.
Finansal analiz tirleri genel olarak analizin kapsamina, amacina ve analizi yapanin
kimligine gore ti¢ farkli grupta incelenmektedir (Okka, 2010: 42).

Tablo 16 kapsamina, amacmna ve yapanin kimligine gore finansal analiz

turlerini gostermektedir.
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Tablo 16. Finansal Analiz Tirleri

Statik Sadece belirli bir doneme dair finansal tablolarin analiz edilmesi
Kapsama
Gore Di i Birden fazla doneme dair finansal tablolarin analiz edilerek
Inami
sonuglarin karsilastirilmasi (sektor ortalamalari ve rakiplerle)
Voneti Hedeflerin gerceklesme diizeyi, olumsuz sonuglarin sebeplerinin
onetim
Analizi aranmasi, gelecekle ilgili kararlar, karliligin artirilmasi vb.
nalizi
yonetimsel amaglar dogrultusunda yapilan analiz
A Halihazirdaki ortaklar ve isletmeye yatirim yapmayi diislinen
maca
G Yatirim | olas1 yatirimeilar tarafindan karlilik diizeyi, gelecekle ilgili
ore
Analizi | beklentiler, isletmenin risk diizeyi, kir pay1 dagitimi vb. yatirima
deger olup olmadigiyla ilgili kararlarin verilmesi amacl analiz
Kredi Kredi verenler tarafindan likidite, bor¢ 6deme yetenegi, finansal
Analizi | giiciin belirlenmesi amaciyla yapilan analiz
I : . :
Yapanin ’ Isletme i¢inden analiz
Analiz
Kimligine
) Dus . , .
Gore Anali Isletme disindan analiz (saticilar, kredi verenler, yatirimeilar vb.)
naliz

Kaynak: Okka, 2010: 42-43.

Finansal analiz isletme faaliyetleriyle ilgilenen farkli taraflarca farklh
amaglarla farkli kapsamlarda yapilabilmektedir. isletmeler ve isletme faaliyetlerini
takip eden ilgi gruplar1 i¢in finansal performans ol¢iimii ve degerlendirmesinin
yapilmas1 kadar bu analizlerde hangi analiz yonteminin kullanilacagi ayrica 6nem
tagimaktadir. Kullanilacak analiz yontemleri finansal tablolardan elde edilecek
bilgilerin anlasilir ve acik olmasi konusunda kullanicilara yardimci olmaktadir.
Finansal kaynaklarda performans 6lcimu ve finansal analiz yontemleri konusunda;

a) Oran (rasyo) analizi yontemi,
b) Dikey analiz yontemi (yizde sistemi ile analiz),
c) Yatay analiz yonteminin (karsilastirmali analiz)
yerlestigi goriilmektedir.
Finansal analiz yontemlerinin tamamina g¢aligmada yer vermek miimkiin

olmadigindan ve bu ¢aligmanin uygulama boliimiinde finansal oranlar ile elde edilen
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finansal veriler kullanildigindan bu kisimda sadece finansal oranlar ile yapilan

finansal analiz yontemine yer verilmistir.

3.1.1. Oran Analizi Yontemi ile Finansal Performans Ol¢iimii

Bilango ve gelir tablosundaki kalemlerin birbirlerine oranlanmasi suretiyle
hesaplanan finansal oranlarin finansal analizde en ¢ok bagvurulan yontem oldugunu
ifade etmek miimkiindiir. Statik bir analiz tiirii olan oran analizi vasitasiyla finansal
tablolarda yer alan iki kalem arasindaki iligki basit sekilde matematiksel olarak
ortaya konulabilir ve yorumlanabilir. Bu sekilde finansal tablolarda yer alan bir ¢ok
kalem arasinda degerlendirme yapilabilir. Fakat etkin bir performans
degerlendirmesi yapmak i¢in ¢cok sayida oranin hesaplanmasi yerine anlamliligi olan
az sayida oranin hesaplanmasi ve daha 6nemlisi yorumlanmasi gerekir (Ceylan ve
Korkmaz, 2010: 47).

Oran analizi sonuglar1 yorumlanirken tek bir oranin sonuglarina odaklanmak
yerine degisik oranlar arasindaki iliskileri degerlendirmek ve ilave bilgilerle
desteklemek gereklidir. Bu agidan mevcut durumun en dogru sekilde goriilmesi
adma oran analizinin iki asamada yapilmas1 dnerilmektedir. Ilk asama; kesit analizi
ile isletmeye ait finansal oranlarin endiistri ve rakip isletmelerin oranlar1 ile
karsilagtirilmasidir. Ardindan egilim analizi yardimiyla edinilen cari donem
gostergelerinin 6nceki donemlerden elde edilen veriler ile degerlendirilmesi ve
oranlanan kalemlerin azalis ya da artis trendinin belirlenmesidir (Giing0r, 2014:
124).

Oran analizinin yorumlanmasinda elde edilen oranlarin isletmeye ait ge¢cmis
donem oranlariyla, isletmenin faaliyet gosterdigi endiistri kolundaki diger
isletmelerle veya endiistri ortalamalariyla karsilastirilmast ve deneyimler sonucu
belirlenmis oranlarla karsilagtirilmas: esas alinmaktadir (Akgii¢, 1998: 21-22; Ercan
ve Ban, 2008: 37). Bu sayede gerceklesen finansal performansin 6nceden belirlenmis
hedeflerle ve hazirlanan planlarla kiyaslamasi yapilarak isletme stratejik
performansinmn kontrolii saglanir (Ulgen ve Mirze, 2014: 417).

Oran analizinin isletme faaliyetleri ve donemsel performansima iligkin yararh

bilgiler verirken bazi sinirlamalara sahip oldugu unutulmamalidir.
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Biiyiik igletmelerin farkli sektdrlerde yer alan birimleri bulunabilir. Sektor
ortalamalar1 bu sebeple bir anlam ifade etmeyebilir. Tek bir endiistride faaliyet
gosteren tek bir isletme i¢in hesaplanan finansal oranlar daha anlamli olacaktir
(Ceylan ve Korkmaz, 2010: 48).

Endiistri ortalamalar1 belirlenirken zayif performansa sahip isletmelerin
ortalamay1 diisiirdiigli degerlendirmeye alinmalidir. Bu sebeple iyi performansa sahip
lider igletmeler ile kiyas yapilmasi daha akilcidir (Biiker vd., 2018: 82).

Enflasyonist donemlerde enflasyonun amortisman giderleri, stok tutma
maliyetleri ve karlilik tizerindeki etkileri mutlaka degerlendirmeye alinmalidir.
Ayrica farkli muhasebe uygulamalar: iginde olan igletmeler i¢in finansal tablolarin
tirettigi bilgiler karsilastirma yapilmasina engel olabilir (Yilgor, 2001: 66; Ceylan ve
Korkmaz, 2010: 48).

Mevsimlik faktorler oran analizi sonuclar1 iizerinde hatali yorumlarin
yapilmasma sebep olabilir. Yiyecek-icecek sektorii gibi satiglarin ve stoklarin devir
hizinin bazi mevsimlerde degiskenlik gosterdigi sektorlerde bu donemler igin
yapilacak oran analizi sonuglar1 diger donemlere gore farklilik gosterir (Ceylan ve
Korkmaz, 2010: 48).

Isletmeler daha giiclii gdriinmek adina finansal tablolarin1 makyajlayabilir.
Daha az vergi vermek amaciyla kar gizlenebilir yahut tam tersi isletme oldugundan
daha karli gosterilmesi ya da basarisizhigin gizlenmesi suretiyle yatirimcilarin ilgisi
cekilmek istenebilir. Bunun disinda isletme hisse senetlerini elinde tutan kiigiik
yatirime1 grubunun hisselerini geri satin almak amaciyla makyajlama yapilabilir. Bu
gibi donemlerde oran analizi yaniltici olacaktir (BUker vd., 2018: 82).

Bazi oranlar ile ilgili standart degerler olmadigi i¢in oranin 1iyiligi veya
kotiiliigli anlaminda bir ¢ikarim yapilamayabilir. Isletmelerin bazi oranlar1 ¢ok iyi
iken, diger oranlarin sonuglar1 iyi olmayabilir. Basarili/basarisiz ayrimi yapmak
zorlagir. Bunun yanmda anlam tasimayan oranlara gereksiz alaka gosterilip, bosa
zaman harcanabilir (Akglc, 1998: 20).

Oranlar ge¢mis faaliyet sonuclarmi gosterir ve degisimlerin nedenlerini
aciklayamazlar. Degisimlerin anlagilabilmesi i¢in yoneticilerin ek bilgilere ihtiyact

olmaktadir (Bayrakdaroglu, 2009: 21).
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Isletme ydnetimi ve faaliyetlerle iliskili taraflar isletmenin bor¢ 6deme giicii,
sermaye yapisinin belirlenmesi, varliklarin etkinlik ve karlilik derecesinin ortaya
koyulmas1 ve isletme performansinin her yoniiyle analiz edilmesi gibi konularla ilgili
olarak finansal oranlar1 kullanabilirler. Finansal analizde kullanilan oranlar farkli
sekilde ayrima tutulabilir. Bu amagla yapilmis bir siniflandirma yoktur fakat en genel
hatlariyla bir ¢ok kaynakta finansal analize konu olan oranlarin;

e Likidite oranlar

e Finansal yap1 (borg) oranlar1

e Faaliyet (etkinlik) oranlar1

e Karllik oranlar1

e Piyasa temelli oranlar
seklinde gruplandirildig1 goriilmektedir. Likidite oranlari, bor¢ oranlari, faaliyet
oranlar1 ve karlilik oranlar1 isletme performansinin ¢esitli kalemler itibariyla
sonuglarmi degerlendirmeyi saglarken, piyasa temelli oranlar yatirimcilarin bakis

acisiyla igletmenin piyasadaki durumunu ortaya koymaktadir.

3.1.1.1. Likidite Oranlar1

Isletmenin cari finansal durumunun analizinde kullanilan likidite oranlartyla
isletmelerin  vadesi gelen kisa vadeli yiikiimliiliikklerini karsilama diizeyi
belirlenmektedir. Vadesi gelen yiikiimliilikklerin karsilanamamasi isletmeleri yasal
takip ve iflasla sonuglanacak bir takim basarisizliklara gotiirebilir. Kredi verenler
sagladiklar1 fonlarin glivenli bir sekilde geri 6denmesinin takibinde likidite oranlarini
kullanir. Likidite oranlariyla nakit degerler ve alacaklar, stoklar, menkul kiymetler
gibi varliklarin nakde cevrilis hizina gore siralandig1 dénen varlik kalemlerinin kisa
vadeli ytikiimliiliikkleri karsilama diizeyi ortaya konulur (Usta, 2011: 111).

Isletmeler icin uzun vadede yiikiimliiliikleri karsilama giicii karhlik ve
borcluluk derecesine bagl iken, kisa vadede yiikiimliilikklerin karsilanmasi yeterli
likiditeye sahip olmakla mimkunduar (Akglc, 1998: 23).

Likidite oranlar1 ayn1 zamanda ¢alisma sermayesi yeterliligi hakkinda bilgi
vermektedir. Calisma sermayesi isletmenin donen varliklarina yaptigi yatirimdir.

Faaliyetlerin siirdiiriilmesi i¢in gerekli olan net isletme sermayesi ile donen
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varliklarm kisa vadeli yiikiimliiliikleri asan kismi ifade edilir (Stickney ve Roman,
1994: 131). Bu bakimdan likidite oranlar1 kisa vadeli yiikiimlilikler yerine
getirildikten sonra igletme sermayesinin yeterliligi hakkinda bilgi verir.

Donen varlik grubu icerisinde yer alan kalemler, 6zellikle nakit ve likiditesi
yiiksek varliklar, isletmelerin bor¢lanma maliyetleri iizerinde etkilidir. Nakit akis1
zayif, likiditesi diisiik olan isletmelerin nispeten yiiksek maliyetler ile bor¢lanmalar1
olasidir. Bu ylizden gelecekteki nakit akislar1 ve nakit cikislart ilgili nakit akis
tablolar1 ile desteklenmeli ve likidite oranlarma ek olarak degerlendirilmelidir.
Bunun yaninda kisa vadeli bor¢ Odeme giiclinii goOsteren likidite oranlari
hesaplanirken donen varlik grubunda yer alan kalemler iizerinde teminat, ipotek ve
blokajin bulunmasi sonuglarin eksik yorumlanmasina neden olacaktir.

Likidite oranlar1 ile analiz yapilrken kullanilan baglica oran tiirleri ve

matematiksel ifadeleri Tablo 17°de gosterilmektedir.

Tablo 17. Likidite Oranlarinin Matematiksel Hesaplama Yontemleri

Cari Oran  Donen Varliklar / Kisa Vadeli Borglar

Asit-Test Donen Varliklar — Stoklar / Kisa Vadeli Borglar

Orant veya Nakit + Ticari Alacaklar + Menkul Kiymetler / Kisa Vadeli Borglar
Nakit Hazir Degerler (Kasa + Banka + Benzer Nakdi Degerler) / Kisa Vadeli Borglar
Orani veya Donen Varliklar — (Stoklar + Ticari Alacaklar) / Kisa Vadeli Borglar

Likidite oranlar1 igerisinde yer alan cari oran donen varliklar ile kisa vadeli
borglar arasindaki sayisal iligkiyi gosterir ve kisa vadeli borglarin 6denmesinde
isletmenin giigliikle karsilasip karsilasmayacagi hakkinda bilgi verir. Bu oran ayni
zamanda isletmenin likiditesini ortaya koyarak, net ¢calisma sermayesinin yeterli olup
olmadig1 konusunda fikir verir (Blker vd., 2018: 87-88). Oranin diisiikligi kisa
vadeli borglarin 6denmesi konusunda zorluk yasanacagimi gosterir. Oranin handikap1
olarak pay kisminda yer alan donen varliklarin daha az likit olan stoklar1 igeriyor
olmasidir. Stoklarin donen varliklar icerisinde 6nemli yer tutuyor olmasi ya da stok
devir hizinin yavaghig: vadesi gelen bor¢larin 6denmesi igin stoklarin hemen elden
¢ikarilamamasi riskini beraberinde getirir (Kula, 2015: 16).

Asit-Test orani cari oranda stoklar i¢in bahsedilen kisidi ortadan kaldirmakta,

oran hesaplanirken donen varlik grubu i¢inde nakde g¢evrilme hizi en yavas olan
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stoklar1 devre dis1 birakarak cari orant daha anlamli hale getirmektedir (Akgug, 1998:
29). Fakat asit-test oraninin biiyiik kisminin ticari alacaklardan olusmasi durumunda
asit-test orani ayrica yaniltici olabilir ve isletme vadesi gelen borglarmi 6demede
sorun yasayabilir. Bununla beraber ticari alacaklarin hemen nakde gevrilmesi isletme
icin yiiksek iskonto oranima katlanmay1 gerektirebilir. Oranin 1:1 olmasi yeterli kabul
edilse dahi alacak devir hizi dikkate alinmali, sonu¢ bununla beraber
yorumlanmalidir (Okka, 2020: 46).

Nakit orani isletme bilangosunda hazir degerler grubunda yer alan nakdin ve
menkul kiymetlerin kisa vadeli borglar1 deme giiciinii gosterir. Isletmenin acil para
durumunu gdsteren nakit orani asit-test oranma gore daha kati ama daha gilivenilir
kabul edilir. Alacaklarin tahsil edilememesi ya da nakit girislerinin durmasi halinde
kisa vadeli bor¢larin 6denme giicii nakit oran ile elde edilir. Oranin diisiik ya da
yiiksek olmas1 kredi verenler ya da yoneticilerce farkli sekilde yorumlanir.
Yoneticilere gore oranin yiiksekligi isletmenin elinde atil para kaldigini gdsterirken,

karlihgin bundan olumsuz etkilenecegi diisiiniilebilir (Biiker vd., 2018: 89).

3.1.1.2. Finansal Yap1 Oranlar1 (Borg¢ Oranlar1)

Oz sermaye ile borglar arasindaki iliskiyi rakamsal olarak ifade eden finansal
yap1 oranlar1 isletme 6z sermayesinin yeterliligi, kaynak yapis1 i¢indeki bor¢ ve 6z
sermaye dengesi, isletmeye tahsis edilen kaynaklarin hangi tiir varliklarm
finansmanimda kullanildig1 gibi konularda bilgi verir. Isletmenin toplam kaynaklar1
icinde bor¢larinin payinin fazla olmasi riskin bir kisminin bor¢ verenler iizerinde
kalmasina yol agarken, isletmeye belli bir miktar maliyet yiikler. Alman borg¢larin
etkin kullanimi bu sebeple karlilik {izerinde kari artirict yonde olumlu bir etki
yaparken, alinan borglarin etkin kullanilamamasi ise karllik tizerinde olumsuz yonde
azaltic1 bir etki yapar (BUker vd., 2018: 92).

Isletmeler ihtiyag duyduklari fonlarm tamammi &z sermayelerinden
karsilamak isteyebilirler. Bunun yaninda isletmeler 6z sermayelerini sinirsiz bigimde
stirekli artiramazlar ve yabanci kaynaklardan fon saglama yoluna giderler. Yabanci
kaynak kullaniminin isletmeye maliyetinin 6z kaynak yoluyla finansmana gore daha

ucuz olmasi isletmeleri yabanci kaynak kullanimina yoneltir (Sollenberger ve Lane,
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1992: 873). Toplam kaynak yapisi igerisinde borglarin yer almasi isletmeler igin
finansal kaldiragtan yararlanilmasi anlamina gelmektedir. Bir baska ifadeyle yabanci
kaynak kullanarak karliligin artirilmasi finansal kaldira¢ olarak isimlendirilir. Bu
sekilde ortaklar sinirli sermaye ile isletmeyi kontrol eder duruma gelebilir. Yuksek
bor¢ orani isletmeler i¢in bir yandan risk olustururken ayni zamanda karlhlik i¢in bir
firsattir (Glingdr, 2004: 134; Ceylan ve Korkmaz, 2010: 55).

Finansal kaldirag ile isletmenin 6z sermaye sahipleri olan ortaklar disinda
borglanma yoluyla finansmam saglanmis olur. Oz sermayeyi sinirsiz olarak artirma
imkan1 olmadig1 gibi yabanci kaynaklar1 da sinirsiz artirmak miimkiin degildir ve
yabanci kaynaklar ile finansmanm bir smir1 vardir. Ciinkii toplam kaynaklar
icerisinde borg¢larin oraninin artmasi 6denecek faizler ve komisyonlar sebebiyle
isletmenin finansal riskini artirmaktadir. Bu bakimdan kaldirag derecesi riskin
degerlendirilmesinde ayrica bir dlciit haline gelir (Uluyol, Lebe ve Akbas, 2014: 71).

Finansal yap1 oranlar1 ile analiz yapilirken kullanilan baslica oran tiirleri ve

matematiksel ifadeleri Tablo 18°de gosterilmektedir.

Tablo 18. Finansal Yap1 Oranlarinin Matematiksel Hesaplama Yontemleri

Kaldira¢ Orani Toplam Borg (Kisa Vadeli Bor¢ + Uzun Vadeli Borg) / Toplam
Varliklar

Oz Sermaye / Toplam Oz Sermaye / Toplam Varhk
Varlik Orant

Bor¢lanma Orani Toplam Borg / Oz Sermaye

Toplam bor¢ / toplam varlik oram ya da diger ifadeyle kaldirag orani
varliklarin ylizde kagmin borglarla finanse edildigini ifade etmektedir. Bunun
yaninda isletmelerin kaynaklarmin (finansal yapilarinin) dagilimi hakkinda bilgi
vermektedir. Bu anlamda borg¢la finansman diizeyini gosterdigi i¢in ayni zamanda
finansal risk gostergesi olarak kullanilmaktadir (Er, 2009: 54-55; ilarslan, 2011:
159).

Isletme faaliyetleriyle ilgili olanlar kaldirag oranmmn diizeyi konusunda
degisik beklentiler i¢erisindedir. Oranin yiiksekligi halinde kredi verenler isletmenin
ana para ve faiz 0demelerinde zorluk yasayacagi, tasfiye halinde ancak 06z

sermayenin yeterli olmasi durumunda alacaklarin tahsil edilecegi diislincesiyle
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endise duyarlar (Biker vd., 2018: 92). Dolayisiyla kredi verenlerce oranin diisiik
olmasi arzu edilir. Boylece 6z sermaye yapist gliclii olacak ve verilen borglar kredi
verenlere emniyetle donecektir. Ortaklar igin ise belirli bir seviyeye kadar oranin
yiiksekligi arzu edilir. Toplam kaynaklar icerisinde borglarin yiiksek olmasiyla
isletme karhliginin artacagi ve ortaklarca daha c¢ok kar payr alinacagi
beklenmektedir. Yabanci kaynaklarin toplam kaynaklar icerisinde payimin artmasi bir
noktadan sonra finansal riskin artigiyla yeni bor¢larin daha maliyetli hale gelmesine
neden olur. Bu sebeple borg ile finansmanda isletmenin sermaye yapis1 karar1 6nem
arz etmektedir (Brigham ve Houston, 2014: 107). Bunun yaninda oranin
yorumlanmasi konusunda degisik ekonomik kosullar altindaki farkli {ilkelerde
yorumlarin degisebilecegi gz oniinde bulundurulmalidir.

Oz sermaye / toplam varlik oram ortaklarm isletme varliklarinin ne kadarmi
finanse ettigini gostermektedir. Oranin diisiik olmasi toplam varliklar icerisinde
ortaklarin koydugu fonlarin az oldugunu ve borglarin yiiksek oranda oldugunu
gosterirken, isletmenin borglarini ve faizlerini 6deme giicii diisiik olacaktir.

Bor¢lanma orant ya da toplam bor¢ / oz sermaye orami finansal yapi
icerisinde yabanci kaynaklarla 6z kaynaklarin dengesini gostermektedir.

Oz sermaye yetersizligi igerisinde olan, finansman saglamada zorlanan ve
boylelikle yabanci kaynaklara bagimli olan isletmeler zamanla daha yiksek faiz
oranlar1 ile karsilagir ve finansal riskleri arttigindan bor¢lanma maliyetleri yiikselir.
Bununla beraber ekonomik durgunluk doénemlerinde isletmeler i¢in yabanci
kaynaklar ile bulunan fonlarin geri 6demesinde zorluklar yasanir ve finansal risk
artar (Akguc, 2002: 397).

Kredi verenler oranin diisiikk olmasini isterken, isletme ortaklar1 yiiksek
olmasini beklerler. Oranin 1:1 olmasi arzu edilen bir durumdur ve igletmenin finansal
yapisinin dalgalanmalara kars1 giiclii oldugunu, alacaklilarin giivende oldugunu ifade
etmektedir. Fakat oranin sonuglarinin yine degisik ekonomik kosullara sahip
iilkelerde farkli yorumlanabilecegi unutulmamalidir. Gelismis bir ekonomide borg /
0z sermaye oranmnin 1 olmasi arzu edilirken, gelismekte olan {lilkelerde yabanci
kaynak bulma giigliigli nedeniyle 1,5-2 arasi bir deger yeterli goriilebilir (Er, 2009:
55).
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Oran degerlendirilirken satiglarin istikrarliligi, rekabet kosullari, varliklarin
likiditesi, alacak ve stoklarin devir hizi, liretim maliyetlerinin dalgalanma durumu
gibi faktorler g6z oniinde bulundurulmalidir. Nakit girisleri istikrarli olan ve nakit
girigi tahminlerinde daha az sapma olan isletmelerin nispeten daha yiiksek borg/6z
sermaye oranina sahip olmasi anlasilir bir durumdur (Ceylan ve Korkmaz, 2010:
58). Oranin 6z sermaye / borglar olarak hesaplanmasi halinde buna 0z sermaye
carpant denilmektedir ve bu yolla varliklarin borglarin kac¢ kati 6z sermaye ile
finanse edildigi hesaplanir.

Borglar ile 6z sermaye arasindaki iliskiyi gOsteren oranlar isletme
finansmaninda yabanci kaynaklardan ne dl¢iide yararlanildigini ortaya koymaktadir
(Ercan ve Ban, 2008: 43). Finansal yapi icerisinde yabanci kaynaklar ile 06z
sermayenin dengesini gosteren toplam bor¢ / 6z sermaye orani bor¢lanma katsayisi
veya bor¢lanma orani olarak da ifade edilmektedir (Gingoér, 2014: 136; Akgucg,
2002: 35).

3.1.1.3. Faaliyet (Etkinlik) Oranlar

Faaliyet oranlar1 igletmelerin varliklarmi ne oOlgiide etkin kullandigini
gostermektedir. Bu amacgla gelir tablosunda yer alan satislar kalemi genel olarak
bilangodaki ilgili varlik hesaplar1 ile oranlanmaktadir. Boylelikle satislarla stoklarin,
alacaklarin ve diger varlik kalemlerinin iliskisi ortaya konularak, ilgili hesaplarin
satiglar yoluyla nakde doniisiim siireleri belirlenebilir (Ttirko, 2002: 104).

Faaliyet oranlar1 ayrica varlik devir hizi olarak bilinmektedir ve bu suretle her
bir liranm yarattig1 satis tutar1 dlgiiliir. Ornegin satislar / varhiklar oraninm 3 olmast,
1 lirahk varhiga karsilik 3 liralik satis yapildigmi ifade etmektedir (Ceylan ve
Korkmaz, 2010: 61).

Faaliyet oranlarinin yiiksek ¢ikmasi isletmeler i¢in arzu edilen bir durumdur.
Clinkii isletmenin varlik devir hizmm ytiksek oldugunu, varliklarmn etkin kullanilip
hizli bicimde nakde g¢evrildigini gosterir. Buna ragmen bazi kaynaklar faaliyet
oranlarmm ancak karlilik oranlarinin yiiksekligi halinde olumlu karsilanacagini
belirtmektedir. Faaliyet oranlari ile analiz yapilirken kullanilan baslica oran tiirleri ve

matematiksel ifadeleri Tablo 19°da g0sterilmektedir.
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Tablo 19. Faaliyet Oranlarimin Matematiksel Hesaplama Yontemleri

Stok Devir Hizi Satilan Mallarin Maliyeti / Ortalama Stoklar (Dénem Basi Stoklar
+ Dénem Sonu Stoklar / 2)

Alacak Devir Hiz Kredili Satiglar / Ticari Alacaklar

Varlik Devir Hizt Net Satiglar / Toplam Varliklar

Ortalama Tahsil Stiresi  Ticari Alacaklar / (Kredili Satiglar / 365) veya
Yildaki Giin Sayis1/ Alacak Devir Hizi

Net Calisma Sermayesi Net Satis Tutar1 / Ortalama Net Calisma Sermayesi (Donen
Devir Hiz Varliklar — Kisa vadeli Borglar)

Oz Sermaye Devir Hizu  Net Satis Tutar1 / Ortalama Oz Sermaye

Stok devir hizi isletme stoklarinin satisa donlisme hizin1t ve stoklarin
likiditesini gostermektedir ve stoklarin belirli bir donem i¢inde ka¢ defa yenilendigi
konusunda bilgi vermektedir. Stok devir hizi oranmin yiiksekligi isletme stoklarmin
hizlica nakde cevrildigini gdstermektedir. Oranin diisiik olmasi stoklarin hizli
yenilenemedigini ve nakde hizli ¢evrilemedigini gosterir. Bu yavaslik ayn1 zamanda
satis politikalar1 ile ilgili bir sorunu isaret ediyor olabilir. Satis hasilatia
dontistiiriilemeyen stoklar stok tutma maliyetlerinin artmas1 anlamina gelir ve isletme
gelirini azaltici etki gosterir. Stok devir hiz1 isletmenin faaliyette bulundugu sektoriin
ozellikleri ve isletmenin tedarik, imalat ve satis politikalar1 ile beraber
degerlendirilmelidir. Uretim isletmeleri icin nihai mamul kadar hammadde ve yari
mamul tutma politikalar1 da stoklarin performans iizerinde etkiye sahiptir (Arat,
2005: 111; Akal, 2005: 227; Glingdr, 2014: 137-138).

Alacak devir hizi isletme faaliyeti sonucunda kredili satislarindan dogan
alacaklarmin tahsil siiresini gostermektedir ve isletme yonetiminin oldugu kadar
kredi verenlerin ve mali analizcilerin de en sik bagvurdugu oranlardan biridir. Alacak
devir hizinin yliksek olmasi arzu edilen bir durumdur ve kredili satislar ile dogan
alacaklarin hizlica tahsil edilip nakde doniistiiriildiigiinii gostermektedir. Alacak
devir hizindaki bir artis isletme icin ayni diizeydeki faaliyetlerin gergeklestirilmesi
icin daha az calisma sermayesine ihtiyag duyuldugu anlamina gelir (Canbas ve
Vural, 2010: 21; Okka, 2010: 47; Er, 2009: 54).

Varlik devir hizi isletmenin donen ve duran varliklarinin ne 6lgiide etkin

kullanildigin1 gdstermektedir. Varlik devir hizi yardimiyla isletmenin varliklarinda
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emek ya da sermaye yogun teknolojilerin hangisinin tercih edildigi anlasilabilir.
Sermaye yogun teknoloji tercih eden isletmelerin varlik devir hizlar1 diisiikken, az
oranda duran varlik kullanan isletmelerin varlik devir hiz1 yiiksektir. Aktif devir hizi
baz1 kaynaklarda risk Olctisii olarak kullanilmaktadir. Varlik devir hizinin yiiksek
oldugu endiistrilerde riskin nispeten diisiik oldugu anlamini tagir. Varlik devir hizinin
yavaslamasi atil kapasite oldugunu gosterebilir (Okka, 2010: 49; Kula, 2015: 22;
Buker vd., 2018: 101).

Ortalama tahsil siresi isletmenin alacak tahsil politikasinin etkinligini
gosteren bir orandir. Oran vasitasiyla ticari alacaklarin ka¢ gilinde tahsil edildigi
hesaplanabilir.

Net ¢alisma sermayesi devir hizi satiglar ile net calisma sermayesi arasindaki
iliskiyi gostermektedir. Isletmenin satislarnin artmasiyla alacak ve stoklar artar,
buna bagh olarak calisma sermayesi ihtiyact da artacaktir. Oranin yiiksekligi arzu
edilen bir sonugtur ve etkin bir calisma sermayesi yonetiminin varligmi gosterir.
Diger yandan net ¢calisma sermayesinin yetersizligi de orani ytikseltebilir.

Oz sermaye devir hizi isletmenin 6z sermayesinin etkin kullanilip
kullanilmadigmi gostermektedir. Oranin yiiksekligi yabanci kaynaklardan finansman

saglandigmi isaret etmektedir.

3.1.1.4. Karlhilik Oranlar1

Gergeklesen isletme faaliyetleri sonucunda isletme kaynak ve varliklarmin ne
Olciide etkin ve verimli kullanildigi, isletme performansi olarak hangi sonuclar elde
edildigi sorularmin yanitmi bulmak i¢in finansal tablolara basvurulmaktadir.
Finansal oranlar isletme performansmin degisik siniflamalar halinde goriilmesini
saglarken, bunlardan biri olan karlhilik oranlar1 isletme performansinin nihai ve net
sonucu olan karhilik hakkinda bilgiler vermektedir. Bu yoniiyle karlhilik oranlari
isletme faaliyetinin sonuglarma dair likidite, varlik yonetimi ve kaynak yonetiminin
beraber etkisinin goriilebilecegi oranlardir. Satiglar ne dl¢lide karliliga etki yaptigi
ya da yatrimin karlilik oraninin ne oldugu gibi sorularin yanit1 karhlik oranlar ile
bulunabildigi gibi hisse basina karlilik, varliklarin ne kadar karli ¢alistirildigi, 6z

sermayenin karlilik diizeyi gibi degerlendirmeler de bu oranlar vasitasiyla yapilabilir.
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Bir igletmenin karlihigi; a) sermayenin alternatif yatirim alanlarinda
kullanilmasiyla elde edilecek gelir b) son donemde kazanilan karlarm egilim seyri c)
genel ekonomik kosullar d) ayni endiistrideki diger isletmelerin karlilik diizeyine
gore anlam kazanabilir (Okka, 2010: 71). Finans literatiiriinde karliligin genellikle
satiglar ve yatirimlar iizerinden saglanan karlilik seklinde ele alindigi goriilmektedir
(Akgug, 1998: 63; Ceylan ve Korkmaz, 2010: 72-73).

Karhlik oranlar1 ile analiz yapilirken isletme faaliyetlerini karlilik bazinda
farkli acilardan 6lgmekte kullanilan baslica oran tiirleri ve matematiksel ifadeleri

Tablo 20°de gosterilmektedir.

Tablo 20. Karlilik Oranlarinin Matematiksel Hesaplama Yontemleri

Net Kir Marji (Satislarin Karliigy)  Net Kar / Net Satislar

Varlik Karlihig Net Kéar / Toplam Varliklar
Oz Sermaye Karlihg Net Kar / Toplam Oz Sermaye
Hisse Bas1 Kair Net Kar / Dolagimdaki Hisse Senedi Sayisi

Net kar marji orant bir ¢ok kaynakta satiglarin karlihigi (Return On Sales-
ROS) olarak kullanilmaktadir. Orana temel teskil eden net kar faaliyet karindan iki
sekilde ayrilmaktadir. Bunlardan ilki; net karin hesaplanmasinda kar iizerinden
odenen ya da odenecek olan vergilerin indirilmesidir. ikincisi ise; net kar
hesaplanirken isletme i¢in gecici nedenlerden dogan faaliyet dis1 gelir ve giderlerin
hesaba katilmamasidir. Net kar marj1 isletmeler igcin 6nemli bir orandir. Ciinkii
isletme i¢in giderler ve vergiler diisiildiikten sonra ne oranda karhlik elde edildigini
gosterir, bir bagka ifadeyle bir birim satis ile ne oranda net kar elde edildigi net kar
marji1 ile hesaplanabilir. Yiiksek net kar marj1 isletmeler i¢in yatirim, iiretim ve diger
isletme faaliyetlerinin etkin ve karli gerceklestigini gosterir (Van Horne ve
Wachowicz, 1995: 142; Kandrr, Karadeniz, Ozmen ve Onal, 2008: 223; Ilarslan,
2011: 160; Buker vd., 2018: 107).

Varlik kdarliligi (Return On Asset-ROA) varliklarin ne 6lgiide verimli ve karli
kullanildigin1 6lgmede kullanilir. Oran yorumlanirken temkinli davranilmalidir.
Cunkl net kér vergiler ve faizler indirildikten sonraki kari1 gosterir ve isletmenin

finansman gelirleri ve finans yapisindaki degisikliklere gore oran farkli ¢ikabilir.
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Oran borg¢ yiikii altinda olan isletmelerde yiiksek diizeyde 6z sermaye ile finanse
edilen isletmelere gore daha diisiik olacaktir. Oranin payinda sadece 6z sermaye ile
elde edilen kar bulundugu halde paydasinda hem 6z sermaye hem yabanci kaynaklar
ile finanse edilen tiim varliklar yer almaktadir. Isletmenin finansman yapisina gore
farkli sonuglar alinabileceginden oran yorumlanirken dikkat edilmeli ve ilave
bilgilerle degerlendirilmelidir (Akgiig, 1998: 67-68; Brigham ve Houston, 2014: 110;
Buker vd., 2018: 104).

Isletmelerin deger yaratabilmeleri isletmeye ait varliklarin kullaniimasi
sonucu isletmeye yatirilan sermaye maliyetinin Uzerinde getiri elde edilmesiyle
mumkindar (Brealey ve Myers, 2003: 828-829). Varlik karlilig1 orani, bu amagcla
isletme varliklarimin ne 6lgiide verimli kullanildigini 6lgmek i¢in kullanilir (Kula,
2015: 28). Bir baska ifadeyle; ROA isletmenin varliklarmi karli kullanip
kullanmadigini gosterirken, ayn1 zamanda 1 TL’lik varlik bagina diisen kar miktarini
ifade etmektedir.

ROA yorumlanirken dikkat edilmelidir. Clnku net kér faizler ve vergiler
indirildikten sonra kalan tutar1 gosterdiginden, isletmenin finansman sekli veya
sermaye yapisindaki degisikliklere gore oran yiiksek veya diisiik ¢ikabilir.
Dolayisiyla bor¢ ylkii altinda bulunan isletmelerin varlik karliligi orani yuksek
oranda 6z sermaye kullanan isletmelere gore diisiik olabilir (Biiker vd., 2018: 104).

ROA bununla birlikte bir cok kaynakta Vergi Oncesi Kéar (VOK) veya Vergi
Sonras1 Net Kar (VSNK) rakami tizerinden hesaplanmaktadir. Fakat vergi konusu ve
diger yasal ylikiimliiliiklerin tutar1 isletmelerin kontroliinde degildir. Dolayisiyla bu
oranlar igletme bazinda farkliliklarin olusmasina ve hatta ayni isletmenin finansal
donemler itibartyla degisik sonuglar almasina neden olabilir. ROA’nm VOK ya da
VSNK iizerinden hesaplanmasi halinde oran pay ve paydasi tutarli olmayan bir
degere doniiserek finansal agidan anlamimi kaybetme riski tastyacaktir. Ciinkii oranin
paydasinda isletmeye kaynak saglayan biitliin yatirimer grubuna ait bir deger
bulunurken, pay kisminda sadece 6z kaynak sahiplerine ait bir deger yer alacaktir
(Gokbulut, 2009: 60-61). Bu sebeple finansal yapisinda farkliliklar bulunan, pay ve
paydasi arasinda tutarli degerler bulunmayan varlik karlilig1 oranmi kullanirken ve
herhangi bir igletmenin karlilik durumunu bu oran yardimiyla yorumlarken dikkatli

olmak gereKir.
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Oz sermaye karlihgi (Return On Equity-ROE) ortaklar tarafindan
faaliyetlerde kullanilmak iizere isletmeye tahsis edilen sermayenin igletme yonetimi
tarafindan etkin kullanilip kullanilmadigin1 géstermektedir. Bir bagka ifadeyle ROE;
ortaklarin isletmeye koydugu her 1 TL’lik sermaye basma diisen karin miktarimi ve
isletme 6zsermayesinin etkin kullanilip kullanilmadigin1 gosterir (Okka, 2009: 112).
Bu nedenle igletmeye yatirim yapanlarca katilimlarinin getirisinin 6l¢iimii amaciyla
kullanilabilir (Er, 2009: 55).

Isletme karlihigiyla sermaye arasindaki iliski aym zamanda “finansal
rantabilite” olarak da adlandirilir (Karapinar ve Zaif, 2009: 178; Kula, 2015: 30;
Buker vd., 2018: 103). Isletme yatirimlarindaki nihai ama¢ kar elde etmek
oldugundan, isletme ortak/ortaklarinin koydugu sermaye ile kar arasindaki iliski,
karhlik ve finansal performans analizinde anlamli bir gdsterge olarak sayilabilir
(Buker vd., 2018: 103).

Net satiglardan net kara ulasincaya kadar isletmelerin faiz 6demeleri, calisan
O0demeleri gibi tiim giderler disiiliir. Bununla beraber devletin hakki olan vergi de
isletme tarafindan 6denir. Boylelikle net kar sadece ortaklarin hakki olan kar tutarini
gosterir hale gelir. ROE bu amacla sonug olarak finansal yonetimin nihai hedefi olan
isletme ortaklarinin varligmin ne kadar arttigmi gosterir (Kula, 2015: 30). Bu
bakimdan ROE tek basina en onemli muhasebe orani ve en iyi performans olcuti
olarak ifade edilmektedir (Brigham ve Houston, 2014: 110-111).

Isletme ortaklar1 ROE’nin yiiksek olmasimi bekler. ROE ayrica isletmenin ve
yonetimin basarisini gdstermektedir. Isletme ydnetiminin basarisini dlgmek icin
kullanildiginda oranin sektor ortalamasina gore diisik ya da negatif olmasi
isletmenin ve yonetimin basarisizligi olarak yorumlanabilir.

ROE’nin ROA’dan farks; finansal kaldirag seviyesinin etkisidir. Dolayisiyla
finansal kaldiraci iyi kullanan isletmeler icin ROE orami yiiksek olacaktir (OkKka,
2009: 112). Fakat boylece isletmenin finansal riski de artar. Bu durumda isletmenin
performans Ol¢limii i¢in sadece ROE’nin degil, beraberinde hisse senedi fiyatiyla
ilgili olarak piyasa degerli oranlarin kullanimi tavsiye edilmektedir (Brigham ve
Houston, 2014: 111).

Hisse basina kdrlilik orani (Earning Per Share-EPS) net karin ve toplam hisse

senedi sayisinin oranlanmasiyla hesaplanmaktadir. Basta yatirimcilar olmak tizere bir
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cok ilgi grubunun ilk bagvurdugu oranlardan olan hisse bast karlilik orani igsletmenin
yatirim, getiri ve risk degerlendirmesinde bir ara¢ olarak ifade edilebilir. Adi hisse
senetleri i¢in hesaplanirken net kardan imtiyazli hisse senetleri ii¢in dagitilacak kar
payt cikarildiktan sonra kalan tutarm adi hisse senedi sayisma boliinmesiyle
hesaplanir. Dolayisiyla isletme hisse senedini elinde tutan yatirimcilarm isletmenin
net karindan alacag1 pay1 gostermektedir. Isletme karlarmdan hangi 6lciide kar pay
dagitiyorsa hisse senedi fiyatlar1 bu durumdan etkilenir. Anlamli bir ¢ikarim igin
isletmenin yillar itibariyla hisse basi karliligmi takip etmek daha faydali bir
degerlendirme saglamaktadir (Sollenberger ve Lane, 1992: 869; Okka, 2010: 55;
Cudia ve Manaligod, 2011: 79-80).

3.1.1.5. Piyasa Performans Oranlar1

Isletme performansmi 8lgmek amaciyla yapilan finansal analizlerde isletme
hisse senetlerinin piyasa performansi yatirimcilar ve finansal analistler tarafindan
degerlendirmeye tabi tutulmaktadir. Isletmenin finansal performansini lgmek iizere
kullanilan finansal oranlara konu olan etkinliklerin hisse senedi fiyatiyla yakin
iliskisinden s6z etmek miimkiindiir. Ornegin bir isletmenin faaliyetlerinin
finansmaninda yiiksek finansal risk tasimasi ve diisiik karla ¢alismasi isletmenin
menkul kiymetlerine olan talebi diisiirecektir. Bu anlamda igletme performansi
degerlemede finansal oranlar yaninda isletme hisse senetlerinin finansal
piyasalardaki performansiyla beraber degerlendirilmesi sadece yatirimci grubu igin
degil tiim ilgi gruplar1 i¢in faydalidir.

Isletmelerin finansal piyasalardaki menkul kiymetlerinin degerlendirilmesi o
menkul kiymetlere iligkin ger¢ek piyasa degerinin bulunmasi amaciyla Onem
tagimaktadir. Boylelikle yatirimcilar satin alacaklari1 menkul kiymetlere iliskin
piyasadaki fiyatin fazla ya da diisiik olmasina gore harekete gecerler.

Piyasa performans oranlar1 ile analiz yapilirken isletme menkul kiymetlerinin
finansal piyasalardaki performansini 6lgmekte kullanilan baslica oran tiirleri ve

matematiksel ifadeleri Tablo 21°de gosterilmektedir.
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Tablo 21. Karlilik Oranlarimin Matematiksel Hesaplama Yontemleri

Fiyat/ Kazan¢ Oram  Hisse Senedi Piyasa Fiyat1 / Hisse Basina Kazang

Piyasa Degeri / Defter . ) ] o .
Hisse Senedi Piyasa Fiyati / Hisse Senedinin Defter Degeri
Degeri Orant

Fiyat / kazan¢ orami performans dlglimiinde yaygin olarak kullanilmaktadir
ve hisse senedi piyasa fiyatinin hisse basina kazanca oranlanmasiyla elde
edilmektedir. Isletmenin her 1 liralik kArma karsilik yatirimcilarca ddenmeye hazir
fiyat1 gosteren oran tiim isletmeler i¢in kolayca hesaplanabilmekte ve kiyaslama
yapmaya izin vermektedir. Oran i¢in isletmenin piyasa degerinin net karmin kag kati
oldugunu gosterdigi seklinde tanimlar da bulunmaktadir (Nargelegcekenler, 2011:
166; Gungor, 2014: 140).

Paydada yer alan hisse basina kazang vergi sonrasi net kardan imtiyazli hisse
senetlerine ve kuruculara 6denen kar payi ile yoneticilere ve ¢alisanlara 6denen kar
payi ¢ikarildiktan sonra kalan karin dolasimdaki hisse senedi sayisina boliinmesiyle
elde edilir. Hisse senedi i¢in anilan piyasa fiyati donem sonu piyasa fiyatidir. Orani
kullananlar hisse senedi i¢in piyasada olusan fiyatin gercek fiyat olup olmadigini
bulmaya calisirlar. Oranin yliksekligi hisse senedi fiyatinin piyasa kazancmin
istliinde oldugunu goésterir (Shen, 2000: 24; Gill, 2003: 937; Bayrakdaroglu, 2009:
32).

Baz1 kaynaklar fiyat / kazang oraninin hisse senedi se¢imi i¢in uygun bir
Olciit oldugunu fakat isletme performansimi Olgmede kullanilmasinin uygun
olmadigini belirtmektedir. Bunun gerekgesi olarak oranin sadece piyasa fiyat1 ve
getiriye odaklanmasi1 olarak gosterilmektedir. Dolayisiyla sadece finansal piyasa
performansini yansitan bir oranin spekiilatif hareketlerden etkilenmesi s6z konusudur
(Cenger, 2006: 39).

Isletme piyasa degerinin 6z sermayesinin kag kat1 oldugunu gdsteren piyasa
degeri / defter degeri orami isletmenin dolasimda bulunan hisse senetlerine dair
piyasa fiyatinin defter degerine boliinmesiyle hesaplanmaktadir. Defter degeri
dolagimdaki hisse senetlerinin nominal degeridir. Oran pratik olarak isletme 6z
sermaye tutarmin hisse senedi sayisia boliinmesiyle de bulunabilir. Oranm endiistri

ortalamasiyla degerlendirildiginde diigiikk olmas1 yatirimcilart menkul kiymet satin
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almaya yonlendirecektir. Bunun nedeni yatirimcilarca gelecekte fiyat artisinin
beklenmesidir. Oranin endiistri ortalamasma gore yiiksek olmasi halinde hisse
senetlerinin degerli oldugu ve satilmasi gerektigi diistiniilmektedir. Uygulamada
muhasebe yontemleri ve stok degerleme farkliliklar1 sebebiyle defter degerinin genel
olarak piyasa degerinin altinda birakilmasi suretiyle gercegi gostermedigi ifade
edilmektedir ve tedbirle yaklasilmalidir (Ceylan ve Korkmaz, 2010: 74; Buker vd.,
2018: 108).

3.1.2. Du Pont Modeli ile Finansal Performans Ol¢iimii

Finansal rantabilite olarak da adlandirilan 6z sermaye karliligimi 6l¢iimii ve
incelenmesine yonelik olduk¢a kapsamli bir formiile sahip olan Du Pont Modeli, Du
Pont Sistemi ya da Du Pont Denklemi olarak da bilinmektedir. Modelin temel amac1
isletmelerin  karliligin1 belirleyen ve etkileyen tiim faktorlerin sematik olarak
takibinin yapilmasi ve sorunlu kisimlarin belirlenmesidir. Modelde 6ncelikle varlik
karlihgmmin hesaplanmasinda kullanilan varliklar ve karhlik arasindaki iliskinin

ortaya konulmas1 amag¢lanmaktadir.

Varlik karlihig: detaylica su sekilde ifade edilebilir:

Varlik Net Kar Net Satiglar Net Kar

X
Karlhihig Toplam Varliklar Toplam Varliklar Satiglar

Varlik karliliginin artmasi ya varlik devir hizinin artmasiyla ya da satiglarin
karliligmin artmasiyla miimkiin olmaktadir. Fakat varlik devir hizindaki veya
satiglarin karhihigindaki artis herhangi birinin azalis1 ile dengelendiginde varlik
karlihgr degismeyecektir. Bu baglamda varlik devir hiz1 ile satiglarin karhliginin
endiistriden endiistriye degisebilecegi gbz oniinde bulundurulmahidir. Buylk oranda
duran varliklara yatirim yapildiginda varlik devir hiz1 diiserken satig karlihigr yuksek
olacaktir (Biiker vd., 2018: 110).
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Du Pont Modeli esasen 6z sermaye karliligin1 6lgen bir denklemdir. Ustteki
esitligin sag tarafina 6z sermaye ¢arpam (toplam varliklar / toplam 6z sermaye)

olarak bilinen oranin ilave edilmesiyle olusturulur (Kula, 2015: 31).

Oz Sermaye Net Satiglar Net Kar Toplam Varliklar

X X =
Karlihigi Toplam Varliklar Net Satiglar Toplam Oz sermaye

Esitlige eklenen oran ile beraber 6z sermaye karlilig1 lizerinde bor¢lanmanin
(finansal kaldiracin) etkisini dikkate almaktadir. Denklemin basitlestirilmesi

amaciyla pay ve paydadaki ayni kalemler ¢ikarildiktan sonra oran asagidaki sekli

almaktadir.
Oz Sermaye Net Satslar Net Kar Toplam-Varhklar
= X X _
Karliligt Foplam-Varkidar NetSateshar Toplam Oz sermaye
Net Kar

Oz Sermaye Karlihigt =

Toplam 6z sermaye

Oz sermaye karhligmm artirilmasi igin satislarm artirilmasi veya toplam
varliklarin ve 0z sermayenin azaltilmasi gerektigi oranlar arasindaki iliskiden
gorilmektedir (Buker vd., 2018: 110).

Du Pont Modeli 6z sermaye karliligi iizerinde 3 faktoriin etkisini ortaya
koymay1 amacglamaktadir. Bunlar; varlik devir hizi (net satislar / toplam varliklar),
net kdr marji (net kar / net satislar) ve borclanma (6z sermaye ¢arpani = toplam
varliklar / toplam 6z sermaye) etkisidir.

Du Pont Modeli nihayetinde su formiil ile hesaplanabilir:
Oz Sermaye Karlihgr = Kar Marji x Varlik Devir Hizi x Oz Sermaye Carpani
Model bu sekilde varlik devir hizi ile satiglar lizerinden net kar marjini

(satiglarin karhiligini) bir araya getirerek, bu oranlar arasindaki etkilesimin bir

isletmenin karlhiligini nasil belirledigini ortaya koymaktadir (Akgti¢, 1998: 85).
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3.2. DEGERE DAYALI FINANSAL PERFORMANS YAKLASIMI

Geleneksel finansal performans yaklagimlar1 muhasebe temelli bir perspektif
sunup ge¢mis donem performansma iliskin bir degerlendirme yapma imkani
saglamaktadir. Statik bir 6lglim yontemi olan muhasebe temelli yaklasim kimileri
tarafindan ge¢misi yansitmasi sebebiyle finansal tablodaki bilgilerin degerini azaltict
goriilmekte, gelecekle ilgili planlarim yapilmasinda yetersiz olarak goriilmektedir
(Acheampong ve Wetzstein, 2001: 1). Bunun yaninda finansal tablolarm dénemler
halinde hazirlanmasina ragmen kamuya geg agiklanmasi ve finansal raporlara iligkin
taleplerin glinden giine artmasi performans degerlendirmesinde alternatif
yaklagimlarm arayisini hizlandirmistir (Ghalayani, Noble ve Crowe, 1997).

Isletme performansinmn o6l¢iimii  ve degerlendirilmesinde kullanilacak
yontemler isletme ve finans diinyasi i¢in yogun bicimde tartisilan, canli ve dinamik
arayiglarin her daim siirdiigii bir alan olmustur. Yogun rekabet sartlari, cevresel
degisiklikler, paydas gruplarmin artan talepleri, organizasyon yapilarinin
karmagikligi, mevcut degerlendirme yontemlerinin ilgi gruplarmnin taleplerine yanit
verememesi, isletme yoneticileri ve hissedarlar arasinda yasanan beklenti ve ¢ikar
farkliliklar1 gibi siirecler performans 6lgme ve degerleme konusundaki arayislari
hizlandirmistir. Bu baglamda ge¢cmisin finansal analizi ve gelecekle ilgili finansal
planlar arasindaki uyumun saglanmas1 arastirmacilar1 ve uygulayicilar1 isletmenin
cari finansal performansmi ve isletme degerini ortaya koyan finansal yaklagimlar
iizerine yonlendirmistir (Bayrakdaroglu, 2009: 43).

Isletmenin cari finansal durumunu dikkate alan degere dayali yontemler;
geleneksel yontemlerdeki karlilik ve getiri odakli performans degerlendirme yaninda
isletme basarisinda sadece karliigin degil hissedar refahimin, miisteri ve calisan
memnuniyetinin, yenilik, kalite gibi deger yaratan unsurlarin da dikkate alinmasini
sart kosmaktadir (Koller, Goedhart ve Wessels, 2005: 26).

Deger yaratma siireci igletmeler i¢in siirdiiriilebilir bir varlik yonetimini ve
isletme degerini siirekli kilmayr gerektirmektedir. Bu yOniiyle hissedar degerini
artirmay1 temel alan degere dayali yaklasim ile ileriye doniik, uzun vadeli ve
sermaye maliyetini performans hesaplamasina dahil eden yontemlerden

olugsmaktadir. Yaklagim isletmenin sahip oldugu kaynaklarin isletme degerini
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maksimize edecek sekilde en uygun finansal yapi ile kullanilmasmi, yatirimcilarin
isletme hisse senetlerini satin almasi asamasinda sermaye maliyetini ve nakit
akiglarimi da dikkate alarak yatirim seceneklerini degerlendirmesine ve yonetimin
etkinliginin bu sekilde 6l¢iilmesine olanak saglamaktadir (Graham ve Minchington,
2000: 46).

Faaliyetlerin etkin ve verimli yapilmasi, kaynaklarin finansal olarak basarili
kullanilmas1 ve deger yaratarak sonug¢lanmasi isletme degerinin artmasi anlamina
gelmektedir. Bu baglamda degere dayali yontemler i¢in isletme degerinin artirilmasi
ile;

e Biiyiime firsatlarii ka¢cirmadan ve isletmenin riskini artirmadan varliklarm
yiiksek nakit girisi saglayacak sekilde kullanilmasi,

e Varliklarin riskini artrmadan yiiksek getiri elde etmek,

e Biylmeden vazgecmeden sermaye maliyetini azaltmak kastedilmektedir

(Tasdelen, 2017: 54).

Bu hedefler dogrultusunda degere dayali yontemler ile bir donem iginde
yaratilan degerin tam ve ger¢ege uygun sekilde hesaplanmasi amaglanmaktadir. Bu
bolimde degere dayali finansal performans yaklasiminda 6ne ¢ikan yontemler ele

almacaktir.

3.2.1. Ekonomik Katma Deger

Ekonomik Katma Deger (Economic Value Added-EVA) isletmedeki tiim karar
ve faaliyetlerin deger yaratimma odaklanmasi gerektigini ifade eden, karar ve
faaliyetler sonucunda biitiin olarak isletmede ortaya ¢ikan deger odakli bir yontemdir
(Bayrakdaroglu ve Unlii, 2009: 290; Ercan, Oztiirk, Kiigiikkaplan, Basc1 ve
Demirgiines, 2006: 69).

EVA yonteminin anlasilabilmesi i¢in bir ¢ok kaynakta EVA ile beraber
anilan artik kdr ya da ekonomik kar kavramlarinin bilinmesinde ve tanimlanmasinda
fayda vardir. Bilindigi gibi hissedar ve yatirimecilar i¢in yatirim siireci secenekler
dahilindeki alternatif yatirim tercihlerinin belirlenip en yiiksek getirinin saglanacagi

alanlara yatirim yapilmasiyla sona eren bir karar zincirini icermektedir. Artik kar ya

105



da ekonomik Kkar; sermaye maliyeti dikkate alinarak hesaplanan nihai net kardir
(Samiloglu, 2004: 165).

Ekonomik kar kavrami yiiksek getiri saglamak isteyen yatirimcilarin
alternatif yatirim segeneklerine yapacagi yatirimlarin alternatif maliyetlerinin dikkate
alimmasiyla ortaya ¢ikmustir. Bu bakimdan ekonomik kar; net kar ile sermaye
maliyeti arasindaki farktir ve yatirimcilarm risksiz faiz orani iizerinde getiri elde
edebilecekleri yatirimlara yonelmelerine yardimci olmaktadir (Giingor, 2014: 142).

Bir birim zamandaki (t) ekonomik (artik) kar; t-1 zamanindaki 6z sermaye
defter degeri ile sermaye maliyetinin carpimindan t zamanindaki net kéarin
cikarilmasi suretiyle hesaplanmaktadir. Sermaye maliyeti olarak genellikle risksiz

faiz oran1 alinmaktadir (Ferreira, Nossa, Ledo, Teixeira ve Lopes, 2008: 145).

Artik Kar = Net Kar ; —[(Yatirllan Sermaye (Defter Degeri) 1 X Agir. Ort. Sermaye
Maliyeti]

EVA, Adam Smith’in “Uluslarin Zenginligi” ¢alismasindan bu yana artik kar
veya ekonomik kar adi ile aslinda asina olunan bir hesaplama yontemidir (Ertugrul,
2009: 33). Zamanla {izerinde bazi diizeltilmeler yapilmistir. Buna karsin ekonomik
kar kavramini ilk tanimlayan 1890°daki “Principals of Economy” yaymiyla Alfred
Marshall olmustur.

1989°da Stern & Stewart Finansal Danismanlik Sirketinin ticari marka haline
getirdigi EVA, 90’11 yillarda AT&T, Compaq Computer, IBM, Duracell, Coca-Cola
gibi sirketlerin finansal performans 6l¢iim yontemi olarak kullanmaya baslamasiyla
finans diinyasmin ilgisini ¢ekmistir (Otlu ve Karaca, 2006: 141; Cakici, 2008: 4).

Marshall’m tanimiyla ekonomik kér; cari faiz orani ile hesaplanan sermaye
maliyetinin net gelirden ¢ikarilmasidir. EVA benzer sekilde; vergi sonrasi net karin
toplam yillik sermaye maliyetini agsan kismidir (Dodd ve Chen, 1996: 28; Kugu,
2011: 38).

EVA; hisse basina kar, net bugiinkii deger ve 6z sermaye karlhilig: ile iligkili,
ayrica bu oranlar1 kapsayan ve stratejik karar siireglerine dahil edilen bir gosterge
niteligindedir. EVA ile muhasebe karlilig1 yerine ekonomik karliligm olciilmesi
amaglanirken, hedeflerin belirlenmesinden planlamaya, biitce siireclerinden ise alim

sureglerine, i¢ siireglerden denetim siireclerine kadar tiim isletme faaliyetlerinde
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kullanilabilmektedir. Bu sekilde i¢sel siireclerin ve birimlerin igletme degeri lizerine
katkis1 saglanarak anlayisin tiim isletme silireglerine ve karar asamalarina dahil
edilmesi, faaliyetlere yon vermesi hedeflenmektedir (Chambers, 2005: 25).
Ekonomik katma degerin pozitif bir deger tasimasi isletmenin sermayesine
deger kattigmni, negatif deger tasimasi isletme sermayesinin deger kaybini
gostermektedir (Gokgen, 2004: 106). Yatrim projelerinin degerlemesinde de
kullanilabilen EVA, bunun yaninda sermaye maliyetini hesaplamanin giicligii

nedeniyle elestiri almaktadir.

3.2.2. Piyasa Katma Degeri

Performans degerlemesinde EVA’nin  kullannmmmm  yayginlagmasiyla
isletmeler katma de§er yaratan ve yaratmayan faaliyetlerini aymrmada Ozenli
davranmaya baslamistir. Katma deger yaratmayan faaliyetlerin operasyonel ve
yonetsel siireclerden ¢ikarilmasiyla sermayenin daha etkin kullanilmasi temel amag
haline gelmistir. Finansal performansin bu sekilde artirilmasiyla isletme piyasa
degerinin de artirilacagi diistiniilmiis ve bu arayislarin sonunda Piyasa Katma Degeri
(Market Value Added-MVA) ortaya ¢ikmistir (Bayrakdaroglu ve Unlii, 2009; Sipahi,
2005: 110).

Finans teorisinde hissedar refahinin maksimizasyonu, isletmenin toplam
piyasa degeri ile toplam sermaye arasindaki farkin pozitif olarak en yliksege
c¢ikarilmasi ile miimkiin olmaktadir. isletmenin toplam piyasa degeri ile yatirilan
toplam sermaye arasindaki fark piyasa katma degeri olarak isimlendirilebilir
(Ameels, Bruggeman ve Scheipers, 2002: 14).

MVA, EVA ile benzerlik gostermesine ragmen EVA gibi karlilig1 degil,
temelde isletmenin piyasa degerini esas almaktadir. Bununla beraber EVA belli bir
dénemin sonucunu gosterirken, MVA isletme performansmin kiimiilatif bir 6l¢usu
durumundadwr. EVA degeri artan bir isletmenin piyasa degeri de artmakta,
dolayistyla MV A da artmaktadir (Petit, 1999: 88).

MVA ile isletmenin belli bir sermaye ile ne kadar deger yarattigi
belirlenmektedir (Koller ve Peacock, 2002: 92). Bunun yaninda isletmenin toplam

piyasa degeri ile yatirilan sermaye arasindaki fark, isletme piyasa degeri ile defter
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degeri arasindaki fark, yatirilan sermaye ile yaratilan katma degerin isletmenin
piyasa degerine katkist MVA ile belirlenebilir (Knight, 1998: 203; Weissenreider,
1997: 32; Ehrbar, 1998: 134; Kugu, 2011: 96).

MVA, EVA gibi Stern&Stewart Finansal Danismanlik Sirketi tarafindan
gelistirilmistir ve birbirinin alternatifi degil, tamamlayicist bir 6l¢iim ydntemi olarak
tarif edilmistir. Buna gére MVA, isletmenin hissedar ve kredi verenlerden sagladigi
sermayeye art1 bir deger ya da katma deger seklinde katki saglayip saglamadigini
Olgen, boylelikle sermayenin kullanim etkinliginin belirlendigi bir performans 6lgiitii

olarak yer verilmistir (Stewart, 1991: 184; 1995: 82).

MVA = Firma Piyasa Degeri — Toplam Yatirilan Sermaye

MVA = Gelecekteki EVA Degerlerinin Bugiinkii Degeri

Piyasa Degeri = Sermaye + Gelecekteki EVA Degerlerinin Simdiki Degeri
seklinde ifade edilmektedir.

MVA i¢in bazi kaynaklarda gelecekte beklenen EVA’larin bugiinkii degeri
seklinde tanimlara rastlamak miimkiindiir. Buradan EVA degerlerini ylikselten
isletmelerin piyasa degerini yiikseltecekleri sonucuna varilabilir (Grant, 2003: 32;

Bertoneche ve Knight, 2001: 206; Yazici, 1997; Koyuncu, 2010; 47).

3.2.3. Nakit Katma Deger

Nakit Katma Deger (Cash Value Added-CVA) EVA gibi isletmenin yarattigi
katma degeri 6lgmeyi amacglamaktadir. CVA hesaplama yonteminin ¢ikis nedeni
olarak; isletmelerin yatirim projelerini degerlemeleri swrasinda indirgenmis nakit
akimlarini (nakit akimlarinin net bugiinkii degeri-NBD) kullanirken, projeler realize
edildikten sonra isletme ve yatirim performansinin geleneksel yontemlerle dl¢lilmeye
calisilmasi gosterilmektedir (Cakici, 2008: 217).

Artik kar1 hesaplayan EVA ile hayli benzer olan CVA’nin farki sermaye
maliyetini de kapsayan artik geliri hesaplamasidir. CVA bununla beraber amortisman
konusunda EVA’dan ayrilir. EVA’da amortisman etkisi yogun bi¢cimde hissedilirken,
CVA yontemi amortisman uygulamalarindan etkilenmez. Ayrica CVA sadece nakit

unsurlari igerir (Young ve O’Byrne, 2001: 439).
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CVA, NBD hesaplamasini donemler itibariyla yapmakta ve yatirim
projelerini stratejik ve stratejik olmayan sekilde ikiye ayirir. Stratejik yatmrimlar ile
hissedar degerine katki yapmay1 ve hissedar degerini artirmay1 hedefleyen genisleme
yatirimlart gibi yatirimlar kastedilmektedir. Stratejik olmayan yatirimlar ile stratejik
yatirimlarin yarattig1 degeri korumak ve siirdiirmek i¢in yapilan yardimer yatirimlar
ifade edilmektedir (Ercan, Oztiirk ve Demirgiines, 2003: 86; Kugu, 2011: 111).

Nakit katma deger kisaca;

CVA = OCF - OCFD
seklinde ifade edilmektedir (Fernandez, 2002: 458).

OCF: Faaliyet Nakit Akis1 (Operating Cash Flow)
OCFD: Faaliyet Nakit Akis Talebi (Operating Cash Flow Demand)’dir.

OCF; amortisman, FVOK, isletme sermayesindeki degisim ve stratejik
olmayan yatirimlarin toplamina esittir ve sadece nakit unsurlar1 igermektedir.

OCFD ise sermaye maliyetini ifade etmektedir. OCFD yatirim dénemi
boyunca sabit kabul edilmekte ve isletmede yapilan stratejik yatirimlarin her biri igin
hesaplanmaktadir. OCFD stratejik yatirimin faydali ekonomik émrii boyunca uygun
sermaye maliyeti oranina gore iskonto edilmis nakit akiglarinin tutarina esittir (Kugu,
2011: 112). Tablo 22 CVA’nin basit¢e hesaplanmasini géstermektedir.

Tablo 22. CVA Hesaplama Asamalart

+  Satislar

Maliyetler

= Faaliyet Fazlasi
+/-  Isletme Sermayesi Degisimi
Stratejik Olmayan Yatirimlar
=  Faaliyet Nakit Akig1 (OCF)
Faaliyet Nakit Akig Talebi (OCFD)

=  Nakit Katma Deger (CVA)

CVA hesaplanirken bir stratejik yatirimimn deger yaratmasi i¢in OCF’nin

OCFD’yi agmasi gereklidir (Weissenreider, 1997: 05).
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3.2.4. Yatirnmin Nakit Akim Getirisi

Yeni yatirimlarin karlilik oranini tahmin etmeye ydnelik gelistirilen bir
performans degerleme 6lciisii olan Yatirimin Nakit Akim Getirisi (Cash Flow Return
On Investment-CFROI) isletmenin piyasa degerinin 6l¢iisii olarak iskonto edilmis
nakit akimlarini, yatirimer getirisinin 6l¢iisii olarak toplam hissedar getirisini kabul
etmektedir.

CFROI yonetimin davranis ve performansmi degistirerek, ozellikle iist
yonetimin hedeflerini hissedarlarin hedefleriyle birlestirmeyi amaclamaktadir. Bunun
yaninda isletme degerlerinin ve performansinin 6l¢iilmesinde, deger ve performans
iligkisinin anlagilmasinda yararlh bilgiler iiretir (Madden, 2006: 6).

CFROI isletmenin toplam yatirmmi ve nakit akimma dair veriler ile bir I¢
Verim Oran1 (IVO) seklinde hesaplanmaktadir ama IVO’dan daha karmasik olarak
ifade edilmektedir. Hesaplanan CFROI degerinin iskonto oranindan (reel indirgeme
orani) biiylik olmasi halinde deger yaratilmakta, kiiclik olmasi halinde deger yok
edilmektedir (Bayrakdaroglu ve Ege, 2007: 3).

IVO ile hesaplanisindaki matematiksel ifade sdyledir (Ameels,Bruggeman ve
Schipers, 2002: 19):

[=n

BMNA
BNY = Z t, Tpsl
(1+n?  (14+n"+

=1

BNY = Briit Nakit Yatirim
BNA = Briit Nakit Akisi
TD = Terminal Degeri

t = Yillar1 ifade etmektedir.

IVO yaklasimma gore CFROI, isletmenin terminal degerini de kapsayan
gelecekteki nakit akimlarmin  bugiinkii  degerini gostermektedir. Dolayisiyla
isletmenin gelecekteki nakit akislari briit nakit yatirnmina esittir. Gelecekteki nakit
akiglarin1 nakit yatirimmna esitleyen bir IVO séz konusudur. Bu sekilde CFROI
isletmenin biitiin olarak IVO’n1 tahmin etmeye yarayan bir 6lgiit hiiviyetindedir

(Bayrakdaroglu, 2009: 95).
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Bu baglamda sermaye maliyetinin hesaplanmasinda diger degerleme
yontemlerinin aksine Finansal Varliklar1 Fiyatlama Modeli (CAPM) ve betay1
kullanmamaktadir. Bunun yerine indirgeme orani, piyasa oraninin isletmenin
biiyiikliilk ve kaldiract ile iligkilendirilmesi suretiyle hesaplanmaktadir (Koyuncu,

2010: 47).

3.2.5. Hissedar Katma Degeri

EVA ve CFROI kadar kabul gérmeyen ve kullanilmayan Hissedar Katma
Degeri (Shareholder Value Added-SVA) gelecekle ilgili nakit akimi tahminlerinin
iskonto edilmesi ve isletme degerinin siirekli degerinin hesaplanmasina dayanir. Cari
performans Olgiilirken nakit akimi tahminleri yaninda o donem i¢in gergeklesen
nakit akimlar1 esas alinmaktadir (Makelainen, 1998; akt. Koyuncu, 2010: 49; Akalu,
2001: 380-381).

SVA gelecekteki karlarm ve maliyetlerin iskontolanan nakit akimlarini
dikkate alirken, genel olarak yeni bir yatirimdan 6nceki artis gosteren nakit akiminin
bugiinkii degeri ile duran varliklara ve ¢alisma sermayesine (briit nakit yatirimlari)
yapilan yatirimin bugiinkii degeri arasindaki fark olarak tanimlanir (Mills ve

Weinstein, 1996: 77).

SVA = (Tahmin Donemindeki Faaliyetlerden Elde FEdilen Nakit Akiminin
Bugiinkii Degeri + Pazarlanabilir Menkul Kiymetler) - Borclar

seklinde hesaplanmaktadir.

SVA performans 0l¢iti diger deger temelli 6lgiitlerde oldugu gibi isletmenin
biitlinline uygulanirken alt birimler bazinda performans 6l¢gmek i¢in de uygulanabilir.
Boylelikle boliimlerin hissedar degeri yaratma diizeyleri ortaya ¢ikar. SVA bazi
kaynaklarda EVA ve artik kara gore degerdeki degisimin en iyi tahmincisi kabul
edilir (Bayrakdaroglu, 2009: 119).
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4. ISLETME FINANSAL PERFORMANSININ BELIRLEYICILERI

Iktisat biliminin temelini ve ¢alisma sahasmi1 olusturan mikro ve makro iktisat
dallar1 basta kit ve sinirli kaynaklarin tahsisi olmak tizere ekonomiyle ilgili bir ¢ok
unsuru ele almaktadir. Bu baglamda temelde fayda ve kar maksimizasyonunu
amaglayan tiiketiciler, ¢alisanlar, tedarik¢iler, yatirimcilar ve isletmeler gibi mikro
piyasa unsurlarmin karar alma siirecleri ve bu siireclerde alinan kararlarin digerlerini
etkilemesi mikro iktisat bilim dalinin ¢alisma alani igerisine girmektedir. Bunun
yaninda faiz oranlari, kalkinma, ekonomi politikalari, para teorileri, enflasyon, gelir
dagilimy, fiyatlar genel diizeyi, piyasalar, issizlik, istihdam, tcretler, doviz kurundaki
degisimler, reel ekonomideki c¢iktilar, milli gelirden alman pay ve uluslararasi
ekonomik iligkiler gibi unsurlar makro iktisat dalinin ¢aliyma alanina girmektedir.
Mikro iktisat ve makro iktisat birbiriyle etkilesimli, herhangi bir iktisadi degerdeki
degisimin digerlerini etkiledigi noktasindan hareketle birbirini tamamlayan iktisat
alanlaridir.

Kar elde etmek lizere tliretim faktorlerini bir araya getiren iktisadi varliklar
olan igletmeler piyasanin talep ve ihtiyaglarini kargilamak {izere iiretim yapmakta
iken, kaynaklara erisim diizeyinde meydana gelen degisimlerden farkli seviyelerde
etkilenmektedirler. Faaliyet gosterilen bolge ya da iilkedeki degisimler isletmeleri
etkileyebilecegi gibi Diinya iizerinde meydana gelen ekonomik degisimler
isletmelerin finansal performanslari tizerinde olumlu ya da olumsuz etki gosterebilir.
Ornegin isletmenin iirettisi mal ve hizmetlere olan talepte yasanan degisimlerin
isletmenin {iretimi ve satiglar1 lizerinde bazi degisiklikler yaratmasi olasidir. Bununla
beraber uluslararasi ticaret ve kiiresellesme; paranin dolasimi ve ihtiya¢ duyulan
fonlara ulasim konusunda enflasyon, faiz ve doviz kuru lizerinde birtakim etkiler
yaratabilir ve bu durum isletmelerin karlilik, nakit yonetimi, yatwrimlar, biiylime
hedefleri gibi finansal hedeflerini realize etmesinde zorluklar ortaya ¢ikarabilir. Bir
bagka ornekle, faiz oranlarinda meydana gelen yukar1 yonlii bir degisme isletmeler
icin ihtiyag duyulan fonlara erisim maliyetini yiikseltecektir. {lk etapta finansal yap1
iizerinde olumsuz etki yaratacak bu gelisme zamanla isletmenin ¢alisma sermayesi
ve likiditesi gibi finansal kalemlerinde zorluklarin yasanmasma neden olacak ve

nihayetinde sonug olarak karliligin olumsuz etkilenmesine yol acacaktur.
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Isletmelerin performans: iizerinde genel olarak ydnetim kararlarindan
liderlige, nakit yoOnetiminden teknolojiye, sermaye yapisindan kar dagitim
kararlarina, bolgesel ve ulusal tesviklerden ekonomik krizlere kadar bir ¢ok sebepten
az veya ¢ok, dolayli ya da direk olarak s6z edilebilir.

Isletme performans: iizerinde etki yaratabilecek muhtemel faktorlerin
tamamma yer vermek mimkiin olmadigindan bu bolimde isletme karlilig
baglaminda isletme finansal performansi {izerinde dogrudan etkisi olabilecek
unsurlar; makro belirleyiciler (isletme dis1 faktorler) ve mikro belirleyiciler (isletme

ile ilgili faktorler) olmak tizere iki baslk halinde ele alinacaktir.

4.1. ISLETME FINANSAL PERFORMANSININ MAKRO
BELIRLEYICILERI

Isletme finansal performans: iizerinde etkili olan dissal faktorler ile genel
ekonomideki makroekonomik gostergeler vasitasiyla ifade edilen genel ekonomik
gelismeler kast edilmektedir. Bu faktorler isletme karlilig: tizerinde genel ekonomik
durum ve makroekonomik gostergelerin etkisi baglaminda ele alinmaktadir. Bu
kisimda genel isletme finansal performansi ve isletme karliligi {lizerinde etkisi

olabilecek makroekonomik faktorlerden bazilari ele alinmastir.

4.1.2. Enflasyon

Fiyatlar genel seviyesindeki siirekli artislar olarak ifade edilen enflasyonun
isletme performansina etkisi enflasyonun biiyiime ile etkilesimini anlamay1 gerekli
kilmaktadir. Enflasyon ve biiylime iliskisini {izerine iktisat literatiiriinde iki farkl
goriis bulunmaktadir (Berber ve Artan, 2004: 2-3).

Bunlardan ilki II. Diinya Savasi’ndan sonra gelismis iilkelerde gozlenen
yiiksek enflasyon ve yiiksek biiyiime hizi ile destek alan Keynesyen yaklasimdir.
Keynesyen teori bunu iki temelde gerekcelendirmektedir: a) enflasyondaki artigin
bireylerin servetlerinde kayba yol acacagini, bu sebeple enflasyonist donemler
oncesinde tasarruf egilimlerinin artacagini, artan tasarruflarla birlikte faiz oranlarinin

diisecegi ve yatirimlarin artmasi suretiyle ekonomik biiylimenin artacagini ileri
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stirerken, b) yatirim portfoyiiniin finansal sektorden reel sektore kayacagi sebebiyle
reel sektérde olusan sermaye yogunlugunun biiylimeyi hizlandiracagmi ifade
etmektedir. Bununla birlikte enflasyonist donemlerde bireylerin reel tasarruflarini
koruyabilmek amaciyla daha fazla para tutmayi tercih etmeleri enflasyon vergisinin
artmasini gerektireceginden hane halkindan devlete dogru bir gelir transferi olacak
ve devlet elde ettigi geliri yatirimlarin finansmaninda kullanirken ekonomik biiyliime
gerceklesecektir (Grimes, 1991: 632-633; Chowdhury, 2002: 21-22).

Diger goriis enflasyonist donemlerde biiyiimenin olumsuz etkilenecegini ileri
stirerken bir kac¢ farkli gerekceden destek almaktadir (Berber ve Artan, 2004: 3).
Bunlar: a) olumsuz beklentiler ve belirsizlik nedeniyle yatirimlarin ve biiyiimenin
olumsuz etkilenmesi, b) farkl sektorlere ait fiyatlar farkl oranlarda artmasi, ileriye
doniik yatirim kararlarinin olumsuz etkilenmesiyle kaynak dagilimimnin etkinligini
kaybetmesi, c¢) ulusal paranin deger kazanmasiyla ihracatin olumsuz etkilenmesi, d)
finansal varliklarin degerini kaybetmesiyle hane halki tasarruflarinin degerli maden
ve gayrimenkule kaymasi ve bunun finansal derinligi ve yatirimlar1 olumsuz
etkilemesi, ¢) enflasyondaki artisin sermaye maliyetini artirmasidir (Chowdhury,
2002; 21-22).

Her iki teori genel fiyatlar diizeyindeki artis nedeniyle bireylerin ve hane
halkinin servetlerinde kayiplar olacagini ifade etmektedir (Terzi ve Oltulular, 2006:
2). Bireylerin ve hane halkinin tasarruf egilimlerindeki degisme ekonomide
kaynaklarin yanlis ve dengesiz dagilimmi beraberinde getirecektir. Enflasyonun
yiikseldigi donemler tasarruflarin reel yatirimlar yerine déviz, altin, gayrimenkul gibi
alternatif yatirim alanlarina kaymasina yol agabilir. Bu durumda isletmelerin iiretim
faktorlerini bir araya getirme maliyetlerinin artmasi olasidir.

Girdilerini daha 6nceden yaptiklari anlagmalarla alan isletmeler i¢in kisa
donemde art1 bir maliyet olmasa dahi uzun donemde girdi maliyetleri artacaktir
(Ambler, 2007: 6-10). Ayn1 zamanda enflasyonist ortamda daha Once uygun
maliyetle almman hammaddelerin satisa cevrilmesi ve fiyat diizeyinin artmasi
sebebiyle yiiksek fiyatlardan satilan {riinler nedeniyle isletmelerin karliliginin
artmas1 s6z konusudur. Fakat fiyatlar diizeyindeki uzun siireli artig diislintildiigiinde
isletme acisindan talepte daralma, satiglarda diisme ve iretim maliyetlerinde
yukselme beklenmektedir (Gokal ve Hanif, 2004: 2; Polat ve Peker, 2016: 23-24).
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Bu durum isletmeler igin ¢alisma sermayesi gereksinimini artirirken, yatirimlarin da
maliyeti artar ve ihtiya¢ duyulan fonlar daha pahali hale gelir. Benzer sekilde
enflasyonun artmasi ve siirekli hale gelmesiyle paranin gergek satn alim giiciiniin
azalmasi s6z konusu olacagindan, sermaye sahipleri yatirim ig¢in tahsis ettikleri
kaynaklar karsiliginda bekledikleri getiri oranini artirirlar ve bu durum isletmeler igin
ihtiya¢ duyulan fonlarm maliyetini artirir.

Sonug itibariyla enflasyonist donemlerin uzamasi isletmenin girdi maliyetleri
basta olmak iizere sermaye maliyetinin artmasi, daha ¢ok fona ihtiya¢ duyulmasi,
calisanlar icin {icret artis1 talepleri yaratmasi gibi etkilerinin yani sira biiylime
hedeflerinin realize edilememesi, aktif kalemlerinin degerini azaltmasi, karliligi
azaltmas1 gibi etkiler gosterebilecektir (Illes, 2010; Wu ve Zhang, 2001; Gulati ve
Zantout, 1997: Oleka, Sabina ve Ebue, 2015).

Enflasyonist donemler isletme bilancosunda farkli etki yapmaktadir. Isletme
varliklar1 ve kaynaklarinda yer alan kalemler isletmeye farklt donemlerde
girdiginden bilangoda farkli satin alma giicliyle yer alir. Bu durum kasa, banka,
nakitle alacak ve borglar gibi parasal kalemler ile tasit, binalar, arsalar gibi parasal
olmayan kalemlerin ayn1 diislince tarziyla bilangoya yansitilmasi anlamina gelir. Bu
diisiince birgok kaynak tarafindan hatali olarak degerlendirilmektedir. Buna sebep
olarak parasal kaynaklarm bilangoya cari para birimiyle yansimasi ama parasal
olmayan kaynaklarin maliyet degeri ile yansimasi gosterilmektedir (Sevgener ve
Hacirtistemogu, 1993: 453; Lazol, 2000: 116-117; A¢ik, 2006: 348-350).

Parasal kalemlerin giincel degerleri ile bilangoda yer almasina karsilik parasal
olmayan kalemlerin cari degerleri ile bilangoda yer almamasi isletmenin mali
yapisini enflasyona karsi daha iyi korumaktadir. Ciinkii enflasyon parasal kalemler
iizerinde etki yaratmaktadir ama bu etkinin yarattig1 sonu¢ bilanco kaleminin varhk
ve kaynak olmasia gore degismektedir (Agik, 2006: 348-350). Kasa ve banka gibi
nakdi aktif degerleri satin alma giiciinde kayba yol acarken, yerel para birimi
iizerinden borglar gibi parasal pasif kalemleri satin alma kazanci saglamakta, stoklar
ve duran varlik gibi parasal olmayan (reel) degerler ise elde bulundurma kazanci
saglamaktadir. Bunun diginda enflasyonist donemlerde satiglardan dogan hasilat

artacagmdan fiktif ve reel karlarm birbirine karismasi s6z konusudur (Ozulucan,
2002: 26-27).
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4.1.2. Ekonomik Biytme

Ekonomik biiyiime en basit ve yalin ifadeyle bir biitiin olarak ekonominin
genelinde iretilen mal ve hizmet miktarindaki artis olarak ifade edilebilir.
Ekonominin arz kapasitesindeki artisa bagl olan ekonomik biiyiime ile reel gelirde
artis yasanmaktadir. Bir diger ifade ile bir yildan diger yila reel gelirdeki artig olarak
ifade edilen biliylime ile genel ekonomi igerisinde bireylerin ve hane halkinin
gelirlerini artirmast suretiyle isletmelerin {irettigi mal ve hizmetlere karsi talebin
artmast beklenir (Kibrit¢ioglu, 1998: 207-208). Bu durumda satiglarin artmasiyla
isletme gelirlerinin ve karlhiliginin artmasi s6z konusudur.

Ekonomik biiylimenin en belirleyici gostergelerinden olan milli gelirdeki artis
ile hane halki1 harcamalarinin da artmasi beklenmektedir. Boylelikle isletmenin talep
goren irlin ve hizmetlerine yonelik {iretim hacmini artirmasi zorunlu olur. Bu
donemde isletmenin hali hazirdaki nihai iiriin stoklar1 ¢abuk tiikenirken, iiretim
stirecindeki yar1 madde mamullerin ve stokta Uretime girmeyi bekleyen
hammaddelerin tiriine dontisme siiresi hizlanir. Stok devir hizinin artmasiyla satislar
hizlanir ve isletme satis hacmini genisleterek gelirlerini artirir. Nihayetinde satiglarin
karlihginin ve birim satis basma karlilig1 gosteren net kar marjinin artmasi beklenir.

Ekonomik biiylime bir ¢ok makro ekonomik degisken tarafindan sekillenen
bir blyuklik arz ederken, bunlardan ikisi olan yurtici tasarruflardaki artis ve sabit
(fiziksel) sermaye yatirumlar: Ulkenin icten gelen dinamiklerinden kabul edilmektedir
(Cetinkaya ve Tirk, 2014: 47).

Gelirin tiiketilmeyen kismi olan tasarruf tanim itibariyla tamamen gelirle
iliskili bir kavramdir ve ekonomik biiylimenin kosullarindan biridir. Ekonomik
biiylimeyi yurt i¢i tasarruflar ile beraber etkileyen diger bir faktor olan yatirim; bir
ekonomide bir donem i¢inde iretilmis olan mal ve hizmetlerin gelecek doneme
birakilan kismu olarak ifade edilmektedir. Tktisat biliminde yatirimlar kamu kesimi ve
0zel sektor yatirimlari olarak iki baslikta incelenmektedir (Cetinkaya ve Turk, 2014:
47).

Isletmeler mevcut kapasitelerini artirmak, komple yeni yatirimlar ile yeni
pazarlarda faaliyet gostermek, mevcut yatirimmn modernizasyonunu saglamak,

genislemek gibi fiziksel imkanlar1 kurmak, yenilemek ve gelistirmek amagl reel
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yatirimlar yapabilecegi gibi finansal yatirimlar da yapabilir (Asikoglu, Kaderli,
Demir ve Celikkol, 2011: 5). Yatirimlarin zamaninda ger¢eklesmemesi isletmeler
icin kapasite kullaniminin diismesine yol agacagi gibi pazar paymimn azalmasi ile
sonuglanacak bir silirecin baslamasma neden olabilir. Dogru zamanda verilecek
yatirim kararlar1 isletme i¢in ilerleyen donemlerde maliyetleri azaltici, pazar payini
artirici, gelir saglayici, piyasa degerini yiikseltici, kar1 artirict bir etki yapabilir.
Yatirim kararlar1 isletme yoneticileri, sahipleri ve yatirimeilar agisindan farkl
beklentiler ile degerlendirilmektedir. Bu bakimdan yatirim kararlarinin basta isletme
hisse senedi ve piyasa degeri olmak ilizere sermaye maliyeti ve kar dagitim
politikalar1 lizerinde farkli diizeyde etkilere sahip oldugu g6z Oniinde

bulundurulmalidir.

4.1.3. D1s Ticaret ve Doviz Kuru

Uluslararasi ticari faaliyetler iilkelerin biiylime ve {iiretim kapasitelerinin
artmasinda 6nemli bir faktordiir. Dis ticaretin isletme performansina etkisi; ihracat ve
ithalat olarak iki asamada incelenebilir.

Milli gelirini ve refah seviyesini artirmak isteyen llkeler icin liretilen mal ve
hizmetlerden i¢ talebi asan kismin dis piyasalara satilmasi suretiyle uluslararasi
ticaret hacminin yaratilmas1 ve gelistirilmesi sz konusudur. Ulke ekonomisinde
ger¢eklesen dis ticaretin Oonemli bir kismini yerine getiren isletmeler ihracat
vasttastyla iiretim hacimlerini artirip gelirlerini yiikseltebilir. Thracatin artmasi
isletmelerin iiretim yeteneklerini ve hacimlerini artirmasi yaninda istthdam yaratici
ozellige sahip olmasi1 nedeniyle arzu edilen bir durumdur.

fhracat¢1 firmalarm bununla beraber dis pazarlardaki talebi karsilamak {izere
daha yenilik¢i, daha rekabet¢i, daha yiliksek teknoloji kullanan, daha verimli calisan,
daha kalifiye calisanlara sahip olmasi ve bu c¢alisanlara daha yiiksek ticret 6demeleri
beklenir. Boylelikle isletmeler acisindan dis pazarlarda devamli yer almak suretiyle
slrdiirtilebilir bir rekabet avantaji saglanabilir.

Uluslararasi ticaretin bir diger boyutu ithalat ile dis alimlar yoluyla dis ticaret
gerceklesir. Ulke iginde iiretimi yapilan mallarda eger yiiksek fiyat s6z konusu ise

isletmeler ithal ikame mallarm daha ucuz olmasi sartiyla {iretim maliyetlerini
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diisiirebilir. Ithalat yapan isletmelerin bu sekilde iiretim maliyetlerini minimize
etmesi ve karliliklarmi artirmasi olasidir. Diger durumda iilke i¢i yiiksek maliyetli
iriinleri hammadde olarak kullanmay1 tercih eden isletmeler ise gelirlerinin ve
karlarinmn azalmasi riskiyle karsi karsiya kalir. Ithalatin artmasiyla iilke ici tiretime
doniik talebin azalmasi ve igsizligin artmasi riski ortaya c¢ikar. Fakat yerli liretim
isletmelerinin girdi ihtiyaglarmi kargilamak tlizere ucuz ithal girdiyi tercih etmesi
durumunda iretimini yurt disindan ucuz maliyetle aldigi ara mamul-hammadde
Uzerinden gergeklestiren isletmeler i¢in bir avantaj olabilir.

Ulkeler ve isletmeler icin dis ticaret faaliyetleri ile beraber nem kazanan bir
baska konu dis ticaret sonucunda ortaya ¢ikan 6deme aracinin iilkelere gore karsilikh
parasal degeridir. Odeme aracinda yasanilan deger kazanci ya da kaybn iilkelerin ya
da isletmelerin dis ticaret gelirleri izerinde kazang ve kayip olarak karsilik bulur.

Do6viz kurundaki degismeler isletmeler i¢cin farkl etkiler yaratmaktadir.
Isletmeler iirettikleri mallar1 uluslararasi pazarlarda satmak istediklerinde bu mallarin
fiyatlamasmi1 ddviz kurunu goéz oniinde bulundurarak yapmak zorundadir. Uretim
maliyetlerine yerli para biriminden katlanan isletmeler mallar1 i¢in iilke i¢inde yerel
iilke para birimi iizerinden bir satis fiyat1 belirlerken, bu iiriinlerin yurt digina satis1
iirlinlin satisiin yapilacagi iilkenin para biriminin goz Oniine alimmasini gerektirir.
Satig fiyatinin belirlenmesinde dis ticaret yapacak iki lilke para biriminin birbirlerine
gore o giin i¢in olusmus doviz kuru baz alinmaktadir. Olusan doviz kuru ayni
zamanda bireyler, hane halki ve isletmeler i¢in dis piyasalardan o {iriinii almak
istediklerinde ne kadar yerel para 6demesi gerektigi anlamina gelmektedir (Polat ve
Peker, 2016: 26-27).

Isletmeler doviz kurunda meydana gelen degisimlere karsi tedbirli olmak
zorundadir. Do6viz kurunda meydana gelen artis yerel para biriminin deger
kaybetmesi anlamina gelir ve ihra¢ edilen mallarin doviz cinsinden degerinin
diismesiyle isletmelerin gelir kayb1 yagamasmna neden olur. Doviz kuru artis1 ithalat
iizerinde ise ithal mallarin fiyatinin artmasiyla bu mallara kars: talebin diismesi, yurt
icindeki ithal ikame mallara olan talebin artmasi anlamma gelir. Uretimlerini yurt
icine yapan igletmeler yerli iriinlere yonelik talebin artmasiyla ddviz kurundaki

artistan olumlu etkilenerek satislarmi, gelirlerini ve karlarmi artirir. Uretimlerini
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ithalata bagl siirdiiren isletmeler i¢in ise bu durum satig gelirleri ve karliliklari
tizerinde olumsuz bir etki yaratacaktir (Polat ve Peker, 2016: 27).

Isletmelerin déviz kurundaki degisimlerden etkilenme diizeyi kur etkisine
aciklik ya da kur riskine agiklik (exposure) olarak ifade edilmektedir. Birbirine
benzeyen bu iki kavramdan kur etkisine agiklik ile; doviz kurunda meydana gelen
degismelerin isletme nakit akislar1 ve piyasa degeri lizerinde yaratacagi degisim
potansiyeli belirtilir. Kur etkisine acik olan bir isletme icin yabanci para nakit
akiglariin 6nceden tahmin edilmesi halinde (beklenen nakit akislar1 ile gerceklesen
nakit akiglar1 ayniysa) kur riski s6z konusu olmamaktadir (Eitemann, Stonehill ve

Moftett, 2016; Madura, 2006; Mutluay ve Turaboglu, 2013: 60)

4.1.4. Faiz

Klasik iktisat teorisinde sermaye ile iligkilendirilen faiz, ekonomik birimlerin
bugiinkii mallarmin degerini ayni tiir ve miktarda gelecekteki mallardan daha degerli
gormeleri ile ifade edilmektedir (Mahr, 1929: 17 ve Diirig, 1945: 17°den akt. Aydin,
2015; 209). Bu goriis iktisadi kiymetlerin zaman igindeki degerleri gdz Oniinde
tutuldugunda faizle ilgili teorilerin 6zlinii olusturmaktadir. Bu baglamda faizin en
temel unsuru olan zaman konusunda simdiki ve gelecekteki degerler igin bireylerin
belirli bir zamanda s6z konusu tercihleri yapabilme opsiyonuna sahip oldugu
varsayillmaktadir (Seyrek ve Mizirak, 2009: 389).

Faizin varlig1 bireylerin gelecekte daha fazla tiiketime sahip olmak amaciyla
bugiin vazgegilen cari tiikketimin katlanilan maliyeti ya da karsiligidir. Bu sebeple
faiz i¢in cari mallarla gelecekteki mallarin degisiminin ortaya c¢ikardigi bir fiyat ve
primden sz edilebilir. Bu primin pozitif olmasi cari kiymetlerin gelecekteki
kiymetlerin degisiminin birebir gerceklesmedigini, bireylerce tercih edilenin cari
kiymetler olmasi sebebiyle faizin vazgegilen cari kiymetin fiyat1 oldugunu
gostermektedir (Akyliz, 1980: 174-175).

Keynesyen teoride ise iktisadi faaliyetleri belirleyen en 6nemli faktorler
arasinda yer alan faiz parasal bir olgudur ve para piyasasinda para arzi ile para talebi
tarafindan belirlenmektedir. Bu baglamda paranin 6nemi ve reel ekonomi tizerindeki

etkileri faiz mekanizmasi ile agiklanmaktadir (Aydin, 2015: 208).
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Sermayenin kullanimi ve faiz konusunun ekonomideki en temel
denklemlerden biri oldugunu sdylemek miimkiindiir. Marshall’in faizi sermayenin
getirisi olarak tanimlamasi bu yonde yerlesmis bir goriistiir. Kit bir kaynak olan
sermayenin kullanimi ile kazang saglanmaktadir. Faiz sermayeye yapilan 6demedir.
Bu baglamda sermayenin veriminden sermaye talebi, sermaye tasarrufundan sermaye
arz1 dogar. Sermayenin arz ve talebinin dengelenmesi amaci ile piyasada olusan fiyat
faizdir (Kazgan, 2006: 150-151).

Nedeni ne olursa olsun piyasada para arzindaki bir degisimin para talebinde
ayni yonde bir degisimle beraber gerceklesmemesi halinde piyasa faiz oraninda
degisiklik yasanacaktir. Finans kaynaklarinda paranin zaman degerinin temel
Olcltleri olarak risk ve faiz gosterilmektedir ve faiz genel olarak fon arzi ile fon
talebinin hacimlerini esitleyen deger olarak tanimlanmaktadir (Biiker vd., 2018: 41).

Yatirimlarin degerlemesinde ve gelecekteki bir degerin bugiinkii degerinin
belirlenmesinde kullanilan indirgeme kriteri esasen yatirimdan beklenen asgari getiri
oranidir. Bir bagka ifadeyle belirsizligin ve bunun sonucunda riskin olmadigi,
paranin satm alma giiclinde zaman i¢inde degisimin beklenmedigi bir ekonomide fon
sunumu ile fon talebinin hacimlerini esitleyen sey faiz orani ya da iskonto orani
olarak adlandirilmaktadir (Biiker vd., 2018: 41).

Isletmeler i¢in finansman ve yatirim kararlar1 verilirken faiz bu kararlarin en
temel belirleyicilerden biri durumundadir. Faiz finansal kararlarda isletme finansal
varliklarinin degerlemesi, menkul kiymetlerin degerlemesi, sermaye maliyetinin
hesaplanmasi, ¢alisma sermayesi kararlarinin verilmesi ve borglanma maliyetlerinin
olusmas1 gibi konularda 6l¢iit olarak kullanilmaktadir.

Faiz oranlarinda meydana gelecek artiglar ekonomideki tasarruflarin faiz
geliri elde etmek icin finansal piyasalara kaymasina neden olacagmdan reel sektor
icin finansman olanaklar1 daralir. Aymi sekilde kredi maliyetleri artar ve gerek
bor¢lanmanin gerekse yeni yatirimlarin maliyeti yiikselir. Bu anlamda faiz
oranlarmim yiiksekliginin isletmeler i¢in basta finansman maliyetleri olmak iizere
isletme maliyetlerini artirdigi, gelirleri ve karlilig1 olumsuz etkiledigini ifade etmek

mimkdndur.
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4.1.5. Vergi

Devlet ekonomik faaliyetlerin taraflarindan biridir ve ekonomi iizerinde karar
verici durumdadir. Basta kamu hizmetleri ve kamu yatirimlari olmak tizere, sundugu
bir ¢ok hizmetin ve yatirimlarin finansmani icin vergilerden sagladigi kaynaklar1
kullanmaktadir (Cataloluk, 2008: 214; Gencel ve Kuru, 2012: 29). Vergi devlet
tarafindan zaman zaman piyasaya miidahale etmek amaciyla kullanilan diizenleyici
bir aragtir. Devletin vergi diizenlemeleri isletmelerin finansal kararlar1 Gzerinde etki
yaratmaktadir. Devletin vergi ile ilgili kararlar1 ve diizenlemeleri isletmelerin
maliyetleri, gelirleri ve kérlar1 lizerinde belirleyici etkiye sahiptir. Vergi oranlarinin
artmast1 isletme net kariin azalmasi anlamina gelir.

Ote yandan bireylerin ve isletmelerin farkli vergi oranlarma tabi oldugunu
belirtmek miimkiindiir. Gelir vergisine tabi olan bireyler acisindan vergi hane halki
gelirini azaltirken, kurumlar vergisine tabi olan isletmeler i¢in maliyetlerin artmasina
ve karin azalmasina neden olmaktadir. Isletmeler icin kazamlan karlarin dagitilmasi
gerek isletmenin tabi oldugu vergi uygulamalar1 gerekse ortaklarin vergilendirilme
dilimi itibariyla onemlidir. Dagitilmayan karlar ve dagitilan karlar farkli vergi
oranlartyla vergilendirilmektedir. Bu sebeple kar dagitim politikalarinin ayni

zamanda finansman kararlar1 olarak uygulanmasi s6z konusudur (Partington, 1985:
535-56).

4.2. I[SLETME FINANSAL PERFORMANSININ MIiKRO
BELIRLEYICILERI

Isletme finansal performansi iizerinde etkili olan mikro faktorler ile isletme
yonetiminin karar alani igerisinde kalan unsurlar kast edilmektedir. S6z konusu
unsurlar isletme karlilig1 izerinde cesitli diizeylerde 6nem arz etmektedir.

Bu baglamda ele alinacak faktorlere isletmede Onem tasiyan ve piyasa
degerini etkileyen ii¢ finansal temel karar olan yatirim, finansman ve kar dagitim
kararlar1 ¢ercevesinde karlilikla ilgisi Olgiisiinde deginilmistir. Bunun haricinde
kurum kiiltiirii ile bag: sebebiyle entelektiiel sermaye kavrami, ayrica isletme ile ilgili
belirleyici olmas1 sebebiyle de isletme biiylikligli ve isletme yas1 karlilik ile ilgisi

Olcustinde ele alinmustir.
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4.2.1. Calisma Sermayesi Yonetimi

Faaliyetlerin kisa vadeli sonuglarmi gosteren calisma sermayesi faaliyet
sonuglarina gore siirekli sekil degistiren, mal ve nakit akis1 yaratan ve varliklarin
statik halini dinamik bir konuma getiren bilango grubudur (Erding, 2008: 224).
Bilangodaki donen varliklarin toplami olan ¢aligma sermayesi yonetimi isletmeler
icin faaliyette bulunulan sektére gore finansman yapist iizerinde farkli kararlar
verilmesini gerektirir. Boylece nakit ile baglayarak finansman ihtiyacini ortaya
¢ikaran siireg, kisa vadeli borglarin 6denmesi ve satilan {riin-hizmetlerin nakde /
isletme varliklarma doniisiimii ile tamamlanmis olur (Biiyiiksalvarct ve Abdioglu,
2010: 50-51).

Isletme icin 6nemli olan (retim-satis-tahsilat fonksiyonlarinin es zamanl
olarak basariyla yerine getirilmesi esasen calisma sermayesi yOnetimine olan
ihtiyacin ortadan kalkmasi demektir. Uretilen iiriinlerin stokta beklemeden aninda
satilmasi, Uriin satiglarinin vade gerektirmeden pesin 6demeler suretiyle hemen
nakde doniisimii calisma sermayesi yOnetimini gereksiz kilar (Cakir ve
Kigclkkaplan, 2012: 70). Fakat giinlimiiz rekabet sartlar1 sayilan fonksiyonlarin
aninda nakde doniisiimiinii imkansiz hale getirmektedir.

Calisma sermayesinin optimum dizeyi; likidite yonetimi (borclar ve
0denmeme riski) ve karlilik arasinda dengeyle saglanir. Calisma sermayesi acigi
isletme i¢in borglarin 6denememesi (likidite) riskini ortaya c¢ikarirken, ¢alisma
sermayesinin fazla ve atil kalmasi alternatif ve karli yatirim firsatlarinin
kacirilmasma neden olur (Akbulut, 2011: 196; Demireli, Bas¢1 ve Karaca, 2014: 80-
81).

Isletmeler igin faaliyette bulunulan siire itibariyla finansal kaynaklarm bir
kisminimn varliklara baglanmasi gerekir. Bu durum isletmeler i¢in normal giinliik rutin
faaliyetler i¢in nakit bulundurulmasi zaruretini ortaya ¢ikarir. Isletme alacaklari
zamana gore degerlendirildiginde rutin cari faaliyetler i¢in ¢aligma sermayesi olarak
ayrilan kaynaklarin bir kisminin 1 yili agkin surede nakde ddnecek olan sabit
varliklara kullanilmas1 s6z konusu olabilir. Fonlarmm varliklarda kalis siireleri
diistiniildiigiinde “duran varliklar” ve “donen varliklar” ayriminin yapay oldugu ifade

edilebilir. Bu sebeple isletmeler icin g¢alisma sermayesinin bir kismimin sabit
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varliklara uzun sureli olarak baglanmasi zorunludur. Bu yilizden ¢alisma sermayesi
icin saglanacak fonlarin siiresi goz 6niinde tutuldugunda “stirekli” ve “gegici” olarak
bolinmesi makulddr (Buker vd., 2018: 215).

Isletmeler i¢in gelecek dénemde beklenen ekonomik durum hesaba katilarak
calisma sermayesi ihtiyact belirlenir ve buna gore bir ¢alisma sermayesi politikasi
benimsenir. Belirsizligin az olmasi beklenen donemlerde satis diizeyi kolaylikla
tahmin edilebilir. Bu donemlerde stok tedarik maliyetlerinin diisiik olmasi, kaynak
ihtiyacinin kolay ve ucuz yoldan giderilmesi beklenir ve donen varliklara ayrilan
fonlar minimum seviyeye azaltilip, bu fonlar duran varliklara kaydirilabilir.
Gelecekle ilgili belirsizlik durumuna ve satis tahminine gore ¢alisma sermayesine
yatirim tercihleri onem kazanir (Deloof, 2003: 574).

Sekil 14. Belirsizlik Ortaminda Donen Varliklara Yatirim ve Satislar Diizeyi

Donen Varliklar .
[htiyath diizey

V'

Dengeli diizey

Riskli diizey

4 Satiglar

Kaynak: Kula, 2015: 125; Brigham ve Houston, 2014: 517.

Buna gore satis diizeyine gore toplam varliklar i¢inde donen varlik diizeyinin
azaltilmasi riskli bir yatirim politikas1 olarak goriiliir ve yliksek 6z sermaye karlilig:
ile sonuglanir. Ihtiyath diizeyde diisiik devir hizi sebebiyle faaliyetler diisiik 6z
sermaye karliligi ile sonuclanir (Brigham ve Houston, 2014: 517). Bu sekilde donen
varliklara yiliksek diizeyde yatirim yapilmasi fonlarin atil kalmasina yol acacaktur.
Dolayisiyla bir igletme i¢in ¢aligma sermayesi diizeyinin yiiksekligi diisiik bir likidite
riski ve fakat dusiik karlilik diizeyi seklinde kargilik bulmaktadir (Sen ve Orug, 2009:
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524). Disiik diizeyde likidite yogunlugu finans teorisinin 6ziinii teskil eden risk-
getiri dengesinde riski artirir ve faaliyetlerin aksamasi tehlikesiyle finansal baskinin
artmasina yol acarken daha fazla getiri saglayabilir (Zariyawati, Annuar ve Abdul
Rahim, 2009: 2).

Toplam varliklar igerisinde donen varliklara yapilacak yatirimin diizeyi kadar
donen varliklarin finansmaninin nasil yapilacagi da karhilik tizerinde etkilidir.
Calisma sermayesinin siirekli ve gecici diizeyine gore finansman sekli karlilik
iizerinde farkl etkiler yapmaktadir. Sekil 15 siirekli ve gegici ¢alisma sermayesinin
finansmaninda kisa vadeli ve uzun vadeli finansman kaynaklarmmn kullanimimni bir
arada gostermektedir.

Sekil 15. Siirekli ve Gegici Calisma Sermayesinin Finansmaninda Kisa Vadeli

ve Uzun Vadeli Finansman Kaynaklarinin Kullanimi

Tutar
A
—
Gecici Calisma Sermayesi —
H —
Siirekli Calisma Sermayesi
5> - e
S—
Duran Varliklar ‘
— - —
Zaman 1 2 3
Kisa Vadeli Finansman 1 Atak Finansman Stratejisi
2 Ilimli Finansman Stratejisi
3 Tutucu Finansman Stratejisi
I' Uzun Vadeli Finansman

Kaynak: Kula, 2015: 125; Biker vd. 2018, 215-218.
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Finansal yonetimde bir finansman kurali olarak donen varliklarin kisa vadeli
kaynaklar ile duran varliklarin uzun vadeli kaynaklar ile finansmani uygun
goriilmektedir. Bir bakima kisa vadeli yatirim i¢in kisa vadeli kaynaklar, uzun vadeli
yatirim i¢in uzun vadeli kaynaklar kullanilir. Varlik grubunun ne sekilde finanse
edildigi isletmenin karliligini ayrica etkiler.

Bazi aragtirmalar optimum diizeydeki ¢alisma sermayesi yonetiminin karlilik
kadar isletme piyasa degeri lizerinde de etkili oldugunu ortaya koymaktadir (Afza ve
Nazir, 2007; Deloof, 2003: 574-576; Shin ve Soenen, 1998: 37-39; Samiloglu ve
Demirgiines, 2008: 2; Dursun ve Ayrigay, 2012: 200). Bu minvalde isletmelerin
caligma sermayesi yoOnetiminin etkinligini saglamak ve calisma sermayesinin
bilesenlerini tahlil etmek suretiyle isletme performansini artirabileceklerini ifade
etmek mumkiindir (Appuhami, 2008: 9; Nazir ve Afza, 2009: 19).

Bu bilgiler ve bulgular 1s1¢inda toplam varlik yapis1 icinde calisma
sermayesine yapilacak yatirim ve donen varliklarin nasil finanse edilecegine yonelik
kararlarin optimal diizeyde verilmesinin isletme karliligi ve degeri tizerinde etkili
oldugunu ifade etmek miimkiindiir (Teruel ve Solano, 2007: 166; Weinraub ve
Visscher, 1998: 11).

Risk ile karhlik arasinda ayni yonde olan iliski risk ile likidite arasinda ters
yonliidiir. Likiditenin artirilmasiyla borglarin 6denmeme riski azaltilir. Likiditenin
artirilmas1 kardan vazgegmeyi ortaya ¢ikarmr. Kisacasi likiditeye sahip olmak
vazgecilen kar kadar bir maliyet gerektirir (Cakir ve Kiigiikkaplan, 2012: 70; Aksoy
ve Yalginer, 2008: 12-15).

4.2.2. Finansman Kararlarn

Isletme varliklarinm ne sekilde ve hangi dlciide finanse edildigi bilangonun
pasif kisminda yer almaktadir. Bilango yardimiyla isletmelerin borclart ve 6z
sermayesi arasindaki kaynak yapist tercihleri saptanabilir. Kullanilan borglarin
maliyetine faiz 6demesi yaparak katlanan isletmeler i¢in ortaklara 6denen kar paylari
0z sermaye maliyeti niteligindedir (Kula, 2015: 205). Isletme 6z sermayesi genel

olarak 6denmis sermaye, kanuni ve ihtiyati yedek akce, dagitilmamig karlar ve
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amortismanlardan olusurken, yabanci kaynaklar kisa ve uzun vadeli borg¢lardan,
alinan kredilerden, ¢ikarilmig tahvillerden olusur (Biiker vd., 2018: 487).

Isletmeler igin en Onemli finansal kararlardan biri bor¢ ve 6z sermaye
arasindaki dengedir. Bu amagla sermaye yapisi ile igsletme piyasa degeri arasinda bir
cok teori gelistirilmistir. Bu teoriler ortalama sermaye maliyetinin minimize
edilmesiyle isletme piyasa degerinin etkilenip etkilenmeyecegi noktasindan hareket
etmektedir. Net Gelir Yaklagimi1 ve Geleneksel Yaklasim olusturulacak en uygun
sermaye yapist ile isletme piyasa degerinin artirilabilecegini ileri siirerken, Net
Faaliyet Geliri Yaklasimi ve Modigliani-Miller Yaklasimi ise sermaye yapisi
izerindeki degisimlerin isletmelerin piyasa degeri tlizerinde bir etkisinin
olmayacagim belirtmektedir.

Piyasa degeri ve sermaye yapisi arasindaki teorik yaklasimlar haricinde
finansal yap1 ile karlilik arasindaki iligski finans literatiriinde her zaman ilgi cekici
konulardan biri olmustur. Ciinkii bor¢lanma yoluyla saglanan fonlarin maliyetinin
vergi etkisi sebebiyle 0z sermaye ile saglanan fonlara gore genelde daha diisiik
olmasi, bor¢larm artirilmasi suretiyle karliligin artirilmasini miimkiin kilmaktadir.
Fakat sermaye yapisi igerisinde borg¢larin giderek daha fazla yer almasi nihayetinde
kaldirag etkisini sinirlayarak, finansal riskin artmasina yol acacaktir. Bu sebeple
bor¢lanma yoluyla smirsiz bir karlilik saglamak miimkiin degildir.

Finansal yap1 icerisinde borglar ve 6z sermaye yoluyla saglanan fonlarm
isletme karliligr ile iligskisi Finansal Hiyerarsi Teorisi (Pecking Order Theory) ve
Dengeleme Kurami (Trade-Off Theory) olmak {izere iki farkli yaklagimla ifade
edilmektedir (Lopez-Gracia ve Sogorb-Mira, 2008: 118-119).

Finansal Hiyerarsi Teorisi yliksek karliliga sahip isletmelerin az borg
kullandiklari, diistik karliliga sahip isletmelerin yiiksek bor¢lanma yoluyla finansman
sagladiklarini ifade etmektedir. Bu sekilde isletmeler gereksinim duyulan fonlar igin;
once dagitilmamus karlar, sonrasinda pazarlanabilir menkul kiymetler ve varliklardan
uygun olanlarin satilmasi, daha sonra bor¢lanma, en son hisse senedi ihraci ile
finansman saglamaktadir. Bu iligki ayn1 zamanda isletmenin elinde bulundurdugu
fonlar1 nakit ve hazir degerleri takviye edecek sekilde kullanmayi tercih etmesi
sebebiyle isletme likiditesi iizerinde ayr1 bir etkiye sahiptir (Burucu ve Ondes, 2015:
63).
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Dengeleme Kurami isletmelerin borgla finansmaninin 6z sermaye ile
finansman ile dengesinin kurulmas: suretiyle olusturulacak optimal sermaye
yapisinin igletme performansi ve karlilik {izerinde pozitif etkisi olacagini ifade
etmektedir (Park ve Jang, 2013: 52).

Finansal yap1 ile ilgili ¢alismalar ayrica isletme biiyiikliigliniin sermaye
yapisini etkiledigini gostermektedir. Isletmeler biiyiikliiklerine gore daha ¢ok ya da
daha az bor¢lanma yoluna gitmektedirler. Literatiirde bu suretle yapilan ¢alismalar
isletme biliylikliigline gore borclanma diizeyinin arttig1 sonuglart yansittigir kadar
blylikligin artmasmna ragmen borglanma diizeyinin distiigii sonuglart da
icermektedir. Bu calismalarin sonucu olarak Dengeleme Kuraminda isletme
biiytiikligi ile bor¢lanma diizeyi arasinda pozitif bir iliski beklenmekteyken, Finansal
Hiyerarsi Teorisinde bu iliskinin beklenen yoOniiniin negatif oldugu ifade
edilmektedir. Fakat bu calismalar isletme biiytlikliigiinii varlik karlilig1 iizerinden ele

alan ¢alismalardir (Burucu ve Ondes, 2015: 63).

4.2.3. Kar Dagitim Kararlan

Isletmelerin yatirmm, finansman ve kar dagmtim kararlar1 birbirleri ile
alakalhidir. Yatirim kararlar1 isletmenin gelecekteki olas1 karlarmin belirleyicisi iken,
olas1 karlar 6denecek kar paylarinin belirleyicisidir. Bunun yaninda kar pay1 dagitim
kararlar1 dagitilmayan karlarin 6z sermayeye eklenmesi suretiyle 0z sermaye
maliyeti Uzerinde etki gosterir. Bir bakima kar pay1 dagitimi finansman kararlar1 ve
sermaye yapist lizerinde etki yapar. Dolayisiyla bu {i¢ kalem arasinda sarmal bir
etkilesim s6z konusudur (Okka, 2006: 413).

Kar dagitim politikas1 isletme faaliyetleri ile kazanilan net karin isletme hisse
senetlerini elinde bulunduran ortaklar, dagitilmayan kéar kalemi ve yedek akceler
arasmdaki dagilimin1 belirlemektedir (Biker vd., 2018: 329). Isletmeler icin yabanci
kaynak bulmanm zorlastigi ya da yabanci kaynak maliyetinin yiiksek oldugu
durumlarda kar payr dagitim politikas1 sermaye yapisit kararlarinda dagitilmayan
karlarin isletme finansmaninda kullanilmasini gerektirebilir.

Kar dagitim politikas ile ilgili 6ncelikli konu kar dagitiminin isletme piyasa

degeri lizerindeki etkisinin ortaya konulmasidir. Yatirimer tercihlerinin esas oldugu

127



bu konuda teorik olarak gelistirilen yaklasimlardan biri olan Franco Modigliani —
Merton Miller’in Iliskisizlik Yaklasimi belirli varsaymmlar altinda kar payi
dagitiminin piyasa degeri lizerinde etkisinin bulunmadigini ileri siirerken, finansman
ve yatirim kararlarmin igletme piyasa degerini etkiledigini belirtmektedir. Bu sebeple
isletme hisse senedine yatirim yapan ya da yapacak olan yatirimcilar karlarin
dagitimi ile isletmede kalmasi konusunda herhangi bir tereddiit yasamazlar ve
beklentisizdirler. Dolayisiyla yatrim ve kar payr Odemesinden sonra hisse
senetlerinin piyasa fiyat1 degismez (Okka, 2006: 415; Blker vd., 2018: 340; Ceylan
ve Korkmaz, 2010: 276).

John Linter-Myron Gordon Yaklasimi ise kar payr dagitiminin isletmenin
piyasa degeri iizerinde etki gosterdigini belirtmektedir. Buna gore dagitilan kér
paylar1 yatirimer i¢in riski azaltici olup arzu edilen bir durumdur ve nakit kar pay1
O0demeleri yatirimer i¢in yatirimim faydali 6mrii boyunca nasil gelisim gosterecegi
bilinmeyen sermaye kazancmna gore daha gilivenlidir (Brigham ve Houston, 2010:
484). Eldeki kus teorisi olarak da ifade edilen yaklasima gore gelecek yillarda
dagitilmasi beklenen kar paylarmin gecerli bir iskonto orani ile iskonto edilerek net
bugiinkii degerlerinin toplammin bulunmasi yontemiyle isletmenin piyasa degeri

hesaplanabilir (Biker vd., 2018: 342).

Ds1 D> Dn
Po = + + +

(1+Kk) (1+k)? (1+k)"

Eger isletme karlilig1 (r) > ortagmn yatirimlardan sagladigi getiri oran1 (k) ise,
(r> k), kirin dagitilmayip isletmede kalmasi dolayli yoldan ortagin varligini
artirarak isletmenin piyasa degerini ve dolayisiyla ortaklarm elindeki hisse senedinin
fiyatin1 artiracaktir. ( r < k) olmasi halinde ise kar dagitim oranmin yiiksek olmasi
rasyonel bir politika kabul edilir. ( r = k ) durumunda kar pay1 dagitiminin isletme
hisse senedi ve piyasa degeri lizerine etkisi olmayacaktir (Okka, 2006: 415-416).

Kar payr dagitim kararlarinda isletmenin yasam evresinde nerede oldugu
onemlidir. Yeni kurulmus isletmelerde kéar pay1 dagitimma baslama tarihi ve temettii

oranin1 belirlemek zor olabilecegi gibi, bu isletmelerin ilk kurulus yillarindaki
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finansman olanaklar1 smirli oldugundan kazanilan karlarin isletmede kalmasi

yoninde tercihte bulunabilirler (Ceylan ve Korkmaz, 2010: 270).

4.2.4. Entelektiiel Sermaye

Deger yaratmak amaciyla kullanilan her tiirli bilgi, enformasyon, miilkiyet
ve deneyim olarak ifade edilen entelektiiel sermaye isletmeler i¢in ilave avantaj
yaratmada kullanilabilen bilgi, bir baska ifade ile isletmeye rekabet istiinligii
kazandiran seylerin toplamidir (Stewart, 1997: 2; Aslanoglu ve Zor, 2006: 153).

Entelektliel sermayeyinin bilesenleri c¢alismalarda farkli o6zelliklerle ele
alinmasma ragmen genel olarak insan sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri
sermayesi olmak iizere ii¢ degerden bahsedilmektedir (Alag6z ve Ozpeynirci, 2007:
171-172). Bu degerler; ¢alisanlar, isletmeye (yapisal-organizasyonel) ve miisterilere
ait bilesenlerle olusmustur (Kutlu, 2009: 240). Putnam (1993) bu degerlere insan
sermayesinin tamamlayicis1 olarak giiven, normlar ve aglar gibi 6zelliklere sahip
olan sosyal sermayeyi dahil etmistir (Swart, 2005: 3).

Insan sermayesi igerisinde; calisanlarm teknik bilgi, egitim, mesleki
yeterlilik, girisimcilik-yenilik¢ilik-degisimcilik ruhu, hayal giicii, enerji, baglilik,
zeka, tecriibe, yetenek, bilgi ve kabiliyetleri dlgiisiinde beseri faktorler yer alr. Is
akdi karsihiginda kiralanabilir olmasi nedeniyle insan sermayesi isletmeler i¢in kalici
olarak sahip olunamayan degerlerdir. Isten ayrilmalar neticesinde ayrilan personel ile
beraber isletmeden ¢ikar (Abeysekera ve Guthrie, 2004: 252). Yenilenebilir 6zelligi
olan insan sermayesi araciligiyla kazanilan degerlerin isletmede kalici olabilmesi igin
bu degerlerin yapisal sermayeye doniistiiriilmesi ve isletmeye kazandirilmasi gerekir.
Isletme yapisal sermayesine doniisen bilgi, yetenek ve tecriibeler entelektiiel
sermayenin kalici pargasi haline gelir (Guthrie, 2001: 35).

Diger bir bilesen olan yapisal sermaye ile c¢alisanlarin enetelektiiel
birikimlerinin orgiit icindeli organizasyonel siire¢clere yansimasini saglayan
dizenlemeler ifade edilmektedir (Kutlu, 2009: 244-245). Tamamen isletmeye ait
olan yapisal sermaye i¢in “eve gitmeyen bilgi” tanimi1 da yapilmaktadir (Stewart,
1997: 2-4). Patentler, telif haklari, tasarim, ticari sirlar yani sira yonetim felsefesi,

kurum kiiltiirli, yonetim siireci, bilgi sistemleri, finansal iligkiler ve is ag1 gibi
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unsurlar yapisal sermaye icerisinde yer alir. Isletme performans: {izerinde
fonksiyonel etkisi olan bu unsurlar isletmenin beseri kaynaklari1 tarafindan etkin
kullanildiginda igletme i¢in ilave deger yaratir.

Bir diger unsur olan miisteri sermayesi ile basta miisteriler olmak iizere
toplumla ve diger paydaslarla olan iligkiler ve paydaslarin isletmeye sadakati ifade
edilir. Bu iliskiler gelecek donemde paydaslarin isletme olan baghliklarint ve is
yapma niyetlerinin ¢lglsunu gosterir.

Tirkiye’de muhasebe uygulamalarina dair diizenleme entelektiiel sermayenin
kayit altina alinmasini ve raporlamasin1 6ngérmemektedir (Kutlu, 2009: 251).
Muhasebe agisindan entelektiiel sermayeyi isletmenin defter degeri ile bu deger i¢in
O0denmesi goze alman deger arasindaki fark olarak ele alan bazi arastirmalar
entelekttiel sermayeyi, yliksek maddi duran varliklara sahip imalat ekonomileri i¢in
gelistirilen geleneksel muhasebe sistemi icerisindeki serefiye kalemi ile
iligkilendirmistir (Aslanoglu ve Zor, 2006: 153).

Satin alinan kiymetin ger¢ege uygun degerinin iizerinde O6denen prim ile
yaratilan ilave degerin fiyatlandirmasi yapilmaktadir. Muhasebe uygulamalari
icerisinde genellikle maddi duran varliklarin  gercege uygun degerlemesi
yapildigindan bunun disinda kalan her sey serefiye olarak ifade edilmektedir (Once,
1999: 72-73). Fakat entelektiiel sermaye; maddi olmayan duran varlik kalemi
icerisinde ticari marka, bilgisayar yazilimlari, lisanslar, patentler, telif haklari,
imtiyaz sozlesmeleri, {irlin ve hizmet haklari, formiiller gibi bilesenlerden olusan bir
kavram oldugu i¢in serefiye ile agiklanamayacak kadar genis bir degerdir. Bununla
beraber geleneksel muhasebe uygulamalarinda maddi olmayan duran varliklar ve
serefiye amortismana tabidir ve belirli bir zaman sonrasinda degerini kaybeder
(Aslanoglu ve Zor, 2006: 154).

Entelektiiel sermayenin 6lgiilmesi ve finansal tablolarda yer almas1 6nemlidir.
Bunun yaninda faaliyetler siiresince beseri kaynaklarin deger yaratarak isletme
performansi iizerinde olumlu etki biraktig1 diistiniilebilir. Entelektiie]l sermayenin
isletmeler i¢in saglayabilecegi rekabet avantajlarindan bazilar1 su sekilde siralanabilir
(Acar ve Dalgar, 2005: 33):

e Sahip olunan entelektiiel varliklar finansman ihtiyacinin belirdigi donemlerde

fon bulma amacrtyla kredi verenlere teminat olarak sunulabilir.
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e Sahip olunan entelektiiel sermaye duzeyi isletme degerini artiracagindan

isletme hisse senetlerinin degeri iizerinde olumlu bir etki yaratacaktir.

e Birlesme, satin almalarda igletmenin satis fiyatin1 ve toplam degerini artirict

Ozellik gosterir.

Buna karsin bilgiye dayali varliklarin degerinin belirli donemlerde artmasina
ragmen bazi donemlerde azalma riski olmasi, bu varliklarin degerinin siibjektif
degerlendirmelere acik olmasi, teknolojik sirketlerde maddi varliklar ile maddi
olmayan varliklar arasindaki farkin biiyiik olmasi, bilgi toplumu sirketlerinde isletme
defter degerlerinin piyasa degerlerinin altinda kalmasi, bu varliklara iliskin degerin
stirekli korunmasinin zor olmasi entelektiiel sermaye i¢in dezavantaj olusturmaktadir
(Roslender ve Fincham, 2001: 383; Alagoz ve Ozpeynirci, 2007: 179-181).

Entelektiiel sermayenin isletme performansi iizerindeki etkisini inceleyen
caligmalarin entelektliel sermayeyi isletme bazinda biitiin olarak 6lgen ¢aligmalar ile
entelektiiel sermayenin kendi bilesenleri arasinda ele alan calismalar seklinde iki
farkli yontemle 6l¢iildiigii goriilmektedir. Bu ¢alismalarda PD/DD ve Tobin-Q gibi
oranlar dahil degere dayali farkli 6l¢iim metotlarmin se¢ildigi belirtilmektedir (Kutlu,
2009: 248).

Kurum kiiltiiriine entelektiiel sermaye c¢alismalarinda isletme yapisal
sermayesinin bileseni olarak yer verilmektedir. Orgutteki kultir; yenilik ve yeni
icatlara kars1 destekleyici tliirde olmali, Orgiitsel Ogrenme siireclerindeki
basarisizliklara anlayis gostermelidir. Yenilik i¢in beceri, yetenek, girisim ve bilgi
esastir. Bunun yaninda yenilik girisimleri isletmenin amag¢ ve hedefleri ile uyumlu
olmali, isletmenin misyon ve vizyonu dogrultusunda gerceklesmelidir. Calisanlarin
isletmeye olan bagliligi, motivasyonu, ¢alisma azmi, adanmisligi olmadan yenilik
girisimi anlammi kaybeder. Orgiit kiiltiirleri yenilikgi girisimleri kapsayan
isletmelerde entelektiiel sermaye rekabet avantaji elde etmede ve iistiin bir finansal

performansin elde edilip siirdiiriilmesinde kritik 6nem tasir.

4.2.5. Isletme Biiyiikliigii ve Yasi

Biiyiime kavrami sayisal ve nicelik olarak artis1 ifade etmektedir. Bu artig

kapasite kullaniminda ve iiretimdeki artig, satis hacmindeki ve satig gelirlerindeki
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artig, lrlin ve hizmetlerin sayisindaki artis olabilecegi gibi sermaye biiyikligl ve
calisan sayis1 gibi finansal ve beseri kaynaklarm artis1 igin de s6z konusudur (Ulgen
ve Mirze, 2014: 185).

Blylme isletmeler i¢in bir ¢ok avantajli durumdan yararlanma imkani1 saglar.
Ornegin; bilyiiyen bir isletme iiretim hacmini genisletirken maliyetlerini diisiirerek
Olcek ekonomilerinden yararlanma imkan1 bulur. Biiylik igletmeler kiigiik isletmelere
gore ayrica daha az maliyetle daha ¢ok bor¢lanma gibi avantajlara sahiptir.
Boylelikle isletme biiyiikliigii daha biiyiik kaynaklara sahip olmak icin fayda
saglayabilir ve isletmeler boylelikle daha yiiksek sermaye gerektiren faaliyet
alanlarma girebilirler. Bir baska ifadeyle kii¢iikk isletmelerin giremeyecegi
sektorlerde daha karli ¢alisma sansi yakalarlar.

Daha biiylik {iretim hacmi yakalayarak karhliklarin1 artrmak isteyen
isletmeler bu isteklerini realize etmek i¢in uygun sartlara sahip olmalidir. Ciinki
isletmeler i¢in biliyiime kararlar1 sadece isletmelerin amacglar1 dogrultusunda
gelismeyebilir ve faaliyette bulunulan sektoriin ¢evresel ve rekabet gereklilikleri
isletmelere mevcut kapasitelerini artirma, mevcut liretim hacmini artirma, yeni
yatirimlarda bulunma, ¢alisan sayisini artirma gibi yonetimsel ve finansal kararlar
almalar1 konusunda baski unsuru olabilir. Dolayisiyla; isletmelerin faaliyette
bulundugu ekonominin biyiikliigii ve gelismislik diizeyi, sahip olunan sermaye
blyukllgi, yasal diizenlemeler, rekabet kosullar1 gibi unsurlar isletmelerin 6lgekleri
ve buyuklukleri Gzerinde belirleyici olabilmektedir.

Isletme yas1 kiigiik olan isletmelerin genel olarak marka tanmirhg diisiik
olmas1 beklenebilir. Ayrica bu isletmelerin kurumsal itibarlar1 uzun yillardir
faaliyette bulunan isletmelere gore daha diisiik olabilir (Hannan ve Freeman, 1984:
157). Bu tip dezavantajlar kiigiik yastaki isletmeler i¢in sermaye yetersizlikleri ortaya
ciktiginda finansal kaynaklara ulasmay1 zorlastiracak veya fon ihtiyaglarina karsilik
bor¢c verenlerce ylksek teminat ve faiz istenmesine neden olacaktir. Boylesi
zorluklar yeni ve kii¢iik isletmeler i¢in pazar paymi kaybetme anlaminda ayrica bir
risk unsuru olacaktir (Kakani, Saha ve Reddy, 2001; Dogan, 2015: 230).

Daha uzun siireli faaliyet siiresine sahip olan isletmeler ise ihtiya¢ duyduklari
fonlar1 saglamada daha avantajlidir. Yeni kurulan ya da geng isletmelere gore varlik

yapilar1 ve finansal yapilar1 daha kuvvetli olan bu isletmelerin rekabet avantajlarini
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stirdiirmek {izere yonetim ve organizasyon yapilar1 da geligsmistir. Bunun yaninda
yeni ve kiiglik isletmeler igin risk tasiyan pazarlarda uygun 0Grin ve hizmet
fiyatlandirmas1 ile daha cesur ve daha rekabetci fiyatlarla yer alabileceklerdir.
Boylelikle rekabetin durgunlastigi zamanlarda gen¢ ve kiigliik isletmelere gore
satiglarin1 korumakta daha basarili olacaklardir. Ayrica isletmenin operasyonel
iiretim silireglerinde yer alan uygulamalar c¢alisanlar i¢in asinalik ve profesyonellik
yaratacagimdan performans iizerinde olumlu bir etki yapacaktir (Coad, Segarra ve
Teruel, 2016: 388).

Isletmelerin yasinin artmas1 farkli cevresel sartlar altinda isletme yasi ile
isletme performansi arasmnda her zaman istenen sonucu vermeyebilir. Isletme
biliminde yapisal katilik olarak ifade edilen bu duruma gore isletme biiylikligi baz1
durumlarda dezavantaj yaratabilmektedir (Kogel, 2007: 277). Isletmelerin faaliyet
stiresi arttik¢a (isletme yaslandik¢a) zamanla ¢evresel degisimlere uyum saglamakta
daha agir kalacagini1 6ne siiren yapisal katilik teorisi, gen¢ ve kiiciik isletmelerin bu
degisimler karsisindaki hareket kabiliyetinin daha hizli olacagmi vurgulamaktadir
(Hannan ve Freeman, 1984; 1989; akt. Sargut vd., 2010: 145). Yasca biiyiik
isletmelerin ¢evredeki degisimlere uyum saglayamamasi rekabette geri kalmalarina
yol acarken, satiglarinin ve varlik karhliklarmin azalacagir Ongoriilebilir. Ayni
zamanda yeni teknolojilere yatirim yapma kabiliyeti olmasina ragmen yanlis

teknoloji segimlerine bagli olarak finansal basarisizliklar da yasanabilir.
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UCUNCU BOLUM

KURUM KULTURUNUN ISLETMELERIN FINANSAL
PERFORMANSINA ETKIiSi VE ALAN ARASTIRMALARINA ILISKIN
LITERATUR TARAMASI

1. KURUM  KULTURUNUN  ISLETMELERIN  FiNANSAL
PERFORMANSINA ETKISI

Bu bolimde kurum kaltaraniin finansal performans Gzerindeki olasi etkisine
dair teorik iliskinin Denison Kurum Kulttri Modeli gergevesinde ortaya konulmasi
amaclanmaktadir.

Denison Modeli temelde igsel biitiinlesme ve digsal odaklanma olmak {izere
iki ana eksende incelenebilir. Isletmenin temel degerleri etrafinda birlesmis
calisanlar1 olan, ¢alisanlarin yetkilerle gii¢lendirildigi, takim calismasinin tesvik
edildigi, ¢alisanlarin kendilerini gelistirmesine imkan verilen, yasanan ¢atigmalarin
uzlasma ve anlayis ile ¢oziildigl, is siireclerinde farkli birimlerin ve farkh
kademelerdeki ¢alisanlarin esgiidiim igerisinde ¢alistig1 isletmeler katilimer ve tutarh
bir kiiltiire sahiptir ve bu durum o isletmeler i¢in igsel biitiinlesmenin varligi
anlamina gelir. Biitiinlesme ayni1 zamanda 6rgiit i¢i uyumun gostergesidir. Yapilan
calismalar 6lgiisiinde igsel biitiinlesmenin bazi kaynaklarda giicli kiiltiir ile ayni
anlamda kullanildig1 goriilmektedir.

Kurum kiiltiirliniin derininde yer alan varsayimlarla inanglarin degistirilmesi
olduk¢a zordur. Ayrica bu degerler isletmelerin biling alt1 niteligindedir ve kiiltiiriin
ana bilesenidir. Giiglii kiiltiire sahip isletmeler temel degerlerinden destek alan,
isletme kaynaklarin1 igsel ¢atigmalar ve fonksiyonel bozukluklar ile bosa
harcamayan, bu kaynaklar1 isletme amaclar1 dogrultusunda faaliyet siireclerinde
etkin kullanarak verimli ¢alisan isletmelerdir. Katilimc1 ve tutarh kiiltiir sayesinde

icsel biitiinliigiinii yiiksek dilizeyde tutan isletmelerin ¢alisanlar1 farkli kosullar
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altinda nasil hareket edeceklerini bilmekte ve isletmenin 6z degerlerine uygun olarak
davranmaktadirlar. Calisanlarin yetkilendirilmesi ile sorumlulugun tabana yayilmasi,
katilimc1 yonetim anlayiginin isletme kademelerinde hakim olmasi, ¢aliganlara
kendilerini gelistirmeleri ve yeteneklerini artirmalar1 yoniinde verilecek destekler
katilimc kiilttrun giglenmesine neden olur.

Yetki ile glclendirme ile isletmelerin giiniimiizde ihtiyag duydugu insan
sermayesinin yenilikci fikirlerini 6zgirce ifade etmelerine olanak taniyan sureglerin
gelismesine ve hissedilmesine yardimci olur. Bunun yaninda g¢alisanlar isle ilgili
stireclerde karsilastiklar1 problemlerin iyilestirilmesi yoniinde girisimde bulunurlar,
sorunlarmn ¢6ziimii konusunda bir endise yasamazlar. Calisan degeri bdylelikle
isletme degerine doniisiir. Sorumlulugun ¢alisanlarca esit hissedildigi ve yayildigi bir
kiiltiirde isletme yonetimi gilinliik rutinlerden siyrilarak asil yonetsel kararlara
yogunlasabilir. Bu sekilde is giicii kayiplarinin da azalmasi ve orgiitsel etkinligin
saglanmas1 beklenir. Ayni zamanda calisanlarin esglidiimlii ¢alismasmin ve bilgi
paylagiminin Oniinii acar. Calisanlar isletmenin i¢ miisterileri olduklar1 i¢in katilim
stireclerinden duyacaklart memnuniyet ayrica 6nemlidir. Bu baglamda paydas
gruplarindan biri olan calisanlarin yonetsel ve operasyonel stiregler icerisinde tatmin
olmalar1 isletmeye bagliliklarmi artiran bir unsur olacaktir. Katilimci kiiltiir bu
anlamda isletmenin organizasyonel hedeflerine hizmet eder sekilde orgiit genelinde
paylasilmalidir.

Denison Modelinde igsel biitiinlesmenin diger yarisini olusturan tutarl kiiltiir;
temel degerler, uzlasma ve koordinasyon ozelliklerinden olusmaktadir. Isletme
icindeki kurallar ve davranis standartlarinin temelinde degerler yer alwr, bu
davranislar ve kurallar degerler ile anlam kazanir. Degerler vasitasiyla isletme
calisanlar goziinde kimlik kazanir ve ortak duygularm paylasilmasini saglar.
Paylasilan ortak duygular benimsenen inanglarin giliclenmesine yardim eder ve i¢
degerler ile calisanlar arasinda, calisanlarla isletme arasinda kuvvetli bir bag
olugmasiyla sonuglanir. Bunun yaninda isletme 6z degerleri genellikle yazili degildir.
Kurulus asamasinda kurucular tarafindan belirlenmekte, sonrasinda yoneticilere
aktarilmakta, liderler/yoneticiler ile tagmnarak calisanlar tarafindan yasatilmaktadir.
Boylelikle isletmenin tiim fonksiyonlar1 {izerinde belirleyici olmaktadir. Genel olarak

yazili formda olmamasia ragmen genis bir sekilde paylasildig: i¢in tiim ¢aliganlarca
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bilinir. Isletme faaliyetleri siiresince yasanan sorunlar ve catismalarin kayiplara yol
acmadan c¢oziilme yetenegi isletme icinde etkin bir uzlagma kiiltiirinii gerektirir.
Uzlagmanin  yerlestigi  bir  kiiltlirde  igletme amaglart ve  hedeflerinin
gerceklestirilmesine yonelik net bir fikir ve eylem birlikteliginin olmas1 beklenir.
Uzlasma Kkiltiiri amaglarla uyumludur ve zaman igerisinde istikrar gosterir.
Sorunlarin ¢6ziimiinde, catismalarin kayipsiz atlatilmasinda uzlasma yolunun
basariyla yerine getirilmesi kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasi basta olmak
iizere arzu edilen Orgiitsel performansin gergeklestirilmesinde dnemli bir yer tutar.
Igsel sureclerdeki icsel biitiinlesme (i¢ uyum), isletmelerin dis cevredeki talep ve
degisimlere ayak uydurmasi ile daha anlamli hale gelir.

Denison Modelinde dis kosullara uyum; digsal adaptasyon ve misyon
boyutlari ile degerlendirilir. Isletmenin rekabet cevresinden gelen taleplere daha hizli
reaksiyon gostermesini saglayan bir kiiltiirde, ¢alisanlarin ¢evreden gelen taleplere
kolay uyum saglamasi ve talepler 6l¢iisiinde esnek hareket etmesi s6z konusudur. Bu
baglamda kiiltiir-gevre uyumunu maksimum 6lgiide gerceklestiren isletmelerin uzun
donem performanslarmin digerlerine gore daha iyi olmasi beklenebilir.

Rekabet giinlimiiz is diinyasin1 giderek gelecekle ilgili neleri getirecegi belli
olmayan, her gecen giin belirsizligi daha ¢ok hakim kilan bir i ¢evresine maruz
birakmaktadir. Rekabette belirleyici olmak ve belirsizligin getirdigi riski azaltmak
isletmelerin degisimlerden minimum diizeyde etkilenmesini sart kosarken, bunu
saglamanin yolu degisim yaratmayi siirekli hale getiren bir kiiltliriin varligidir.
Degisimin ve degisime duyulan ihtiyacin devamlilik gostermesi igletmelerin degisimi
tesvik eden bir kiiltiirii olusturmaya ve yasatmaya zorlamaktadir. Bu anlamda
degisim ile isletmenin yOnetsel yapisi, organizasyon yapisi, lretilen {iriin gami gibi
isletmenin var oldugu sistem igerisindeki fonksiyonel degisiklikler de degisim
kiiltiirliniin bir parcast haline gelmektedir.

Rekabetin artmasiyla yeni stratejilerin ve is planlarmin uygulanmasi
gerekirken diger yandan kiiltiir degisimin Oniinde bir engel olabilir. Her ne kadar
isletme yoneticileri ve liderleri degisim yoniinde karar alip, yeni stratejileri
uygulamaya geg¢se dahi, yerlesmis kiiltiir bu degisime kars1 tutumlar1 tesvik edebilir.
Is diinyasinda “kurum kiiltiirii stratejivi kahvalti niyetine yer” seklinde ifade edilen

bu durum stratejinin uygulamaya gegirilmesinde kiiltiiriin gz ard1 dilen giicline atif
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yapmaktadir. Isletmenin temel degerlerinin uygulamaya konulmasi planlanan
stratejiler ile uyumsuz olmasi veya degisime karsi ¢ikan alt kiiltiirlerin varlhigi
belirlenen stratejinin  hayata gecirilmesinden once kiiltiiriin ~ degistirilmesini
gerektirebilir.

Rekabet ve teknoloji ile gelen degisim gereksinimi kadar mevcut-potansiyel
miisteri grubunun istekleri de degisim kiiltiiriiniin belirleyici unsurlar1 arasinda yer
alir ve isletmeleri faaliyet alan1 gdzetilmeksizin miisteri grubunun taleplerini dikkate
almaya iter. Isletmeler icin yogun rekabette hayatta kalmalarinm yolu, satislarmi
stirekli kilmaktan gegmektedir. Miisteri ihtiyaglarinin hizli ve tam olarak karsilandigi
bir sektérde yer alan isletme, miisteri odakli kiiltlirii sayesinde miisteri grubunun
ihtiyaclarim1 aymi sekilde karsilamaya devam ederek pazardaki payimi koruyacak,
yeni miisteriler edinerek pazar payimi artiracak, dolayisiyla satiglarini ve gelirlerini
artirarak basarili performansini siirekli kilabilecektir. Bunun yaninda hizli hareket
eden ve giderek artan talepler igeren rekabet hali isletmeleri hata yapmaya
zorlamaktadir. Uretim asamalari, satis ve dagitim asamalary, iiriin gelistirme
denemeleri, teknolojik yatirimlar gibi bir ¢ok siiregte yasanan hatalardan edinilen
tecrilbelerden ders alan isletmeler icin bu tecriibeler 6grenme maliyeti olarak
goriilebilir. Fakat orgiitsel 6grenmeye odakli, gecmiste yasanan basarisizliklari
Ogrenme siirecinin bir pargasi olarak goren kiiltiire sahip isletmelerde tecriibeler ve
O0grenme maliyetleri deger goriir. Bu suretle belirlenen vizyon ve misyonun
benimsenmesi Orgiitsel 6grenmenin bu vizyon ve misyona hizmet eden kazanimlar
olarak benimsenmesi olasidir. Uzun vadede isletmeye deger katmasi beklenen
O0grenme siiregleri uzun vadede isletme performansini iyilestiren bir deger olarak
goraldr,

Digsal uyumun diger boyutunu olusturan misyon boyutu; stratejik
yonlendirme, amaglar ve vizyon alt boyutlarindan ibarettir. Belirlenen isletme
amaglarmin ulasilabilirligi ve benimsenmesi isletme icin acik ve net sekilde
belirlenmis is stratejilerinin varhigmi gerektirir. Isletmenin uzun vadeli amag ve
hedeflerine ulagsmasi belirlenen stratejik hedefleri destekleyen bir kiiltiir ile
desteklenmesi halinde anlam kazanir. Bu sekilde ¢alisanlar isletmenin uzun vadeli
amaclar1 dogrultusunda belirlenen is stratejileri etrafinda inangl bir sekilde ¢alisirlar.

Bu silireg aynt zamanda isletmenin bir biitiin olarak gelecekte kendini
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konumlandirdig1 yere varmak igin atilmis kuvvetli bir adimdir ve isletme stratejik
yonetiminin bir parcasidir. Gelecekle ilgili projeksiyonlarini rasyonel ve isabetli
ongoriilerle belirleyen isletmelerin kisa stireli dalgalanmalardan etkilenmesi miimkiin
olmaz ve bu siire uzun vadeli isletme basarisina giden yol olarak tanimlanir.
Isletmenin uzun doénemli belirledigi amaglarin tanimlanmasi ve bu amaglari
gerceklestirmek lizere hedeflerini belirlemesi vizyon ve misyona dair icerik ve
kapsamin iyiden iyiye belirginlesmesi anlamma gelir. Bu sekilde stratejik hedefler
daha cok anlam kazanir. Gergeklestirilecek her isletme faaliyeti amaglar ile uyumlu
olacagindan belirlenen amaglara ulasmak kolaylasir.

Digsal uyumun en 6nemli bilesenlerinden olan vizyon alt boyutu isletmeler
icin yol gosterici oldugu kadar ¢alisanlar1 belirlenen isletme amaclarina baglayan bir
motivasyon siirecini igermektedir. Ornegin isletme amaci olarak karlihigin
hedeflenmesi isletmenin vizyonu agisindan agik ve yeterli bir hedef sayilmayabilir.
Yogun rekabette uzun donemli nasil rekabet edecegi, isletmenin varligini nasil
stirdiirecegi, uzun donemde hedeflenen biiyiime planlar1 ve gerceklestirme yollar1
isletme vizyonunun nasil basarilacagma ornektir. Bu baglamda “ne?” sorusu kadar
“ni¢in?” sorusunun yanit1 isletme amaglari ve vizyonu dahilinde calisanlarin
bilgisine sunulmaldir. Isletme vizyonunun calisanlara tam anlamiyla aktarildigs,
calisanlarca tam anlamiyla benimsendigi bir kiiltiiriin varlig1 isletme i¢in “ni¢in?”
sorusunun yanit buldugu bir mana birlikteligi demektir. Bu kapsamda gelecekle ilgili
nelerin basarilacagi, nasil basarilacagi yonetim ve liderlerce belirlenecek vizyonun
isletmenin  degisimi ve gelisimi Olgiisiinde fayda saglar yonde olmasimi
gerektirmektedir. Sonraki adimda belirlenen vizyonun tiim ¢alisanlarca
benimsenmesi ve paylasilmast gerekmektedir. Bu 0Olglide gelisecek isletme

faaliyetlerinin uzun donemli isletme basaris1 tizerinde etkili olmas1 beklenmelidir.

2. KURUM KULTURUNUN FINANSAL PERFORMANSA
ETKISINI INCELEYEN ARASTIRMALAR

Kurum kilturd birgok farkli katmandan olusmaktadir. Bu katmanlar gorunir
ya da goriinmez karakteristikler tastyabilmektedir. Isletmelerdeki sosyal
etkilesimlerin bir ifadesi olan kurum kultlr(; beseri varliklar arasindaki siireclerin

yine beseri varliklarin algilariyla degerlendirilmesiyle tutumlarina yansimakta ve
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tekrar diisiinsel diizeylerde yer alip giiclenmesiyle dongiisel olarak sliregelmektedir.
Dolayisiyla kurum kiiltiirii akademik arastirmalar i¢in ilgi ¢ekici bir konudur ve
orgiitsel davranig ve orgiitsel sosyoloji agisindan yonetim bilimi, ekonomik sonuglari
itibariyla finans bilimi aragtirmalari i¢cin 6nemli bir fonksiyonu ustlenmektedir.

Kurum kiltliriinlin  finansal performans {izerindeki etkisini arastiran
caligmalar incelendiginde; yapilan arastirmalarin kurum kiiltlirini anlamak ve
tanimlamak amaciyla gelistirilen kavramsal yaklasimlarin etkisinde kaldigi, birgok
calismada kiiltiirel 6zelliklerin i¢ ige gecerek karmasik bir hal aldig1 goriilmektedir.

Kurum kiiltiirtinii  farkli sekilde ele alan s6z konusu yaklasimlara ve
kavramsal tartismalara 6nceki boliimlerde genis olarak yer verilmistir. Bu sebeple
caligmanin bu kisminda literatiirde yer alan K/P arastirmalar1 siniflandirilmakta ve
dort grup halinde sunulmaktadir.

Literatiir taramasinin ilk boliimiinde oncelikle Denison Modeli kullanilarak
yapilan K/P arastirmalarina detayli olarak yer verilmis, sonrasinda tablolar halinde
duzenlenmistir.

Sonraki boliimde sirasiyla; kurum kiiltiirii tipolojileri ile yapilan K/P
arastirmalari, giiclii kiiltlir formu kullanilarak yapilan K/P arastirmalar1 ve son olarak
bu smiflandirmalarin disinda kalan kiiltiirel 6zellikler kullanilarak yapilan K/P

arastirmalari tablolar araciligiyla incelenmistir.

2.1. DENISON’'UN KURUM KULTURU MODELI KULLANILARAK
YAPILAN ARASTIRMALAR

Denison ve Mishra (1989) Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi’ndeki katilim,
tutarlilik, uyum ve misyon boyutlarmin Orgiitsel performansin belirleyicisi olarak
kullanilmasimni test etmislerdir. Kurum kiltirinin CEO algilar1 ile o6l¢ildiigi
calisma, farkli sektorlerde faaliyet gOsteren organizasyonlar1 kapsamaktadir.
Arastirmada; orglitsel etkinlik; 6znel ve nesnel performans olgiitlerini igerir sekilde
bagimli degisken olarak secilmis, katilimcilardan sunulan Onermeleri isletme
performanst ve pazar payr diisiiniilerek yanitlamalari istenmistir. Sonu¢ olarak
katilim boyutunun tiim finansal gostergeler iizerinde Orgiitsel performans: tahmin
etmede en belirleyici kiiltiirel boyut oldugu ifade edilmistir. Bununla beraber

caligmada kullanilan tiim kiiltiirel boyutlarin pazar pay1 ve genel isletme performansi
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ile anlamli iligkiye sahip olmakla birlikte, bu gostergelerin tahmin edilmesinde guclu
belirleyiciler olduklar1 belirtilmistir.

Denison ve Mishra (1995) kurum kultirti ve érgutsel etkililik iliskisini 6rnek
olaylar yardimiyla ele aldiklar1 ¢aligmalarinda farkli sektorlerden 5 isletme tizerinde
K/P iligkisini test etmek iizere analizler yapmiglardir. Bu baglamda calismanin
sonunda bir model Onerisi yapmiglardir. Calismanin ilk bolimii kiiltiirel boyutlar1
belirlemeyi ve bu boyutlarin orgiitsel etkililik ile bagmi ortaya koymay1 amaglarken,
bu amagla nitel analiz yardimiyla 5 farkli isletmeyi ele alan bir 6rnek olay incelemesi
sunmaktadir. Ikinci boliimde 4 kiiltiirel boyuta ve bu boyutlarim nitel ve nicel etkililik
gostergeleri ile baglantilarina iliskin CEO algilarinin ortaya ¢ikarilmasini amaglayan
nicel bir analize yer verilmistir. Caligmada katilim ve uyum boyutlarinin 6rgiitlerin
esneklik, oOrgiitsel agiklik ve Orgiitsel isteklilik gdstergeleri olarak kabul
edilebilecegini, ayrica s6z konusu iki boyutun biiylimeyi tahmin etmede Onciil
gostergeler olarak onem arz ettigi ifade edilmektedir. Tutarlilik ve misyon boyutlari
ise; orglitsel biitiinlesme, orglitsel yon ve oOrgiitsel vizyon gostergeleri olarak kabul
edilmektedir. Bununla beraber bu iki boyut karliligin tahmin edilmesinde giiglii
onciillerdir. Tiim 4 boyut ayrica kalite, ¢alisan memnuniyeti ve genel performansin
tahmin edilmesine yonelik anlamli ve giiclii Onciil gostergeler olarak ifade
edilmektedir. Bir diger sonu¢ olarak 4 kiltirel boyut da sadece biyik 6lcekli
isletmeler i¢in ROA ve satiglarin biiyiikligii gibi nesnel finansal gostergeleri dnceden
tahmin etmede kuvvetli birer 6éncildir. Calisma bu sonuclara ilaveten kurum kaltird
arastirmalarinda nitel ve nicel yoOntemlerin birbirlerini tamamlayiciligmi
gostermekte, ayrica kiiltiirel boyutlarin 6rgiitsel etkililigi tahmin etmede onciil olarak
kullanilabilecegine dair bulgular sunmaktadir.

Fisher (1997) calismasinda gesitli sektorlerden farkli biiyiikliikte 60 isletme
lizerinde K/P iligkisini test etmistir. Arastirmada kurum kiiltliriinii 6lgmek {izere
Denison’un Kurum Kiiltiirii Olgeginde yer alan katilim, tutarhlik, uyum ve misyon
boyutlar1 ve ilaveten giiglii kiiltiir formu kullanilmistir. Finansal performans 6lgiitleri
olarak; ROA, satislar ve cirodaki artis, pazar payi, {iriin ve hizmetlerin kalitesi, liriin
gelistirme ve inovasyon, c¢alisgan memnuniyeti secilmistir. Kontrol degiskeni olarak;
isletme biiylkligi ve sektorel yapi (hizmet sektorii ve kamu iligkili sektor)

kullanilmistir. Caligmanin sonuglarina gore isletmelerin kiiltlirleri ile algilanan
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finansal performans arasinda etkilesim oldugu ifade edilmistir. Bunun yanmda gucli
kiltr formunun algilanan performansa etkisinin belirsiz oldugu vurgulanirken,
yoneticiler ve calisanlardan algilanan performansa dair alinan verilerin gelecekteki
isletme performansinin tahmin edilmesinde kullanilabilecegi ifade edilmistir.
Calismada ulasilan bulgulara g0re ayrica {riin/hizmet kalitesi ve calisan
memnuniyeti Olcutleri kiltirel dzelliklerden en ¢ok etkilenen finansal gostergeler
iken, bununla birlikte sonrasinda yapilan post hoc analizleri goreceli olarak bu
“yumusak” Olglimlerin aslinda ROA ve satiglardaki biiylime faktorleri ile “sert” bir
etkilesimde bulundugunu gostermistir. Post hoc analizleri ayrica bir organizasyonda
Olculen kaltirel Ozelliklerden misyon o&zelligine ait skorun yiiksek olmasinin
belirlenen 6 finansal Olgiitiin 5’inin diizeyini tahmin etmede, katilim 6zelliginin
4’linli tahmin etmede, uyum 06zelligi diizeyinin 3’iinii tahmin etmede, tutarlilik
Ozelligi dlizeyinin ise 2’sini tahmin etmede basarili oldugunu goéstermistir. Bu
sebeple isletmelerinin finansal performansini artirmak isteyen yoneticilerin kiiltiiriin
misyon ve katilim boyutlarma odaklanmasi ve iyilestirmesi gerektiginin alt1
¢izilmistir.

Fey ve Denison (2003) literatiirde kurum kiltiirii ve isletme performansi
iizerine gerceklestirilen ¢alismalarm agirlikla A.B.D. 6rnekleminde yapilmasindan
hareketle Rusya’da faaliyet goOsteren ve yabanci sahipligi bulunan isletmeleri
(Kanada, Almanya, Finlandiya, Fransa, isve¢ ve A.B.D.) ele almislardir. Esas olarak
birbirine bagli iki boliimden olusan ¢alisma ilk boliimde 179 isletme zerinde K/P
iligkisinin test edilmesini ve Denison’un Kurum Kiiltiiri Modeli’nin Rusya’da
gecerliligini ortaya koymayi, ikinci boliimde ise 6rnek olay yardimiyla Rusya’dan 4
isletmenin s6z konusu kapsamda incelenmesini amaglamaktadir. Boylelikle
arastrmanin yapildig1 zaman zarfinda yabanci sermayeli sirketlerin Rusya’ya artan
ilgisi ve pazara girisi ile ortaya ¢ikan kiiltiirel farkliliklar ¢calismaya dahil edilmistir.
Bunun yaninda o esnada yiiksek enflasyon, igsizlik, devaliiasyon ve finansal krizlerle
mucadele eden Rus isletmelerinin sahip oldugu yonetim tarzinin modern diinyada
hakim olan yonetim tekniklerinden uzak olmasi da ayrica arastirmaya kaynak teskil
etmistir. Aragtirmada kontrol degiskenleri olarak; isletme biiyiikliigii (¢calisan sayisi),
isletme yasi, iretim motivasyonu, sektdr yapisi, miilkiyet sahibi asil iilke ve

katilimcilarin uyrugu kullanilmistir. Finansal performans oOlgiitleri olarak; genel
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isletme performansi, pazar payi, satig biyikligii, karhilik, calisan memnuniyeti, liriin
ve hizmet Kalitesi ile yeni {iriin gelistirme secilmistir. Calismada sonug olarak
modeldeki 4 ana kiiltiirel boyutun igletme performansi ile iliskili oldugunu 6ne siiren
hipotezler kabul edilmistir. Bunun yaninda Rusya Olgeginde test edilen kulttrel
boyutlar genel isletme performansi, ¢alisan memnuniyeti, kalite ve {liriin gelistirme
baglaminda A.B.D. 6rneklemine gore zayif derecede performans tahminleme aract
iken, pazar payi, satislart1 ve karliligi tahmin etmede kuvvetli birer Onciil arag
niteligindedir. Daha detayli bakildiginda katilim ve uyum boyutlar1 Rusya 6lgeginde
genel isletme performansi, karlilik ve tliriin gelistirme gostergelerinin giiglii 6nciilleri
olarak yer alirken, katilim ve misyon boyutlar1 pazar payi, satislar, calisan
memnuniyeti ve kalite konusunda yine guclii oncil gostergeler olarak ifade
edilmistir. Elde edilen bu sonuglar A.B.D. 6l¢geginin tam tersine yorumlanmistir. Fey
ve Denison caligsmalarini 4 6rnek olay ¢aligmasi yaparak sonlandirmistir.

Eren, Alpkan ve Erglin (2003) basarili performans gosteren isletmelerin igsel
biitinliigiinii saglamis, dis ¢evre sartlarinda esnek hareket etme yetenegine sahip
organizasyonlar oldugu, bu sekilde etkin ve verimli ¢alistig1 6n kabuliinden hareket
ederek isletmelerin igsel biitiinlesme ve digsal odaklanma diizeylerinin finansal
performansa etkisini arastirmuslardir. Igsel biitiinliik gostergeleri olarak ¢alisanlarin
giiclendirilmesi ve igsel degerlerin mevcudiyeti degisken olarak secilirken, digsal
odaklanma diizeyini gostermek lizere degisim olusturma kabiliyeti ve paylasilan
vizyon degiskenleri secilmistir. Calismada finansal performans olgiitleri olarak;
ROS, ROA, ROE, satislardaki artis ve pazar pay1 secilmistir. Bu sekilde Tiirk imalat
sektoriinden 124 isletmenin igsel biitiinlesme ve digsal odaklanma boyutlarinin
isletme performansina etkisi incelenmistir. Sonug¢ olarak ig¢sel biitiinlesme igin
secilen iki degiskenin isletme performans: iizerinde etkisi olmadigi, buna karsin
digsal odaklanma icin sec¢ilen iki degiskenin isletme performansi ile dogrudan
olumlu iligki icerisinde oldugu ifade edilmistir.

Davidson (2003) ¢alismasinda Giiney Afrika’daki bir yatirim bankasinda 14
farkl departmani ve 327 calisani lizerinde K/P etkilesimini test etmistir. Caligmanin
motivasyonu; ilkenin uzun bir siire maruz kaldigi apartheid ddnemi slresince
yasadig1 kapali is ve toplum yapisi, yerel ig ¢cevrelerindeki az rekabet¢i yapi ile ¢cok

uluslu sirketlerin varliginin sayica az olmasi seklinde gosterilmis, s6z konusu
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faktorlerin Giliney Afrika isletmelerini 90’larin ortasina kadar oOrgiitsel etkililige
odaklanmaktan ve fiyat rekabetinden mahrum biraktig: ifade edilmistir. Calismada
kurum kiiltiiriin  6lgmek amaciyla Denison Kurum Kiiltiiri Modeli, finansal
performansi 6lgmek iizere; efektif vergi orani, net faiz geliri/faaliyet geliri, faiz disi
kazang/faaliyet geliri, faaliyet gideri/faaliyet geliri, faiz vergi sonrasi net
gelir/faaliyet geliri kullanilmistir. Sonuglar Slgiilen kiiltiirel boyutlarin ¢ok az bir
kisminin finansal gostergeler ile genel anlamlilik diizeyinde etkilesimde oldugunu
ortaya koymustur. Denison 6l¢egindeki ana kiiltiirel boyutlardan sadece tutarlilik
boyutunun finansal dlgiitler ile anlaml iliskiye sahip oldugu belirtilen ¢aliymada,
diger boyutlar ve alt boyutlar giiven araliginda genel sonug iiretmekten uzak olarak
ifade edilmistir.

Davidson, Coetzee ve Visser (2007) Glney Afrika’da bir yatirim bankasi
iizerinde yaptig1 calismada bankanin farkli birimlerine anketler uygulamis,
Denison’un Kurum Kiiltiiri Modeli’ni  kullanarak K/P iliskisini 6l¢gmiistiir.
Orneklemin yatirim bankasi olarak belirlenmesi sebebiyle finansal gdstergeler gelir
tablosundan secilen kalemler arasindan oran analizi yontemi ile; efektif vergi orani,
net faiz geliri/operasyonel gelir, faiz hari¢c gelir/operasyonel gelir, operasyonel
giderler/operasyonel gelirler, faiz vergi sonrasi net gelir/operasyonel gelir seklinde
belirlenmistir. Sonuglar itibariyla genel olarak kiltirel boyutlar ile belirlenen
finansal gostergeler arasinda ¢ok anlamli ve olumlu etkilesimler olmadig: ifade
edilmesine ragmen, sadece tutarlilik boyutu iki farkli performans gostergesi ile
anlamli 6l¢iide iliskili bulunmustur.

Nazir ve Lone (2008) alan caligmalarmin ¢ogunlukla A.B.D. 0lgeginde
gerceklestirilmesi sebebiyle K/P etkilesiminin bir baska iilkede gecerliligini test
etmek tizere Hindistan’daki tretim isletmelerini se¢mislerdir. Arastirmacilar,
Denison’un Kurum Kiiltiirii Olgegi'nde yer alan 4 alt boyutun (katilim, tutarlilik,
uyum ve misyon) Orgiitsel performans ile olumlu bir iligkide bulunduguna, farklh
kiiltiirel ozelliklerin Orgiitsel performansin ¢esitli degiskenleri {izerinde etkisi
olabilecegine dikkat ¢ekmistir. Bu suretle 212 calisandan anket yontemiyle veriler
toplanmistir. Finansal performansi 6l¢mek tizere isletme calisanlarindan, kendilerine
sunulan 7 degiskeni (satislardaki artis, pazar payi, karlilik, yeni iiriin gelistirme, {liriin

kalitesi, ¢alisan memnuniyeti ve genel isletme performansi) ¢alistiklar: isletmenin
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sektordeki rakiplerine gore kiyaslayarak, 6nem sirasina gore siralamalari istenmistir.
Calismanin sonuglar1 4 kiiltiirel degiskenin finansal gostergeler ile olumlu bir
korelasyona sahip oldugu yoniindedir. Bunun disinda 6zellikle misyon boyutu basta
satislar, pazar payi, calisan memnuniyeti ve genel isletme performans: olmak iizere
performans gostergelerinin ¢ogu i¢in tahmin etmede Onciil bir degisken olarak ifade
edilmistir.

Yimaz ve Ergun (2008) Tirkiye’de Kocaeli ilinde bulunan imalat
sektoriindeki isletmeler tizerinde gerceklestirdikleri calismada Denison’un Kurum
Kiiltiirii Modelini kullanarak K/P iligkisini test etmislerdir. Finansal gostergeler
olarak; satislarmm biiyiikliigii, pazar pay1 biylkligi, ROA, kalite iyilestirme, yeni
irlin gelistirme yetenegi, ¢alisan memnuniyeti ve genel isletme performansi
secilmistir. Imalat sektdriinde faaliyet gdsteren otomotiv, tekstil, kimya, nakliyat gibi
18 farkli is kolundan toplam 1176 katilimcinin yer aldig1 ¢alismada sonug olarak;
misyon boyutunun igletme performansi (satis biiylikliigii, pazar payr biiyiikligi ve
ROA) iizerinde en etkili kiiltiirel boyut oldugu ve yeni iiriin gelistirme yeteneginin
ise uyumluluk ve tutarlilik boyutu ile direk iliskili oldugu ifade edilmistir. Y1lmaz ve
Ergun bunun disinda kiiltiirel boyutlarin orantisiz karigimiyla olusacak dengesiz
kiiltiir yapismin finansal performans iizerinde farkli etkiler yapip yapmadigini
incelemislerdir.

Karim (2010) K/P iligkisini Orta Dogu ve Afrika’da faaliyet gdOsteren bir
telekomiinikasyon firmasinda test ederken; kurum kiiltiiriintin kavramsal boyutlar1 ve
kiiltliriin nasil Olgiilecegi, isletmelerin finansal performansmin nasil Olgiilecegi,
kurum kiiltiiri ve finansal performans arasindaki varsayimsal iligkiyi ve drnek firma
iizerinde bu iliskinin nasil etkilesim gosterdigini ortaya koymaya calismistir. Kurum
kiiltiirii boyutlarini 6lgmek {izere Denison’un Kurum Kiiltiirii Modelinin kullanildig:
calismada finansal performansi degerlendirmek amaciyla objektif performans
gostergeleri (net kar, ROA, ROE, HBK ve likidite oranlar1) ve siibjektif performans
gostergelerine (lirlin gelistirme, pazar pay1) birlikte yer verilerek hazirlanan Etkililik
Indeksi kullanilmistir. Sonug itibariyla drnek olay incelemesi yapilan isletmenin
Kurum kiiltiiriiniin finansal performans ve diger etkililik Olgiitleri tizerinde olumlu

yonde bir etkisinin oldugu ifade edilmistir.
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Okoro (2010) calismasinda Nijerya’daki bankacilik sektoriinde faaliyet
gosteren bir bankanin 200 calisani iizerinde birlesme ve satin alma sonrasit K/P
iligkisini test etmistir. Arastirma literatiirde yer alan ¢alismalarda birlesme ve satin
almalar sonrasi1 %60’lara varan basarisizlik oOrneklerinden yola ¢ikmistir. Bu
kapsamda arastirmacilarca birlesme ve satin almalardan sonra liderlerin farkli
kiiltiirlerin  entegrasyonunu saglamaktaki basarisina; calisanlarin  bagliligi, is
tatmininin saglanmasi ve ¢alisanlar1 organizasyonda tutmada onem tasidigina vurgu
yapilmistir. Kurum kiiltiirii verileri Denison’un Kurum Kiiltiirii  Olgegi ile
saglanirken isletme performansi gostergeleri olarak; calisanlarin baglilig, is tatmini
ve calisan devir hizi secilmistir. Arastirmacilara gore birlesme ve satin almalar
sirasinda yasanan kiiltiirel entegrasyon yoksunlugu, birlesmelerin basarisizligina
sebep olmakta ve Orgiitsel performansi diisirmektedir. Bunun yaninda
birlesmelerdeki basarisizlik ayn1 zamanda calisanlarin Orgiitsel baghliginda
yetersizliklere, is tatmininde azalmalara ve calisan devir hizinda artiglara sebep
olarak isletme performansi iizerinde basarisizliga yol agmaktadir. Dolayisiyla
kurumsal kiiltiir farkhiliklar1 birlesmelerin  basarisin1  etkiledigi gibi orgiitsel
performans: da sekteye ugratmaktadir. Calismanm sonuglar1 kultirel ézelliklerin
ortak kombinasyonun her bir performans 6lgiitii ile anlamli istatistiksel iligkiye sahip
oldugunu gostermektedir.

Zhang, Yang ve Li (2011) alandaki hakim g¢alismalarin K/P 6lglimlerinde
calisan davranislari, ¢evresel degiskenlik, kiiltiirlin giicli, miisteri oryantasyonu ve
O0grenme oryantasyonu, bilgi yonetimi gibi uyumlastirici/uzlastirict degiskenleri
yeterli derecede kullanmadiklarina dikkat ¢ekmistir. Bu kapsamda kurum kiiltiiriiniin
Orgiitsel performansla baglantisin1 kiiltlirtin 2 fonksiyonunu (igsel biitiinlesme ve
digsal adaptasyon) kullanarak incelemislerdir. Iki boyutu belirlemek (izere segilen
kiiltiirel 6zellikler basta Denison Kurum Kiiltiirii Modeli olmak t{izere birkac farkl
modelden uyarlannustir. I¢sel biitiinlesmenin operasyonlar1 koordine edici etkisi ile
calisan davramglarini yonlendirici etkisi sebebiyle isletme performansi tizerinde
direk etkisi olacagini ifade eden arastirmacilar, digsal adaptasyonun ise dolayli etkide
bulunacagmmi belirtmiglerdir. Bu sebeple insan kaynaklar1 kapasitesini igsel
biitiinlesme ile uzlastirici, cevresel belirsizligi ise digsal adaptasyon ile uyumlastirici

degisken olarak se¢mislerdir. Subjektif finansal Olgiitler olarak; satiglardaki artis,
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pazarlama yetenekleri, karlilik ve pazar pay1 kullanilmistir. Caligmaya iligkin veriler
Cin’de 362 isletmeden toplanmig ve bu dogrultuda hipotezler gelistirilmistir.
Sonuglar kurum kiiltiiriiniin iki fonksiyonu olan igsel biitiinlesme ve digsal
adaptasyonun performans iizerinde miisterek olarak etkili oldugunu gdstermistir.
Digsal adaptasyon ve performans arasindaki iligki insan kaynaklar1 kapasitesi
iizerinden saglanmistir. Benzer sekilde algilanan c¢evresel belirsizlik de igsel
biitlinlesme ve performans arasinda uyumlastirici bir rol oynamistir. Arastirmacilar
sonu¢ olarak yiiksek diizeyde gevresel belirsizlik ile karsi karsiya kalan isletmelerde
kurum kiiltiirii ve performans arasinda kuvvetli bir  pozitif iligki oldugunu
belirtmislerdir.

Zakari, Poku ve Owusu-Ansah (2013) K/P etkilesimini Gana bankacilik
sektorlnde test etmislerdir. Calismada kurum kiiltiiriinii 6lgmek amaciyla rgiit i¢i ve
dis1 kiiltiirel boyutlar1 biitlinleyici yonii nedeniyle Denison’un Kurum Kiiltiirii
Modeli kullanilmigtir. Calisma Gana’daki bankacilik sektoriine ait toplam pazar pay1
%60 olan ve sahiplik/ortaklik yapilar1 degisiklik gosteren 9 bankadan, pozisyonlari
ve departmanlar1 farklilik gosteren 296 katilimcinin verileriyle yapilmistir. Finansal
Olciitler olarak; miisteri memnuniyeti, pazar payi, rekabet giicii, calisan memnuniyeti,
hizmet Kkalitesi ve inovasyon segilmistir. Sonug¢ olarak kurum kuiltir ve finansal
performans arasinda anlamli ve olumlu yonde bir etkilesim gdzlenmistir. Denison’un
Orgiit Kiiltiirii Modeli’ni olusturan 4 alt boyuttan biri olan misyon, diger tiim alt
boyutlara gore performans (Uzerinde etkisi en gucli olan 0Ozellik olarak ifade
edilmistir.

Bruyere (2013) ornek olay c¢alismasinda Denison’un Kurum Kiiltiirl
Olgegi'ni kullanarak, calisanlar icin yiiksek seviyede is riski unsurlar1 iceren bir
isletme cevresini ve bu ¢evrede faaliyet gosteren bir ¢ok uluslu kimyasal madde
iireticisi igletmeyi incelemistir. Calismada K/P iliskisini belirlemeye yonelik en
kuvvetli model olarak ifade ettigi Denison’un Orgiit kiiltiirii Modeli’ni kullanan
arastirmaci, Oncelikle Olgekte yer alan temel kiiltiirel boyutlar ile alt kiiltiirler
arasindaki farkliliklar1 Olgmeyi, sonrasinda iki olgunun isletme performansi
iizerindeki birlesik etkisini ortaya koymayr hedeflemistir. Herhangi bir
organizasyondaki mevcut kiiltiiriin ¢alismada kullanilan kurum kiiltiirii modeline tam

anlamiyla uymayacagimi belirten Bruyere (2013), kiiltiir ¢aligmalarinda kullanilmas1
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diistiniilen modelin organizasyondaki kiiltiirel farkliliklara saygi duydugu ve
korudugu miiddetce dikkate alimasi gerektiginin altm1 c¢izmistir. Calismada
kullanilan performans 6lgiitleri klasik finansal performans gostergeleri olmamakla
birlikte, isletmenin faaliyet gosterdigi sektore has olarak segilen glvenlik ve etkinlik
gostergeleridir. Calisma Ornek olay ve milakat yontemi ile gergeklestirilmistir.
Sonug olarak segilen gostergeler ile Denison’un Kurum Kiiltiirii boyutlar1 arasinda
tutarl bir iligkinin oldugunun alt1 ¢izilmesine ragmen, bu iliskinin 6lgiilen olgularm
dogasin1 belirlemeye yonelik degerlendirildi§i zaman; K/P etkilesiminin yonii,
siklig1, diizlemi konusunda herhangi bir ¢ikarima izin vermedigi vurgulanmustir.
Bunun yaninda arastirma; yliksek risk iceren bir sektdorde Denison Modeli’nin
orgutsel performansi 6lgmede 1yi bir 6l¢iit oldugunu gdéstermistir.

Glaser (2014) calismasinda K/P iligkisini orgiit yasmi diizenleyici degisken
secerek test etmistir. Calismada kurum kiiltiirii verileri farkli sektor ve cografi
bolgelerde yer alan toplam 137 isletmeden Denison’un Kurum Kiiltiirii Olgegi ile
Olciilerek almirken, finansal performans 6lgiitii olarak sadece ROA kullanilmistir.
Ulasilan sonuglar itibartyla misyon, katilm ve tutarlilik boyutlarinin finansal
performans ile istatistiksel olarak anlamli bir iligkisi oldugu ifade edilmistir. Bunun
yaninda isletme yasmin secilen K/P iliskisinde dlzenleyici islevinin olmadigi
belirtilmistir. K/P iliskisinde nedensel bir iliski kurulamayan ¢alismada buna ragmen
4 kiiltirel boyutta yiiksek seviyede puanlanan isletmelerin daha diisiik seviyede
puanlanan isletmelere gore isletme yas1 dikkate alinmaksizin finansal yonden daha

basaril1 olduklarmin alt1 ¢izilmistir.

147



Tablo 23. K/P Arastirmalarinda Denison Kurum Kiiltiirii Modeli Kullanilarak Yapilan Calismalara Iliskin Ozet Tablo

- . - Veri Kullanilan
Arastirmaci Flke - Donzigy Ku'r.um KUIFuru Olgiitler Toplama Yontem ve Yaffilmu Sonug, Oneriler ve Kisitlar
Orneklem Degiskenleri N : Degiskenler
Yontemi Modeller
Katilim boyutu tiim finansal gostergelerle
Yeni iiriin eclistirme anlamli iliskide ve en giiglii belirleyicidir.
satislarin b%i "?(11'1'1'1 ? Tum kiiltiirel boyutlar pazar pay1 ve genel
Denison ve Mishra A.B.D., 1984, 969 Denison Kurum azzr o rﬁdt gt Anket Faktor Analizi, ) isletme performans ile anlaml1 iliskiye
(1989) katilimet Kltira Modeli pazar payl, Anova, sahiptir.
akigi, ROA ve genel Srneklemin biiviitilmesi h
. Orne_ emin blyutu mesi ve d_a auzun
P stireli performans verilerinin incelenmesi
onerilmisgtir.
. i Katilim ve uyum boyutu bilyiimeyi tahmin
Nesnel Olcitler: !\I;ctfigzolr::t%r:n(jk etmede, tutarhilik ve misyon karlihg:
Karhlik s;;tlslar. ) CS)Iay) v}; Nicel tahmin etmede kullamlabilir. Bityiik
Denison ve Mishra A.B.D., 1989, 764 Denison Kurum Oznel Olgiitler: - yontem ( Faktor 1§1etrr_1elerd? 4 kyl_tur_el b(.).yu..t BOA-Saﬂsla“
S . . Ornek olay - - tahminde guvenilirdir. Kilturiin
(1995) katilimel Kultird Modeli Kalite, calisan Analizi, . lar ici A
memnuniyeti ve Korelasyon Analizi organizasyonlar icin adaptasyon sirecinde
enel performans Coklu Regresyon ' tamamlayic oldugu ve belirli kiiltiirel
g P Analizi gresy boyutlar performans-etkililikte 6nciil
i olabilir.
Genel igletme isletme bityiikligi Kiltiirel boyutlar ve Denison Modeli
Fey ve Denison Pzrforstgltelinlzlr, pazar Akt Faktor Analizi, (calisan sayisi), orgiitsel etkililik iilgﬁt};ri ile anlaml1 olarak
(2000) Rusya, 1997-1998, Denison Kurum ﬁéi/h,hk $a11 an Miilakat ve Korelasyon Analizi, ~ Gretim motivasyonu,  iliskilidir. Rusya dlgeginde yer alan
179 isletme Kulturi Modeli gasan p Coklu Regresyon sektdr, igletme yagi, ~ bulgular A.B.D. dlgeginin tersine sonuglar
memnuniyeti, Grin- Ornek Olay e P vermistir
b o . Analizi, orjin tlke, sur.
hizmet kalitesi, yeni -
o - katilimcinin uyrugu.
iiriin gelistirme.
Igsel Biitiinlesme:
Caliganlarin
guclendirilmesi, ROS, ROA, ROE, Faktor Analizi Igsel biitiinlesmenin isletme performansi
Eren, Alpkan ve 1 . icsel degerlerin satiglarin ya da T iizerinde direk etkisi bulunmazken, digsal
N Tiirkiye, 124 isletme s . Anket Regresyon Analizi, . .
Ergiin (2003) mevcudiyeti Digsal gelirin artig1, pazar Korelasyon Analizi odaklanma isletme performanst ile
Odaklanma: pay1 Y dogrudan etkilesim halindedir.
Degisim olusturma
kabiliyeti, vizyon
Efektif vergi orani, net Genel anlamda kulttrel boyutlar ile
faiz geliri/operasyonel Faktdr Analizi finansal gostergeler arasinda olumlu ve
gelir, faiz harig Yapisal E itlik’ direk bir iligki gdzlenmemistir.
Davidson, Coetzee ve Glney Afrika, Denison Kurum gelir/operasyonel gelir, Anket Molijeli (Y$ol ) Finansal gostergeler departmanlar
Visser (2007) 327 katilimet Kulturt Modeli operasyonel Analizi), One-wa seviyesinde degil, isletme bazinda
giderler/operasyonel Anova I’:—Testi y oOlglilerek se¢ilmistir. K/P iliskisinin tek
gelir, FVS net ' isletme tizerinde degil ¢coklu 6rneklemler

gelir/operasyonel gelir
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Tablo 23 (devam). K/P Arastirmalarinda Denison Kurum Kiiltiirii Modeli Kullanilarak Yapilan Calismalara Iliskin Ozet Tablo

Satiglar, pazar pay1,

K/P iliskisi olumlu ve anlamlidir. Tiim kiiltiirel

Hindistan, 6 . karlhlik, tirtin kalitesi, . boyutlar performans gostergelerinin bir gogu
Nazir ve Lone (2008) isletme, 212 Demson Kurum yeni tiriin gelistirme, Anket KorelasyonAnal.IZ.l’ ile anlaml derecede iliskidedir.
Kultird Modeli By . Regresyon Analizi ; o N
katilimer ¢alisan memnuniyeti, Isletme ve sektor sayisimin artirilarak genis bir
genel igletme perf. orneklemde yapilmasi onerilmektedir.
Faktor Analiz, Misyon boyutu sletme performans acrinde
et i N en etkili kiiltiirel boyuttur (satig bitytkligu,
L Satiglarin biiyikligi, Gizli Faktor R, s s
Tirkiye, Imalat N pazar payi biiyiikliigii ve ROA). Yeni iiriin
e - pazar pay1, ROA, Interkorelasyon L .o
sektoriindeki 18 A, . - gelistirme yetenegi ise uyumluluk ve tutarlilik
. . kalite iyilestirme, yeni Testi, Firma PRI
Yilmaz ve Ergun (2008) farkls is Denison Kurum triin gelistirme Anket Seviyesi Olgek - boyutu ile iliskilidir.
kolundan 100 Kiltiri Modeli <. ; Kiiltiirel boyutlarin birbirleri arasindaki
. yetenegi, calisan Interkorelasyon M - .
isletme ,1176 A - diizsensizlik ve bunun performansa etkisi,
memnuniyeti ve genel Testi, Regresyon . S <
katilimei . i Likert Tipi 6lgekte katilimeilarin yasadig
isletme performansi Analizi, Post Hoc e
i kosullanma, kurum kiiltiiriiniin halen daha
Analizleri e .
6l¢iim igin kati bir olgu olmasi
Etkililik indeksi (Uriin - Kurum kiiltiirii boyutlari isletme performansi
. Hangi yontem P 7 . L
gelistirme, pazar payi, Kullanildizina ver tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.
Orta Dozu. 1 Denison Kurum karlilik oranlart (Net Anket ve verilmemig Gir Y Asil olarak 60 6nermeye sahip Denison’un
Karim (2010) . U, S - kar, ROA, ROE), Ornek o stir. Orgiit Kiiltiirti Modeli, ¢alismada 24 6nerme
isletme Kltiri Modeli R . Gozlemler sonucu .
likidite oranlar1 (cari Olaylar . seklinde kullanilmig. Tamamu kullanilarak,
. analizler N . -
oran, asit test orani), aptlmistir daha buylik érneklemde test edilmesi
yatirim oranlar1 (HBK) yaprmistir. onerilmistir.
Algilanan finansal IKY (igsel Igsel biitiinlesme ve digsal adaptasyon
. P pen o . biitiinlegsme), . ..
. Cin, Farkli I biitiinlesme ve performans Dogrulayici Faktor algilanan finansal performans ile pozitif
Zhang, Yang ve Li Ktorler. 362 . K lizi (Hi algilanan [,
(2011) sektorler, 36 dis adaptasyon (satiglardaki art1§, ) Anket Anal izi (Hipotez cevresel iligkilidir
katilimen fonksiyonlari pazarlama becerileri, testleri) belirsizlik (dissal Daha genis firma 6rneklemleri ile yapilmasi
karlilik ve pazar pay1) § onerilmistir.
adaptasyon)
I Faktor Analizi,
Miisteri s o e qe .
- Anova, Kruskal- K/P iliskisi 1liml1 ve pozitif yonliidiir. Misyon
memnuniyeti, pazar Wallis One-wa boyutu digerlerine gore performans tizerinde
Zakari, Poku ve Owusu-  Gana, 9 isletme, Denison Kurum pay1, rekabet giicii, Y yutu diger gorep
S . -7 . Anket Anova, Regresyon daha etkilidir.
Ansah (2013) 296 katilimel Kulturt Modeli ¢alisan memnuniyeti, . . - ;
; S Analizi, Pearson Misyon boyutu orgiitsel performansi tahmin
hizmet kalitesi, i P .
enilik Korelasyon _AnaIIZI, etmede en giiglii degiskendir.
Y Orderd Probit.
Nicel: ROA, satislar,
pazar pay1. Nitel: isletme K/P iliskisi olumludur. Kiiltiiriin giicii ile
Fisher (1997) Tez, 60 isletme Denison Kurum Uruin, hizmet kalitesi, Anket F Testi, Varyans biiyiikliigii ve performans iligkisi acik degildir. Kiiltiirel

Kiltiri Modeli

iriin gelistirme,
inovasyon, ¢alisan
memnuniyeti

149

Analizi sektor yapisi.

boyutlar igletmelerin algilanan performans
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Tablo 23 (devam). K/P Arastirmalarinda Denison Kurum Kiiltiirii Modeli Kullanilarak Yapilan Calismalara Iliskin Ozet Tablo

Efektif vergi orani,
Net faiz
geliri/faaliyet geliri,

Belirlenen finansal 6l¢tlerin kurum kilturi
boyutlari ile iliskisi beklendigi kadar parlak ve

Gliney Afrika, Denison Kurum Faiz dis1 Faktor Analizi, anlamli degildir. Sadece tutarlilik boyutu
Davidson (2003) ** Tez, 1 isletme, Kiiltiira Modeli kazanc/faaliyet Anket YEM, Ki-Kare, finansal performans dlgiitleri ile anlaml
327 katilimci geliri, faaliyet Anova, F-Testi, iliskidedir.
gideri/faaliyet geliri, K/P iliskisinin tek bir isletme yerine daha
faiz vergi sonrasi net biiyiik 6rneklemde test edilmesi Onerilmistir.
gelir/faaliyet geliri
- Nljerya, Tez, 1 Denison Kurum Cavhsarvllar.m .. Anket ve Korelasyon Analizi,  Birlesme ve satin ~ Kurum kiiltiirii boyutlari her bir 6rgiit
Okoro (2010) isletme, 220 S - bagliligy, is tatmini acik uglu L T
Kultird Modeli . Regresyon Analizi almalar performansi lgiitii ile anlamlidur.
katilimci ve ¢alisan devir hizi sorular
. Denison Modeli, 6rgiitsel performansi
Klasik finansal belirlemede kuvvetli bir modeldir. Ayrica alt
gostergeler yerine, - - )
. . DA = boyutlar ile segilen gostergeler arasinda tutarl
- Tez, 1 igletme ve  Denison Kurum sektor ile ilgili sonu¢  Ornek olay, - e SO
Bruyere (2013) . . S . - . 1A Kritik Olay Teknigi bir iliski vardir.
is cevresi Kultird Modeli odakli giivenlik ve Miilakat . Lo e .
e Tek ve yiiksek risk ile ¢evrili bir is gevresinde
etkililik olarak A P A <
secilmisti K/P iliskisi gecerlidir, iliskinin yoni, siklig1,
sLimiy diizlemi konusunda bilgi vermekten uzaktir.
Misyon, katilim ve tutarlilik boyutu finansal
Faktor Analizi, performans ile istatistiksel olarak iliskisi
. . Regresyon Analizi, Duzenleyici varken, orgiit yas1 K/P iligkisinde diizenleyici
Glaser (2014) * §§§’7é3k7aiﬁﬁrlie’ Eﬁ:‘t'jfu” mg‘g‘: ROA Anket Kurtosis (Basiklik)  deisken: orgit  degildir.
ve Skewness yast Finansal 6l¢iit olarak sadece ROA kullanilmasi
(Carpiklik) Testleri kisit olarak belirtilirken, zaman serisi ile

yapilacak ¢alismalar tavsiye edilmistir.

*Doktora tez calismasidir. ** Yiiksek Lisans tez ¢calismasidir.
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2.2. KURUM KULTURU TiPOLOJILERI KULLANILARAK YAPILAN
ARASTIRMALAR

Literatlir aragtirmalart kurum kiiltliriiniin  organik yapisini olusturan
katmanlarin bir ¢ok farkli sekilde ele alindigin1 gostermektedir. Bu caligmalarda
kiltirel ozellikler bazen daha kolay 6lgulebilir nitelik kazandirilmas: amaciyla
biitiinden ayrilarak ampirik ¢aligmalara dahil edilmis, bazen de kultirel 6zelliklerin
bir araya getirilmesiyle organizasyonlarin tiim birimlerini kapsayan, biitiinciil bir
kavram olarak incelenmistir.

Kurum  kaltdrind  batlncul form igerisinde inceleyen g¢alismalara
bakildiginda; bu calismalarin kiiltiire kisilik yiiklemeye caligtig1 ve bu sayede kurum
kiiltliriinii Orgiitsel davranis sinirlar1 igerisinde baskin ¢ikan tipik kiiltiirel 6zellikler
yardimiyla ele aldigi gozlenmektedir. Bu baglamda kiiltliriin nasil algilandigi ve
etkisinin {iyeler arasinda nasil sonuglar iirettigine bagli olarak bazen liderin
iistlendigi babacan tavir ile aile ortami benzetmesi yapilirken, bazen iiyeler arasi kati
iligkileri, sert kurallar1 6n plana ¢ikarmak amaciyla hiyerarsik diizeyde tipolojiler
yardimiyla ele alinmistir. Ulusal kiiltlir ve isletme kiiltiirii geciskenligi de kurum
kiiltliriiniin tipojilestirilmesi asamasinda toplumdaki gii¢ diizeyleri, belirsizlik
tutumlari, eril-disil dominasyon, bireycilik ya da toplulukguluk gibi boyutlar ile bu
yaklasimlara dahil olmustur. Fakat bu tipolojilerin igsletme performansi ile 6l¢iimiine
uygun zemin hazirlayacak sekilde Denison Modeli gibi orgiitsel davranis boyutlarina
sahip olmadig1 ifade edilebilir.

Buna ragmen s6z konusu tipolojilerin olugsmasinda yararlanilan bir ¢ok alt
ozelligin kurum kiiltiirii ile ilgili diger modeller ile bazen Ortiistiigiinii soylemek
miimkiindiir. Ornegin uyumluluk 6zelligi; adaptif kiiltiir tipolojisi, pazar kiiltiirii ya
da miisteri odaklilik olarak farkli sekillerde isimlendirilmesine ragmen ayni kiiltiirel
olguyu vurgulamakta, degisen cevresel sartlara ve taleplere karsi isletmelerin
degisim ve uyum yetenegini ifade etmektedir. Bu boliimde kurum kiiltiiriinii tipolojik
yaklagimlar ile inceleyen ve kurum kiiltiirliniin isletme performansma etkisini

tipolojiler yardimiyla ele alan aragtirmalara iliskin 6zet tablo yer almaktadir.
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Tablo 24. K/P Arastirmalarinda Kurum Kiiltiirii Tipolojileri Kullanilarak Yapilan Calismalarina Iliskin Ozet Tablo

Arastirmaci Ulke-Dénem- Kurum Kultara Performans Olgitleri Veri Kullanilan  Yontem  Yardimci Sonug, Oneriler ve Kisitlar
Orneklem Degiskenleri Toplama  ve Modeller Degiskenler
Yontemi
Ogbonna ve UK, 322  Yenilik¢i Kaltir, Miisteri memnuniyeti, Anket Faktor Analizi, Liderlik: Katilmer  Katihmer liderlik tipi; rekabetgi  kiltir ve
Harris (2000)  katilimei Rekabetgi kiltlir,  satiglarin biiyiikliigl, pazar Diskriminant Analizi, liderlik, destekleyici  yenilikgi kiltir tipi Uzerinde direk etkilidir.
Birokratik Kiltlr — payi1, rekabet istiinliikleri Regresyon Analizi liderlik ve Rekabetci kiltur tip ve yenilikci kiltir tipi de
ve Topluluk  ve satis hacmi. enstrimental liderlik. orgutsel performans uzerinde direk etkilidir.
Kaltard.
Rashid, Malezya, 202 Desphande ve Bagimli Degisken: ROA,  Anket Manova, Anova ve Orgiitsel baglilik Kurum kiiltiirii ile orgiitsel bagllik anlaml
Sambasivan katilimel Farley Modeli: ROl ve cari oran Regresyon Analizi iligkidedir. Ayrica bu iki olgu finansal
ve Johari Rekabet¢i Kultir, performans ile dogrudan iliskilidir. Kiltir
(2003) Girigimcei Kiiltiir, tipleri  o6zellikle ROA VE ROl ile direk
Birokratik ve iligkilidir.
Uzlagmaci Kiiltiir Kurum yagi, kurum biiyiikligii, faaliyetleri ya
da sektorel ayrim gibi parametrelerle K/ P
iligkisinin test edilmesini dnermektedir.
Yilmaz, Trkiye, 17 Toplulukguluk ve Nitel ve nicel isletme Anket ve Faktor Analizi, Ki- Misteri odakli ve Kiiltirel boyutlar miisteri ve 6grenme odakli
Alpkan  ve  sektor, 134 Gu¢ Mesafesi, performanst (finansal Miilakat Kare Analizi, 6grenme odakli  degerler sisteminin gelismesine yardimci
Ergun (2005)  isletme, 1349 Guglu Kaltar gostergeler acikga degerler sistemi olmakta, bu gekilde isletme performansi
katilimel Formu belirtilmemistir) iyilesmektedir.
Sanders ve A.BD., Farklhi  Orgut Kiltiri Urtin/hizmet kalitesi, - Nitel ve nicel olgtimler Orgiitsel gelisim programlari élgiilebilir kiiltiirel
Cooke (2005)  orneklem ve Envanteri — milsteri memnuniyeti, degisimlere yol agmus ve sonug olarak finansal
degiskenlerden Yapici Kiiltiir, karlhilik performansi artirmistir. Ayrica yapicn kiltiir tipi
oOlgulen 3 Pasif/Defansif orgiitsel performans ile iligkilidir.
kesitsel bolum Kaltir ve
Agresif/Defansif
Kaltir
Ocal ve Agca  Tirkiye, 2007, Cameron-Quinn Balans  Skor Kart -  Anket Regresyon, Teknolojik  degisim  Degisen endiistri yapilari kapsaminda kurum
(2010) 152 isletme Kurum Kualtiru Finansal —gostergeler ve Korelasyon, Varyans hizina bagh olarak  kiltiirii tipolojileri ile isletme performansi
Olgegi: finansal olmayan Analizleri farklilagan endiistri  arasinda olumlu iligki gézlenmistir.
gostergeler (satiglar, yapilari Istenen performans icin ne tiir kiiltiirel boyut ve
karlilik, maliyetler, pazar ozelliklerin gerekli oldugunun belirlenmesi igin
payi, misteri istekleri, daha ¢ok ¢aligma yapilmasi.
memnuniyet,  gelistirilen
iiriin sayist, ar-ge vb)
Prajago  ve Awvustralya, Cameron-Quinn Nitel performans olgitleri  Anket Hipotez testleri, - Gelisimsel kiltir tipi 6rgiitsel performans
Mc Dermott 2001, 194 Kurum Kiiltiirii Olgegi  (iiriin kalitesi, slire¢ Yapisal Esitlik Olcutlerinden rtin kalitesi, Uriin inovasyonu ve
(2011) isletme kalitesi, Urun inovasyonu Modeli, slire¢c inovasyonunu tahmin etmede en giglu

ve siire¢ inovasyonu)
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tahminleyicidir. Rasyonel, grup ve hiyerarsik
kltar tipleri tiriin kalitesi ile iliskilidir.
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Hartnell, Ou A.B.D, Cameron-Quinn Objektif  karhilik  olgiitleri  Meta T ve F istatistikleri, - Pazar kiiltirii digerlerine gore karlilik ve
ve  Kinicki 1980-2008,  Kurum Kiilturt (ROS, ROA, ROI) , subjektif  Analizi Korelasyon Analizi biuyime Uzerinde etkilidir. Klan ve pazar
(2011) 84 isletme Olgegi ve objektif buytume ile hipotez testleri, kiiltiirii pazar performans tizerinde etkilidir.
(Satiglardaki, pazar payindaki Kiiltir ¢aligmalarinda teori ve pratik arasindaki
ya da varliklardaki degisme), tutarliligi saglamak tizere uyumlastirict ve araci
stibjektif pazar performansi degisken kullaniimasi
(Karhilik, satislardaki biiyiime,
pazar pay1 ve miisteri tatmini)
Fekete ve Macaristan, Cameron-Quinn Kaplan-Norton’un Balans Skor ~ Anket Regresyon Analizi, Hiyerarsi kiiltiir tipi haricinde tiim kiiltiir tipleri
Bocksei 256 isletme  Kurum Kiiltiirii Olgegi ~ Kart1 Dogrusal finansal performans Uzerinde olumlu direk
(2011) Regresyon, Tek-Yon etkiye sahiptir.
Anova, Post-hoc
Test (LSD Test)
Wan Malezya, Hofstede Modeli ROA ve HBK Anket Frekans Analizi ve Tum kdltirel boyutlar finansal performans
Yusoff 2009, 9 Korelasyon Analizi Uzerinde etkili iken, sadece belirsizlikten
(2011) sektor, 145 kaginma boyutu performans iizerinde pozitif
katilimel olarak etkilidir.
Verilerin tek yillik olmasi kisit olusturmustur.
Han (2012)  Guney Cameron-Quinn Kar ve bilyiime odakli siibjektif — Anket Faktor Analizi, Stratejik Yonlendirme  Kiiltir tipolojileri biiyiime odakli finansal
Kore, 2009,  Kurum Kiiltiirii Olgegi  finansal 6liitler kullanilmugtir. Dogrusal oOlgutler ile iliskili iken, higbir kiiltiir tipolojisi
99 isletme, Regresyon, kar odakli 6lgitler ile iligkili degildir.
211 Hiyerarsik Stratejik yonlendirme, K/P iliskisinde mediator
katilimci Regresyon degisken olarak kullanilabilir.
Yesil ve Tirkiye, 54  Cameron-Quinn Satiglardaki artis ve ROA Anket Faktor Analizi, Kurum kiltiiriiniin igletme finansal performansi
Kaya katilimel Kurum Kiiltiirii Olgegi Regresyon  Analizi lizerine bir etkisi yoktur.
(2013) ve Korelasyon Verilerin sadece tek bir sehirden (Gaziantep)
Analizi toplanmasi
Wei, Cin, 180 Adhokrasi ve Klan Toplam karlilik, ROA, ROI Anket ve  Faktor Analizi, Pazar duyarhiligi, Girin ~ Kurum kiltiiri tipleri piyasa duyarhiligi ile
Samiee ve isletme, Klttra Muilakat Ortalama Varyans, stratejisi degisimi, sektor tipi Olgiisiinde etkilesimdedir. Piyasa
Lee (2014) 3960 Korelasyon Analizi, isletme yasi ve isletme  duyarlilign ve driin stratejisindeki degisimler
katilimen YEM buyikligi isletme performansi tizerinde etkilidir.
Adhokrasi ve klan kiiltlirii tiplerinin isletme
performanst  {lizerine  direk  etkisi  test
edilmemistir. Adhokrasi ve klan kiiltiirti tipleri
piyasa duyarliligi tiizerinde ayri1 ayri direk
olumlu etkiye sahipken, kimilatif etkileri
negatif yonludur.

Ghanavati fran, 392 Wallach’in Kurum Satislar, kar, pazar pay1, ROI Anket Varyans Bazli  Pazar odaklililk  Kurum kiiltiirii ve pazar odaklilik isletmelerin
(2014) katilimen Kiiltiirii indeksi: Yapisal Esitlik  (kurum  kdltirinin  finansal performansi tizerinde direk bir anlamli
Burokratik, Yenilikci Modeli, Coklu  bir pargasi olarak) etkiye sahip degildir.
ve Destekleyici Kultir Gostergeler ve Isletme yoneticilerinden veri toplanmasinin

Coklu Nedenler calisma sonuglarmin siibjektif ~ olmasina yol

Modeli, Anova
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acabilecegine dikkat ¢ekilmistir.
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Pinho, Portekiz, Cameron-Quinn Anket YEM, Korelasyon, Klan ve hiyerarsi kiiltiir tiplerinin 6rgiitsel performans tizerinde
Rodrigues  Kar amaci Kurum Kiiltiirii Olgegi Faktor Analizi, T- etkisi vardir.
ve Dibb gutmeyen testi Her organizasyondan 1 katilimciya yer verilmesi ve 6rneklem
(2014) organizasyo yetersizligi

n, 143

katilimel
Cooper Tez, 33 Orguit Kiiltiira Pazar Katma Degeri Anket Anova, T-Testi, K/P iliskisi negatif yonludiir. Sektor tipleri ile finansal
(2000)* isletme Envanteri: Yapici (MVA), Ekonomik Faktor Analizi performans iliskisi de negatif yonliidiir.

Kultir, Pasif/Defansif
Kiiltdr,
Agresif/Defansif
Kiiltr.

Katma Deger (EVA),
Ortalama Sermaye
Maliyeti (CoC), Sermaye
getirisi (RoC)

Kiiltiirii finansal performansin tahmin araci olarak kullanan
caligmalarin tersine ge¢mis finansal verileri kullanarak K/P
Olglilmiigtiir. Daha ¢ok oOrneklem ile yapilmast tavsiye
edilmisgtir.

*Doktora Tez calismasidir.
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23. GUCLU KULTUR FORMU KULLANILARAK YAPILAN
ARASTIRMALAR

Alanda yapilan ¢aligmalar kurum kiiltlirii siniflandirmalarinda “giiglii kiiltiir”
ve “zayif kiiltiir” kavramlarinin siklikla kullanildigimi géstermektedir. Bu baglamda
giiclii kiiltiirii; orgiitlerce agik bir sekilde diizenlenen, iiyeler tarafindan paylasilan,
orgiitiin temel degerlerinin ¢alisanlar tarafindan anlasildigi, kabul edildigi ve
etrafinda birlesildigi kiiltlir olarak belirtmek miimkiindiir. Bu degerler iiyelerce ne
kadar ¢ok benimsenir ve paylasilirsa kiiltiiriin giicii buna bagl olarak artar, kiiltiir
orglit iiyelerinin davranislar1 lizerinde daha egemen ve yonlendirici olur.

Gieli kiiltiiriin karsisina ise zayif kiiltiir koyulmaktadir. Zayif kiiltiir; 6rgiitiin
hedeflerine hizmet etmeyen ve kendiliginden olusan, bilingten yoksun gelisen
kiiltiirlerdir. Zayif kiiltiirlerin modelleri, dykiileri, hikdyeleri, térenleri gibi kiiltiirel
degerler1 Orgiit tyelerine karmasik mesajlar igerdiginden anlasilamamak ve
paylasilamamak gibi Ozellikler tasimakta, calisanlarin etrafinda toplanacaklar1
degerler olusmamaktadir.

Calisanlarm temel degerleri yiiksek diizeyde paylasmalar1 giiglii kiiltiiriin
varhigini gostermektedir. Kurum kiiltiirti isletme ¢alisanlarinin davraniglar1 lizerinde
yonlendirici bir etkiye sahiptir. Bu sekilde ¢alisanlarin performansini artirici bir is
cevresinin olusturulmasi saglanabilir. Kurum kiiltiirii bu bakimdan isletmenin
belirleyecegi misyon, amag¢ ve hedeflerin gergeklestirilmesinde ve Orgiitsel hedefler
dogrultusunda tiim g¢alisanlarin katilimiyla biitiinlesmenin saglanmasinda birlestirici
bir rol oynamaktadir. Giiclii kiiltliriin hakim oldugu bir isletmede ortak degerler ve
amaglar herkes tarafindan benimsenir ve paylasilir. Calisanlar belirlenen hedefler
dogrultusunda kendilerinden neler beklenildigini bilir. Isletmeye disaridan bakanlar
islerin yapilis1 ve siireglerin organizasyonunda karmasa degil diizen gdérmekte,
calisanlarin ne yaptigini bildigini gézlemlemektedir. Caliganlarin kurum kiiltiiriinii
benimseyip paylasmalari ile yoneticiler kural ve yonetmeliklerde kati hiyerarsi
yerine esnek davranma yolunu tercih etmektedir.

Giicli kiiltiir formunun eksiklikleri olarak esnek diistinme, fikirlerin agikca

belirtilmesinden yoksunluk ve degisen kosullara uyumda yetersiz kalma gibi
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yetersizlikler ifade edilmektedir. Kilturiin giici ne kadar artarsa esneklik ve gevreye
uyum o kadar zorlagmaktadir.

Gugli kiiltiir formu; amaclar etrafinda biitiinlesme, calisanlarin bagliligi,
katilim, ig bolimii ve takim caligmasi, koordinasyon, iletisim, isbirligi, temel
degerlerin paylasilmasi gibi kiiltiirel o6zelliklere atif yaptigindan Denison
Modelindeki i¢sel biitiinlesmeyi, bir baska ifadeyle katlim ve tutarlilik boyutlar1 ile
cok yakin karakteristikler gostermektedir.

Isletme degerlerinin calisanlar tarafindan kabul gdrmesi ve benimsenmesi
isletmedeki hakim kiiltiirlin ¢alisanlarin davranislar1 ve is yapma tarzlari lizerinde
giclii bir etki birakmasi sonucunu ortaya cikarwr. Calisanlarm bu anlamdaki
baghiligmin yiiksekligi kiiltiiriin giiciiniin diizeyini belirler. Isletme yonetimi bu
anlamda calisanlarin davranis ve tutumlar1 iizerinde etki birakacak, kontrol
saglayacak ve onlar1 yonlendirecek giiglii bir kiiltiirtin varhig: ile kiiltiirii isletme
performansini artirmak tizere kullanabilir.

Giicli kiiltiir formu c¢alisanlarin isletme hedefleri dogrultusunda motive
edilerek gerek c¢alisan performansini gerekse isletme performansini artirict rolii
nedeniyle bir ¢ok c¢alismaya konu olmustur. Kiiltiiriin giiciine dair yapilan
calismalardan elde edilen sonuglar; ¢alisanlarin orgiite baghliklarinin orgiit iginde
paylasilan degerler olusturulmasima yol agtigi, paylasilan degerlerin 6rgiitte olumlu
bir hava yaratarak kiiltiiriin giliclinii artrdigma ve bunun da Orgiitiin finansal
performansina etki yaptigi iizerinedir.

Bunun yaninda arastirmalar1 giiglii kiiltiir formunun mutlak suretle finansal
basar1 saglayacagi konusunda kesin sonuglar iiretmekten uzaktir. Bu suretle; yapilan
arastrmalarin  giiclii kiiltiir formuna sahip isletmelerin {istiin finansal basar1
saglamada yetersiz kalabilecegini, buna ragmen =zayif kiiltlir formuna sahip
isletmelerin gii¢lii kiiltlir formuna sahip isletmelere gére daha iyi finansal basari
saglayabilecegini gdsterdigini belirtmek yerinde olacaktir.

Bu bolimde kurum kulttrind gicli-zayif kiiltiir formu ile ele alarak isletme

performansi etkisini inceleyen arastirmalara iliskin 6zet tablo yer almaktadir.
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Tablo 25. K/P Arastirmalarinda Giiclii Kiiltiir Formu Kullamilarak Yapilan Calismalara Iliskin Ozet Tablo

Arastirmaci ~ Ulke — Kurum Kiltard  Finansal Performans  Veri Kullanilan Yardimei Sonug, Oneriler ve Kisitlar
Ddnem - Degiskenleri Olgiitler Toplama  Yontem ve Degiskenler
Orneklem Yontemi  Modeller
Kotter ~ ve AB.D., 11 Gugli Kultar Net gelir artig;, ROI, Hisse  Anket Spesifik bir Giigli kiiltiirler ve performans arasinda 1limli bir iligki vardr.
Heskett yillik Formu, Stratejik senedi degerlerindeki yillik model  yoktur. Fakat giclu Kkultire sahip isletmeler zayif performans
(1992) veriler, 22 Olarak Uygun ortalama artis. Kultir gosterebilirken, zayif performansa sahip isletmeler basarili
sektorden Kultir, Adaptif indeksleri performans gosterebilir. Stratejik olarak uygun kilturler
207 isletme  Kilttr araciligiyla gevresel sartlara uyumsuzdur ve performanslart disiiktiir.
capraz isletme Adaptif kiiltirler K/P iliskisini en iyi agiklamaktadir.
analizleri ve K/P iliskisinin karmagikligt ve konunun ¢esitli  diger
ornek  isletme faktorlerin etkisinde kalabilir olmasi seklimde ifade edilmistir.
incelemeleri
yapilmigtir.
Gordon ve AB.D, Gugli Kultar Varliklardaki artis Anket Korelasyon Uyumlu kiiltir finansal performans ile anlamli iliskiye
Di Tomaso 198111 Formu, Analizi sahiptir.  Glicli  kiiltiir, finansal performansin tahmin
(1992) isletmeden Uyumluluk ve edilmesinde onciil olarak kullanilabilir. ikisinin birlesimi en
850 Istikrarhihk iyi finansal sonucu verecektir.
katilimei
Sorensen AB.D, Guglu Kultir ~ ROI ve nakit akislar Anket Carpimsal ROS ve net gelir artist.  GUglu  kiiltir tipolojisi ROI ile anlamli olarak iliski
(2002) 1979-1984,  Formu Heteroskedasyo  Ayrica sektor  gostermektedir. Ayrica killtiiriin giicii rekabetcilik tizerinde
18 igletme nyada Varyans degiskenligini olgmek etkilidir.
Fonksiyon uzere CAPM  Gigla kiiltir yapismin genellikle isletme performansindaki
Modelleri, kullanilmigtir. degismeleri azalttig1 ifade edilmistir.
Lineer
Regresyon,
Garmendia Ispanya, 70  Giiglii Kultir  Degerler Seti olarak  Anket Korelasyon Cevresel oryantasyon Zayif kiltiirli isletmeler basarili performans gosterebilir,
(2004) isletme Formu ve Zayif adlandirilan kompleks bir Analizi, Faktor (miisterilere baglilik) gucli kiiltire sahip isletmeler zayif performans gosterebilir.
Kiltir Formu Ol¢tim yaklasimi Analizi, Ulasilan sonuglardaki ¢eliskileri gidermenin yolu K/P

iliskisinde diger faktorlerin aciga ¢ikarilmasina baglidir.
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2.4. KURUM KULTURUNUN FINANSAL PERFORMANSA ETKISINi
OLCEN DIGER ARASTIRMALAR

Literatlir calismalar1 kurum kiltiiri ile ilgili bir ¢ok bilesenin kiiltiir
arastirmalarinda kullanildigin1 gdstermektedir.  Bu bilesenler bazen katilimct
yOnetim anlayisi, yonetim tarzi, iicret yonetimi, giiven, yaraticilik, hedeflerin netligi,
liderlik, liderlik tipleri, liderlik yetenekleri, insan kaynaklar1 uygulamalari,
performans standartlar1 gibi kiiltiirle iligkili fakat herhangi bir teorik model ile tek
basina iliskilendirilemeyen ozellikler iken, bazen de farkli teorik modeller ve
tipolojilerde yer alan Ozelliklerin baska diger oOzellikler ile kullanilmasiyla
calismalara dahil edilmistir.

Bu ¢alismada modellerde ve tipolojilerde birer kiiltiirel 6zellik halinde yer
almasina ragmen bir teorik model dahilinde ya da tipolojik yaklasim kapsaminda ele
almmayip diger ozellikler ile degerlendirilen kurum kiiltiirii bilesenleri ayr1 bir
smiflandirmaya tabi tutulmustur. Dolayisiyla bu boliimde kurum kiiltiirii ve finansal
performans ¢aligsmalar1 literatiirinii incelemek {izere hazirlanan {i¢ grubun haricinde

kalan muhtelif ¢alismalar 6zet tablo vasitasiyla sunulmustur.
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Tablo 26. K/P Arastirmalarinda Farkl Kiiltiirel Ozellikler Kullanilarak Yapilan Calismalara Iliskin Ozet Tablo

Ulke — - . Veri .. Yardimel
Arastirmaci Donem - gu,rll'llr? Ill(lurl.;;uru (I':jlln?J?lseE:Ji Performgie Toplama 5:']\];;3};;; :(ontem Degiskenle  Sonug, Oneriler ve Kisitlar
Orneklem cgishente ¢ Yontemi r
8 formdan 5°i (harekete gegme Onyargisi, miisterilere
Varliklardaki bilyiime, yakinlik, 6zerklik ve girisimcilik, ¢alisanlari motive

Peters ve ABD. 36 Bagarili performans gosteren  varlik devir hizindaki ederek Uretkenlik, gii¢li kurum kaltiira) kaltdr ile

Waterman . 1 t. N 36 isletmede belirlenen 8 artis, ortalama PD/DD iliskilendirilmistir.

(1982) lyletme farkli kiiltiirel form orani, ROI, ROE, Calori ve Sarnin (1991) bu galigmanin istatistiki testler

ROS. tasimadigint ve basarili kabul edilen sirketlerin aslinda
basarisiz olduguna dair ciddi elegtiriler getirmisgtir.
AB.D., 25 Katilimei kiiltiir bileseni indeksi ve iyi tasarlanmus is
Denison sektorden 34 Survey of Organizations (En Ozel bir program — stiregleri, finansal performans 6lgiitleri ile iligkilidir.
(1984) isletme, 6nemli bileseni: katilimer ROI, ROS Anket COMPUSTAT Yiiksek katilim hem mevcut zaman dilimi, hem kisa
43747 yonetim) (Standart&Poors) vadeli, hem uzun vadeli performans ile iliskili olarak
katilimci aciklanmugtir.

Isle ilgili degerler (60 Kiiltiirel yogunluk ve homojenlik ile baz1 kiiltiirel
loive P - torwrnn lir vl b e Tkt
Sarnin isletme, 280 ygulama’arina (86 boy ROI, ROS Anket Analizi, F Testi, M sur.

(1991) Katilimer dair gelistirdikleri ¢oklu alt Korelasyon Testi anlamlidir. ) ) N
boyutlar1 olan 6lgegi ! Gugclu kultar formu finansal performans ile pozitif
kullannmuglardir. iliskili olarak ifade edilmistir.

Catisma ¢dzme, kiiltiir

yonetme, miisteri odaklilik,

degisim egilimi, ¢alisanlarin
Van Der Guney katilimi, hedeflerin agik

Afrika, 1984- olmasi, 1K uygulamalar, ROE, ROA, toplam Faktoér Analizi, . i . . e .

Post, De P s Tum kultiirel boyutlar belirlenen finansal olgutler ile

! 1993, 49 orgiitle biitiinlesme, varliklarin artig orani, Anket Spearman Sira R o
Coning ve ) - P - A . istatistiki olarak pozitif anlamlidir.
. isletme, 3617 sorumluluk dagilimi, yonetim  hisse senedi getirileri Korelasyon Analizi,
Smit (1998) . -
katilimel tarzi, orgiit odaklilik, orgiitsel

biitiinlesme, performans

odaklilik, 6diil odaklilik ve

gorev yapisl.

Christensen 1986, 77 X yuziesme, p . .. . S N e .

: ve sistematik ¢aligma, sonug . - Anket ve  Faktor Analizi, F Testi, K/P iliskisi sektor gesitleri igerisinde gelir

ve Gordon isletme, Gelirdeki buyume ilak hi leri T . .

(1999) 11780 odaklilik ve sorumluluk, Miulékat Manova, hipotez testleri biiytikligii bazinda farklilik icermektedir.

Katilmer ¢alisan memnuniyeti, takim

caligmasi ve iletisim
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Tablo 26 (devam). K/P Arastirmalarinda Farkli Kiiltiirel Ozellikler Kullanilarak Yapilan Calismalara Iliskin Ozet Tablo

Kiiltiiriin katmanlar::
Paylagilan degerler,
normlar, artifaktlar ve
davranislar). Pazar Kiiltiirii
Boyutlar: Basari,

T Testi, Faktor

Homburg ve i~ - . Analizi, Igerik Secilen kiiltiirel katmanlar pazar odakli performans ve
Pflesser Al 173 yenlllk(;!hl.(, egqekllk, . ROS Ar?'.k?t ve Analizi, Korelasyon finansal performans iizerinde anlamli ve olumlu etkiye
katilimel aciklik, ic iletisim, kalite, Miilakat Pl L
(2000) 2 ve Diskriminant sahiptir.
rekabet, hiz, birimler arasi .
. Analizi
koordinasyon, takim
¢aligmasi, ¢alisan
sorumlulugu, ¢alisanlarin
degerlendirilmesi
Bir kultiir yonetim sureci
programu dahilinde kiiltiire R .
Lo Kurum klttri ve finansal performans arasinda
ABD.,1 yonelik énermeler AR . o .
Flamholtz . . = . istatistiki olarak olumlu iligki tespit edilmistir.
isletme, 741 (Vizyon, takim ¢aligsmasi, FVOK Anket Regresyon Analizi - - b o
(2001) S Sonug (+) olmasina ragmen tek bir firma degil, farkli
katilimel iletisim ve kurumsal - ot .
P - sektorlerde biiyiik 6rneklemler ile yapilmasi.
orgiitsel vatandashigin
degerlendirilmesi)
Isletme performansi
Planlama, inovasyon, degiskenleri: Uzun vadeli . . Cevresel Otel ve bankacilik sektorlerinin K/P iligkisi tizerinde
i N . . Hipotez testleri, T P o .
Chung ve agresiflik, calisan kar, satis veya gelirdeki . . belirsizlik, pozitif etkisi vardir.
Bahreyn, 41 S . testi, Mann-Whitney . - [, . o -
Haddad isletme yOnetimi, takim ¢alismasi, biiylime, finansal yapi, Anket U Testi. Rearesvon isletme Orneklemin kiigiikliigii ve her isletmeyi bir yetkilinin
(2001) 5 iletisim, sonu¢ odaklilik, ¢aligan morali, is tatmini St Regresy buyiikligi ve  temsili sebebiyle daha biiyiik rneklem ile ¢aligmalar
N . - Analizi, N . . .
sorunlarla yiizlesme. ve ise baglilik, toplum sektor yapist yapilmasi ve ayni sirketten birden ¢ok veri toplanmasi.
imajl, iyi niyet.
. Nicel finansal performans
Orgiitsel a(;lkhk", ka?ar olgutleri: Uzu.n vadell kar, Kullamilan yontem ve testler yiiksek ve diisiik
verme yapisl, yonetim satig veya gelirdeki . ..
Doran, Bahreyn, 18 L . performansli konaklama isletmelerini ayirt etmekte
. tarzi, performans odaklilik,  biiyiime, finansal yapi. Mann Whitney U- . N <
Haddad ve isletme, 51 o Snetimi. oraitsel itel fi I perf Anket - : - anlamli sonuglar vermistir. K/P iliskisinde kayda deger
Chow (2003)  katilimer u.cr.e.t yonetimi, 6rgitsel Nite inansal performans Testi, T- Testi sonuglar grkmamistir
dirilik (canlilik), IK Olgiitleri: Calisan morali, is ’
uygulamalari. tatmini ve baglilik,
kamuoyu imaji ve iyi niyet
Cevresel belirsizlik kurum kiiltiirii boyutlar1 iizerinde
Planlama, inovasyon, isletme etkili degildir. Amerikan sirketleri i¢in kiiltiirel
Chow, A.B.D.ve agresiflik, calisan Uzun vadeli karlilik, satig biytkligi, boyutlarindan 5’1 finansal performans ile negatif
Haddad ve Tayvan, 80 yOnetimi, takim ¢aligmast, veya gelirdeki biyime, Anket Korelasyon Analizi performans, iliskide iken, Tayvan isletmeleri igin 6l¢iilen kiiltiirel
Wu (2003) isletme iletisim, sonug odaklilik, finansal yapi, rekabetci boyutlardan 5 tanesi finansal performans ile pozitif
sorunlarla yiizlesme. cevre iliskilidir. Ulusal kiiltiir ile ilgili kayda deger bir analiz

ve sonug yoktur.

160



Tablo 26 (devam). K/P Arastirmalarinda Farkli Kiiltiirel Ozellikler Kullamlarak Yapilan Calismalara Iliskin Ozet Tablo

Gozlem, Secili firmalar cok iyi performans
Nijerya, 630 Farkl Etno-Kiiltiirel I"Ekcinoml, p0|ltlk"tek"n0|0jl, Miilékat, SPESIfIk nicel bir gostermemesine ragmen kqltur ve orgiitsel
Aluko (2003) Katilimer Azellikler orgiitsel yapi ve orgiitsel Anketve  yOntem performans pozitif iliskilidir
sartlar. Ikincil belirtilmemistir. Farkl etno-kiltlrel ve etno-cografik kiiltiir
Veriler caligmalarinin daha genig bi¢imde yapilmasi.
incelenen 3 farkl: sektér K/P iliskisi sadece bazi isletmelerde iligkili
Kim Lee ve Singapur, 3 Chatmen ve Jehn (1994)’in icin o sektdre has olarak Faktor Analizi, Anova, gozukmektedir.
. sektor, 70 Orgut Kiiltaru Profili ¢n Anket Q-Faktér Analizi, Endiistri tiyeligi Ayni sektordeki organizasyonlar birbirinden
Yu (2004) . . secilen performans i e R
isletme Modeli Ssteraeleri alinmustir Korelasyon Analizi, ayran kltirel elementlerin performans
gostergelert aunmistr. iizerinde etkili olduguna dikkat gekilmistir.
Yilmaz, Tirkiye, 441 Pazar oryantasyonu, Dogrulavic: Faktsr Yenilikcilik Incelenen kiiltiirel 6zellikler isletmenin
Alpkan ve isletme, 2406 Ogrenme oryantasyonu ve ROS, ROA Anket Aniliuzi \}/Ie YEM Kapasitesi yenilikgilik kapasiteleri (izerinde ve finansal
Bulut (2009)  katilimel Girisimcilik oryantasyonu performans iizerinde etkili ve belirleyicidir.
Satis yogunlugunu
Yillik ¢alisan verileri tahmin etmek tzere Magazacilik verileri - -
< . A - - Coklu Regresyon . A Perakende formati satig yogunlugunun
Booth ve R (baglilik, is tatmini, giiven,  Satislarin yogunlugu o . (Bolge bilgileri, e R . 2 e
UK, 1 zincir 27 <. . Analizi, Nedenselligi - tahmininde en 6nemli faktordir ve giiclii
Hamer M saygi, yonetim destegi, (metre kare bagina diigen Anket i . magaza formati, - PP e
magaza : . Olcmek Uzere S kilturden daha belirleyici bir faktordur.
(2009) kariyer gelisimi, adalet, yillik satis tutarr) Kademeli Capraz acilis saatleri, is
¢alisma kosullari) Gecikmeli Regresyon cevresi bilgileri vb)
Analizi, Anova
Hedeflerin netligi,
koordinasyon ve Operasyonel is
Cheung, blftun.les,me’ gatisma Karlilik, gehr biryiikligd, Yapisal Esitlik surecleri olcutleri, e epes e .
Hong Kong, yOnetimi, ¢alisan katilimi, pazardaki rekabet - LT . K/P iligkisi pozitif iliskili olarak ifade
Wong ve : ’ e e Anket Modeli, Korelasyon miisteri hizmetleri Lo
103 isletme inovasyon odaklilik, ustiinliigii, ortaklarin - et P edilmistir
Lam (2012) . Analizi oOlcutleri, yenilik ve
performans standartlari, kazancindaki artig e PO
e s - 6grenme Olgiitleri
ddiillendirme ve takim
calismasi
Orgutsel Yetkinlik Modeli:
Isbirligi (liderlik degerleri,
Guney erisim liderligi, lider
Schlechter ve  Afrika, glivenilirligi, iklim), Karlilik. calisan devir hizt Belirlenen yetkinlik degiskenleri hisse senedi
Maritz Perakende Baglilik: giig, is ve hisse’ sQenesdi Kaviplart Anket Korelasyon Analizi ve ¢aligan devir iz ile negatif iliskiliyken,
(2013) sektori, 988 gudulemesi, Ubuntu), yip karlilik ile pozitif iliskilidir.
katilimcl Yaraticilik (is siiregleri,

sosyal stirecler, problem
¢dzme surecleri)
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Tablo 26 (devam). K/P Arastirmalarinda Farkli Kiiltiirel Ozellikler Kullanilarak Yapilan Calismalara Iliskin Ozet Tablo

A.B.D.ve
irlanda, 2009 isletme piyasa degeri Kiiltiir alt boyutlart
. (ku_ltur_ (Tobin-Q), Firma Kiiltiirtn ana (%d?ptasyon, Kurum !{gltgm ve ﬁngnsal performans arasinda
O’Reilly, verileri), tanpfili(Fortune DerEl] bovutlarim belirlemek biitiinlesme, olumlu iligki tespit edilmistir.
Caldwell, 2009-2011 CEO kisiligi ve kiiltiirel gl (Fo 2Cre poyutiann e isbirligi, sonug Tek sektdr seciminin sonuclar itibartyla
- . en begenilen indeksi), Anket lzere Faktor Analizi L .
Chatman ve (finansal ozellikler analistlerin al-sat ve Hiverarsik odaklilik, miisteri genelleme yapmaya engel olmasi ve segilen
Doerr (2014)  veriler), 100 . . yerars odaklilik ve detay CEO kisiligi degiskeninin K/P dl¢iimiinde
tavsiyeleri ve ¢aliganlarin Regresyon . RN
katilimer (56 firma derecelendirmesi odaklilik. ve CEO gecerli olamayabilecegi.
ABD + 44 kisiligi
IRL)
A.B.D.ve Sektér fiirii (yazilim Giiglii kiiltiiriin uyumlanabilir norm 6zelliginin
Chatman, Irlanda, 2009- Normlar.l'nulg;erlgl, kiiltar ) ) i L donanim ya da her yogunl'ugu ve seviyesine gore K/P 111$k1.51' gelir
Caldwell, 2012, 100 konsensuisi ve Toplam net gelir, nakit Faktor Analizi ve dzel S . ve nakit akiglar1 bazinda anlam kazanabilir
. L Anket . ikisi), 6nceki y1l e ..
O’Reilly ve katilimer (56 uyumlanabilirlik akislar bir yazilim yardimu. h Caligmanin amacinin; kiiltiirdeki degisimlere
- - performansi, isletme o e
Doerr (2014) ABD + 44 yogunlugu bitviikliii gore finansal performansta meydana gelecek
IRL) yukdug degisimler olmadig1 vurgulanmigtir.
Gelirler, faaliyet gelirleri,
Cin, 2007- Hofstede’nin Sogan net gelir, FVQK, nakvlt Anket ve Behrleflen kiiltiirel ogelér ba'zl deger.lgv
S R e akislari, nakit ve nakit - - o araciligiyla performans tizerinde etkilidir.
Qin, Li ve 2012,1 Modeli (degerler, ritiieller, . Diger Nitel analiz (6rnek " .. .
. benzerleri, toplam B Ornek olay analizi sebebiyle sonuglarin
Yu (2014) isletme, 14 kahramanlar, semboller ve Ikincil olay) . - S
varliklar, kisa ve uzun - genellestirmeden uzaklig1 ve verilerin miilakat
katilimen uygulamalar) 6 Veriler . I
6nem borglar, toplam yoluyla alinmasi nedeniyle siibjektif olmasi
borglar, toplam hisse say1st
Belirlenen kurum kiiltiiri boyutlart ile gerek
departman gerekse genel isletme performansi
Orta Dogu, arasinda anlamli iliski yoktur.
Banton Tez, 1 Orgiit iklimi, liderlik ve ROS (departman diizeyi ve Anket Korelasvon Analizi Orneklemin yetersiz oldugu ifade edilmis,
(2002) * isletme, 166 igyeri iligkileri genel isletme diizeyinde) Y orneklem sayisinin fazla oldugu ¢aligmalar
katilimel onerilmistir. Ayrica tek performans kriteri
(ROS) yerine birkag 6lg¢iit kullanilmasi
Onerilmistir.
Orgit Kaltirinin Yillik toplam gelirdeki - . [ e
Quatro Tez, 94 unsurlarin kapsar sekilde ortalama artig ve net gelir Korelasyon Analizi, O.S.S. ile varlik kar'hhgl grasmda .anll‘ar'l‘lh iliski
- . —— S Anket K vardir. Ayrica O.S. ile gelirlerdeki biiyiime
(2002) isletme Orgiitsel Spirittielizm (10 y1llik), ve ortalama One-Way Anova da iliski voktu
Skoru ROA (3 yillik) arasinda sk yoktur.
Olgilen liderlik tipleri ve kurum kiiltiri
Roi (2006)* g\éllBilll:e):.t’mZeZ’ Liderlik tipleri ve kurum Net gelirdeki artis (10 Anket Coklu Regresyon, Calisan sayisindaki Zglrﬁ?lnﬂljlililii?d?fnemh net gelir arasinda
s 49$kanhr;m kiiltiirii degiskenleri yillik) Lineer Regresyon artis § :
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Tablo 26 (devam). K/P Arastirmalarinda Farkli Kiiltiirel Ozellikler Kullamlarak Yapilan Calismalara Iliskin Ozet Tablo

Misyon, etik, kalite, saglik,

glivenlik-gevre, taseron

Boyutlarin

Kurum kiiltiirii degiskenleri ile isletme
performansi arasinda pozitif iliski vardir ve bu

Guney - b o Calismada spesifik bir benzerlik/farkliligr i¢in S . _ R, .
éﬂgg;‘f ba Afrika, 79 h!jznnggtri‘fgri: gi‘l lysl?l'“k’ ekonomik 6lclte yer Anket Kruskal-Wallis Testi, g;s.kilr;r;kyt(;ﬁlilrnlugu igletme biiy{ikligiine gore
isletme yonetun tarzl, ga’ly verilmemistir. K/P iliskisi igin gismextecir. , e
iligkileri, miisteri odaklilik, Spearman Sira K/P pozitif iligkisi KOBI’lerde diger biiyiik
benchmarking K]z)relasyon Analizi isletmelere gore daha yogun goriilmiistiir.
Giliney . . S
Swanepoel Afrika, Tez, Isbirligi, baglilik, Maliyet/Gelir oran, bilesik - K/P 6lgiitleri arasinda anlamli bir iliskinin
(2009)** 1 isletme, 117 araticilik kaldirag orant, galisanlarin  Anket Korelasyon Analizi varligi ifade edilmistir
katslllmCI ’ y performansa katkisi & str.
3 X].“]k stirecteki gejlrdekl Agik uglu  Verilerin nitel
degismeler, yillik kardaki .
A.B.D. 2005- °. sorular, yontemlerle . T e
. T e degisme (net satislar- - . . Belirlenen liderlik tipleri ve kiilturel &zellikler
Obradovich 2008, Tez Liderlik tipleri ve kiilturel o yari- degerlendirilmesi . e
(2009)* lisletme. 26 ozellikler satilan mallarin maliyeti), aptlandi (N"Vivo ve MS Office ile finansal basarinin iligkisi anlamli olarak
) 11§ > satiglar, ROA, ROE, yap ifade edilmistir.
katilimel A rilmig programlari
FVOK alinmus, ayrica oran 1A
mulakat yardimiyla)

analizleri

*Doktora tez ¢calismasidir. ** Yiiksek Lisans tez ¢alismasidir.
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DORDUNCU BOLUM

KURUM KULTURUNUN ISLETMELERIN FINANSAL PERFORMANSINA
ETKISI: BiST KIMYA, PETROL, KAUCUK VE PLASTIiK URUNLER
ISLETMELERI UZERINE BiR ARASTIRMA

Bu bolimde kurum kiiltliriniin isletmelerin finansal performansi iizerine
etkisini incelemek amaciyla yatay kesit veriler yardimiyla yapilan ¢oklu dogrusal
regresyon analizi ve tahmin sonuglarma yer verilmistir.

Bu amagla ilk etapta calismaya iliskin veri seti ve degiskenler tanitilmistir.
Daha sonra ¢alismada kullanilan degiskenlerin katsayilarma iliskin beklentilere yer
verilmis ve hipotezler olusturulmustur. Béliim OLS yontemi ile yapilan tahmin
modellerinin sunulmasi ve ulasilan ampirik bulgularin degerlendirilmesi ile sona

ermektedir.
1. VERI SETI

Arastirmanin  &rneklemi; Borsa Istanbul A.S. (BIST) tarafindan kurulan
Kamuoyu Aydinlatma Platformu (KAP) resmi internet sayfasinda yer alan
smiflandirma dogrultusunda belirlenmistir. KAP; sermaye piyasast ve borsa
mevzuati uyarinca kamuya agiklanmasi gerekli bildirimlerin elektronik imzali olarak

iletildigi ve kamuya duyuruldugu elektronik bir sistemdir (www.kap.org.tr).

Merkezi Kayit Kurulusu (MKK)’nin Kaydi Sistem Miidiirliigii tarafindan isletilen
sistem tiim kesimlerin Borsa Istanbul sirketleri, borsa yatirim fonlari, yatirim
kuruluslari, portfoy yonetim sirketleri, derecelendirme sirketleri, yatirim fonlari,
emeklilik fonlar1 ve yabanci fonlar ile ilgili eksiksiz, dogru ve anlasilir bilgiye
internet {lizerinden es zamanl erisebilmelerine imkan taniyacak sekilde BIST e kote
tim sirketlerin bilgilerine elektronik ortamda erisim saglanmasi amaciyla hizmet

vermektedir (www.kap.org.tr). Bu baglamda arastirmada 2017 yili itibariyla KAP

resmi internet sitesindeki smiflandirma kullanilmis ve Kimya, Petrol, Kauguk ve
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Plastik Uriinler Sektoriinde (XKMYA) yer alan 33 isletmeye iliskin kurum kiiltiirii
verileri ve bu isletmelerin finansal verileri kullanilmistir. Arastirmada yer alan
isletmelere ait acgik bilgiler arastirmanin en sonunda verilen ekler kisminda Ek Tablo
1 ve Ek Tablo 2’de yer alirken, isletmelerin alt sektorlere gore dagilimlar: ise Tablo

27°de gosterilmektedir.

Tablo 27. BIST Kimya, Petrol, Kauguk ve Plastik Uriinler Sektériinde Yer Alan
Isletmelerin Alt Sektorlere Gore Dagilimi

Alt Sektorler Isletme Sayisi

Kimya Sanayii 7

Diger Kimyasal Uriinler Sanayii

Petrol Rafinerileri

Cesitli Petrol ve Komiir Tiirevleri Sanayii

Lastik Uriinleri Sanayii

Plastik Uriinler Sanayii

A NN O RN

Baska Yerde Smniflandiriimamis Diger Uriinler (Ambalaj,
Metal, Biyolojik Uriinler, Ilag, Stinger, Laboratuvar)

Toplam Isletme Sayis 33

Afyon Kocatepe Universitesi, Bilimsel Arastirmalar1 Projeleri Koordinasyon
Birimince 15.SOS.BiL.02 proje numarasiyla desteklenen proje kapsaminda
yiiriitiilen hizmet alim1 neticesinde 6rneklemde yer alan isletmelerle anket ¢alismasi
gergeklestirilmis ve kurum kiiltiirii degiskenleri bu anket ¢aligmasindan elde edilen
veriler araciligtyla olusturulmustur.

Kurum kultdra ile ilgili veriler Daniel Denison ve Anel Mishra (1995)
tarafindan gelistirilen Kurum Kiiltiirii Olgegi ile elde edilmistir. Kurum kiiltiiriinii
O0lgmek amaciyla Denison ve Mishra’nin gelistirdigi model 60 ifadeden
olugsmaktadir. Bu g¢alismada 60 ifadeden olusan olgek yerine, Yahyagil (2004)
tarafindan (caligma sahibinin izni gdzetilerek ve orjinal soru formunun 6zgiin niteligi
korunarak) Denison Kurum Kiiltiirii Olgceginin Tiirkiye’deki isletmelerin kiiltiirel
profillerinin analizi i¢in Onerilen, gecerliligi test edilmis ve yiiksek oranda
giivenilirlik sonuglarina (0,89) sahip, 36 ifadeden olusan, 5°li Likert Tipi soru formu
kullanilmistir. 36 maddelik soru formu 1 (hi¢ katilmiyorum) ile 5 (¢ok katiliyorum)
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arasinda yanitlardan olugsmaktadir. Katilimcilarin refleksif yanitlamasmi onlemek
amactyla 2 soru maddesi negatif (ters yonlii) olarak diizenlenmis ve verilerin
islenmesi esnasinda normal forma gevrilerek veri setine dahil edilmistir.

Denison Kurum Kaiiltiri Modelinde yer alan ilk dokuz soru kurum
kiiltiirliniin  katilim boyutunu, sonraki dokuz soru kurum kiiltiiriiniin tutarlilik
boyutunu, sonraki dokuz soru kurum kulttrinin uyum boyutunu ve son dokuz soru
misyon boyutunu ifade etmektedir. Her bir boyut kendi icerisinde tger alt 6zellige
sahiptir.

Anket caligmasinda 6rneklemde yer alan 33 isletmenin tamamindan katilim
saglanmistir ve toplamda 322 katilimcidan kurum kiiltiirii verileri toplanmistir.
Orneklem olarak XKMY A sektoriiniin secilme sebebi; kurum kltiriinin olgtilmesi
ve degerlendirilmesi asamasinda ayni rekabet sartlarma ve ¢evresel sartlara maruz
kalan, ayni is kollarinda faaliyette bulunan isletmeler ilizerinde kurum kiilturi
Olciimiiniin yapilmas1 ve sektorel farkliliklarin kurum kiiltiirii {izerinde degisen
etkilerini simirlamak seklinde ifade edilebilir.

Kurum kiiltiirii verilerinin isletmelerin kiiltiirel 6zelliklerini tam olarak
yansitmast amaciyla ayni isletmeden katilimcilarin farkli birimlerden ve farkh
pozisyonlardan dagilim géstermesine 6zen gosterilmistir. Elde edilen veriler Denison
Kurum Kiiltiirii Olgeginde yer alan katilim, tutarhlik, uyum ve misyon boyutlarina
gore isletme bazinda diizenlenerek, her bir boyuta iliskin kurum kiiltiirti degiskenleri
olusturulmustur.

Analizlerde kullanilan finansal veriler ise BIST Data Store ve Kamuyu
Aydmlatma Platformu’nun resmi internet sitesinden temin edilmistir. Bu suretle
XKMYA isletmelerinin finansal performanslarint 6lgmek tizere 2012-2016 yillarina
ait 5 yillik finansal verilerin ortalamasi alinmis ve ¢alismada kullanilan finansal
degiskenler olusturulmustur.

Aragtirmada kurum kiiltiirli ve finansal performans verileri haricinde isletme
biiyiikliigii ve isletme yasina iliskin veriler kullamlmstir. Isletme biiyiikliigii ile
calisan sayis1 kast edilmektedir. Isletmelerin ¢alisan sayilarina ait veriler KAP
bildirimleri, sirket internet sayfalar1 ve basin biiltenlerinden elde edilmistir. isletme

yasi bilgileri ise sirketlerin internet sayfalar1 araciliiyla edinilmistir.
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Isletmelerdeki mevcut kurum kiiltiiriiniin finansal performansa etkisini
inceleyen bu arastrmanm birtakim kisitlar1  bulunmaktadir. Oncelikle bu
aragtirmanin BIST-XKMYA isletmeleri 6rnekleminde yapilmasi sebebiyle ulagilan
sonuglarin  sadece BIST-XKMYA isletmeleri kapsaminda yorumlanmasi
gerekmektedir. Bununla beraber XKMYA sektori BIST tarafindan olusturulan
endeksler ve sektorler siniflandirmasinda benzer g¢evresel kosullara maruz kalan
faaliyet alanlar1 ve is kollar1 bazinda en genis 6rnekleme sahip isletme grubudur.
Calismay1 olusturan XKMY A sektoriinde arastrmanin verilerinin toplandigi tarih
itibariyla toplam 33 isletme bulunmaktadir. Verilerinde tutarsizlik saptanan ve disa
diisen degerlere sahip 2 isletmenin verileri uygulama disinda birakilmistir. Bu
durum, ¢aligmada kullanilan regresyon analizi diisiiniildiigiinde 6rneklemi olusturan
isletme sayisinin, analiz i¢in literatiirde genel kabul goren kritik 6rneklem sayisia

(N>30) yakin kalmasma yol agmaktadir.

2. DEGISKENLER

Calismada kurum kiiltiiriintin isletme finansal performansina etkisini 6lgmek
amaciyla;
e Bir bagiml degisken (Oz Sermaye Karlilig1),
e ki agiklayici finansal degisken (Varlik Karlilig1 ve Borg/Oz Sermaye Orani),
e Iki kontrol degiskeni (Isletme Biiyiikligii ve isletme Yas1)
e Bes kurum kultiri degiskeni (Kurum Kiilttirti, Katilim, Tutarlilik, Uyum,
Misyon) kullanilmistir.
Bununla beraber isletme yasinimn kiiltiirel 6zellikler ve kurum kiiltiirii ile ¢arpimi
sonucu olusturulan etkilesim terimlerine yer verilmistir.
Calismada kullanilan degiskenler ayrica kategorik olarak smiflandirilabilir.
Bu amagla ii¢ tiir kategorik degisken grubu olusturulmustur. Bunlar; finansal
degiskenler, isletmeye 6zgii kontrol degiskenleri ve kurum kiiltiirii degiskenleridir.
Caligmada kullanilan degiskenlere iliskin kategorik smiflandirma Tablo

28°de gosterilmektedir.
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Tablo 28. Analizlerde Kullanilan Degiskenler ve Kategorik Siniflandiriimasi

Degiskenler Tammlamalar Degisken Kodlar
Bagimh Degisken
Oz Sermaye Karlihg Net Kar / Toplam Oz Sermaye ROE
Aciklayic1 Finansal Degiskenler
Varlik Karlilig Net Kéar / Toplam Varliklar ROA
Bor¢ / Oz Sermaye Oram1  Toplam Bor¢/Toplam Oz Sermaye BOOZS
Isletmeye Ozgii Kontrol Degiskenleri
Isletme Biiyiikliigii Isletme Calisan Sayisi BUYUKLUK
Isletme Yas1 Cari Y1l — Kurulus Yili YAS
Kurum Kiiltiirii Degiskenleri
Kurum Kltirg KATILIM + TUTARLILIK + UYUM + KULTUR
MISYON
Katilimer Kiiltiir Katilim Ozelligi Puam KATILIM
Tutarl Kiiltiir Tutarlilik Ozelligi Puan TUTARLILIK
Uyumlu Kiiltiir Uyum Ozelligi Puam UYUM
Misyon Kiiltlri Misyon Ozelligi Puan MISYON
Etkilesim Terimleri
Etkilesim Terimi 1 Kurum Kiiltiirii Puan1 x Isletme Yasi (KULTUR x YAS)
Etkilesim Terimi 2 Katilim Puan1 x Isletme Yast (KATILIM x YAS)
Etkilesim Terimi 3 Tutarlilik Puani x Isletme Yast (TUTARLILIK x YAS)
Etkilesim Terimi 4 Uyum Puam x Isletme Yasi (UYUM x YAS)
Etkilesim Terimi 5 Misyon Puani x Isletme Yas1 (MISYON x YAS)

2.1. FINANSAL DEGiSKENLER

Kurum kiiltiiriiniin finansal performansa etkisini inceleyen c¢alismalarda nicel
performans Olcutleri kadar nitel performans élgutlerinin kullanildigi goériilmektedir.
Nicel Olgiitler algilara dayanmayan, objektif gostergelerdir. Calismada bagiml
degisken olarak 6z sermaye karliligi, aciklayici finansal degiskenler olarak varlik
karlihgr ve toplam bor¢ / toplam 6z sermaye oranlar1 kullanilmistir. Aciklayict

finansal degiskenler olarak varlik kérlilig1 ve borg / 6z sermaye orani kullanilmistir.
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2.1.1. Bagimh Degisken

OZSERMAYE KARLILIGI (Return On Equity-ROE): Ozsermaye kérliligi;
donem net karmmin toplam ézsermayeye oranlanmast yoluyla hesaplanmistir. Oz
sermaye karlihigi gegmis donem isletme finansal performansini yansitan nihai karlilik
orant oldugundan ve koyduklar1 sermaye Olglisiinde ortaklarin net kazancini
gosterdiginden bagimli degisken olarak secilmis ve ¢aligmaya dahil edilmistir.

Finansal performans literatiirinde ROE’yi isletme finansal performansinin
gostergesi olarak kullanan ¢ok sayida calisma mevcuttur (Gombola ve Ketz, 1983;
Pitelis, 1991; Preston ve O’Bannon, 1997; Han, Kim ve Srivastava, 1998; Graham ve
Frankenberger, 2000; Notta ve Oustapassidis, 2001; Ellinger, Ellinger, Yang ve
Howton, 2002; Tsoutsoura, 2004; Cinca, Molinero ve Larraz, 2005; Ho ve Wu,
2006; Maury, 2006; Weerawardena, O’Cass ve Julian, 2006; Talat ve Nazir, 2008;
Aydeniz, 2009; El-Sayed, 2009; Sahin, 2011; Cakir ve Kiigiikkaplan, 2012; Delen,
Kuzey ve Uyar, 2013; Ongore ve Kusa, 2013; Ngo ve O’Cass, 2013; Demireli, Bas¢1
ve Karaca, 2014; Hatem, 2014; Korkmaz ve Karaca, 2014; Santos, Basso, Kimura ve
Kayo, 2014; Dogan, 2015; Raza ve Farooq, 2017; Palaniappan ve Palaniappan, 2017;
Zhang, Yuan ve Zhi, 2017).

2.1.2. Ac¢iklayic1 Finansal Degiskenler

VARLIK KARLILIGI (Return On Asset-ROA): Dénem net kdrimn toplam
varliklara oranlanmast yoluyla hesaplanmistir. Varlik karliligi isletmelerin
gerceklesen performansina dair varliklarin ne Slgiide karh kullanildigmi gosteren
finansal oran oldugundan acgiklayici finansal degisken olarak se¢ilmis ve ¢aligmaya
dahil edilmistir.

ROA isletmelerin finansal performansini 6lgen bir ¢cok calismada performans
Ol¢iitii olarak kullanilmistir (Gombola ve Ketz, 1983; Hansen ve Wernerfelt, 1989;
Mc Namara ve Duncan, 1995; Hitt, Hoskisson ve Kim, 1997; Han, Kim ve
Srivastava, 1998; Peng ve Luo, 2000; Cinca, Molinero ve Larraz, 2005;
Athanasoglou, Delis ve Staikouras, 2006; Ho ve Wu, 2006; Padachi, 2006; Zeitun,
Tian ve Keen, 2007; Gu ve Guan, 2010; Gupta, Srivastava ve Sharma, 2010;

169



Safarova, 2010; Lingesiya ve Nalini, 2011; Costea, 2012; Soumadi ve Hayajneh,
2012; Aygin, 2012; Ongore ve Kusa, 2013; Chandrapala ve Knapkova, 2013; Ngo
ve O’Cass, 2013; Delen, Kuzey ve Uyar, 2013; Hatem, 2014; Lazar, 2016; )

BORC/OZSERMAYE ORANI (BOOZS): Toplam bor¢larin toplam 6z sermaye
tutarima oranlanmasiyla hesaplanmistir. Bor¢ / Oz Sermaye Orami isletmenin
Sermaye yapisina dair gliclii bir finansal oran oldugundan agiklayic1 finansal
degisken olarak sec¢ilmis ve ¢alismaya dahil edilmistir.

Borg / 6z sermaye orani isletme performansini degerlendirmek amaciyla ¢ok
sayida aragtirmada kullanilmustir (Bhandari, 1988; Chaganti ve Damanpour, 1991;
Barbee, Mukherji ve Raines, 1996; Li ve Ye, 1999; Aboody, Barth ve Kasznik, 1999;
Qi, Wu ve Zhang, 2000; Hovakimian, 2001; Mc Conaughy, Matthews ve Fialko,
2001; Dogukanli ve Acaravci, 2004; Hendricks ve Singhal, 2005; Ata ve Ag, 2010;
Conkar, Elitas ve Atar, 2011; Cakir, 2013).

2.2. ISLETMEYE OZGU KONTROL DEGISKENLERI

2.2.1. isletme Biiyiikliigii

Arastirmaya ¢alisan sayist ile hesaplanarak dahil edilmistir. Isletmelerin
amagclar1 basit olarak ekonomik amaglar ve ekonomik olmayan amaglar seklinde
ayrilabilir. Karhlik, bliylime ve faaliyetlerin siirekliligi ekonomik amagclar arasinda
yer alirken, bu amaglara verilen oOncelik isletme 1ilgi gruplarinin istek ve
beklentilerine ya da isletmelerin yasam dongiisiinde bulunduklar1 evreye gore
degisiklik gosterebilir.

Isletmecilik alanindaki gelismelerin isletme bilyiikliigii kavrammmn
calismalarda degisik sekillerde kullanilmasina yol agtigi goriilmektedir. Bazi alan
arastirmalarinda isletme biyiikligii ile toplam varliklar, toplam satislar veya toplam
0z sermaye kast edilirken, bazilarinda ¢alisan sayisi kast edilmektedir. Toplam
varliklar, toplam satislar ve toplam 6z sermaye isletmelerin finansal performansini
degerlendirmek amaciyla finansal tablolardan elde edilirler. Buna karsin finansal
performans c¢aligmalar1 bu kavramlarin ne 6lgiide etkin ve karh kullanildigini 6lgen
varlik karhihigi, satiglarm karhihigi ve 6z sermaye karliligi gibi finansal oranlar

kullanilarak yapilmaktadir. Isletme biiyiikliigii bu sebeple isletmelerin finansal
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performansini 6lgmek amaciyla yapilan ¢alismalara siklikla konu olmaktadir. Fakat
rasyonel bir degerlendirme yapilabilmesi icin isletme biiyiikligi ile neyin kast
edildigi mutlak suretle agiklanmalidir. Ciinkii toplam 6z sermaye ile degerlendirilen
isletme biiylikliigli ile ¢aligan sayisi ile degerlendirilen isletme biiyiikliigii farkli
durumlar1 gdsterebilir ve nihal finansal Olgiitlerin degerlendirilmesi sirasinda farkl
sonuclar verebilir.

Kaen ve Baumann (2003)’1n ¢caligmasi karhlik ile isletme biiytlikliigili arasinda
pozitif bir iliski oldugunu fakat isletme biiyiidiik¢e biyiikliigiin giderek azalan
oranda karliliga olumlu etkisi bulundugunu gostermistir. Ayrica isletme
biliytikligiinii ifade etmek iizere satiglar ve varliklarin sec¢ilmesiyle c¢alisan
sayisindaki degisimlerin sec¢ilmesinin karhilik tizerinde farkli sonuglar verdigini
gostermektedir. Calisan sayisinin varliklar ve satiglara gére daha anlamli isletme
bliyiikligl gostergesi oldugu belirtilen calismada az sayida ¢alisani olan isletmelerin
daha karli calistig1 sonucuna varilmistir. Bu sonuca istinaden isletme biiyiikligi
olarak calisan sayisinin esas alinmasi halinde isletme biiyiikligi ile isletme karlilig
arasinda “ters U” seklinde bir etkilesimin oldugu ¢ikarimi yapilabilir. Dolayisiyla
calisan sayisinin azalmasiyla finansal performansta iyilesmeler saglanabilecegi gibi,
calisan sayisindaki artis finansal performansta diisiise neden olabilir. Bununla
beraber calisma sonuglar1 isletme biiylikliigli olarak c¢alisan sayisi segildiginde
varliklarin daha etkin kullanilabilecegini, daha az varlikla satiglarin ve karliligm
arttigin gostermektedir.

Giilsen ve Ulkiitas (2012: 54) ise farkli bir sonuca dikkat ¢ekerek isletme
biiyiikliigli degiskeni olarak toplam varliklarin kullanildig1 ¢alismalarin ¢ok azmin
istatistiki olarak anlamhilik tasidigini, ayrica 6z sermaye ve toplam varlklar
degiskenlerinin benzer sonuglar iirettigini, buna ragmen 6z sermaye degiskeninin
kullaniminin daha uygun oldugunu ifade etmistir.

Sonug olarak alan ¢aligmalarinda isletme biiyiikliigii degiskeninin bir ¢ok
calismaya konu oldugu gorulmekle beraber, isletme biyiikligii ile kast edilen
olgularm farklilik gostermesi ve isletme biylikliglini o6lgmek iizere farkli
degiskenlerin kullanimiyla farkli sonuclar elde edildigi goriilmektedir. Bu

calismalara iligkin bazi 6rnekler asagida sunulmustur.
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Finansal performans ¢aligmalarinda isletme biiyiikliigiinii toplam satislar ile
Olcen caligmalardan bazilarina; Rajan ve Zingales, 1995; Vafeas ve Theodorou,
1998; Wiwattanakantang, 1999; Huang, 2006; Haniffa ve Hudaib, 2006;
Serrasqueiro ve Nunes, 2008; Nazir ve Afza, 2009; Biiyiiksalvarci ve Abdioglu,
2010; Akbas ve Karaduman, 2012; Horvath ve Spirollari, 2012; Shubita ve
Alsawalhah, 2012; Abbas, Bashir, Manzoor ve Akram, 2013; Keskin ve Gokalp,
2016’nin arastirmalar1 6rnek olarak gosterilebilir.

Finansal performans ¢aligmalarinda isletme biiyiikligiinii toplam 6z sermaye
ile O0lgen caligmalardan bazilar1 ise sunlardir: Oswald ve Jahera, 1991; Yermack,
1996; Koerniadi, ve Tourani-Rad, 2012; Wintoki, Linck ve Netter, 2012; Moscu,
2013; Giilsen ve Ulkiitas, 2014.

Finansal performans ¢alismalarinda isletme biiyiikliigiinii toplam varliklar ile
Olcen calismalara; Heshmati, 2001; Deesomsak, Paudyal ve Pescetto, 2004;
Kyereboah-Coleman, 2007; Ehikioya, 2009; Aygiin, i¢ ve Saymn, 2010; Khatab,
Masood, Zaman, Saleem ve Saeed, 2011; Jo ve Harjato, 2011; Mansoori ve
Muhammad, 2012; Obradovich ve Gill, 2013; John ve Adebayo, 2013; Makori ve
Jagongo, 2013; Dogan ve Elitas, 2014; Dogan, 2015 6rnek olarak gosterilebilir.

Finansal performans calismalarinda isletme biiyiikliigiinii toplam calisan
sayisi ile 6lgen ¢alismalardan bazilari ise sunlardir: Bilkey ve Tesar, 1977; Cavusgil
ve Naor, 1987; Holzmuller ve Kasper, 1991; Bonaccorsi, 1992; Calof, 1994; Fisher,
1997; Crepon, Duguet ve Mairessec, 1998; Archarungroj ve Hoshino, 1998; Fey ve
Denison, 2000; Bharadwaj, 2000; De Kok, 2002; Lee, Hsu ve Lien, 2006;
Narasimhan ve Kim, 2002; Jonsson, 2007; Danigsman ve Erkocaoglan, 2008; Sengiin
ve Onder, 2009; Aygiin, I¢ ve Saym, 2010; Sahin, 2011; Banchuenvijit, 2012.

2.2. isletme Yas1

Isletmelerin kurulus yili ile cari yil arasindaki fark ile, bir baska ifadeyle
isletmelerin kurulduklar: yildan faaliyetlerini devam ettirdikleri yila kadar gegen
stire olarak hesaplanmistir.

Isletme yas1 ile isletme performansi arasindaki literatiir calismalari
incelendiginde farkl sonuglara ulagildigi goriilmektedir. Bazi ¢caligmalar (Leonard ve

Barton, 1992; Kuntluru, Muppani ve Khan, 2008; Bennedsen, Kongsted ve Nielsen,
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2008; Loderer, Neusser ve Waelchli, 2011; Marshall, 2009; akt. Chandrapala ve
Knapkova, 2013; Rashid, De Zoysa, Lodh ve Rudkin, 2010; Yazdanfar ve Salman,
2012; Saravanan, 2012; Younas, Mahmood ve Saeed, 2013; Coad, Segarra ve Teruel,
2013; Hatem, 2014) isletme yas1 ile isletme performansi arasinda pozitif yonlii bir
iliskiden s6z ederken, bazi ¢calismalar (Lansberg, 1983; Hannan ve Freeman, 1984;
Chhibber ve Majumdar, 1999; Oxelheim ve Randoy, 2003; Mak ve Kusnadi, 2005;
Choi, Park ve Yoo, 2007; Cheng, 2008; Chandrapala ve Knapkova, 2013; Wu, 2013)
isletme yas1 ile finansal performans arasinda negatif yonli bir iliskiden so6z
etmektedir.

Bazi caligmalar ise isletme yasi ile finansal performans arasinda bir etkilesim
olmadigmi tespit etmislerdir (Eisenberg, Sundgren ve Wells, 1998; Wang ve Clift,
2009; Chen, 2012; Glaser, 2014). Bu galismalarda finansal performans genel olarak
karlilik oranlar1 ile 6lgiilmiistiir.

Tablo 29 XKMYA sektoriiniin biiyliklik ve yas kriterlerine gore isletme
dagilimlarin1 gostermektedir.

Tablo 29. XKMYA Sektoriiniin Isletme Biiyiikliigii ve Isletme Yasina Gore Dagilimi

Calisan Saytst Sayisal Dagilim | Isletme Yast Sayisal Dagilim
1-100 9 0-1

101-250 8 1-3 1
251-500 4 4-10 1
501-1000 4 11-20 2
1001-2000 5 21-30 4
2001-5000 2 31-50 10
5001 ve lzeri 1 51-86* 15
TOPLAM 33 TOPLAM 33

*Son degerdir.

Dagilim incelendiginde arastirma drnekleminde yer alan igletmelerin 17’sinin

(genel toplamin %51°1) 1 ile 250 arasinda ¢alisan1 olan isletmelerden olustugu,
25’inin (genel toplami %75°1) ise 31 ile 86 yas arasindaki isletmelerden olustugu
goriilmektedir. Bu durumu XKMYA sektoriinde yer alan isletmelerin yarisindan
cogunun kiiclik ve orta dlgekli isletmeler oldugu ve sektoriin 3/4'liniin 30 yili agkin

siiredir faaliyette bulundugu seklinde yorumlamak miimkiindiir. Orneklemde yer alan
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isletmelerin ~ yaglart  ve bu isletmelerin  faaliyet siiresinin  uzunlugu
degerlendirildiginde segilen Orneklemin yerlesik kurum kiiltiiriiniin  analiz

edilebilmesi adma elverisli oldugu ifade edilebilir.
2.3. KURUM KULTURU DEGISKENLERI

Kurum kiiltiiriiniin isletmelerin finansal performansina etkisinin incelendigi
bu ¢alismada bes adet kurum kiltirli degiskenine yer verilmistir. Kurum kiiltiirt
degiskenlerine ait veriler XKMYA isletmeleri calisanlarinin kendi isletmelerinin
kurum kiiltiirine iliskin degerlendirmeleri amaciyla verdikleri anket yanitlardan

derlenmistir. Bu degiskenler asagida aciklanmstir.
2.3.1. Kurum Kulturd

Isletme kiiltiiriinii tek bir skor ile 6lgmek ve ¢alismanin ana hipotezini
olusturmak amaciyla Denison Kurum Kiiltiirii Olgeginde yer alan ana boyutlar olan;
katilim, tutarlilik, uyum ve misyon boyutlarimin toplanmasiyla KOLTUR degiskeni
olusturulmustur. Puanin 3 ile 5 arasinda bir degere sahip olmasi; genel anlamiyla
isletme kiiltiiriiniin ¢alisanlarca pozitif olarak algilandigmi ve yiiksek diizeyde

anlamlilik tasidigim gostermektedir:
2.3.2. Katihm

Denison Kurum Kultirii Olgeginde katilim alt boyutunda her biri iicer ifade
ile yer alan yetkilendirme (giiclendirme), takim c¢alismasi ve yetenek gelistirme
ozelliklerinin ortalamasi alinarak KATILIM degiskeni olusturulmugtur.

Denison ve Mishra (1995) tarafindan kurum kiiltliriinii olusturan 6zelliklerin
Olculebilmesi amaciyla gelistirilen model dncelikle i¢sel biitiinlesme ve digsal uyum
boyutlarindan olugmaktadir. Katilim 06zelligi; modele gore isletmelerin rekabet
cevresinde degisen ve gelisen dis sartlara uyum saglamak amaciyla kontrol etmesi ve
yonetmesi gereken igsel siireclerden birini olusturmaktadir. Bu suretle katilim
degiskeni  katiimcilarin  calistiklar1  isletmelerin ~ kiiltiiriinii;  yetkilendirme

(gii¢lendirme), takim ¢alismasi ve yetenek gelistirme Ozelliklerini degerlendirmeleri
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amaciyla, sunulan her bir Ozellige iliskin {iger maddelik ifadeleri yanitlamalar1
sonucu 1 ile 5 arasi puan elde edilmesiyle hesaplanmigstir.

Puanin 3 ile 5 arasinda bir degere sahip olmasi; igletme kiiltiiriiniin ¢aliganlar
tarafindan asagida belirtilen konularda pozitif algilandigini ve katilimer kiiltiir
ozelliginin yiiksek diizeyde anlamlilik tagidigini gostermektedir:

e Calisanlar isletme faaliyetlerinde katilimci bir rol iistlenmektedir ve isleriyle
biitiinliik saglanglardir. Isletme igerisinde bilgiye ulasim kolaydir ve bilgi
herkesce paylasiimaktadir. Isle ilgili operasyonel gorevler ve siirecler
hazirlanirken tiim ¢alisanlarin karar verme siirecine dahil edilerek sorumluluk
verilmesi ve kurumsal aidiyetlerinin gelismesi diistiniilmektedir.

e lsletme faaliyetlerinin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi adina farkli birimler
arasinda isbirligi saglanmakta ve takim calismasi tesvik edilmektedir.
Yapilacak islerde hiyerarsi degil, takim calismasi esas alinmaktadir. Isletme
faaliyetleri, yapilacak islerin ve gorevlerin calisanlar tarafindan kendi
gorevleri ve isletme hedefleri arasindaki iliskiyi gorecekleri sekilde
hazirlanmas1 yoniindedir.

e (alisanlar sorumluluk almaya tesvik edilmektedir ve inisiyatif kullanmalar1
icin yetkilendirilmektedir. Isletmenin rekabet avantaji elde edebilmesi
amaciyla cesitli sekillerde calisanlarin  yeteneklerinin  gelistirilmesi
onemsenir. Calisanlarm kendi yeteneklerini siirekli gelistirmesi konusunda

isletme ¢aba sarf etmekte ve yatirim yapmaktadir.
2.3.3. Tutarhhk

Denison Kurum Kiiltiirii Olgeginde tutarlilik alt boyutunda her biri iicer ifade
ile yer alan temel degerler, anlasma (uzlasma) ve koordinasyon-biitiinlesme
ozelliklerinin ortalamasi alinarak TUTARLILIK degiskeni olusturulmustur.

Denison Modelinde kurum igi biitiinlesmeyi ifade eden igsel siire¢ler arasinda
yer alan tutarlilik degiskeni katilimcilarin galistiklar1 isletmelerin kiiltiiriinii; temel
degerler, anlagma (uzlasma) ve koordinasyon-biitiinlesme 6zellikleri dogrultusunda
degerlendirmeleri amaciyla, sunulan her bir 6zellige iliskin tiger maddelik ifadeleri

yanitlamalari sonucu 1 ile 5 arasi puan elde edilmesiyle hesaplanmistir.
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Puanin 3 ile 5 arasinda bir degere sahip olmasi; isletme kiiltiiriiniin ¢aliganlar

tarafindan asagida belirtilen konularda pozitif algillandigmi ve tutarhl kiiltiir

ozelliginin yiiksek seviyede anlamlilik tagidigin1 gostermektedir:

Isletme kurucular tarafindan belirlenen, yoneticiler ve liderler tarafindan devam
ettirilen temel degerlere sahiptir. Temel degerler isletmenin tiim faaliyetleri
tizerinde belirleyicidir ve vazgecilmezdir. Isletme yoneticileri ve/veya liderlerinin
soyledikleri ile faaliyetleri bu degerler ¢ercevesinde tutarlilik gosterir. Temel
degerler ayn1 zamanda c¢aligsanlar i¢cin is gérme yontemlerine rehberlik eder.
Islerin yiiriitiilmesinde c¢alisanlarin tutumlarin1 yonlendirerek dogru tutumlar
gelismesini saglar.

Calisanlar igsletme amaclar1 dogrultusunda birlikte hareket etme konusunda ortak
bir diisiince ve hareket bilincine sahiptir. Faaliyetler konusunda anlagmazlik
belirdiginde calisanlar arasinda kolayca goriis birligi saglanabilmektedir ve
herkesin yararma ¢oziimler iiretilmeye calisiimaktadir. Bu sekilde gelisen ortak
biling ile gii¢lii bir kurum kiiltiirii olusmustur.

Isletme amaglarina ulasilmasi igin ana birimler ve alt boliimler arasinda uyum
vardir ve yiiksek diizeyde is birligi saglanmaktadir. Farkli birimlerden ¢alisanlar
bir araya gelse dahi, ortak bir bakis agisiyla isbirligi yapilmaktadir. Farkh
birimlerde gelistirilen projelerin isletme i¢indeki koordinasyonu hizlica

saglanmaktadir.
2.3.4. Uyum

Denison Kurum Kiilzirii Olceginde uyum (adaptasyon) alt boyutunda her biri

ucer ifade ile yer alan degisim yaratma, miisteri odaklilik ve drgiitsel ogrenme

ozelliklerinin ortalamasi alinarak UYUM degiskeni olusturulmustur.

Denison Modelinde isletmenin kontrolii disinda kalan ve isletmenin degisen

cevresel kosullara adapte olabilme derecesini ifade eden dissal siirecler arasinda yer

alan wyum degiskeni katilimcilarin ¢alistiklar1 isletmelerin  kiiltiiriinii; degisim

yaratma, miisteri odaklilik ve drgiitsel o6grenme Ozellikleri dogrultusunda

degerlendirmeleri amaciyla, sunulan her bir 6zellige iligkin iicer maddelik ifadeleri

yanitlamalari sonucu 1 ile 5 arasi puan elde edilmesiyle hesaplanmistir.
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Puanin 3 ile 5 arasinda bir degere sahip olmasi; isletme kiiltiiriiniin ¢aliganlar
tarafindan asagida belirtilen konularda pozitif algilandigini ve uyumlu (adaptif)
kiiltiir 6zelliginin yiiksek diizeyde anlamlilik tagidigini gostermektedir:

e isletme degisen cevresel sartlar ve rekabet ortaminda bu kosullarin
gerektirdigi sartlara uyum saglamada esnektir ve degisimlere aciktir.
Isletmedeki is gorme siirecleri buna paralel olarak esnektir ve yenilige
uyumludur. Sektordeki diger isletmelerin tutumlarina ve rekabet ¢evresindeki
degisimlere gore isletme uygun strateji ve politikalar gelistirerek, degisime
adaptasyon gostermektedir. Degisimin gerceklesmesi asamasinda g¢alisanlar
neden degisime ihtiya¢ oldugunu bilir ve direng gdstermez.

e Isletme mevcut miisterilerinin ve potansiyel miisteri gruplarinin istek, ihtiyac
ve taleplerini anlama ve Kkarsilama becerisine sahiptir. Bu suretle
miisterilerden gelen istekler ve belirlenen ihtiyaglar dogrultusunda is
faaliyetlerinde degisiklikler yapilmasi olasidir. Bununla birlikte biitiin isletme
calisanlar1 miisterilerin talep ve ihtiyaglarini anlamaya 6zen gostermektedir.
Boylelikle miisteri istek ve ihtiyaclar1 calisanlarin Kkararlar1 {izerinde
dogrudan etkili olmaktadir.

e s siireglerinde karsilasilan basarisizliklar, gelisim ve dgrenme igin bir arag
goriilmektedir. Bu sekilde yenilikgilik ve risk almak konusunda calisanlar
arasinda bir biling gelistirilmektedir. Yenilik¢ilik ve risk almanin tesvik
edilmesi ve odiillendirilmesi gibi uygulamalar ile ¢alisanlarin isleriyle ilgili

O0grenme siirecglerine ilgi duymasi ve yeni bilgiler kazanmasi saglanmaktadir.
2.3.5. Misyon

Denison Kurum Kiiltiirii Olceginde misyon alt boyutunda her biri ticer ifade
ile yer alan stratejik yonlendirme, temel amaclar ve vizyon ozelliklerinin ortalamast
alinarak MISYON degiskeni olusturulmustur.

Denison Modelinde isletmenin kontrolii disinda kalan ve isletmenin degisen
cevresel kosullara adapte olabilme derecesini ifade eden dissal siirecler arasinda yer
alan misyon degiskeni katihimcilarm c¢alistiklar: isletmelerin kiiltiiriinii; stratejik

yonlendirme, temel amagclar ve vizyon o6zellikleri dogrultusunda degerlendirmeleri
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amaciyla, sunulan her bir Ozellige iliskin {iger maddelik ifadeleri yanitlamalar1
sonucu 1 ile 5 arasi puan elde edilmesiyle hesaplanmigstir.

Puanin 3 ile 5 arasinda bir degere sahip olmasi, isletme kiiltiiriiniin ¢alisanlar
tarafindan asagida belirtilen konularda pozitif algilandigini ve misyon &zelliginin
yiiksek diizeyde anlamlilik tagidigini gostermektedir:

e Isletmenin faaliyetleri daha Onceden acikca belirlenmis uzun donemli is
stratejilerine ve oOrgiitsel yon planina uygun olarak yiiriitiilmektedir.
Faaliyetler bu stratejiler dogrultusunda kararli bir sekilde yiirtitiilmektedir.
Isletmenin misyonu tiim calisanlarca ulasilabilir durumdadir ve yaptiklari
islere yon vermektedir. Isletmenin belirledigi giiclii stratejiler diger
isletmelerin rekabet tarzlarini degistirmelerine yol agmaktadir.

e Uzun donemli belirlenen amaglar 6lciisiinde isletmenin vizyon ve misyonuna
dair kapsam belirlenerek, isletmenin stratejik yoni olusturulmaktadir.
Belirlenen amag ve hedefler ile ilgili olarak ¢alisanlar arasinda tam ve yaygin
bir uzlasma vardir. Yonetim tarafindan belirlenen hedefler isletme amaclari
ile uyumludur ve gercekcidir. Bu suretle tiim calisanlar isletmenin uzun
donemde basar1 kazanmasi i¢in neler yapilacagini bilmektedir.

o Gelecege yonelik belirlenmis, anlamli ve net isletme vizyonu calisanlarin
isletme ile biitiinlesmesini saglamakta ve sinerji yaratmaktadir. Isletme
vizyonu c¢alisanlar arasinda cosku ve motivasyon yaratmakta, yonetimce
belirlenen hedeflerin calisanlarca benimsenmesini saglamakta ve isletme

faaliyetlerinin bu yonde gergeklesmesi konusunda yonlendirici olmaktadir.
3. HIPOTEZLER

Kurum Kkiiltiirtiniin  isletmelerin finansal performansi iizerindeki etkisini
Olgmeyi amaclayan bu arastirmada bes hipotez gelistirilmistir. Arasgtrmanin temel
hipotezi; kurum kiiltiiriiniin isletmelerin finansal performanst iizerinde olumlu bir
etkiye sahip oldugu seklinde olusturulmustur.

Yardimcer hipotezler Denison’un kurum kiiltiirii modelinde yer alan igsel
biitlinlesme ve digsal uyum eksenindeki dort temel 6zelligin finansal performans
Uzerindeki etkisini test etmek amaciyla gelistirilmistir. Bu amagla gelistirilen

hipotezler Tablo 30 araciligiyla gosterilmistir.
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Tablo 30. Arastirmamn Hipotezlerine Iliskin Tablo

Hipotez Aciklama
H: (Ana o
Kurum kiiltiirii 6z sermaye karlilig1 tizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez)
Kurum kiiltiiriiniin katilim 6zelligi 6z sermaye karliligi {lizerinde pozitif
k etkiye sahiptir.
Kurum kiiltiirtiniin tutarhlik 6zelligi 6z sermaye karliligi {izerinde pozitif
e etkiye sahiptir.
Kurum kiiltiiriiniin uyum 6zelligi 6z sermaye karliligi {izerinde pozitif etkiye
e sahiptir.
Kurum kiiltiiriiniin misyon 6zelligi 6z sermaye karliligi tizerinde pozitif
e etkiye sahiptir.

Kurum kulttrt  6zelliklerinin  finansal performans Gzerindeki etkisi
arastirtlirken kurulan ekonometrik modelde yer verilen degiskenlerin beklenen

katsayi isaretleri ise Tablo 31°de gosterilmistir.

Tablo 31. Ekonometrik Modelde Kullanilan Degiskenlere Ait Beklenen Katsayi

Isaretleri
Degiskenler Degisken Tanimi Beklenen Katsay: Isareti
ROA Varlik Karliligi +
BOOZS Borg / Ozsermaye Orani +
BUYUKLUK Isletme Biiyiikliigii +
YAS Isletme Yas1 +/-
KULTUR Kurum Kultird +
KATILIM Katilim Ozelligi +
TUTARLILIK Tutarlilik Ozelligi +
UYUM Uyum Ozelligi +
MISYON Misyon Ozelligi +

Aragtirmada varlik karliliginin artmasinin ve kaynak yapist igerisinde
saglanacak uygun bor¢ ve 6z sermaye dengesinin isletmelerin 6z sermaye karliligi

tizerinde pozitif etki yaratmasi beklenmektedir.
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Kurum kiiltiiriniin katilim, tutarlilik, uyum ve misyon boyutunun ve ayrica
kurum kiiltlirtiniin ayn1 sekilde isletme finansal performansinin gdstergesi olarak
belirlenen 6z sermaye karlilig1 tizerinde pozitif yonde etkili olmasi beklenmektedir.
Isletme biiyiikliigii ve isletme yasinm ise K/P etkilesiminde diizenleyici bigimde yer

almasi beklentiler dahilindedir.

4. YONTEM VE MODEL

Bu aragtrrmanin uygulama yontemi; yatay kesit verileri kullanilarak elde
edilen tahmin sonuglarina dayanmaktadir”. Calismada yatay kesit verilerinin tercih
edilmesinin nedeni; kurum kdltiriini 6lgmek Gzere derlenen verilerin zaman serisi
analizi yapacak kadar uzunluga sahip olmamasidir. Kurum kiiltiiriine ait veriler her
biri farkh Olcekte olan isletmelerde farkli birimlerde yer alan g¢alisanlarin kurum
kiiltlirii  algilarin1  6lgmeye yonelik belirli bir noktadaki degerlendirmelerden
olusmaktadir.

Calismada regresyon modellerinin tahminleri E-Views 9.0. programi
aracilifiyla yapilirken, tanimlayici istatistikler IBM Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS) 20.0 programiyla hazirlanmistir. Analizlerde yatay kesit veriler
kullanilmus, Siradan En Kii¢iik Kareler Yontemi (Ordinary Least Squares-OLYS) ile
tahminler yapilmistir.

Regresyon modelleri ile yapilan analizlerde bagimli ve gézlenen agiklayici
degiskenler arasindaki iliskinin uygun bicimde ele alinmamasi fonksiyonel sekil
hatalarma yol agmaktadir. Nedenleri her ne olursa olsun ana degiskenlerin model
disinda brrakilmasi regresyon denklemlerinin fonksiyonel bozukluguna isaret eder.
Bu sebeple kurulacak modelin dogru tanimlanmasi gerekir. Caligmada regresyon
modellerine ait model kurma hatalarmi tespit etmek (zere Dislanan Degisken
Yanilgisi (Omitted Variable Bias-OVB) siamalari yapilmig, bu amagla literatiirde
tavsiye edilen testlerden Ramsey 'in Regresyon Modeli Kurma Hata Testi (Ramsey’s

Regression Specifiation Error Test-Reset) kullanilmistir.

* Yatay kesit verileri ve OLS tahmin yontemine iliskin bu kisim, genel olarak Baltagi (2008), Kutlar (2009),
Giirsakal (2009), Gujarati ve Porter (2012), Giiris ve Caglayan (2013), Giiris , Caglayan ve Giiris (2013),
Wooldridge (2013) ve Gujarati (2016) tarafindan yayinlanan eserler yardimiyla hazirlanmistir.
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Regresyon modellerinde degiskenler arasinda otokorelasyon olmamasi ayrica
Oonem tagimaktadir. Ayrica modelde sabit terim bulunmasi halinde birinci dereceden
otokorelasyonun varligint test etmek amaciyla Durbin-Watson Test degerlerine
bakilmaktadir. Bu amagla olusturulan modellerde degiskenler arasi iligkinin olup
olmadigi DW Test degerine ait d-istatistik degeri ile anlasilabilir. Degerin 0 ile 4
arasinda bir deger almasi ¢ofu kaynakta yeterli goriilmektedir. Degerin 0’a
yaklasmasi pozitif otokorelasyonun varligin1 gdosterirken, 4’e yaklagsmasi negatif
otokorelasyon oldugu anlamma gelmektedir. Calismada kullanilan degiskenler
arasinda otokorelasyonun var olup olmadigni belirlemek amaciyla Bhargava,
Franzini ve Narendranathan (1982) tarafindan Onerilen DW Testi degerlerinden

faydalanilmistir.

4.1. YONTEM

Yatay kesit verileri (cross sectional data) zaman icinde belli bir noktada
derlenmektedir. Bu tanim ayni zamanda bir veya birden fazla degisken igin ayni
zaman noktasinda derlenen veriler olarak ifade edilebilir. Yatay kesit verilerde
zaman sabit olmasina ragmen gézlemin yapildig1 zaman igerisinde sabit zamanda
farkli birimler s6z konusu olabilir. Ornegin; bdlgelere gore yapilan ve o bdlgede
herhangi bir anda calisan sayisin1 6lgmeyi amaglayan bir anket ¢alismasinda zaman
sabit olmasina ragmen Olciilen birimler farklidir.

Yatay kesit veriler sabit bir zaman kesitinde farkli birimlere gére degisimi
gosteren serilerdir ve belirli bir zamanda farkli birimlerin gézlenmesi ile elde edilir.
Zaman sabit oldugundan verilerin dizilisi herhangi bir sira gézetmeksizin yapilabilir.
Zaman serilerinde oldugu gibi zorlayici bir siralama kisidi yoktur.

Yatay kesit veriler tipki zaman serileri gibi kendine 6zgili sorunlar barmdirir.
Bunlarin basinda hata terimindeki degisen varyans (heteroscedasticity) sorunu
gelmektedir. Ornegin belirli bir endiistride faaliyet gdsteren isletmelere iliskin, ayni
zaman noktasindan derlenen veriler bu isletmeler igin Olgek farkliliklarini
kapsayacagindan degisen varyans sorunu ortaya c¢ikabilir. Sabit terimde degisen

varyans ortaya ¢ikmasmin; verilerde aykir1 degerlerin varligi, modele iliskin yanlhs
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fonksiyon olusturulmasi, farkli 6l¢eklerdeki gdzlemlerin birlestirilmesi gibi nedenleri
olabilir.

Klasik Dogrusal Regresyon Modeli (Classical Lineer Regression Model-
CLRM), u; hata teriminin sabit varyansh (homoscedasticity) oldugunu varsaymakta

2 ile belirtmektedir. Yani ui bozucu terimi rassaldir. Ayrica Ui,

ve bu varyansi ¢
aciklayict her degisken icin birbirinden bagimsiz degerler almaktadir ve U;
degerlerine bagh olarak X degerlerini belirlemek miimkiin degildir. Bu durum
matematiksel kaliba dokiilemeyen degerlerden, bagimli degiskeni 6lgme hatalarindan
ve insan davraniglarindan kaynaklanan diizensiz 6gelerden olusabilir.

Buna gore 6rnegin tiiketim ve gelir arasindaki iliskiyi arastiran bir ¢calismada
disiik gelirli ve yiliksek gelirli bireylere ait bozucu terim varyansmin (ortalama
harcama diizeyleri ayn1 olmamasma ragmen) ayni oldugu varsayilir. Fakat sabit
varyans On kabulii saglanmadiginda (X arttik¢a Yi’in varyansi artryor ise Yi ‘nin ayni
varyansa sahip olmadig1 anlasilir) degisen varyans-heteroscedaciticity sorunu ortaya
cikar.

2 jle ifade edilir. Bu durumda her Xi degerine karsilik

Degisen varyans oi
gelen u;j hata terimi (bozucu deger) diizensiz bir dagilima sahip demektir. Boylelikle
yiiksek gelirli bireyler diistik gelirlilere gore daha ytliksek ortalama harcama diizeyine
sahip olacagi gibi, ayn1 zamanda harcamalarinda daha yiiksek diizeyde degiskenlik
olur ve degisen varyans ile karsilasmak olas1 hale gelir. Degisen varyansin varlhigi ile
regresyon denkleminin tahminini zorlastirir ve patolojik bir durumun varhigina isaret
eder.

Degisen varyansin varlig1 su sonuglar1 dogurur:

e Degisen varyans OLS tahmincilerinin yansizlik ve tutarlilik 0zelliklerini
degistirmez.

e Fakat regresyon modelinin dogru kurulamadigini gésterir ve yanlis sonuglar
elde edilir. Bu durumda modelle ilgili varsayim ayrica ihlal edilmis olur.

e Degisen varyans olmasi halinde OLS tahmincileri artik en kii¢lik varyansa
sahip degildir. Bu durum tahminlerin En lyi Dogrusal Yansiz Tahminci (Best

Lineer Unbiased Estimator-BLUE) degil, sadece Dogrusal Yansiz Tahminci

(Lineer Unbiased Estimator-LUE) kabul edilmesine yol acar.
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e Nihayetinde CLRM’nin standart On kosullar1 sayilan t ve F testleri
guvenilirligini kaybederek, tahmin edilen katsayilarin anlamliligina iligkin
hatal1 sonuglara neden olabilir.

Dogrusal regresyon modelinde regresyon parametreleri dogrusaldir.
Boylelikle bagimli degisken ile bagimsiz degisken/degiskenler arasindaki iliskinin
dogrusal oldugu varsayilmaktadir. Buna gore yatay kesit veri kullanilarak yapilan

tahminler i¢in temel regresyon denklemi su sekilde ifade edilebilir:
yit = ai + [SiXit + Uit
Denklemde Vi bagimli degiskeni, Xi agiklayict degiskenler setini (K adet), [

matris egim katsayilart vektoriinii, U hata terimleri vektorini ve a sabit kesisim
katsayisinmi gostermektedir. i modelde yer alan birim (birey, hanehalki, grup, iilke vb)
saywsint, (1 = 1,...., N) ve t her bir gruba ait zaman: (t = 1,...., T) ifade etmektedir.

Hata terimlerindeki degisen varyans sorunu degisen varyanstan etkilenmeyen
standart hatalar ile giderilebilmektedir. Eicker (1967), Huber (1967) ve White
(1980)’in degisen varyansa direngli standart hatalar {izerine ¢aligmalar1 neticesinde
degisen varyanstan etkilenmeyen t-istatistik degerleri hesaplanabilmektedir. Bu
amagcla ¢alismada yer alan modellerde Huber-White degisen varyanstan arindirilmis
t-istatistik degerleri kullanilmistir.

En Kucgik Kareler Yontemi (Ordinary Least Squares-OLS), regresyon
katsayilarmi tahmin etmede en sik kullanilan yontemlerden biridir ve bu haliyle
Genellestirilmis En Kiiciik Kareler Yonteminin (Generalised Least Squares-GLS)
ozel bir durumudur. OLS yardimiyla bireysel etkiler ve zaman etkileri olmadan
aciklayict degiskenlerin bagimli degisken iizerindeki etkileri arastirilmaktadir.

Temel regresyon denklemini tahmin etmenin en basit yontemi OLS modeli
ile yapilan tahminlerdir. Bireysel etkilerin (ai) birimler arasinda ortak ve sabit
oldugu (@j= @) varsayimma dayanan OLS ydntemi bu varsayimlarla beraber klasik
dogrusal regresyon modeline doniisiir:

Yit = a + SiXit + Uit
Tahmini yapilmak istenen bir c¢oklu dogrusal regresyon modelinde

parametrelerin dogrusal oldugu varsayilir. Ayrica agiklayici degiskenlerin sabit

oldugu veya stokastik olmadig: (zamana gore degismedigi) varsayilir. Bir baska
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ifadeyle bagiml degisken ile bagimsiz degisken arasindaki iliskinin dogrusal oldugu
kabul edilmektedir.

OLS yonteminin temel varsayimlarindan bir digeri; X degiskenleri i¢in deger
verildiginde hata teriminin beklenen degerinin ya da ortalama degerinin (modeldeki
tiim X degiskenleri icin hata teriminin kosullu beklentisi) 0 (sifir) olmasidir.

E[Uit]=0

Hata terimi esasen rassal faktorlerin etkisini temsil etmektedir ve bu nedenle
ortalama degerinin sifir oldugunu varsaymak makuldiir.

OLS’nin bir diger varsayimina gore; X degerleri verildiginde her bir Uj ‘nin
varyansi sabittir ya da sabit varyans vardir (homo=esit, scedastic=varyans,

homoscedasticity=esit varyans). Buna gore;
Var [ Uit ] = 6°

olmaktadir. Boylelikle iki hata terimi arasinda korelasyon yoktur. Bir baska ifadeyle
modelde yer verilen degiskenler arasinda otokorelasyon yoktur. Bu durum su sekilde
ifade edilebilir:

cov [ Uit, Ujs] =0, (i # j)

cov kovaryansi temsil ederken i ve j farkli iki hata terimini ifade etmektedir.

Bir diger varsayim; X degiskenleri arasinda tam dogrusal iligskinin
olmadigidir. Boylelikle tahmin edilen modelde ¢oklu dogrusal baglanti
(multicollinearity) olmadigi kabul edilir.

OLS yontemine gore tahmini yapilacak regresyon modeli dogru
tamimlanmistir.  Buna gore modelde tanimlama yanlhiligi ya da tamimlama hatast
yoktur. Tahminciler yansiz ve dogrusaldir. Bu 6n kabul tahmincilerin Y bagiml
degiskeninin dogrusal fonksiyonlar1 oldugu anlamina gelmektedir. Boylelikle
anlagilmasi ve incelenmesi kolaylagmaktadir.

Dogrusal yansiz tahminciler arasinda OLS tahmincileri en kiiglik varyansa
sahiptir. Bu sekilde modelde yer alan degiskenlere iliskin gercek parametre degerleri

miimkiin olan en disiik belirsizlikle tahmin edilebilir.
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Yukarida bahsedilen biitiin 6n kosullar altinda OLS tahmincilerinin En fyi
Dogrusal Yansiz Tahminci (Best Lineer Unbiased Estimator-BLUE) 6zelligi tasidigi
sOylenebilir. Bu durum OLS igin teorik gerekge sunan Gauss-Markov Teoreminin
0zl olarak belirtilmektedir. Teoreme gore en kuguk karelerin tahminleri diger
ekonometrik yontemlerle bulunan dogrusal sapmasiz tahmin ediciler iginde en

iyisidir.
4.2.  MODEL

Dogrusal regresyon modelinin varsayimlarindan birisi modelin  “dogru
tanmimlanmis” olmasidir. Bir regresyon modelini “kusursuz” olarak ifade etmek
zordur. Fakat regresyon modelinin dogru tanimlanmasi olas1 sorunlar1 azaltabilir. Bu
baglamda belirli bir arastirma konusunu etkileyen her faktoriin regresyon modeline
dahil edilmesi modelin pratik kullanimini hantallastirabilir.

Regresyon modelinin dogru tamimlanmasi ile; (a) Hicbir ana degiskenin
disarida brrakilmamasi, (b) Gereksiz degiskenlerin modele dahil edilmemesi, (c)
Modelin fonksiyonel yapisnin uygun secilmesi, (d) Bagimhi ve agiklayici
degiskenlerde Ol¢iim hatas1 bulunmamasi, (e) Verilerdeki aykir1 (disa diisen)
degerlerin dikkate alinmamasi, (f) Hata teriminin olasilik dagilimmimn iyi
tanimlanmasi, (g) Modelin stokastik aciklayici degiskenler icermesi kast
edilmektedir (Gujarati, 2016: 189; Wooldridge, 2013: 300-301; Giiris ve Caglayan,
2013: 429-430).

Baz1 degiskenler, kasten olmasa dahi, verilerinin olmamasi, dikkatsizlik ya da
teorik baglantiya yeterince hakim olunmamasi gibi nedenlerle model disinda
birakilabilir. Bu sorun modelin eksik tanimlanmasini1 beraberinde getirir. Nedeni her
ne olursa olsun onemli degiskenin veya ana degiskenin model disinda birakilarak
dislanmasi; tahmin edilen modelin katsayilarinin yanli olmasi ve tutarliliktan uzak
olmasi, hata varyansimin yanlis tahmin edilmesi, hatali belirlenen modelin katsay1
tahminlerine iliskin varyanslarin ve buna baglh olarak hata terimlerinin yanli olmasi
ve nihayetinde tahmin edilen parametrelerin ekonometrik anlamliliginin yaniltici
olmasi gibi 6nemli sorunlara yol agabilir (Gujarati, 2016: 190).

Goriildiigii gibi modele iliskin fonksiyonel bozukluklar ve Onemli

degiskenlerin diglanmasi regresyonun yanli ve hatali tahminine neden olmaktadir.
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Ekonometri kaynaklarinda tanimlama hatalarin1 test etmek {izere Ramsey’in
Regresyon Modeli Kurma Hata Testi (Ramsey’s Regression Specifiation Error Test-
RESET) ya da Lagrange Carpant Testi (Lagrange Multiplier-LM) 0Onerilmektedir.
Fakat LM Testi ¢cok biiyiikk gozlem sayisia sahip drneklemler i¢in Onerildiginden
calismada fonksiyonel hata sinamalar1 icin Ramsey Reset Testi tercih edilmistir.
Ramsey Reset Testi ayni zamanda dislanan degisken smamasi yapmak icin de
kullanilmaktadir fakat bu sekilde kullannominin biiyiik 6l¢lide yanlis sonuglara yol
acabilecegi ifade edilmektedir.

Ramsey Reset Testinin temel varsayimi; regresyon modelinin dogru
tanimlanmas1 halinde agiklayict degiskenlerin modele dahil edilmis ikinci veya daha
iist kuvvetlerinin modele katki yapmamis olmasi gerektigi seklindedir. Ilave
degiskenlerden en az bir tanesi anlamli ise bu durum tanimlama hatasini
gosterecektir. Bu baglamda ¢alismada oncelikle olusturulan modellerde fonksiyonel
hata olup olmadigimi belirlemek tizere Ramsey Regresyon Tanmimlama Hatasi Testi
yapilmis ve bu suretle yapisal sorunlarin belirlenmesi amaglanmistir.

Regresyon modelinde fonksiyonel hata olup olmadigini belirlemek amaciyla
kullanilan Ramsey Reset Testi istatistik degerleri; modelin dogru belirlendigini ifade
eden Ho hipotezi ve modelin hatali belirlendigini ifade eden Hji hipotezi vasitasiyla
smanmaktadir. Elde edilen Ramsey Reset Testine iliskin istatistik degerlerine
modellerin yer aldig1 tablolarda yer verilmistir.

Ramsey Reset Testinin ardindan finansal performans ile ilgili belirlenen
kategorik degisken grubunda yer alan degiskenler i¢in Dislanan Degisken Yanilgisi
(Omitted Variable Bias Test-OMV Test) sinamalar1 yapilmigtir. Bu sinamalar gerek
olusturulan temel denklem gerekse kurum kiiltiirii degiskenleri bazinda her defasinda
ayrt bicimde yapilmis ve smama sonucglari modellerin aciklandigi tablolar

araciligtyla sunulmustur.
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Calismada kullanilan degisken seti ve etkilesim terimleri su sekildedir:

ROE = Oz sermaye karlilig

a = Sabit terim

ROA = Varlik karlhilig
BOOZS = Borg / 6z sermaye orani
BUYUKLUK = Isletme biiyiikliigii
YAS = Isletme yas1

KULTUR = Kurum klttrt endeksi
KULTUR x YAS = Etkilesim Terimi (1)
KATILIM = Katilim endeksi
KATILIM X YAS = Etkilesim Terimi (2)
TUTARLILIK = Tutarhlik endeksi
TUTARLILIK X YAS= Etkilesim Terimi (3)
UYUM = Uyum endeksi

UYUM x YAS = Etkilesim Terimi (4)
MISYON = Misyon endeksi
MISYON x YAS = Etkilesim Terimi (5)

Ui = Hata terimi

Bu degiskenler ile olusturulan ¢oklu dogrusal regresyon modellerine iliskin
temel matematiksel ifade Tablo 32’de, temel denkleme kurum kiiltiirii degiskenleri

dahil edilerek olusturulan matematiksel ifadeler ise Tablo 33’de gosterilmektedir.
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Tablo 32. Arastirmada Kullanilan Temel Denklemin Matematiksel Ifadesi

ROE; = aj + 1 ROA; + % BOOZSii + A BUYUKLUK; + B BUYUKLUK?; + S5 YASii + Uit

Tablo 33. Arastirmada Kullanilan Diger Denklemlerin Matematiksel Ifadeleri

ROE; = aj; + 1 ROAi + £ BOOZS; + A BUYUKLUK; + B BUYUKLUK?; + s YASi +
Bs KULTUR; + Uit

ROE;j; = ajt + ﬂl ROA;: + ﬂz BOOZSi; + ,83 BUYUKLUKit + ﬂ4 BUYUKLUKZit + ﬂs YASit +
Ps KULTUR; +/ KULTUR x YASi+ Uit

ROE;j; = ajt + ﬂl ROA;: + ﬂz BOOZSi; + ,83 BUYUKLUKit + ﬂ4 BUYUKLUKZit + ﬂs YASit +
Ps KATILIMi; + ujt

ROE; = ait + 1 ROA: + 3 BOOZSi: + 3 BUYUKLUK; + 3 BUYUKLUK?; + S5 YASit +
Fs KATILIM; +47 KATILIM x YASi+ Uit

ROE; = ait + 1 ROA: + 3 BOOZSi: + 3 BUYUKLUK; + B BUYUKLUK?; + S5 YASit +
Ps TUTARLILIK;: + uit

ROE; = aj + 1 ROAi + £ BOOZS; + A BUYUKLUK; + B BUYUKLUK?; + s YAS; +
Ps TUTARLILIKt +f7 TUTARLILIK x YASit+ Uit

ROE; = ait + 1 ROA: + 3 BOOZSi: + 3 BUYUKLUK; + 3 BUYUKLUK?; + S5 YASit +
Ps UYUMit + Uit

ROE;; = ait + ﬁl ROA;; + ﬂz BOOZS;; + ﬂ3 BUYUKLUKn + ,34 BUYUKLUKZn + ﬁs YASi +
ﬂe UYUMi; +ﬁ7 UYUM x YASn"‘ Uit

ROE;; = ait + ﬁl ROA;; + ﬂz BOOZS;; + ﬂ3 BUYUKLUKn + ,34 BUYUKLUKZn + ﬁs YASi +
ﬂe MISYONi: + Uit

ROE; = ay + 5 ROA: + /% BOOZS; + £ BUYUKLUK + 4 BUYUKLUK?; + /35 YA +
ﬂe MISYONi: +ﬂ7 MISYON x YASit+ Uit

Regresyon modelleri icin fonksiyonel sekil hatalarinin nedenlerini belirli
kesinlikte saptamak zordur. Ekonometri kaynaklari bu sebeple dogrusal olmayan
iliskileri belirlemek iizere baz1 degiskenlerin karelerinin modele eklenmesini tavsiye
etmektedir (Woolridge, 2013: 301). Bu sekilde modelde fonksiyonel denklem hatas1
olup olmadig1 ortaya konulabilir. Uslii degerler ayrica bir agiklayici degiskenin
artmas1 ya da azalmasi halinde bagimli degiskenin nasil etkileneceginin belirlenmesi

amaciyla da kullanilabilir.
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Calismada isletmelerin finansal performans: tiizerinde etkisi olabilecek
isletmeye 6zgii degiskenler olarak isletme biiyiikliigii (BUYUKLUK) ve isletme yasi
(YAS) kullanilmistir. Arastirmada bu iki degiskenin regresyon modeline dahil
edilmesi diger finansal degiskenlere gore farklilik gostermektedir.

Isletme biiyiikliigii (BUYUKLUK) modele ¢alisan sayisi seklinde dahil
edilmistir. Ge¢mis arastirmalar calisan sayisinin isletme performansi iizerinde
etkisinin oldugunu, az sayida c¢alisanla varlik yonetiminde etkinlik saglanarak
isletmelerin karhiliginin artabilecegini gostermektedir. Bu sonugtan yola ¢ikarak
calismada biiyiikliigiin bir noktaya kadar finansal performansi artirdigi, sonrasinda
isletme blyiikliigliniin artmasina ragmen finansal performansin diisebilecegi
varsayimi kabul edilmistir. Bu sebeple ¢alisan sayisinin isletme finansal performansi
iizerindeki etkisini test etmek, bu etkinin giiciinii ve yoniinii belirlemek amaciyla
BUYUKLUK? degiskeni modele isletmeye 6zgii kontrol degiskeni olarak eklenmistir.
BUYUKLUK icin olas1 katsay: isaretinin pozitif olmasi, BUYUKLUK? igin olas1
katsay1 isaretinin ise negatif yonlii olmasi beklenmektedir.

Isletmeye ozgii kontrol degiskenlerinden biri olan YAS degiskeni ise
calismada iki farkh sekilde kullanilmustir. Ilki; isletme yasinm isletmeye o6zgii
kontrol degiskeni olarak dahil edilmesi seklindedir. YAS degiskeninin ¢alismada
diger kullanimu etkilesim terimi seklinde olmustur.

Arastirmada yer alan isletmeler i¢in isletme yas1 homojen dagilmamaktadir.
Bu durum yag degiskeninin regresyona dahil edilmesiyle yasi nispeten kiigiik olan
isletmelerin kurum kiltlirii  skorlarmin yaniltict sonuglara sebep olabilecegini
gostermektedir. Ayni sekilde aralarinda dogrusal iligki oldugu diisiiniilen agiklayict
degiskenlerin birbirleri arasindaki olasi iligkinin modelin giiciine ve yoniine etki edip
etmedigini test etmek lizere etkilesim teriminin kullanilmasi tavsiye edilmektedir.
Etkilesim teriminin kullanilmasiyla bagimli degisken {izerinde istatistiksel olarak
anlamli olmayan agiklayic1 degiskenlerin birbirleriyle ¢arpimi ile olusturulan yeni
degiskenin bagiml degiskeni agiklama giicii test edilmektedir. Etkilesim terimi bu
sekilde birgok calismada kullanilmistir (Glaser, 2014; Demirtag, 2014; Puhani, 2012;
Karaca-Mandic, Norton ve Dowd, 2012; Greene, 2010; Yilmaz, 2009; Giiney,
Akalin ve Ilsev, 2007; Ceylan ve Ulutiirk, 2006; Berberoglu ve Kalender, 2005;
Jaccard ve Turrisi, 2003; Ai ve Norton, 2003; Bedeian ve Mossholder, 1994).
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Bu bilgiler 1s1ginda ¢alismada YAS kontrol degiskeninin kurum kiiltiirti
degiskenleriyle (KULTUR, KATILIM, TUTARLILIK, UYUM, MISYON) carpilmasi
suretiyle olusturulan etkilesim terimleri vasitasiyla modeller gelistirilmistir.
Etkilesim terimlerinin katsayilarma iliskin olas1 beklenti katsay1 isaretlerinin pozitif
olmasi yoniindedir. Katsayinin negatif degeri kurum kiiltiiriine iliskin 6zelliklerin
isletme yas1 ile beraber ele alinmasi halinde finansal performans iizerinde negatif
yonlii etki yaratacagini ifade etmektedir.

Calismada varsayilan hipotezleri test etmek amaciyla isletme finansal
performansmin belirleyicilerinden olan 6z sermaye karliligmmn (ROE) bagimli
degisken olarak kullanildigi ¢oklu dogrusal regresyon modelleri kurulmustur. Bu
sekilde temel modeli olusturmak amaciyla sirastyla varlik karliligi (ROA), borg/6z
sermaye orani (BOOZS), isletme biiyiikliigii (BUYUKLUK) ve isletme yas1 (YAS)
degiskenleri modele eklenerek temel model olusturulmustur. Tutarli ve istikrarli
sonuclar veren modelin elde edilmesi sonrasinda kurum Kkuiltlrt degiskenleri ve

etkilesim terimleri temel modele dahil edilerek nihai modeller olusturulmustur.

5. TAHMIN SONUCLARI

Calismada kurum kultirinin finansal performans tizerindeki etkisini 6lgmek
iizere kurulan modellerin tamami OLS Yontemi ile tahmin edilmistir ve bagiml
degisken olarak ROE kullanilmistir. Ayrica degisen varyans sorununa karsi degisen
varyanstan arindiriimis  t-degerleri dikkate almmustir. Calismada yer verilen
degiskenler icin olusturulan korelasyon tablosu Ek Tablo 10°da, diger tanimlayic1
istatistikler Ek Tablo 3, Ek Tablo 4 ve Ek Tablo 5’de yer almaktadwr. Calismada yer
alan degiskenlerle bagimli degisken arasindaki serpme diyagramlarina Ek Tablo 6 ve
Ek Tablo 8’de yer verilmistir.

Calismada kurulan denklemler iki asamada test edilmistir. Bu amacla temel
modelin olusturulmas1 amaciyla o©ncelikle agiklayict finansal degiskenler ve
sonrasinda igletmeye 0zgii degiskenler denkleme dahil edilmistir. Bu sekilde yatay
kesit verileri i¢in gegerli varsayimlar altinda en kiigiik kareler yontemiyle 6z sermaye
karliligimi etkilemesi beklenen finansal degiskenler ve isletmeye 6zgii degiskenler ile

yapilan tahminler Tablo 34’de gosterilmektedir.
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Sonug itibartyla tutarli ve istikrarli sonu¢ veren (5) numarali regresyon
modeli temel model olarak belirlenmistir ve bu modele kurum Kkiiltiiri
degiskenlerinin sinanmasinda temel denklem olarak yer verilmistir.

Tablo 34. OLS Yontemi ile Temel Modeli Olusturmaya Iliskin Tahmin Sonuglar:

Bagimh Degisken
ROE (Oz Sermaye Karlihig)
Model No @) (2) (3) (4) (5)
Aciklayic1 Degiskenler Degiskenlere fliskin Katsay1 degerleri / t-istatistik degerleri
Sab|t Tenm (ait) 7,363 4,693 4,475 0,792 -2,703
(3,85)***  (2,44)** (2,10)** (0,35) (-0,73)
ROA 0,049 0,043 0,044 0,041 0,035
(6,72)***  (5,39)** (4,92)***  (5,62)*** (4,16)***
BOOZS 0,032 0,029 0,032 0,036
(2,34)** (1,44) (2,24)** (2,67)**
i AR 0,0006 0,009 0,008
BOG- < (0,26) (3,85)*** (3,25)***
e 2 -1,29E-06 -1,23E-06
BUYUKLUK (BAL**  (468)**
YAS 0,086
(1,21)
Gozlem Sayisi 31 31 31 31 31
R? degeri 0,109 0,341 0,344 0,548 0,569
Diizeltilmis R? degeri 0,078 0.294 0,272 0,478 0,483
f-testi degeri 3,56* 7,25%%* 4,73%%* 7,88*** 6,62***
D-W istatistik degeri 2,35 2,34 2,33 2,29 2,39
Dislanan Degisken Test Degeri
(t-degeri) - 3,14%** 0,37 3,42%** 1,12
Ramsey Reset Testi t-degeri 5,36%** 2,12%* 4,84%%* 1,61 1,40

Parantez i¢indeki degerler heteroskedasite olmayan t-istatistigi degerlerini gostermektedir.
* 0010, ** %5, *** %1 dizeyine istatistiksel olarak anlamlilig1 ifade etmektedir.

(1) numarali modele iliskin sonuglar incelendiginde temel modeli olusturmak
amaciyla yer verilen agiklayici finansal degiskenlerden ROAya ait katsayi isaretinin
beklentilere uygun sekilde pozitif oldugu ve %1 diizeyinde istatistiksel olarak
anlamli oldugu goriilmektedir. Bu sonu¢ varlik karhiligindaki artig neticesinde 0z
sermaye karliligmin arttigmi gostermektedir. F istatistik degeri 3,56 olup model
timiiyle anlamlidir. Durbin-Watson istatistik degeri ise 2,35 olarak bulunmugstur ve
degiskenler arasinda oto-korelasyonun olmadigni gostermektedir. Modelin agiklama
glcunl gosteren R? ve diizeltilmis R® degerleri sirasiyla 0,109 ve 0,078 olarak

bulunmustur.
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Sonuglar Ramsey Reset istatistigi i¢in p-degerinin %1 diizeyinde ve pozitif
yonde anlamli oldugunu gdstermektedir. Bu durumda modelin dogru kuruldugunu
ifade eden H, hipotezi reddedilmistir.

(1) numarali model i¢in elde edilen bulgulardan agiklayici ilave degiskenlerin
eklenerek modelin giiclendirilmesine ihtiya¢ oldugu anlasilmaktadir. Bu amagcla
modelde eksik degisken olup olmadiginit belirlemek {izere Diglanan Degisken
Yanilgis1 Testi yapilmistir. Test sonucuna gore t-degeri %1 anlamlilik diizeyinde
3,14’tiir ve BOOZS degiskeninin modelde diglanan (eksik) degisken olduguna dair
hipotez reddedilememistir. Bu suretle BOOZS degiskeni (2) numarali modele dahil
edilmistir.

(2) numarali model (1) numarali mevcut modelde yer alan denkleme BOOZS
finansal degiskeninin ilave edilmesiyle olusturulmustur. Sonuglar modelde yer alan
aciklayici degiskenlerden biri olan ROA’ya ait katsayr isaretinin beklentiler
dogrultusunda pozitif oldugunu ve %S5 diizeyinde istatistiksel olarak anlaml
oldugunu gostermektedir. Modele eklenen diger finansal degisken olan BOOZS’a ait
katsay isareti de beklentiler dogrultusunda pozitiftir ve %5 diizeyinde istatistiksel
olarak anlamlidir. Bu sonuglar varhik karliligindaki artis ve borg/6zsermaye
oranindaki artig neticesinde 6z sermaye Karliliginin da arttigini1 gostermektedir. F-
istatistik degeri 7,25 olup %1 diizeyinde model tliimiiyle anlamlidir. Durbin-Watson
istatistik degeri ise 2,34 olarak bulunmustur ve degiskenler arasinda oto-
korelasyonun olmadigmi gdstermektedir. Modelin agiklama giiciinli gosteren R? ve
diizeltilmis R? degerleri sirasiyla 0,341 ve 0,294 olarak bulunmustur. Bu sonug
BOOZS degiskeninin eklenmesiyle modelin uyum iyiliginin arttigini ifade
etmektedir.

(2) numaral regresyon modelinde fonksiyonel hata olup olmadigini gosteren
Ramsey Reset Testi sonuglarma gore t-degeri %5 anlamlilik diizeyinde 2,12°dir ve
pozitif yonlidir. Bu durumda Ho hipotezi yine reddedilmistir. Bu sonu¢ modelde
halen daha eksik degisken bulundugunu gostermektedir. Diglanan Degisken
Yanilgis1 Testi ile modele BUYUKLUK degiskenin eklenerek modelin smanmasi
amaciyla elde edilen t-degeri 0,37’dir. Bu deger pozitif olmasina ragmen istatistiksel

olarak anlamli degildir.
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(3) numaral1 model (2) numarali tahmin modeline BUYUKLUK degiskeninin
eklenmesiyle olusturulmustur. Sonuglar modelde yer alan agiklayict degiskenlerden
ROA’nin katsay1 isaretinin beklentiler dogrultusunda pozitif oldugunu ve %l
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermektedir. Fakat diger finansal
degisken olan BOOZSa ait katsay1 isareti beklentiler dogrultusunda pozitif olmasina
ragmen istatistiksel olarak anlamli degildir. BUYUKLUK degiskeninin katsayi
isareti beklentiler dogrultusunda pozitiftir fakat istatistiksel olarak anlamli degildir.
Modele iliskin f-istatistik degeri 4,73 olup %1 diizeyinde model tiimiiyle anlamlidir.
Durbin-Watson istatistik degeri ise 2,33 olarak bulunmustur ve degiskenler arasinda
oto-korelasyonun olmadigmi gostermektedir. Modelin agiklama giiciinii gdsteren R?
ve diizeltilmis R? degerleri sirasiyla 0,344 ve 0,272 olarak bulunmustur. (3) numarali
regresyon modelinde fonksiyonel hata olup olmadigmi gosteren Ramsey Reset Testi
sonuglarma gore t-degeri %1 anlamhilik diizeyinde 4,84 diir ve pozitif yonliidiir. Bu
durumda Ho hipotezi yine reddedilmistir. Bu sonu¢ modelde halen daha eksik
degisken bulundugunu gostermektedir.

Bu asamada finans literatiiriinde yer alan calismalarda ifade edilen ve isletme
biiytikliigl ile finansal performans arasindaki dogrusal baglantinin stirekli olmadigimni
gosteren varsayim altinda modele BUYUKLUK? degiskeni eklenmis Ve bu degisken
yardimiyla model test edilmistir. Dislanan Degisken Yanilgist Testi ile modele
BUYUKLUK? degiskenin eklenerek test edilmesi suretiyle elde edilen t-degeri
3,42°dir. Bu deger pozitiftir ve %1 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.

(4) numarali model (3) numarali mevcut modelde yer alan denkleme
BUYUKLUK? degiskeninin ilave edilmesiyle olusturulmustur. Sonuglar modelde yer
alan agiklayict degiskenlerden olan ROA’ya ait katsayr isaretinin beklentiler
dogrultusunda pozitif oldugunu ve %1 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli
oldugunu gostermektedir. Modele eklenen diger finansal degisken olan BOOZS’a ait
katsay1 igareti de beklentiler dogrultusunda pozitiftir ve %5 diizeyinde istatistiksel
olarak anlamhidir. Bu sonucglar varlik karliligindaki artis ve borg/6z sermaye
oranindaki artig neticesinde 0z sermaye karhiligmin da arttigin1 gostermektedir.
BUYUKLUK degiskenine ait katsay1 isareti beklentiler dogrultusunda pozitiftir ve
%1 dizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir. BUYUKLUK? degiskeninin katsay1

isareti ise beklentiler dogrultusunda negatiftir ve %1 diizeyinde istatistiksel olarak
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anlamhdir. BUYUKLUK ve BUYUKLUK? degiskenlerinin parametre degerleri,
isletme biiyiikliigiiniin 6z sermaye karlilig1 tizerindeki etkisinin devamli olmadigini
ve bu etkinin bir noktaya kadar siirdiigli varsayimimni dogrular niteliktedir. Bununla
beraber modele iligkin f-istatistik degeri 7,88 olup %1 diizeyinde model timiyle
anlamlidir. Durbin-Watson istatistik degeri ise 2,29 olarak bulunmustur ve
degiskenler arasinda oto-korelasyonun olmadigini gostermektedir. Modelin agiklama
gucini gosteren R? ve diizeltilmis R? degerleri sirasiyla 0,548 ve 0,478 olarak
bulunmustur. Bu degerler BUYUKLUK ve BUYUKLUK? degiskenlerinin
eklenmesiyle modelin uyum iyiliginin ve bagimli degiskeni aciklama giiciiniin
arttigin1 gostermektedir.

(4) numaral regresyon modelinde fonksiyonel hata olup olmadigimni gdsteren
Ramsey Reset Testi sonuclarina gore t-degeri 1,61°dir ve bu deger istatistiksel olarak
anlamsizdir. Bu durumda modelde fonksiyonel hata olmadigmi ve dogru
kuruldugunu gosteren Ho hipotezi reddedilememistir. YAS degiskeninin modele
dahil edilmesiyle elde edilen Diglanan Degisken Yanilgis1 Testi t-degeri 1,12°dir ve
istatistiksel olarak anlamsizdir. Buna karsmm kurum kiltiirii 6l¢iilen isletmelerin
yaslarinin homojen dagilmamasi sebebiyle YAS degiskeninin regresyon modelinde
kalmas1 fonksiyonel hata olusturmamasi sartiyla miimkiindiir. Bu suretle YAS
degiskeni model igerisinde tutulmus ve (5) numarali denklem ile sinanmistir.

(5) numarali model (4) numarali modelde yer alan mevcut denkleme YAS
degiskeninin eklenmesiyle olusturulmustur. Sonuclar modelde yer alan agiklayici
degiskenlerden olan ROA’ya ait katsay1 isaretinin beklentiler dogrultusunda pozitif
oldugunu ve %1 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugunu gdstermektedir.
Modele eklenen diger finansal degisken olan BOOZS’a ait katsay1 isareti de
beklentiler dogrultusunda pozitiftir ve %5 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.
BUYUKLUK degiskenine ait katsay: isareti beklentiler dogrultusunda pozitiftir ve
%1 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir. BUYUKLUK? degiskeninin katsay1
isareti ise beklentiler dogrultusunda negatiftir ve %1 diizeyinde istatistiksel olarak
anlamhidir. YAS degiskenine iligkin katsay1 isareti pozitif olmasmma ragmen
istatistiksel olarak anlamsizdir. F istatistik degeri 6,62 olup %1 duzeyinde model
tiimiiyle anlamlidir. Durbin-Watson istatistik degeri ise 2,39 olarak bulunmustur ve

degiskenler arasinda oto-korelasyonun olmadigini gostermektedir. Modelin agiklama
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guclni gosteren R? ve diizeltilmis R? degerleri sirasiyla 0,569 ve 0,483 olarak
bulunmustur. Bu degerler YAS degiskeninin eklenmesiyle modelin uyum iyiliginin
ve bagimli degiskeni agiklama giicliniin arttigini gostermektedir.

(5) numarali regresyon modelinde fonksiyonel hata olup olmadigimi gosteren
Ramsey Reset Testi sonuglarma gore t-degeri 1,40°dir ve istatistiksel olarak
anlamsizdir. Bu durumda modelde fonksiyonel hata olmadigmi ve dogru
kuruldugunu gosteren Ho hipotezi reddedilememistir.

Ozetlenecek olursa yukarida sonuglar1 sunulan ilk bes model XKMYA
endeksinde yer alan 31 isletmenin ilgili donem finansal verileriyle bu isletmelere ait
biiytikliik ve isletme yasi verilerini kapsayan modellerdir. Analizler bagimli degisken
ROE’yi agiklamak iizere modele dahil edilen ROA, BOOZS, BUYUKLUK,
BUYUKLUK? ve YAS degiskenlerinin beklentilere uygun olarak tutarh ve istikrarl
sonuclar verdigini gdstermektedir. Calismanin bundan sonraki bdliimiinde esas
aragtirma amacima uygun sekilde kurum kiltiri 6zelliklerinin finansal performans
iizerine etkilerini belirlemeye yonelik tahminlere yer verilecektir. Arastirmanin asil
bulgularmin bu boliimde elde edilmesi beklenmektedir.

(5) numarali temel tahmin modeli belirlendikten sonra (6) numarali tahmin
modeliyle beraber oncelikle kiiltiirel boyutlarin birlesimiyle kurum kiiltiiriinii tek bir
deger ile ifade eden kurum kiiltiirii degiskeni ve diger dort alt kiltirel boyut sirayla
modele dahil edilmistir. Bununla birlikte kurum kaltirinin finansal performansa
etkisini daha detayli analiz etmek amaciyla etkilesim terimlerine yer verilmistir.

Bu sekilde yatay kesit verileri i¢in gegerli varsayimlar altinda en kiiglik
kareler yontemiyle gelistirilen ve 6z sermaye karliligini etkilemesi beklenen finansal
degiskenler ve isletmeye 6zgii degiskenlere kurum kiiltiirii degiskenlerinin eklenmesi
ile olusturulan modeller Tablo-35’den itibaren gosterilmektedir.

(6) ve (7) numarali tahmin modellerinde kurum kiiltiiriiniin finansal
performans iizerindeki etkisi diger kiiltiirel alt boyutlarin toplamiyla elde edilen
kurum kiiltiirii degiskeninin (KULTUR) eklenmesiyle sinanmustir. Tahmin sonuglari
aciklayict degiskenlerden olan ROA degiskenine ait katsayr isaretinin her iki
modelde beklentilere uygun olarak pozitif ve %1 dizeyinde istatistiksel olarak
anlamli oldugunu gostermektedir. BOOZS degiskenine iliskin katsay1 isareti her iki

modelde beklentilere uygun olarak pozitiftir ve %5 diizeyinde istatistiksel olarak
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anlamlidir. Sonuclar varlik karliligi ve borg/6z sermaye oranindaki artisin 6z
sermaye karhligini artirdigmi gostermektedir. Isletmeye o6zgii degiskenlerden
BUYUKLUK degiskenine ait katsayr isareti her iki modelde beklentilere uygun
olarak pozitiftir ve %1 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir. BUYUKLUK?
degiskeninin katsayi isareti her iki modelde beklentiler dogrultusunda negatiftir ve
%1 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir. YAS degiskenine ait katsayi isareti (6)
numarali tahmin modelinde pozitif olmakla birlikte istatistiksel olarak anlaml

degildir.

Tablo 35. OLS Yéntemi ile Kurum Kiltiriiniin Finansal Performans Uzerindeki
Etkisini Belirlemeye Yonelik Tahmin Sonuglart

Bagimh Degisken
ROE (Oz Sermaye Karhihg)

Aciklayic1 Degiskenler Degiskenlere iliskin Katsay degerleri / t-
istatistik degerleri
Model No (6) 7
Sabit Terim (ait) -28,471 21,216
(-0,49) (0,13)
ROA 0,036 0,035
(4,12)*** (3,98)***
BOOZS 0,036 0,037
(2,69)** (2,63)**
BUYUKLUK 0,008 0,007
(3,32)*** (3,12)***
BUYUKLUK? -1,26E-06 -1,26E-06
(_4,70)*** (_4,64)***
YAS 0,091 -1,156
(1,20 (-0,37)
KULTUR 1,725 -1,641
(0145) (_0115)
KULTUR x YAS i 0,084
(0,39)
Gozlem Sayisi 31 31
R? degeri 0,574 0,578
Diizeltilmis R? degeri 0,468 0,449
f-testi degeri 5,40*** 4,50%**
D-W istatistik degeri 2,39 2,33
Dislanan Degisken Test Degeri (t-degeri
$ gis geri (t-degeri) 0,51 043
Ramsey Reset Testi t-degeri 128 1,39

Parantez icindeki degerler heteroskedasite olmayan t-istatistigi degerlerini gdstermektedir.
* 0610, ** %5, *** %1 diizeyine istatistiksel olarak anlamlihi g ifade etmektedir.

(6) numarali tahmin modeline arastirmanin ana hipotezini olusturan

KULTUR degiskeni eklenmistir. Tahmin sonuglar1 KULTUR degiskenine iliskin
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katsayr isaretinin beklentilere uygun sekilde pozitif olmasma ragmen bagimli
degiskeni aciklamada herhangi bir istatistiksel anlama sahip olmadigini
gOstermektedir. F-istatistik degeri 5,40°drr ve model tiimiiyle anlamhidir. DW
istatistik degeri 2,39 olarak bulunmustur ve degiskenler arasmnda oto-korelasyon
yoktur. Modelin agiklama giiciinii ve uyum iyiligini gdsteren R? ve diizeltilmis R?
degerleri sirasiyla 0,574 ve 0,468 olarak bulunmustur. Ozetlemek gerekirse (6)
numarali tahmin sonuglari KULTUR degiskeninin bagimlhi degiskeni aciklamada
istatistik? bir anlamliliga sahip olmadigini géstermektedir.

(6) numarali tahmin modeli igin yapilan Ramsey Reset Testi sonuglarina gore
t-degeri 1,28°dir ve bu deger istatistiksel olarak anlamsizdir. Bu sonuca gore
modelde fonksiyonel hata olmadigini ve dogru olusturuldugunu ifade eden Ho
hipotezi reddedilememistir. Bulgulara gore YAS ve KULTUR degiskenlerinin ayr1
degiskenler halinde modele eklenmesi herhangi bir diizeyde anlamli sonug
vermemigstir. Bu sebeple her iki degiskenin beraber etkisi olabilecegi gz oniinde
bulundurularak etkilesim terimi yardimiyla yeni bir degisken tiiretilmistir. (7)
numarali modelde bu degiskenin sinanmasiyla elde edilen tahmin sonuclar1 yer
almaktadir.

(7) numarali tahmin modeli degerlendirildiginde; ROA, BOOZS,
BUYUKLUK ve BUYUKLUK? degiskenlerine ait katsay isaretlerinde (6) numarali
modele gore anlamli bir degisim olmadig1 ve isaretlerin beklentilere uygun oldugu
goriilmektedir. Bu degiskenlere iliskin parametrelerin ayrica bagimli degiskeni
aciklamada (6) numarali modeldeki degerler Olclisiinde ayni diizeyde anlamli
olduklar1 goriilmektedir.

(7) numarali tahmin sonuglarina gore YAS degiskenine ait katsayi isaretinin
negatif olarak degistigi goriilmektedir ve degeri istatistiksel olarak anlamsizdir.
KULTUR degiskeninin de katsay1 isareti negatiftir ve istatistiksel olarak anlamsizdr.
KULTUR x YAS degiskeninin katsayr isareti pozitif olmasma ragmen, degeri
istatistiksel olarak anlamsizdir. KULTUR x YAS degiskeninin eklenmesiyle modelin
aciklayict giiclinii gosteren R? de@eri degismezken, diizeltilmis R’ deeri ise
azalmistir. F-istatistik degeri 4,50 olup model tiimiiyle anlamlhidir. DW degeri 2,33
olarak bulunmustur ve bu deger degiskenler arasinda oto-korelasyon olmadigini

gostermektedir.
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(7) numarali tahmin modeli i¢in yapilan Ramsey Reset Testi sonuglarina gore
t-degeri 1,39°dur ve istatistiksel olarak anlamsizdir. Bu sonuca goére modelde
fonksiyonel hata olmadigmi ve dogru olusturuldugunu ifade eden Ho hipotezi
reddedilememistir.

(6) ve (7) numarali modellerin sonuclari: genel anlamda degerlendirildiginde
alt boyutlarin genel toplamini ifade eden kurum kiiltiirii degiskeninin isletme 6z
sermaye karliligi iizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadigi goriilmektedir.
Calismanin bulgular1 “kurum kiiltiirii 6z sermaye karliligi iizerinde pozitif etkiye
sahiptir” seklindeki ana hipotezi desteklememektedir. Dolayisiyla ¢alisma 6rneklemi
icerisinde kalmak kaydiyla Denison Kurum Kultiri Modelinde yer alan kilturel
ozelliklerin genel toplami olan kurum kiiltiirlinlin 6z sermaye karlilig1 iizerinde
istatistiksel bir anlam tasimadig: ifade edilebilir.

Kurum kaltiranin finansal performans tzerindeki etkisini kurum kiltirinin
katilim o6zelligi (KATILIM) ile test eden (8) ve (9) numarali tahmin modeli beraber
degerlendirildiginde; agiklayict degiskenlerden olan ROA degiskenine ait katsayi
isareti her iki modelde beklentilere uygun olarak pozitiftir ve %1 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamlidir. BOOZS degiskenine iliskin katsayi isareti her iki
modelde beklentilere uygun olarak pozitiftir ve %5 dlzeyinde istatistiksel olarak
anlamhidir. Sonuglar varlik karliligi ve borg/6z sermaye oranindaki artisin 6z
sermaye karlihgimi artirdigini  gdstermektedir. Isletmeye 0Ozgii degiskenlerden
BUYUKLUK degiskenine ait katsay1 isareti her iki modelde beklentilere uygun
olarak pozitiftir ve %1 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir. BUYUKLUK?
degiskeninin katsay1 isareti her iki modelde beklentiler dogrultusunda negatiftir ve
%]1 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir. YAS degiskenine ait katsayi isareti (8)
numarali tahmin modelinde pozitif olmakla birlikte istatistiksel olarak anlamli

degildir.
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Tablo 36. OLS Yontemi ile Kurum Kiiltiriiniin Katihm Ozelliginin Finansal
Performans Uzerindeki Etkisini Belirlemeye Yonelik Tahmin Sonuglar

Bagimh Degisken
ROE (Oz Sermaye Karlilig)

Aciklayic1 Degiskenler Degiskenlere Iliskin Katsay degerleri / t-
istatistik degerleri
Model No ®) )
Sabit Terim (ai) -2,972 17,097
(-0,08) (0,21)
ROA 0,035 0,036
(3’99)*** (4]01)***
BOOZS 0,036 0,037
(2,66)** (2,58)**
BUYUKLUK 0,008 0,007
(3’19)*** (3]04)***
BUYUKLUK? -1,23E-06 -1,22E-06
(_4’60)*** (_4]41)***
YAS 0,086 -0,471
(1113) (-0129)
KATILIM 0,072 -5,372
(0,007) (-0,25)
KATILIM x YAS ] 0,152
(0,36)
Gozlem Sayis 31 3
R? degeri 0,569 0,572
Diizeltilmis R? degeri 0,462 0,441
f-testi degeri 5,29*** 4,39%**
D-W istatistik degeri 2,40 2,36
Dislanan Degisken Test Degeri (t-degeri) 0,01 0,33
Ramsey Reset Testi t-degeri 1,37 1,36

Parantez i¢indeki degerler heteroskedasite olmayan t-istatistigi degerlerini gostermektedir.
* 0010, ** %5, *** %1 duzeyine istatistiksel olarak anlamlilig1 ifade etmektedir.

(8) numarali tahmin modeline arastrmanin hipotezlerinden birini olusturan
KATILIM degiskeni eklenmistir. Tahmin sonuglarina gore KATILIM degiskenine
iliskin katsay1 isareti beklentilere uygun sekilde pozitif olmasma ragmen bagiml
degiskeni agiklamada herhangi bir istatistiksel anlamliliga sahip degildir. F-istatistik
degeri 5,29’dur ve model tiimiiyle anlamhidir. DW istatistik degeri 2,40 olarak
bulunmustur ve degiskenler arasinda oto-korelasyon yoktur. Modelin agiklama
giiciinii ve uyum iyiligini gosteren R? ve diizeltilmis R? degerleri sirasiyla 0,569 ve
0,462 olarak bulunmustur. Bu bilgiler 1s18inda KATILIM degiskeninin bagimli
degiskeni agiklamada istatistiki bir anlama sahip olmadigi gibi tahmin edilen
modelin agiklama giiciinii iyilestirmedigi goriilmektedir. Bunun yaninda diizeltilmis

R? degerinin diistiigii goriilmektedir.
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(8) numarali tahmin modeli i¢in yapilan Ramsey Reset Testi sonuglarma gore
t-degeri 1,37°dir ve bu deger istatistiksel olarak anlamsizdir. Bu sonuca gore
modelde fonksiyonel hata olmadigmi ve dogru olusturuldugunu ifade eden Ho
hipotezi reddedilememistir. Bulgulara gére YAS ve KATILIM degiskenlerinin ayr1
degiskenler halinde modele eklenmesi herhangi bir diizeyde anlamli sonug
vermemistir. Bu sebeple her iki degiskenin beraber etkisi olabilecegi goz 6niinde
bulundurularak etkilesim terimi yardmmiyla yeni bir degisken tiiretilmistir. (9)
numarali modelde bu degiskenin sinanmasiyla elde edilen tahmin sonuclar1 yer
almaktadir.

(9) numarali tahmin modeli degerlendirildiginde ROA, BOOZS,
BUYUKLUK ve BUYUKLUK? degiskenlerine ait katsay: isaretlerinde (8) numarali
modele gore kayda deger bir degisim olmadigi ve isaretlerin beklentilere uygun
oldugu goriilmektedir. Bu degiskenlere iligkin parametrelerin ayrica bagimh
degiskeni agiklamada (8) numarali modeldeki degerler Olcilisiinde ayni diizeyde
anlamli olduklar1 goériilmektedir.

(9) numarali tahmin sonuglarina gére YAS degiskenine ait katsay isaretinin
negatif olarak degistigi gorilmektedir ve degeri istatistiksel olarak anlamsizdir.
KATILIM degiskeninin de katsayr isareti negatiftir ve istatistiksel olarak
anlamsizdir. KATILIM x YAS degiskeninin katsay1 isareti pozitif olmasina ragmen,
degeri istatistiksel olarak anlamsizdir. KATILIM x YAS degiskeninin eklenmesiyle
modelin agiklayic1 giiciinii gosteren R? degeri yiikselirken diizeltilmis R? degeri
azalmistir. F-istatistik degeri 4,39 olup model tiimiiyle anlamhidir. DW degeri 2,36
olarak bulunmustur ve bu deger degiskenler arasinda oto-korelasyon olmadigini
gostermektedir.

(9) numarali tahmin modeli i¢in yapilan Ramsey Reset Testi sonuglarma goére
t-degeri 1,36°dir ve istatistiksel olarak anlamsizdir. Bu sonuca goére modelde
fonksiyonel hata olmadigimi ve dogru olusturuldugunu ifade eden Ho, hipotezi
reddedilememistir.

(8) ve (9) numarali modellere ait sonuclar genel anlamda degerlendirildiginde
kurum kiltiiriiniin katilim 6zelliginin igletme 6z sermaye karlilig1 {izerinde bir etki
yaratmadig1 goriilmektedir. Calismanin bulgular1 “kurum kiiltiiriiniin katilim ozelligi

oz sermaye karliligi iizerinde pozitif etkiye sahiptir” seklindeki H hipotezini
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desteklememektedir. Dolayisiyla ¢alisma Orneklemi igerisinde kalmak kaydiyla
Denison Kurum Kiltiri Modelinde yer alan kulttrel 6zelliklerden KATILIM
degiskeninin ROE iizerinde istatistiksel bir anlam tagimadigi ifade edilebilir.

Kurum kaltartnin finansal performans Gzerindeki etkisini kurum kaltiriinin
tutarhilik 6zelligi (TUTARLILIK) ile test eden (10) ve (11) numarali tahmin modeli
beraber degerlendirildiginde agiklayici degiskenlerden olan ROA degiskenine ait
katsay1 isareti her iki modelde beklentilere uygun olarak pozitiftir ve %1 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamlidir. BOOZS degiskenine iligkin katsayr isareti her iki
modelde beklentilere uygun olarak pozitiftir ve %5 dlzeyinde istatistiksel olarak
anlamlidir. Sonuglar varlik karliligi ve bor¢/6z sermaye oranindaki artism 06z
sermaye karlihgimi artirdigini  gdstermektedir. Isletmeye o6zgii degiskenlerden
BUYUKLUK degiskenine ait katsayi isareti her iki modelde beklentilere uygun
olarak pozitiftir ve %1 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir. BUYUKLUK?
degiskeninin katsayi isareti her iki modelde beklentiler dogrultusunda negatiftir ve
%1 diizeyinde istatistiksel olarak anlamhidir. YAS degiskenine ait katsayi isareti (10)
numarali tahmin modelinde pozitif olmakla birlikte istatistiksel olarak anlamli

degildir.
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Tablo 37. OLS Yontemi ile Kurum Kiiltiiriiniin Tutarlilik Ozelliginin Finansal
Performans Uzerindeki Etkisini Belirlemeye Yonelik Tahmin Sonuglar

Bagimh Degisken
ROE (Oz Sermaye Kérhhg)
Aciklayici Degiskenler Degiskenlere Iliskin Katsay degerleri / t-
istatistik degerleri
Model No (10) (11)
Sabit Terim (ait) -10,285 17,717
(-0,24) (0,13
ROA 0,035 0,035
(3,94)*** (3,56)***
BOOZS 0,036 0,036
(2,57)** (2,47)**
BUYUKLUK 0,008 0,008
(3’27)*** (2]99)***
BUYUKLUK? -1,24E-06 -1,25E-06
(-4,65)*** (-4,70)***
YAS 0,091 -0,496
(1116) (-0123)
TUTARLILIK 2,055 -5,769
(0,18) (-0,16)
TUTARLILIK x YAS i} 0,165
(0,27)
Gozlem Sayisi 31 3
R? degeri 0,571 0,573
Diizeltilmis R? degeri 0,463 0,443
f-testi degeri 5,31%** 4,41%**
D-W istatistik degeri 2,36 2,30
Dislanan Degisken Test Degeri (t-degeri) 0,23 0,38
Ramsey Reset Testi t-degeri 1,30 1,44

Parantez i¢indeki degerler heteroskedasite olmayan t-istatistigi degerlerini gostermektedir.
* 0010, ** %5, *** %1 duzeyine istatistiksel olarak anlamlilig1 ifade etmektedir.

(10) numarali tahmin modeline arastrrmanin hipotezlerinden birini olusturan
TUTARLILIK degiskeni eklenmistir. Tahmin sonuglarma goére TUTARLILIK
degiskenine iliskin katsay1 isareti beklentilere uygun sekilde pozitif olmasina ragmen
bagimli degiskeni agiklamada herhangi bir istatistiksel anlama sahip degildir. F-
istatistik degeri 5,31°dir ve model tiimiiyle anlamlidr. DW istatistik degeri 2,36
olarak bulunmustur ve degiskenler arasinda oto-korelasyon yoktur. Modelin
aciklama giiciinii ve uyum iyiligini gosteren R? ve diizeltilmis R? degerleri sirastyla
0,571 ve 0,463 olarak bulunmustur. Bu bilgiler 1513inda TUTARLILIK degiskeni
bagimh degiskeni acgiklamada istatistiki bir anlamliliga sahip olmadig: gibi, tahmin
edilen modelin agiklama giiclinii iyilestirmedigi goriilmektedir. Bunun yaninda

diizeltilmis R? degerinin diistiigii goriilmektedir.
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(10) numarali tahmin modeli i¢in yapilan Ramsey Reset Testi sonuglarina
gore t-degeri 1,30°dur ve bu deger istatistiksel olarak anlamsizdir. BOylece modelde
fonksiyonel hata olmadigini ve dogru olusturuldugunu ifade eden Ho hipotezi
reddedilememistir. Bulgulara gore YAS ve TUTARLILIK degiskenlerinin ayri
degiskenler halinde modele eklenmesi herhangi bir diizeyde anlamli sonug
vermemistir. Bu sebeple her iki degiskenin beraber etkisi olabilecegi gz 6niinde
bulundurularak etkilesim terimi yardimiyla yeni bir degisken tiretilmistir. (11)
numarali modelde bu degiskenin sinanmasiyla elde edilen tahmin sonuclar1 yer
almaktadir.

(11) numarali tahmin modeli degerlendirildiginde; ROA, BOOZS,
BUYUKLUK ve BUYUKLUK? degiskenlerine ait katsayr isaretlerinde (10)
numarali modele gore kayda deger bir degisim olmadig1 ve isaretlerin beklentilere
uygun oldugu goriilmektedir. Bu degiskenlere iliskin parametrelerin ayrica bagimli
degiskeni aciklamada (10) numarali modeldeki degerler Ol¢iisiinde ayni diizeyde
anlamli olduklar1 goriilmektedir.

(11) numarali tahmin sonuglarina gére YAS degiskenine ait katsay1 isaretinin
negatif olarak degistigi gorilmektedir ve degeri istatistiksel olarak anlamsizdir.
TUTARLILIK degiskeninin de katsayir isareti negatiftir ve istatistiksel olarak
anlamsizdir. TUTARLILIK x YAS degiskeninin katsay:1 isareti pozitif olmasina
ragmen, degeri istatistiksel olarak anlamsizdir. TUTARLILIK x YAS degiskeninin
eklenmesiyle modelin agiklayic1 giiciinii gdsteren R? degeri degismezken, diizeltilmis
R? degeri ise azalmistir. F-istatistik degeri 4,41 olup model tiimiiyle anlamlidir. DW
degeri 2,30 olarak bulunmustur ve bu deger degiskenler arasinda oto-korelasyon
olmadigini gostermektedir.

(11) numarali tahmin modeli i¢in yapilan Ramsey Reset Testi sonuglarina
gore t-degeri 1,44°diir ve istatistiksel olarak anlamsizdir. Bu sonuca gére modelde
fonksiyonel hata olmadigimi ve dogru olusturuldugunu ifade eden Ho, hipotezi
reddedilememistir.

(10) ve (11) numarali modellere ait sonuglar genel anlamda
degerlendirildiginde kurum Kkiiltiiriiniin tutarlilik 6zelliginin isletme 0z sermaye
karlihg: iizerinde bir etki yaratmadigi goriilmektedir. Caligmanin bulgular1 “kurum

kiiltiiriiniin tutarlilik ozelligi 6z sermaye karliligi iizerinde pozitif etkiye sahiptir”
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seklindeki Hs hipotezini desteklememektedir. Dolayisiyla ¢alisma 6rneklemi
icerisinde kalmak kaydiyla Denison Kurum Kiiltiiri Modelinde yer alan kiiltiirel
Ozelliklerden TUTARLILIK boyutunun ROE (zerinde istatistiksel bir anlam
tagimadigi ifade edilebilir.

Kurum kalttrtnitn finansal performans Gzerindeki etkisini kurum kulttrinun
uyum 0Ozelligi (UYUM) ile test eden (12) ve (13) numarali tahmin modeli beraber
degerlendirildiginde aciklayici degiskenlerden olan ROA degiskenine ait katsayi
isareti her iki modelde beklentilere uygun olarak pozitiftir ve %1 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamlidir.

BOOZS degiskenine iliskin katsayi isareti her iki modelde beklentilere uygun
olarak pozitiftir ve %5 duzeyinde istatistiksel olarak anlamlidir. Sonuglar varlik
karlilig1 ve bor¢/6z sermaye oranindaki artisin 6z sermaye karliligmi artirdigini
gostermektedir.

Isletmeye 6zgii degiskenlerden BUYUKLUK degiskenine ait katsay1 isareti
her iki modelde beklentilere uygun olarak pozitiftir ve %1 dlzeyinde istatistiksel
olarak anlamlidir. BUYUKLUK? degiskeninin katsay1 isareti her iki modelde
beklentiler dogrultusunda negatiftir ve %1 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.
YAS degiskenine ait katsayir isaretleri her iki tahmin modelinde pozitif olmakla

birlikte istatistiksel olarak anlamli degildir.
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Tablo 38. OLS Yontemi ile Kurum Kiiltiiriiniin Uyum Ozelliginin Finansal
Performans Uzerindeki Etkisini Belirlemeye Yonelik Tahmin Sonuglar

Bagimh Degisken
ROE (Oz Sermaye Kéarhhgr)
Aciklayic1 Degiskenler Degiskenlere Tliskin Katsay: degerleri / t-
istatistik degerleri
Model No (12) (13)
Sabit Terim (air) 7,648 -16,327
(0,23) (-0,15)
ROA 0,034 0,034
(3,78)*** (3,69)***
BOOZS 0,036 0,036
(2,60)** (2,53)**
BUYUKLUK 0,007 0,008
(3’12)*** (3]03)***
BUYUKLUK? -1,23E-06 -1,24E-06
(_4’57)*** (_4]42)***
YAS 0,089 0,632
(1,23) (0,29)
UYUM -2,874 3,681
(-0,32) (0,12)
UYUM x YAS } -0,148
(-0,25)
Gozlem Sayis 31 3
R? degeri 0,570 0,571
Diizeltilmis R? degeri 0,463 0,441
f-testi degeri 5,32%** 4,38***
D-W istatistik degeri 2,37 2,38
Dislanan Degisken Test Degeri (t-degeri) 0,23 0,20
Ramsey Reset Testi t-degeri 1,41 1,37

Parantez i¢indeki degerler heteroskedasite olmayan t-istatistigi degerlerini gostermektedir.
* 0010, ** %5, *** %1 dizeyine istatistiksel olarak anlamlilig1 ifade etmektedir.

(12) numarali tahmin modeline arastirmanin ana hipotezlerinden birini
olugturan  UYUM degiskeni eklenmistir. Tahmin sonuglarma gore UYUM
degiskenine iliskin katsayi isareti beklentilerin tersine negatiftir ve istatistiksel olarak
anlamli degildir. F-istatistik degeri 5,32°dir ve model tiimiiyle anlamlidir. DW
istatistik degeri 2,37 olarak bulunmustur ve degiskenler arasinda oto-korelasyon
yoktur. Modelin agiklama giiciinii ve uyum iyiligini gosteren R? ve diizeltilmis R?
degerleri sirasiyla 0,570 ve 0,463 olarak bulunmustur. Bu bilgiler 1518inda UYUM
degiskeninin bagimli degiskeni agiklamada istatistiki bir anlama sahip olmadig1 gibi
tahmin edilen modelin agiklama giiciinii iyilestirmedigi gorilmektedir.

(12) numarali tahmin modeli igin yapilan Ramsey Reset Testi sonuglarmna
gore t-degeri 1,41°dir ve bu deger istatistiksel olarak anlamsizdir. Bu sonuca gore

modelde fonksiyonel hata olmadigmi ve dogru olusturuldugunu ifade eden Ho
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hipotezi reddedilememistir. Bulgulara gére YAS ve UYUM degiskenlerinin ayri
degiskenler halinde modele eklenmesi herhangi bir diizeyde anlamli sonug
vermemistir. Bu sebeple her iki degiskenin beraber etkisi olabilecegi goz Oniinde
bulundurularak etkilesim terimi yardimiyla yeni bir degisken tiretilmistir. (13)
numarali modelde bu degiskenin simanmasiyla elde edilen tahmin sonuglar1 yer
almaktadir.

(13) numarali tahmin modeli degerlendirildiginde ROA, BOOZS,
BUYUKLUK ve BUYUKLUK? degiskenlerine ait katsayr isaretlerinde (12)
numarali modele gore kayda deger bir degisim olmadig1 ve isaretlerin beklentilere
uygun oldugu gorilmektedir. Bu degiskenlere iligkin parametrelerin ayrica bagimli
degiskeni aciklamada (12) numarali modeldeki degerler Ol¢iisiinde ayni diizeyde
anlamli olduklar1 goriilmektedir. (13) numarali tahmin sonuglarina gore YAS
degiskenine ait katsay1 isareti pozitiftir ve istatistiksel olarak anlamsizdir. UYUM
degiskeninin de katsay1 isareti pozitiftir ve istatistiksel olarak anlamsizdir. UYUM x
YAS degiskeninin katsay1 isareti ise negatiftir ve istatistiksel olarak anlamsizdir.
UYUM x YAS degiskeninin eklenmesiyle modelin agiklayic1 giiciinii gosteren R?
degeri degismezken diizeltilmis R? degeri azalmistir. F-istatistik degeri 4,38 olup
model timiiyle anlamhidir. DW degeri 2,38 olarak bulunmustur ve bu deger
degiskenler arasinda oto-korelasyon olmadigini gostermektedir.

(13) numarali tahmin modeli i¢in yapilan Ramsey Reset Testi sonuglarina
gore t-degeri 1,37°dir ve istatistiksel olarak anlamsizdir. Bu sonuca gére modelde
fonksiyonel hata olmadigini ve dogru olusturuldugunu ifade eden H, hipotezi
reddedilememistir. (12) ve (13) numarali modellerde ulasilan sonuclar genel anlamda
degerlendirildiginde kurum kdltiiriiniin uyum 6zelliginin isletme 6z sermaye karliligi
Uzerinde bir etki yaratmadigi goriilmektedir. Caligmanin bulgulart  “kurum
kiiltiiriiniin uyum ozelligi 6z sermaye kdarliligi iizerinde porzitif etkiye sahiptir”
seklindeki Hs hipotezini desteklememektedir. Dolayisiyla calisgma 6rneklemi
icerisinde kalmak kaydiyla Denison Kurum Kiltiri Modelinde yer alan kilturel
ozelliklerden UYUM boyutunun 6z sermaye karlhligi iizerinde istatistiksel bir anlam
tasimadig ifade edilebilir.

Kurum kdltirinin finansal performans tzerindeki etkisini misyon 6zelligi
(MISYON) ile test eden (14) ve (15) numarali tahmin modeli beraber
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degerlendirildiginde agiklayici degiskenlerden olan ROA degiskenine ait katsayi
isareti (14) numarali modelde beklentilere uygun olarak pozitif, (15) numarali
modelde ise beklentilerin aksine negatiftir ve her iki modelde %21 dizeyinde
istatistiksel olarak anlamlidir. BOOZS degiskenine iliskin katsayi isareti her iki
modelde beklentilere uygun olarak pozitiftir ve %1 dizeyinde istatistiksel olarak
anlamlidir. Sonuglar bor¢/6z sermaye oranindaki artisin 6z sermaye karliligini
artirdigmi gdstermektedir. Isletmeye 6zgii degiskenlerden BUYUKLUK degiskenine
ait katsayr isareti her iki modelde beklentilere uygun olarak pozitiftir ve %]l
diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir. BUYUKLUK? degiskeninin katsay1 isareti
her iki modelde beklentiler dogrultusunda negatiftir ve %1 diizeyinde istatistiksel
olarak anlamlidir. YAS degiskenine ait katsayi isareti her iki tahmin modelinde
pozitif olmakla birlikte istatistiksel olarak anlamli degildir.

Tablo 39. OLS Yéntemi ile Kurum Kuilzirinin Misyon Ozelliginin Finansal
Performans Uzerindeki Etkisini Belirlemeye Yonelik Tahmin Sonuglar

Bagimh Degisken ROE (Oz Sermaye Karhihgr)

Aciklayic1 Degiskenler Degiskenlere iliskin Katsay degerleri / t-
istatistik degerleri
Model No (14) (15)
Sabit Terim (ait) -59,815 -55,96
(-2,00)* (-0,45)
ROA 0,031 -0,030
(3,83)*** (3]09)***
BOOZS 0,037 0,037
— (2,94)*** (2,89)***
BUYUKLUK 0,009 0,09
(3,75)*** (3,62)***
BUYUKLUK? -1,42E-06 -1,42E-06
(_5,08)*** (_4,99)***
YAS 0,091 0,005
(1,34 (0,002)
MISYON 14,693 13,692
_ (2,02)* (0.42)
MISYON xYAS - 0,022
(0,03)
Gozlem Sayisi 31 31
R? degeri 0,607 0,607
Diizeltilmis R? degeri 0,509 0,487
f-testi degeri 6,18*** 5,07***
D-W istatistik degeri 2,38 2,38
Dislanan Degisken Test Degeri (t-degeri) 1,51 0,03
Ramsey Reset Testi t-degeri 1,41 1,49

Parantez i¢indeki degerler heteroskedasite olmayan t-istatistigi degerlerini gdstermektedir.
* 0010, ** %5, *** %1 diizeyine istatistiksel olarak anlamhilig1 ifade etmektedir.
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(14) numarali tahmin modeline arastirmanin hipotezlerinden birini olugturan
MISYON degiskeni eklenmistir. Tahmin sonuglarna gére MISYON degiskenine
iliskin katsay1 isareti beklentilere uygun sekilde pozitiftir ve %10 dizeyinde
istatistiksel olarak anlamhdir. F-istatistik degeri 6,18’dir ve model timuyle
anlamlidir. DW istatistik degeri 2,38 olarak bulunmustur ve degiskenler arasinda oto-
korelasyon yoktur. Modelin agiklama giiciinii ve uyum iyiligini gdsteren R? ve
diizeltilmis R? degerleri sirasiyla 0,607 ve 0,509 olarak bulunmustur. Bu bilgiler
1is13inda MISYON degiskeninin bagimli degiskeni aciklamada istatistiksel olarak
anlamli oldugu, ayrica tahmin edilen modelin agiklama giiciinii 1yilestirdigi
goriilmektedir. Bunun yaninda diizeltilmis R? degerinin artt1g1 goriilmektedir.

(14) numarali tahmin modeli i¢in yapilan Ramsey Reset Testi sonuglarina
gore t-degeri 1,41°dir ve bu deger istatistiksel olarak anlamsizdir. Bu sonuca gore
modelde fonksiyonel hata olmadigini ve dogru olusturuldugunu ifade eden Ho
hipotezi reddedilememistir. Bulgulara gére YAS ve MISYON degiskenleri ayri
degiskenler halinde modele eklendiginde MISYON degiskeni %10 diizeyinde
anlamli sonuglar tiretmistir. Bunun yaninda her iki degiskenin ¢arpimiyla elde edilen
etkilesim terimi yardimiyla yeni bir degisken tiiretilmistir. (15) numarali modelde bu
degiskenin sinanmasiyla elde edilen tahmin sonuglar1 yer almaktadir.

(15) numaral1 tahmin modeli degerlendirildiginde BOOZS, BUYUKLUK ve
BUYUKLUK? degiskenlerine ait katsay: isaretlerinde (14) numarali modele gore
kayda deger bir degisim olmadigi ve isaretlerin beklentilere uygun oldugu
goriilmektedir. Fakat ROA degiskenine ait katsayi isareti negatif olarak degismistir
ve %1 diizeyinde anlamlidir.

(15) numarali tahmin sonuglarina gére YAS degiskenine ait katsayi isaretinin
yine pozitif oldugu goriilmektedir ve deger istatistiksel olarak anlamsizdir. MISYON
degiskeninin de katsayr isareti pozitiftir ve istatistiksel olarak anlamsizdir. iki
degiskenin carpmmiyla elde edilen MISYON x YAS degiskeninin katsayr isareti
pozitif olmasina ragmen degeri istatistiksel olarak anlamsizdir. MISYON x YAS
degiskeninin eklenmesiyle (14) numarali tahmin modelinde MISYON degiskeni ile
elde edilen istatistiksel anlamlilik ortadan kalkmistir. Modelin agiklayici giiciinii

gosteren R? degeri degismezken diizeltilmis R* degeri azalmstir. F-istatistik degeri
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5,07 olup model tiimiiyle anlamlidir. DW degeri 2,38 olarak bulunmustur ve bu
deger degiskenler arasinda oto-korelasyon olmadigini géstermektedir.

(15) numarali tahmin modeli i¢in yapilan Ramsey Reset Testi sonuglarina
gore t-degeri 1,49°dur ve deger istatistiksel olarak anlamsizdir. Bu sonuca gore
modelde fonksiyonel hata olmadigmi ve dogru olusturuldugunu ifade eden Ho
hipotezi reddedilememistir.

(14) ve (15) numarali modellere iliskin sonuglar genel anlamda
degerlendirildiginde kurum kiiltiiriiniin misyon Ozelliginin isletme 0z sermaye
karliligr tizerinde sinirli bir etki yarattigr goriilmektedir. Calismanin bulgular
“kurum kiiltiiriiniin misyon ozelligi o0z sermaye karliligi iizerinde pozitif etkiye
sahiptir” seklindeki Hs hipotezini desteklemektedir. Dolayisiyla galisma 6rneklemi
icerisinde kalmak kaydiyla Denison Kurum Kiiltiiri Modelinde yer alan kiiltiirel
ozelliklerden MISYON boyutunun 6z sermaye karlihg: iizerinde %10 diizeyinde

istatistiksel bir anlam tasidig: ifade edilebilir.

6. AMPIRIK BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI

Arastirmada BIST sektorler endeksinde yer alan XKMYA isletmeleri
herhangi bir 6lgiite gére ayrilmadan analizlere tabi tutulmustur. Bu kapsamda kurum
kiiltliriiniin  igletmelerin finansal performansina etkisini belirlemek amaciyla
olusturulan modellere iliskin tahmin sonuglar1 Tablo 40°da 6zetlenmistir.

Isletme finansal performans1 gostergelerinden 6z sermaye karhiligmm (ROE)
belirleyicileri {izerine yapilan testler sonucunda belirleyici olarak ele alinan
degiskenlerin biiyiik bir cogunlugu icin beklentilere uygun ve istatistiksel olarak
anlamli bulgular elde edilmistir. Bulgular incelendiginde agiklayic1 finansal
degiskenler olan ROA ve BOOZS degiskenlerinin bagmmli degisken iizerindeki
etkisinin genel anlamda pozitif oldugu ve istatistiksel olarak anlamliliga sahip oldugu
goriilmektedir. Bu baglamda varlik karlilig1 ve bor¢/6z sermaye oranindaki artiglarin
0z sermaye karhiligini artirdigi goriilmektedir. Ayrica isletme biyiikligii
degiskeninin benzer sekilde 6z sermaye karlilig: iizerindeki etkisi pozitiftir ve genel
anlamda istatistiksel anlamliliga sahiptir. Isletme biiyiikliigii esas almnarak

olusturulan BUYUKLUK? degiskeni de beklentilere uygun sekilde negatif ydnliidiir
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ve istatistiksel olarak anlamli sonuglar vermistir. Bu sonuglar finansal performansin
isletme biiyiikliigiine bagli olarak siirekli artmadig, belirli bir noktadan sonra azalisa
gectigi yoniindeki temel varsayimi dogrulamaktadir. YAS degiskeninin katsayi
isareti ise beklentilere uygun olarak pozitif olmasina ragmen istatistiksel olarak
anlamli sonuglar vermemistir. Buna ragmen kurum kiiltiirii degiskenleri ile beraber
olusturulacak etkilesim terimi vasitasiyla modele katkis1 gozetilerek temel regresyon
modeli igerisinde tutulmustur.

Temel modeli olusturmak amaciyla yapilan tahminlerin beklentilere uygun
olarak tutarli ve istatistiksel olarak anlamli sonuclar verdigini ifade etmek yerinde
olacaktir. Bu sekilde gerek belirlenen degiskenler gerekse her adimda kurulan
modeller bagimli degiskeni agiklamada istikrarli tahminler Gretmektedir. Temel
modeli olusturmak amaciyla eklenen her bir degisken ile modelin uyum iyiligi
artmaktadir. Temel modelin giiclii ve tutarli olmasinin kurum kiiltiirii degiskenlerinin
bagimli degiskeni agiklamaktaki giiciinii ve kiiltiiriin finansal performans Uzerine
etkisini tam olarak ortaya koymasi beklenmektedir. Boylelikle calismaya dair

arastirma sorular1 yanitlanmig olacaktir.

Tablo 40. Kurum Kiiltiiriiniin Finansal Performansa Etkisine Iliskin Ozet Tablo

Bagimh Degisken
ROE (Oz Sermaye Karhhg)
£ - -
= =l 8% g = g = 20
z 1S E| 582 - Kurum 2 == =
T | SEE| Eg5z| MsetmeyeOzgi Kltard Etkilesim Terimi | = | 2 E =
> S &5 5.S % Degisken Desiskeni = <= £
S F>l 2IZA egiskeni & g= ]
4 = =
) YK- | ROA ) %10
OLS Anlaml 0,109
YK- | ROA ) %1
@ | oLs | Boozs +) | Antamn | 9%
ROA +) .
® | o |BOOZS | ) | ok | 0344
BUYUKLUK +)
ROA )
YK- | BOOZS +) %1
@ | oLs BUYUKLUK +) | Antamn | 048
BUYUKLUK? &)
ROA )
BOOZS +) .
G | YKo BUYUKLUK +) ol 0,569
OLS N - Anlamh
BUYUKLUK? 8
YAS *)
ROA )
BOOZS | . * | %l
YK - BUYUKLUK (+) | Anlamh
(6) BUYUKLUK? :
OLS ) 0,574
YAS _ +) ’
KULTUR +)
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Tablo 40 (devam). Kurum Kiiltiriiniin Finansal Performansa Etkisine liskin
Ozet Tablo

ROA ©)
BOOZS e *) %l
YK - BUYUKLUK ) Anlaml
BUYUKLUK? 0 0,578
%) oLS YAS 0
KULTUR 8]
KULTURxYAS +)
ROA *)
BOOZS | +) %1
YK - Bl.'.lYl.'.lKLlJK (+) Anlamli
8) OLS BUYUKLUK? o 0,569
A KATILIM )
+)
ROA +)
BOOZS e +) %1
YK - BUYUKLUK ) | Antamir
9) oLS BUYUKLUK? 6 a 0,572
YAS &)
KATILIM 8
KATILIMxYAS | (+)
ROA +)
BOOZS | ® %
YK - BUYUKLUK 3 | Anlaml
19 | oLs BUYUKLUK? (()) T 071
YAS (+)
TUTARLILIK +)
ROA )
BOOZS o
) YK - BUYUKLUK 0 %1 0,573
OoLS BUYUKLUK? A Anlamli
YAS i
TUTARLILIK ((+))
TUTARLILIK xYAS
ROA (+)
BOOZS +) %1
YK - BUYUKLUK (+) | Anlamh
12 | os BUYUKLUK? o 0.570
YAS (+)
UYUM 0
ROA +)
BOOZS () %l
YK - BUYUKLUK ) | Antams
(13) oLS BUYUKLUK? 8 0,571
YAS (+)
UYUM +)
UYUM x YAS 0
ROA ©)
BOOZS +) %1
YK - BUYUKLUK (+) | Anlamh
(14) oLS BUYUKLUK? 8 0,607
VAS ' *)
MISYON )
ROA )
BOOZS +) %1
YK - BUYUKLUK )| Anlamih
(15) oLS BUYUKLUK? 8 0,607
YAS (+)
MISYON (+)
MISYONxYAS (+)

*Butun modeller 31 gézlem sayist igermektedir.
**Katsay igaretleri degiskenlere aittir. Modellerin istatistiki anlamliliklar1 f-degerlerine iliskindir.
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Kurum kiiltiiriiniin isletme finansal performansi iizerindeki etkisini test eden
ampirik bulgulara gegmeden dnce kurum kiiltiirii verileri ve 6l¢tim hususlarina iliskin
birkag¢ noktanin altini ¢izmek gerekmektedir.

Bunlardan ilki anket yardimiyla elde edilen XKMYA isletmelerinin kurum
kiilttirii verileri lizerinedir. Anketlerin sayisal dagilimmna iliskin bilgilerin sunuldugu
Ek-1"deki bilgiler dogrultusunda Orneklemde yer alan her isletmeden katilim
saglandig1 goriilmektedir. Bunun yaninda katilimlarin isletme bazinda esit diizeyde
dagilim gostermedigi ifade edilebilir. Sayisal dagilimin diizensiz olmasi1 6rneklemi
olusturan kiitleyi temsil eden her bir birimden kesit alinmis olmasi sebebiyle anket
calismalarinda goze almabilir bir durumdur.

Ikincisi XKMYA isletmelerinin Denison’un kiiltir modeli kapsaminda
kulturel skor dagilimlar: tizerinedir. Ek-2’de yer alan tablo XKMY A isletmelerinin
katilim, tutarhilik, uyum ve misyon skorlarmi gosterirken, Ek-7 bu skorlarm
isletmelere gore dagilimini radar grafikler yardimiyla gostermektedir. Dort kiiltiirel
Ozellik arasinda dengeli bir dagilim s6z konusudur. Literatiirdeki genel egilim kurum
kaltarandn anlam kazanabilmesi icin secilecek kurum kiltiri dizeyinin homojen
dagilim gostermesi gerektigi yonundedir. Boylelikle kurum kultird ile ilgili sonuclar
alt kiltlir 6zelliklerinin ve kiiltiirel cesitliligin kiiltiirlin homojen yapis1 igerisinde
halihazirda yer aldiginin kabuliiyle degerlendirilmektedir. Bu sekildeki bir yaklasim
ile kurum kiiltiirti biitiin olarak ele alinip genel ifadelerle dogrulanabilmektedir. Ek-3
ve Ek-7 incelendiginde XKMY A isletmelerine iliskin kurum kiiltiirii 6zelliklerinin
birbirine oldukg¢a yakm degerler i¢erdigi ve genel anlamda bir homojenlik tasidigi
gOzlenmektedir. Kurum kltiirii diizeyinin homojen dagilimi elde edilen veriler ile
XKMY A sektorii isletmeleri i¢in genel bir kurum kiiltiirii degerlendirmesine imkan
vermektedir. Buna ragmen bulgular yorumlanirken Orneklemdeki isletmeler i¢in
yapisal ve Kkiiltiirel farkliliklarm mevcut olabilecegi ve bu farkliliklarin kurum
kiiltiiri ve finansal performans tizerinde etkin olabilecegine dikkat edilmelidir.

Bu boliimiin girisinde belirtildigi iizere uygulamada kullanilan temel finansal
performans ol¢iiti 6z sermaye karliligi (ROE)’dir. Bunun yaninda varlik karhlig:
(ROA) ve bor¢/0z sermaye orant (BOOZS) aciklayict finansal degiskenler olarak ele
alinmustir. Isletme yas1 (YAS) ve isletme biiyiikliigii (BUYUKLUK) ise isletmeye

ozgli kontrol degiskenleridir. Bu baglamda varlik karliligi ve bor¢/6z sermaye
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oranindaki artiglarin 6z sermaye karlilig1 iizerinde pozitif yonde bir etki yaptigini
belirtmek miimkiindiir. Ayn1 sekilde isletme biiyiikliigii 6z sermaye karlilig1 arasinda
pozitif ve dogrusal bir iliski vardir. Isletme yas1 ile 6z sermaye karlihig1 arasinda
istatistiksel bir iligki bulunamamustir.

Kurum kiiltiirii degiskenlerinin isletme performansi iizerindeki etkisinin test
edilecegi tahminlere ge¢gmeden Once bu tahminlerde kullanilacak temel modele
iligkin sonuglara deginmek faydali olacaktir.

(1), (2), (3) ve (4) numarali modeller yardimiyla temel regresyon modeli
olarak kurulan (5) numaralt model sonuglarma gore varlik karliligina iligkin katsay1
0,035 olarak bulunmustur ve %1 diizeyinde anlamlidir. Buna gore varlik
karliligindaki bir birimlik degisme 6z sermaye karliliginda 0,035 birimlik degisime
yol agmaktadir.

Yine (5) numarali temel model sonuglarina gére BOOZS degiskenine iliskin
katsay1 0,036 olarak bulunmustur ve %5 diizeyinde anlamlidir. Buna gore borg / 6z
sermaye oranindaki bir birimlik degisme 6z sermaye karliliginda 0,036 birimlik
degisime yol agmaktadir.

Isletme biiyiikliigiine iligkin katsay1 ise 0,008 olup %1 diizeyinde anlamhdir.
Isletme biiyiikliigiindeki bir birimlik artis 6z sermaye karhliginda 0,008 birimlik
artisa yol agmaktadir. Isletme yasina iliskin katsay1 ise 0,086 olarak bulunmasina ve
pozitif yonlii olmasina ragmen sonug istatistiksel olarak anlamli degildir. Dolayisiyla
isletme yasinm 6z sermaye karliligi lizerine bir etkisinden bahsedilememektedir.
Fakat isletme yasmnin kurum kiltiirii ile bag1 diisiiniildiigiinde regresyon modeli
icerisinde tutulmasi kurum kiiltiirliniin etkisinin tam olarak belirlenmesi amaciyla
onemlidir.

(5) numarali temel modelde R?> degeri 0,569 olarak sonuglara yansinustir.
Buna gore bagimli degisken olarak secilen 6z sermaye karliligindaki degismelerin
yaklasik %56,9’u ROA, BOOZS ve BUYUKLUK degiskenleri ile agiklanmaktadir.
Regresyon modeline ilave edilen her yeni degisken sonucunda R? degerinin
buylimesi modelin agiklayici giiciiniin iyilestigi anlamma gelmediginden, modele
nisbeten daha az katkida bulunan ya da hi¢ katkist olmayan degiskenlerin neden
oldugu suni durumun giderilmesi amaciyla diizeltilmis R® degerine bakilmasi

gerekmektedir. Modelin gercek agiklama giiciine iliskin R? degeri 0,483 diir. Sonug
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olarak diizeltilmis R? degerine gdre bagimli degisken olarak secilen 6z sermaye
karhligindaki degismelerin yaklasik %48,3’ii ROA, BOOZS ve BUYUKLUK
degiskenleri ile agiklanmaktadir. Tahmin edilen temel regresyon modelinin
anlamliligin1 gosteren f-istatistik degeri ise 6,62’dir ve model %1 diizeyinde
anlamlidir.

Bulgularin degerlendirilmesine gegmeden dnce sosyal bilimlerde, 6zellikle bu
caligmanin konusu olan finansal performans ve kurum kilturi gibi kompleks sirecler
iceren olgularm diger wunsurlarla etkilesimini ortaya koymanm zorlastigi
calismalarda, olast etkinin varligi halinde arastrmaci i¢in  bulgularin
degerlendirilmesi kolaylasirken, etkinin bulunmamas: halinde degerlendirme
yapmanin zorlastigini ifade etmek gerekir. Calismada katilim, tutarhilik, uyum
boyutlar1 ile genel olarak kurum kiiltiiriiniin finansal performans iizerindeki
etkisizligi yorumlanirken ampirik smirlar icerisinde kalmak giiclesmektedir. Bu
baglamda 6ngodrii ve tahminlerin bulgular1 degerlendirmede belirleyici olacagi ve
bulgularin spekiile edilmesine imkan verecegi unutulmamalidir.

(6) ve (7) numarali modellerde temel regresyon modeline Denison
Modelindeki kiiltiirel 6zelliklerin toplanmasiyla olusturulan KULTUR degiskeni
eklenmigstir. Kurum kiiltiirii degiskenini olusturan 6zellikler bu baglamda; katilim,
tutarlilik, wyum ve misyon seklinde ifade edilebilir. Bulgulara gore temel modelde
yer alan degiskenlerin katsayilar1 genel olarak beklentilere uygundur ve isletme yasi
degiskeni haricinde istatistiksel olarak anlamlidir. Kurum kiiltiirii degiskeninin 6z
sermaye karliligma etkisi pozitif olmasina ragmen istatistiksel olarak anlamsizdir.
Benzer sekilde kurum kilturl 6zelliginin isletme yast ile beraber degerlendirildigi,
etkilesim terimi vasitasityla 6z sermaye karliligi iizerine etkisinin arastirildigi (7)
numarali modelin temel modelde yer alan degiskenlere ait katsayi isaretlerinin
beklentilere uygun yonde ve istatistiksel olarak anlamli oldugu goériilmektedir. Bu
modelde kurum kiiltiirii degiskenine iliskin katsay1 negatiftir ve istatistiksel olarak
anlamsizdir. Iki degiskenin carpimiyla elde edilen etkilesim teriminin katsayisi ise
pozitiftir ve yine istatistiksel olarak anlamsizdir. Bu bulgular 1s1ginda Denison
Kurum Kiiltiirii'nde yer alan dort alt boyutun etkisinin beraber degerlendirildigi
kurum kiiltiirii degiskeninin isletme performansinin gostergelerinden 6z sermaye

karlihg: tizerinde herhangi bir etkiye sahip olmadigi sonucuna ulagiimaktadir. Bu

214



baglamda Denison Modelinde yer alan katilim kiiltiirdi, tutarh kiltiir, uyumlu kiiltiir
ve misyon Kultiru ile olusan isletme kiiltlirliniin 6z sermaye karlilig1 {izerinde bir
etkisinin olmadig1 sonucu ¢ikmaktadir.

(8) ve (9) numarali modellerde temel regresyon modeline kurum kiiltiirii
boyutlarindan katilim degiskeni eklenmistir. Katilim 6zelligine dair 6zellikler;
yetkilendirme, takim ¢alismast ve yetenek gelistirme Ozellikleridir. Bulgulara gore
temel modelde yer alan degiskenlerin katsayilar1 genel olarak beklentilere uygundur
ve isletme yas1 degiskeni haricinde istatistiksel olarak anlamhdir. Katilim
degiskeninin 6z sermaye karliligina etkisi pozitif olmasina ragmen istatistiksel olarak
anlamsizdir ve beklentilere uygun degildir. Benzer sekilde katilim 6zelliginin isletme
yasi ile beraber degerlendirildigi, etkilesim terimi vasitasiyla 6z sermaye karliligi
Uzerine etkisinin arastirildigi (9) numarali model i¢in temel modelde yer alan
degiskenlere ait katsayi isaretlerinin beklentilere uygun sekilde pozitif ve istatistiksel
olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Fakat bu modelde isletme yasi ve katilim
degiskenlerine iliskin katsayilar negatiftir ve istatistiksel olarak anlamsizdir. Iki
degiskenin carpimiyla elde edilen etkilesim terimi pozitif olmasina ragmen
istatistiksel olarak anlamsizdir.

Tahmin sonuglar1 Denison Kurum Kiiltiirii’nde yer alan katilim 6zelliginin
isletme performansinin gostergelerinden 6z sermaye karliligi lizerinde herhangi bir
etkiye sahip olmadigimi gostermektedir. Bu baglamda calisanlarin is ve Kkarar
sireclerine dahil olmasi, yetki ve inisiyatif verilmesi, becerilerin gelistirilmesine
saglanan imkanlar, takim calismasinin tesvik edilmesi ile ortaya ¢ikan katilimci
stiregler ile olusan isletme kiiltiiriiniin 6z sermaye karlilig1 iizerinde bir etkisinin
olmadig1 sonucu ¢ikmaktadir.

Karar verme siireglerine farkli ve ¢oklu fikirlerin dahil edilmesini iceren
katilim boyutu; sahiplik ve sorumluluk hissinin gelismesini, girift problemlerin
coziimiinde grup dinamiklerini siirecin ve ¢Oziimiin parcast haline getirmeyi
oncelerken, ekip calismasi ile calisanlarin isletmeye bagliligini giiclendirmesi
beklenmektedir. Caligmada elde edilen katilim boyutu skoru (3,65) yiiksektir. Skorun
nispeten yiiksekligi ile ankete katilan c¢aliganlar arasinda isletmede katilimc1
slireclerin gelismis olduguna dair bir algi gelistigi diisiiniilebilir. Fakat netice

itibartyla katilimei siireglerin 6z sermaye karlilig1 ile 6lgiilen igletme performansina
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etkisinin olmadig1 goriilmektedir. Katilim boyutunun 6z sermaye karlilig tizerinde
etkisi bulunmamasi ile ilgili bir ka¢ nedenden soz edilebilir. Ornegin karar
stireglerine dahil olmak amaciyla gelistirilen fikirlerin isletme icerisinde “gok fazla
guraltuye” ve fikirlerin “agsirt sahiplenilmesi” suretiyle inatlasma ve c¢atigsmalara
dontistiigli  distintilebilir. Boylelikle c¢alisanlardaki sahiplenme ve sorumluluk
duygusunun katilimc bir kiiltiir ve isletme performansiyla beraber hareket etmedigi,
isletme amagclar1 ile ortiismedigi ve calisanlarda isletme faaliyetlerinin arzu edilen
performanst elde etmek {iizere katilimci yapiyla gergeklestirildigine dair bir
yanilsamaya yol a¢tig1 seklinde yorumlanabilir. Bu durum her ne kadar faaliyetler ve
kararlarin ¢alisanlara katilimec1 bir kiiltiiriin varligini hissettiriyor olsa dahi, olusan
orgiitsel havanin igletme basarisi ile ayn1 yonde gelismedigini isaret etmektedir. Bu
sonu¢ aynit zamanda katilim Kkiiltiiriiniin temelde gii¢lii kiiltiir formu ile yakin
benzerlik gostermesi nedeniyle giiglii kiiltiir formuna sahip isletmelerin mutlak
suretle iistlin finansal performans gosterecegi seklindeki goriiglere karsit bir bulgu
oldugu seklinde yorumlanabilir. Bu baglamda ¢alismanim bulgular1 alanda kilometre
tas1 kabul edilebilecek Kotter ve Heskett (1992)’1n gii¢lii kiiltiir formunun finansal
performansa etki yapmadig1 yoniindeki bulgularimi ve ayrica Garmendia (2004) nin
calismasinin sonuglarini destekler yondedir.

Katilim 6zelligine iligkin bulgular literatiirde yer alan ve katilimcr kiiltiirlerin
isletme performansma etkisi oldugunu belirten Denison ve Mishra (1989, 1995),
Gordon ve Di Tomaso (1992), Fisher (1997), Fey ve Denison (2000), Srivastava
(2001), Sorensen (2002), Nazir ve Lone (2008), Karim (2010) ve Glaser (2013)’1n
calismalarindan farkli yonde sonuclar dretirken Kotter ve Heskett (1992), Eren,
Alpkan ve Ergun (2003), Davidson (2003), Garmendia (2004), Davidson, Coetzee ve
Visser (2007), Yilmaz ve Ergun (2008)’un g¢alisma bulgulariyla benzer sonuclar
tasimaktadir.

Tiirkiye’de K/P etkilesimini Denison Modeli ile arastiran iki calisma
bulunmaktadir. Bu ¢aligmalar farkli sektorlerden imalat isletmelerini kapsarken, her
iki ¢alismada hem 6znel hem nesnel finansal Olglitler beraber kullanilmistir. Eren,
Alpkan ve Ergun (2003) ile Yilmaz ve Ergun (2008) katilim boyutunun finansal
performans tizerinde etkisi bulunmadigini ifade etmislerdir. Eren, Alpkan ve Ergun

(2003) calisanlar1 giiclendirme ve 6z degerler ile ele aldigr katilim boyutunun
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performans fiizerinde etkisinin olmamasini; K/P ¢alismalarinin yenilik yapma ve
calisan memnuniyeti degiskenlerinin test edilmesiyle anlam kazanabilecegini ifade
etmistir. Yilmaz ve Ergun (2008) ise nesnel olgiitler Uzerinde etkisi bulunmayan
katilim boyutunun sadece 0znel Olgiitlerden calisan memnuniyetinin belirleyicisi
oldugunu belirtmistir.

Tiirkiye disinda yapilan arastirmalarda Davidson, Coetzee ve Visser (2007)
katillm boyutunun finansal performans ile iliskisizligini takim c¢aligmasi yerine
bireysel calismanin hakim olmasi ile agiklamis, ayrica her bir departmanin farkh
hedeflere sahip olmasiyla farkli kiiltiirlerin gelisebilecegi, bu sebeple diger
departmanlar ile karsilastirilmasmnin kisit olusturdugunu ifade etmislerdir. Zakari,
Poku ve Owosu-Ansah (2013)’mn galismasi ise katilim boyutunu olusturan takim
calismast ve calisanlar1 giliclendirme 0Ozelliklerinin yeniligi negatif etkiledigi
yonundedir.

(10) ve (11) numarali modellerde temel regresyon modeline kurum kultiri
boyutlarindan tutarlilik degiskeni eklenmistir. Tutarlilik 6zelligine dair alt boyutlar;
temel degerler, uzlasma ve koordinasyon Ozellikleridir. Bulgulara gore temel
modelde yer alan degiskenlerin katsayilar1 genel olarak beklentilere uygundur ve
isletme yas1 degiskeni haricinde istatistiksel olarak anlamhidir. Tutarlilik
degiskeninin 6z sermaye karliligina etkisi pozitif olmasina ragmen istatistiksel olarak
anlamsizdir ve beklentilere uygun degildir. Benzer sekilde tutarlilik 6zelliginin
isletme yasi ile beraber ele alinarak etkilesim terimi vasitasiyla 6z sermaye karliligi
Uzerine etkisinin arastirildigr (11) numarali model i¢in temel modelde yer alan
degiskenlere ait katsayi isaretlerinin beklentilere uygun sekilde pozitif ve istatistiksel
olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Bu modelde isletme yas1 ve tutarhilik
degiskenlerine iligkin katsay1 isaretleri pozitif olmasina ragmen istatistiksel olarak
anlamsizdir. Iki degiskenin ¢arpimiyla elde edilen etkilesim teriminin katsay1 isareti
negatiftir ve istatistiksel olarak anlamsizdir.

Literattrde aksi yonde sonuclar olsa dahi genel beklenti; igsel biitiinlesmesini
saglamig, isletme temel degerleri etrafinda faaliyetlerini gerceklestiren, sorunlari
uzlasma ile ¢cozebilen, icsel siireclerinde koordinasyon ve isbirligi hakim olan giiclii
kiiltiirlerin performansa pozitif etki saglayacagidir. Calismada ulasilan bulgular

is18inda  Denison Kurum Kiiltiiri’'nde yer alan tutarlilik boyutunun isletme
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performansmin gostergelerinden 6z sermaye karlilig1 lizerinde herhangi bir etkiye
sahip olmadig1 ifade edilebilir. Bu baglamda isletmenin kurulusu asamasinda
kurucularca belirlenip liderler ve yoneticilerce ¢alisanlara aktarilan vazgegilemez
nitelikteki temel degerler, isletme amaglar1 dogrultusunda olusan diisiince ve eylem
birligindeki siireklilik, farkli birimler ve farkli birimlerin ¢alisanlar1 arasindaki
fonksiyonel esgilidiim ile olusan tutarl kiiltiiriin isletme 6z sermaye karliligi iizerinde
bir etkisinin olmadig1 sonucu ¢ikmaktadir.

Calismada tutarl kiiltiir ile ilgili boyutsal skor 3,63’tiir. Katilim boyutunda
oldugu gibi ortalamanin iizerinde olan ve yeterli kabul edilebilecek bu skora gore
temel degerler etrafinda gelisen, fikir ayriliklar1 ve ¢atismalarin anlayis ve uzlagsma
ile ¢oziildiigil, faaliyetlerin igbirligi ve koordinasyon ile yiiriitildigi bir kiiltiiriin
isletme performansi iizerinde pozitif yonde etkili olmas1 beklenirken bulgular etkisi
olmadigmi gostermektedir. Bunun olasi nedenlerinden biri arasinda temel
degerlerden gii¢ alan davranislarin isletme igerisinde arzu edilen performans
Olciisiinde etkin kullanilamamasi olabilir. Bunun yaninda uzlagsma ve koordinasyon
ille  gerceklestirilen faaliyetlerin  c¢alisanlar1  Orgiitsel  hedefler  etrafinda
biitlinlestirmekten uzak biraktig1 sdylenebilir. Bulgulara gore ¢alisanlarca hissedilen
bltunlestirici stiregler ayni sekilde isletme performansma hizmet etmemektedir.

Tutarlilik 6zelligine iliskin bulgular literatiirde yer alan ve tutarh kiiltiirlerin
isletme performansma etkisi oldugunu belirten Denison ve Mishra (1989, 1995),
Gordon ve Di Tomaso (1992), Schein (1992), Saffold (1998), Sorensen (2002), Nazir
ve Lone (2008), Zakari, Poku ve Owosu-Ansah (2013) ve Glaser (2014)’in
calismalarindan farkli yonde sonuclar iiretirken, Kotter ve Heskett (1992), Fey ve
Denison (2000), Eren, Alpkan ve Ergun (2003), Garmendia (2004), Davidson,
Coetzee ve Visser (2007), Okoro (2010)‘nun c¢alismalari ile benzer sonuglar
vermektedir.

Eren, Alpkan ve Ergun (2003) temel degerlerin igletme performansi tizerinde
etkisiz olmasmi; temel degerlerin ¢alisanlarin kurumsal bagliliginin gelismesinde
onemli oldugu, bu sekilde kendini isletmeye adayan c¢aligsanlarla basar1 saglanacagi
ile ifade etmistir. Bu sebeple yoneticilerin isletmenin temel degerlerini ¢alisanlarca
paylasilir hale getirmesi gerektigi ifade edilmistir. Eren, Alpkan ve Ergun (2008)’a

gore temel degerler etrafinda calisanlarin birlesemedigi kiiltiirler tutarhilik
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gOsteremez ve isletme basarisina hizmet edemez. Yilmaz ve Ergun (2008)’un
caligmas1 diger kiiltiirel boyutlarin kontrol altinda tutulmasi halinde tutarlilik
boyutunun pazar payi artisi tizerindeki etkisinin negatif anlamlilik diizeyinde sonug
verdigini gostermektedir. Bu bulgu giicli kiiltir formunun dis ¢evreye uyum
konusundaki eksikliklerine baglanmistir. Tutarli kiiltiire sahip isletmeler digsal
cevreden, Ozellikle miisteri grubundan gelen talepleri yerine getirmede yeterince
esnek olamadiklari i¢in pazar paylarmin azalmasi riskiyle karsi karsiya kalmaktadir.

Davidson (2005) ile Davidson, Coetzee ve Visser (2007)’nin c¢aligmasi
tutarlilik boyutunun banka performansmi gosteren Olciitlerden sadece faaliyet gider /
faaliyet geliri ile pozitif anlamliliga sahip oldugunu gostermistir. Tutarlilik
boyutunun skorunun artmasiyla faaliyet giderleri faaliyet gelirlerine oranla artmustir.
Bu durum paylasilan degerler ve etkin ¢alisma iligkilerinin kolaylagmasi i¢in kurum
tarafindan iletisim ve i¢ iyilestirmelere yapilan giderler ile aciklanmistir. Tutarlilik
boyutunun kérlilik basta olmak {izere bazi finansal oranlara negatif etki yapmasi
banka i¢i iletisim, 1is siirecleri, isbirliginin gelistirilmesi, temel degerlerin
benimsenmesi ve calisanlarin etrafinda birlesmeleri amaciyla yapilan giderlerin
biiyiikliigline baglanmistir. Nazir ve Lone (2008)’in ¢alismasi tutarlilik boyutunun
calismada kullanilan finansal degiskenlerden sadece pazar payi ile etkilesiminin
oldugunu gosterirken, Fisher (1997)’nin ¢alismasi tutarlilik boyutunun secilen
performans Olgiitlerinden sadece {iriin/hizmet kalitesi ve calisan memnuniyeti
iizerinde pozitif etkisi oldugunu gostermistir.

(12) ve (13) numarali modellerde temel regresyon modeline kurum kulttr
boyutlarindan uyum degiskeni eklenmistir. Uyum 0zelligine dair alt boyutlar;
degisim yaratma, miisteri odaklilik ve orgiitsel dgrenme Ozellikleridir. Bulgulara
gore temel modelde yer alan degiskenlerin katsayilar1 genel olarak beklentilere
uygundur ve isletme yas1 degigskeni haricinde istatistiksel olarak anlamlidir. Uyum
degiskeninin 6z sermaye karliligma etkisi negatiftir ve istatistiksel olarak
anlamsizdir. Ayrica beklentilere uygun degildir. Benzer sekilde uyum o6zelliginin
isletme yags1 ile beraber degerlendirilerek etkilesim terimi vasitasiyla 6z sermaye
karlilig1 iizerine etkisinin arastirildigi (13) numarali modelin temel modelde yer alan
degiskenlere ait katsayi isaretlerinin beklentilere uygun sekilde pozitif ve istatistiksel

olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Bu modelde uyum degiskenine iliskin katsay1
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isareti pozitiftir ve istatistiksel olarak anlamsizdir. Iki degiskenin carpimiyla elde
edilen etkilesim teriminin katsayisi ise negatiftir ve istatistiksel olarak anlamsizdir.
Bu bulgular 1s18inda Denison Kurum Kiiltiirii’nde yer alan uyum boyutunun isletme
performansmin gostergelerinden 6z sermaye karliligi1 iizerinde herhangi bir etkiye
sahip olmadig1 sonucuna ulasilmaktadir.

Cevresel sartlardaki degisim ve paydas gruplarindan gelen taleplere karsi
isletmenin hizli hareket etme derecesi ya da digsal adaptasyon gosterme derecesi
isletmelerin rekabet giicliniin dogrudan belirleyicilerinden biri kabul edilir. En
temelde satiglarin artmasi etkin bir pazar performansmi gerektirir. Pazardan gelen
talepleri karsilamada hizli davranan, gereksinim duyulan iriin/hizmetleri ¢abuk
gelistiren, organizasyonlarmin yapisim1 c¢evresel degisimlere en esnek sekilde
uyarlayan kiiltiirlerin isletmelere satiglarmi siirekli kilmada, pazar paymi artirmada
ve nihayetinde gelirleri yoluyla karlarin1 artrmada destek saglamasi beklenebilir.
Ekonomideki ve sektdrdeki her tiirlii gelisme isletmelerin digsal uyum yeteneklerini
gelistirmesini zorunlu kilar. Ornegin ekonomik dalgalanmanm yasandigi, dinamik
kosullarin hakim oldugu donemlerde ayakta kalmanin yolu pazar paymni ve gelirleri
korumaktir. Diger yandan ekonomik gelismenin yasandigi zamanlarda degisimin hizi
yenilik ile artacak, yenilik¢i siirecler ve triinlerin gelistirilmesi deger kazanacak,
pazardan gelen sinyalleri onceden algilayabilen ve Ongoriilerini isabetli yaparak
organizasyonlarin1 bu degisime adapte edebilen isletmeler pazar paylarini,
dolayisiyla gelirlerini artiracaktir. Her iki durumda da etkin pazar performansi
esnekligi ve hizli hareket etmeyi saglayan uyumlu kiiltiiriin varligindan ge¢mektedir.

Calismada uyumlu kiiltiire iliskin boyutsal skor 3,61 olarak bulunmustur.
Uyumlu kiiltiir skorunun 6lgek ortalamasmin iizerinde olmasiyla genel olarak isletme
performansini destekleyecek bir etkinin beklenmesine yol agmaktadir. Buna ragmen
calisma bulgular1 uyumlu kiiltiiriin isletmelerin finansal performansma etki
yapmaktan uzak oldugunu gostermektedir. Bunun farkli sebepleri olabilir. Oncelikle
pazardaki degisimleri tahmin etmede ve isletmenin buna gdre uyarlanmasinda basar1
saglanamadig1 One siiriilebilir. Digsal uyumun isletme performansi iizerine etkisi
icsel biitiinlesmeden farkhidir. Ciinkii digsal uyumun isletme pazar pay1 ve satislari
lizerine etkisinin daha ¢abuk gerceklesmesi olasidir. Diger yandan anketi yanitlayan

katilimcilar ¢evresel degisimlere karsi esnek bir isletme yapisina sahip olundugunu
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diisiinebilir. Fakat ¢evresel degisim ya da miisteri taleplerine karsi gelisen isletme
davranisi bu ¢abalarm verimli bir yone evrilmesine engel teskil ediyor olabilir. Diger
yandan igletmenin orgiit i¢i fonksiyonlar1 degisimi gergeklestirmekten ve talepleri
yerine getirmekten uzak olabilir. Orgiit ici normlarin ve inanglar sisteminin ¢evreden
gelen dis sinyalleri algilamada, anlamada ve performansa doniistiirmede yeterince
kullanilamamasi degisim sinyalleri alinsa dahi igsel yapmnin yavashigmi gosterir. I¢csel
biitlinlesmenin sebep olabilecegi atillik kadar isletmenin ¢evredeki degisimin hizina
yetisememesi, taleplerin gerisinde kalmasi, talepler karsilanirken yeni degisim
zorunlugunun ortaya ¢ikmasi gibi nedenler bunda etkili olabilir.

Uyum 6zelligine iliskin bulgular literatiirde yer alan ve uyumlu klttrlerin
isletme performansma pozitif etkisi oldugunu belirten Denison ve Mishra (1989,
1995), Schein (1992), Gordon ve Di Tomaso (1992), Fey ve Denison (2000), Eren,
Alpkan ve Ergun (2003), Yilmaz, Alpkan ve Ergun (2005), Nazir ve Lone (2008),
Hartnell, Ou ve Kinicki (2011), Fekete ve Bocksei (2011)’nin ¢alismalarindan farkl
yonde sonuclar verirken, Davidson (2005), Yilmaz ve Ergun (2008), Han (2012),
Yesil ve Kaya (2013), Ghanavati (2014), Glaser (2014), Pinho, Rodrigues ve Dibb
(2014)’m ¢alismalar1 ile benzer yondedir.

Tirkiye’deki calismalardan Yilmaz ve Ergun (2008) uyumlu kiiltiiriin isletme
performansma etkisinin sadece yeni iiriin gelistirme (yenilik¢ilik) boyutunda
oldugunu belirtmistir. Uyum 6zelligindeki etkisizlik digsal boyutlardaki misyon
Ozelliginin etkisi ile agiklanmistir. Buna gore misyon ve uyum arasindaki dengesizlik
derecesi varlik karlilig1 iizerinde anlamli bir etki olusturmaktadir ve misyon yerine
uyuma odaklanan bir kiltir birbiriyle gelisen hedefler ile koordine edilmemis
eylemler yaratabilir. Neticede i¢ operasyonlardaki karigiklik miisterilere ve
paydaslara karmasik sinyallerin gitmesine neden olur. Misyon o6zelligine fazla
odaklanilmasi ise Tiirkiye gibi dinamik pazarlarda firsatlarin kacirilmasina neden
olabilir. Tiirkiye’de yapilan ve ¢evresel uyum ile organizasyonel basar1 konusunda
bu c¢alismanin bulgulariyla uyumlu olan bir diger calisgma Yesil ve Kaya (2013)’ya
aittir. Bu calismada ele alinan kiiltiirel 6zelliklerin hi¢ biri performans iizerinde etkili
bulunmamastir.

(14) ve (15) numarali modellerde temel regresyon modeline kurum kiiltiirii

boyutlarindan misyon degiskeni eklenmistir. Misyon ozelligine dair alt boyutlar;
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stratejik yonlendirme, temel amaclar ve vizyon 6zellikleridir. Bulgulara gore temel
modelde yer alan degiskenlerin katsayilari genel olarak beklentilere uygundur ve
isletme yas1 degiskeni haricinde istatistiksel olarak anlamlidir. Misyon degiskeninin
0z sermaye karhiligina etkisi pozitiftir ve %10 diizeyinde istatistiksel olarak
anlamlidir. Bu bulgu beklentilere uygundur. Misyon o6zelliginin isletme yagsi ile
beraber degerlendirildigi, etkilesim terimi vasitasiyla 6z sermaye karliligi iizerine
etkisinin arastirildigi (15) numarali model i¢in temel modelde yer alan degiskenlere
ait katsay1 isaretlerinin beklentilere uygun sekilde pozitif ve istatistiksel olarak
anlaml1 oldugu gériilmektedir. iki degiskenin carpimiyla elde edilen etkilesim terimi
pozitif olmasina ragmen istatistiksel olarak anlamsizdir. Bu bulgular 1518inda
Denison Kurum Kiiltiirii’'nde yer alan misyon boyutunun isletme performansinin
gostergelerinden 6z sermaye karlhiligi1 lizerinde etkisi olmasina ragmen bu etkinin
%10 anlamlilik diizeyinde smirli kaldigini belirtmek miimkiindiir. Bu baglamda agik
bicimde belirlenen stratejik hedefler ve bu kapsamda olusturulan stratejik
yonlendirme, uzun donemli tanimlanan temel amaglar ve net olarak belirlenen,
calisanlarin etrafinda toplandigi, daha yaratici ve isle biitliinlesmeyi gerektiren
stirecler ile olusan misyon kiiltiiriiniin 6z sermaye karlihig: tizerinde smirh bir etki
olugturmaktadir. Misyon kiiltiirii isletme yas1 ile birlikte tek degisken olarak
degerlendirildiginde 6z sermaye karlilig1 izerinde bir etki olusturmamustir.
Calismada kurum kiltiirii boyutlarindan misyona dair skor 3,81 olarak
bulunmustur ve misyon boyutu 6z sermaye karliligi ile %10 diizeyinde pozitif yonde
anlamlidir. Isletme amaglarmm agik sekilde belirtildigi ve ¢alisanlarm amaglara dair
yiikksek inancmin tutumlarla desteklendigi stratejik yonlendirme o6zelligi, uzun
vadede gerceklestirilmesi arzu edilen isletme amaclarinin net olarak tanimlandigi
ama¢ Ozelliginin uzun vadeli vizyon ile giiclendirildigi kiiltiirel boyuttur. Misyon
boyutu uzun vadeli hedefleri igermekle vizyon ile benzer amaclar1 igerir. Boylelikle
hedeflerin verimlilik uyumu gergeklestirilir, isletme uzun vadeli stratejik yonii
dogrultusunda faaliyet gdsterir. Hedeflerin tiim isletme birimlerince ve ¢aliganlarca
benimsenmesi ve paylasilmast 6nemlidir. Uzun dénemli hedeflerine odaklanan bir
isletme kisa siireli dalgalanmalara kars1 yoniinii kaybetmez. Bu sebeple misyon
boyutunun isletme finansal performansi lizerinde etki gostermesi gayet tabii bir

beklentidir. Calismanin bulgular1 beklentileri destekler tiirdedir ve uzun donemli
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belirlenen acik ve net hedefler dogrultusunda faaliyet gosteren isletmeler igin 6z
sermaye karhiliginin artistyla sonuglanacak tiirde teorik yaklagimlart ampirik olarak
kanitlamaktadir. Stratejik yonlendirme ile isletmenin uzun doénemli hedeflerinin
belirlenerek misyon ve vizyonun ekonomik arka planini olusturdugu yoniindeki
gorils destek bulmustur. Isletmenin uzun dénemli ag¢ik hedeflerini gdsteren misyon
boyutu ile uzun donemli finansal performansin gergeklestirilmesine yonelik bulgular
bununla beraber diger kiiltiirel 6zelliklerin gézden kagirilmasmi gerektirmez.

Misyon ozelligine iliskin bulgular literatiirdeki calismalardan Denison ve
Mishra (1989, 1995), Fisher (1997), Eren, Alpkan ve Ergiin (2003), Yilmaz ve Ergun
(2008), Nazir ve Lone (2008), Okoro (2010), Zakari, Poku ve Owosu-Ansah (2013),
Glaser (2014)‘m calismas1 ile benzer sonuclar iiretirken, Davidson (2005)’un
calismasi ile ters yonde sonuglar tiretmistir.

Fisher (1997) misyonun 6 finansal Olgutten 5’i tizerinde (karlhilik, satislar,
pazar payi, kalite ve calisan memnuniyeti) giiglii bir etkiye sahip oldugunu ifade
etmigtir. Denison ve Mishra (1989) kiiltiirel boyutlardan misyon boyutunun basta
pazar paylr ve genel isletme performansi olmak tizere uzun doénemli finansal
performansi tahmin etmede en giiclii belirleyici oldugunu ifade etmistir. Denison ve
Mishra (1995)’ya ait bir diger calismada misyon boyutu uzun vadeli satiglardaki artis
ve varlik karlilig1 ile yine en giiclii belirleyici olarak ifade edilmistir. Bu ¢alisma ilk
calismaya goOre ayrica misyon ve tutarlilik 6zelliklerinin karliligmn tahmininde en
onemli iki kiiltiirel 6zellik oldugu yoniinde sonuglar iiretmistir. Bu sonu¢ Denison
Modelinde misyon ve tutarlilik 6zellikleri ile olusturulan tutarlilik ve y®nlenme
boyutlarmin degisim ve esneklik boyutlarina (uyum ve katilim) gore karlilik
iizerindeki olumlu etkisini gdstermesi acisindan ayrica Onemlidir. Degisim ve
esneklik boyutlar1 ise satislarin biiylimesi ile potansiyel bir nedensellik igerisindedir.
Fey ve Denison (2000)’'un Rusya ve ABD karsilastirmasi iceren c¢aligmasi ise daha
farkli bir sonug¢ iireterek misyonun satiglar1 tahmin etmede kuvvetli bir Onciil
oldugunu gostermistir. Zakari, Poku ve Owosu-Ansah (2013)’m ¢aligmasi misyonu
finansal performans Uzerinde en glcli etkiye sahip 6zellik olarak vurgularken,
misyon ve tutarlilik Ozelliginin Denison ve Mishra (1995) ile paralel sekilde

karlihigin en giiclii belirleyicisi olarak ifade edilmistir.
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Tirkiye’de yapilan arastirmalara bakildiginda Yilmaz ve Ergun (2008)
misyonu, satiglar, pazar payr ve karlilik lizerindeki en belirleyici faktdr olarak
gosterirken, misyon 0&zelliginin yeterince giicli olmamasinin isletmeler i¢in
potansiyel pazar payr kaybi ve diger finansal basarisizliklara sebep olabilecegini
ifade etmistir.

Calisma bulgular1 kurum kiiltiiriniin 6z sermaye karlilig1 iizerinde sadece
misyon boyutu itibariyla %10 anlamlilik diizeyinde smirhi etkide bulundugunu
gostermektedir. Kurum kiiltiiriiniin 6z sermaye karhilig1 iizerinde olas1 etkisine
yonelik tahminler kapsaminda kurulan hipotezler ve nihai tahmin sonuglar1 6zet

olarak Tablo 41°de gosterilmektedir.
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Tablo 41. Calismada Kurulan Hipotezlerin Sonuglarina Iliskin Ozet Tablo

Oz Sermaye .
. . Hiskinin
Degisken Hipotez Karhhg Ile
. Yonu
Hiskisi
Kurum H: - Alt kaltarel ozelliklerin genel toplami olarak kurum kiiltiirii 6z sermaye karliligi tizerinde .
o . . . Anlamsiz Pozitif
Kultard pozitif etkiye sahiptir.
Katilim H> - Kurum kiiltiirtiniin katilim 6zelligi 6z sermaye karlilig1 tizerinde pozitif etkiye sahiptir. Anlamsiz Pozitif
Tutarlilik | Hs - Kurum kiiltiirtiniin tutarlilik 6zelligi 6z sermaye karliligi izerinde pozitif etkiye sahiptir. Anlamsiz Pozitif
Uyum H, - Kurum kiiltiiriiniin uyum 6zelligi 6z sermaye karliligi iizerinde pozitif etkiye sahiptir Anlamsiz Negatif
Misyon Hs - Kurum kiiltiirtiniin misyon 6zelligi 6z sermaye karliligi iizerinde pozitif etkiye sahiptir. Anlaml Pozitif
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SONUC

Kurum kiiltiirii isletmeler igin sosyal siirecleri ve i3 yapma tarzlarini
belirleyen bir i¢ kaynaktir. Isletmeler i¢in i¢ kaynak olan kurum Kultiri aym
zamanda rekabette fark yaratabilecek kiymetli bir varliktir. Isletmelere kendilerine
Ozgl, taklit edilemeyen bir karakter kazandiran kurum kiiltiirliniin giiclinlin farkma
varilmas1 ve isletme amaclar1 dogrultusunda kullanilmasiyla diger isletmeler
arasindan olumlu ayrilmak, rekabet avantaji kazanmak miimkiin olabilir.

Kurum kiltlri essiz yapisi nedeniyle isletmeler i¢in bir nevi DNA, parmak
izi ve/veya biling alt1 olarak nitelendirilmektedir. Bu benzetmeler esasinda kiiltiiriin
ne kadar gii¢lii bir fenomen oldugunun kanitidir. Her isletmenin kendine has, essiz
bir kiiltiirti olmasi, kiiltiirtin faaliyetler basta olmak iizere bir ¢ok fonksiyonel ve
yonetsel stirecte etkili olabilecegi sorusuyla zaman iginde bu fenomenin isletme
performansi tizerindeki belirleyiciligini sorgular hale getirmistir. Strateji, amaclar,
vizyon, misyon gibi yonetsel kavramlarla etkilesimi yonetim biliminde bir cok
calismaya konu olan kurum kiiltiirii tiretim kapasitesinin verimli kullanilmasindan,
cevresel degisimlere gosterilecek reflekslere kadar bir¢ok kaynagin basarili
kullanilmasinda potansiyel bir etki yaratabilir. Bu nedenle isletmeyi basariya
gotiirebilecegi gibi farkina varilmadiginda ya da iyi yonetilmediginde basarisizliklara
sebep olabilir. Bu bakimdan kiiltiiriin karmasik ve girift yapisinda derinlerde yer alan
cekirdek yapmin ortaya koyulmasina ve igletme faaliyetlerinde hangi siirecleri
etkiledigine dair sorularin cevaplanmasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Fakat yapilan ¢ok
sayida aragtirmaya ragmen bu yondeki sorular halen gizemini korumaktadir.

Calismanin temel arastirma konusu bu sorudan yola ¢ikmistir ve kurum
kiiltiirlinliin  isletmelerin finansal basaris1 iizerindeki roliinii ortaya koymay1
amacglamistir. Finansal performans konusu ekonomi ve isletme biliminde kurum
kiltir( kadar komplike suregleri ve degerlendirmeleri icermektedir.

Isletmedeki stirekli hava ve ¢alisanlarm uzun siireli kendilerini nasil hissettigi
isletme igerisindeki motivasyon, iletisim, hedeflere baglilik, calisan tatmini, kisisel
ve Orgiitsel gelisim, yenilik, degisim, degerlere sahip ¢ikma, amaglar1 benimseme
gibi bir c¢ok fonksiyonel siirecte etkilidir. Buna ragmen isletmelerin finansal

performanst ilizerinde dogrudan etkili olabilecek faktorler diisiiniildiigiinde kurum
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kiltirinden 6ncelikle bahsedilmez. Isletme finansal performansi; basta faiz,
enflasyon, doviz kuru, vergi gibi genel ekonomik gelismeler yaninda isletme
yonetiminin yatirim, finansman ve kar dagitimmi igeren finansal kararlar1 gibi bir
cok faktorin etkisinde kalabilir. Kurum kiilturu sayilan faktorler gibi isletme finansal
performans1 iizerinde dogrudan etki goOsteren Dbirincil unsurlar arasinda
anilmamaktadir. Buna ragmen orgiitsel bir gilic olarak isletmelerin yonii ve
performansi tizerindeki etkisi merak edilen bir olgu niteligindedir.

Finansal performans Uzerinde oncelikli etkisi disiinildiigiinde makro ve
mikro faktorler arasinda yer almayan fakat orgiitsel bir dinamik olarak finansal
basar1 lizerindeki etkisi ilgi uyandiran kurum kiiltiiriiniin 6rgiitsel sonuglarla iliskisi
bu calismanin arastirma deseninin hazirlanmasinda belirleyici olmustur ve iki
secenek ortaya ¢ikarmistir. Birinci segenek; arastirmada finansal performans o6lgiitleri
ile kurum kiiltiirii 6zellikleri arasinda dogrudan iliski kurulmasi ve sonrasinda araci
etki gdsterebilecek olgularin test edilmesi seklindedir. Ikincisi; finansal performans
iizerindeki dogrudan etkileri gozetilerek Oncelikle diger ekonomik faktorler ve
isletmeye 6zgii faktorler ile temel bir regresyon modeli olusturulmasi ve bu modelin
yapisal tutarlili@inin test edilmesiyle kalturin performans etkisinin ortaya
konulmasidir. Caligmada ikinci segenek tercih edilmistir. Kurulan regresyon
modellerinde kategorik degisken gruplar1 araciligiyla tahminlerde bulunulmustur.
Degisken grubu igerisinden secilen ve anlamli sonug lreten finansal degiskenler
regresyon modellerine dahil edilmistir.

Calismada orneklem olarak Borsa Istanbul’a baghh Kamuoyu Aydinlatma
Platformu web sayfasinda yer alan sektorel siniflandirmalar arasindan Kimya, Petrol,
Kauguk ve Plastik Uriinler (XKMYA) isletmeleri secilmistir. Calismanmn yapildig
tarihte KAP’ta sunulan sektdrel siniflandirmalar arasinda en yiiksek isletme sayisi
kimya sektorii isletmelerine aittir. Bu isletmelere ait kurum kiiltiirii skorlar1 Denison
Kurum Kiiltiirti Modelindeki 36 soruluk anket formu ile elde edilmistir. Denison
Modeli bir ¢ok arastirmaci tarafindan siklikla kullanilan ve faaliyet sonuglarini
orgiitsel davranig 6l¢iisiinde en iyi yansitan model olarak gdsterilmektedir. Finansal
degiskenleri olusturan veriler XKMY A isletmelerinin 2012-2016 yillar1 arasindaki 5
yillik finansal tablolarindan elde edilen ortalamalar ile oranlar yoluyla

hesaplanmuigtir.
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Analizlerde toplam 15 regresyon modeli kurulmustur. Bunlardan 5 regresyon
modeli temel modelin tutarliligint saglamak suretiyle kurulmustur. Neticede isletme
finansal performansmin nihai lgiitii sayilan Oz Sermaye Karliligi (ROE) bagimh
degisken olarak segilmis, Varlik Karliigi (ROA) ve Toplam Bor¢ / Toplam Oz
Sermaye (BOOZS) aciklayici finansal degiskenler olarak belirlenmis, ayrica Isletme
Yast (YAS) ve Isletme Biiyiikliigi (BUYUKLUK) isletmeye ozgii kontrol
degiskenleri olarak temel denklemi olusturmustur. Temel denklem her bir adimda
eklenen degiskenler ile kademeli olarak yiikselen anlamliliga ve i¢ tutarhiliga
sahiptir. YAS degiskeni tiim modellerde genel olarak istatistiki olarak anlamsizdir.
Buna ragmen isletme yasmin kurum kiltiirii degiskenleri ile finansal performans
Uzerinde muhtemel miisterek etkisi olabilecegi diisiiniildiigiinden YAS degiskeni
etkilesim terimleri ile tekrar test edilmek tizere modelde birakilmistir.

Bu arastrma bazi temel Onkabuller dahilinde gerceklestirilmistir. Bu
onkabuller; (a) kurum kiiltiiriiniin finansal performanstan 6nce geldigi, (b) kisa
zaman i¢inde kurum kiiltiiriiniin degismedigi ve (¢) kurum Kdiltirinin finansal
performanst etkilediginden yola c¢ikmaktadir. Kiiltiire dair veriler isletme
calisanlarindan kesit alinmasi suretiyle olusturulmustur ve gerek kurum kiltiiri
Olciimiinde gerekse finansal performans 6l¢iimiinde herhangi bir nitel yaklasim ya da
Olciit kullanilmamustir.

Regresyon modellerinde yer alan degiskenlere iliskin katsay1 tahminleri OLS
yontemi ile yapilmistir. Analizlerde yatay kesit veriler kullanilmistir. Bunun nedeni
kaltur verilerinin tek bir zamanda ve bir defada 6lctlmesidir. Kurum Kkiltirinin
kolay degismemesi, derinde yer alan temel degerler ve inanglarin kiiltiire uzun siireli
hakimiyet kazandirmas1 yatay kesit verilerin kullanilmasinda etkili olmustur.

Calismada organizasyonel ¢iktilar1 destekleyici 6zelligi nedeniyle Denison
Kurum Kiiltiirii Modeli tercih edilmistir. Denison Modeli i¢sel biitiinlesme ve dissal
odaklanma eksenleri yaninda, degisim-esneklik ile tutarlilik-yonlenme ekseninde
kurum kultiiri 6lgtimlerinin yapilabilecegi; katilim, tutarlilik, uyum ve misyon olmak
iizere 4 ana boyuttan olusan, ana boyutlara ait 3’er alt 6zelligin yer aldig: bir kurum
kiiltiiri 6l¢limiine imkan tanimaktadir. Tanimlayici istatistikler; 6l¢egin gecerlilik,
guvenilirlik ve toplam agiklama giiciine dair degerlerin tatmin edici diizeyde

oldugunu gostermistir.
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Calismada ulasilan sonuglara gegmeden 6nce, bulgularm 6nem kazanmasi
icin K/P galismalarinin dogasma yonelik bazi 6nemli noktalarin altinin ¢izilmesi
gereklidir. Boylelikle bu ¢alismanin bulgular1 daha degerli hale gelebilir ve gelecek
calismalara faydali olabilir.

[Ik olarak K/P arastrmalarinin dogasma yonelik nedensellikten bahsetmek
arastrma  sonuclarinin  deger kazanmasi adma Onemlidir. Yapilan K/P
arastirmalarinda kiiltiir ve performansin nedenselligine dair g¢esitli ampirik bulgular
yer almaktadwr. Fakat bazi kiiltiirel Ozelliklerin bir dizi performans olgiitii ile
arasindaki etkilesime dair diizenli kanitlar bulunmasma ragmen sistematik bir
nedensellikten bahsedilmesi konusunda temkinli olunmalidir. Cunki ulasilan ampirik
bulgularda kiiltir ve performans arasmnda kurulan nedensel iliskinin kurum
kiiltiirlinlin isletme performansinin belirleyicisi mi oldugu, yoksa tam tersine
performansin kurum kiiltiirii tizerinde yonlendirici etki mi yaptigi sorusu K/P
nedenselliginin yOniinii arastiran yontem bilimcileri ve isletme arastirmacilarini
halen daha zorlar durumdadir. ilave bir yaklasim olarak son yillarda kiiltiir ve
performansi karsilikli etkilesimle anlam kazanabilecegi, bu sebeple iki olgu ile
yapisal kokleri bulunan faktorlerin K/P c¢alismalarinda diizenleyici roliiniin tespit
edilmeye caligildig1 goriilmektedir.

Literatirde K/P arasindaki olasi nedenselligi nedensel onculliik Gzerinden
inceleyen arastirmalari sayis1 oldukca fazladir. Bu arastirmalarin sonucu olarak
kiiltliriin finansal performans flizerine etki yaptigina ve performansin Onciilii
olduguna dair hakim inancm siirdiigii disiiniilmektedir. Bunun nedeni olarak bir ka¢
gerekce gosterilebilir. Oncelikle kurum kiiltiirii kolay degismeyen bir olgudur.
Temelde yer alan varsayim ve inang¢larin degismesi i¢in en basta yonetim boyutunda
olmak Uzere gicli bir 6rgltsel bilincin olusmasi i¢in uzun yillar strebilecek bir
degisim programinin uygulanmasi gerekmektedir. Bu yuzden zor degisir
karakteristigi nedeniyle kurum Kultlruniin anlik ve tek seferde yapilacak ol¢timleri
yeterli goriilmektedir. Bir baska sebep olarak kiltlr verilerini edinmek icin anket
yontemine bagvurulmasinin zaman tasarrufu saglamasi gosterilebilir. Cunki tek bir
zamana ait kesitsel (cross-sectional) veriler ile kurum kilttra élgtlebilir. Kiltirin
Olglimii katilimcilarin algilarinmm 6n planda oldugu ve algilarin kiiltiir verilerine

dondstiigli bir olgtimii gerektirmektedir. Fakat algilar cesitli nedenlerle degisebilir.
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Bu durum g6z Oniinde tutularak kiiltiir verilerinin siirekli ve periyodik araliklarla
elde edilecegi boylamsal (longitudinal) ¢alismalarn yapilmasi ve nitel gozlemler /
mulékatlar ile desteklenmesi Onerilebilir. Bu sekilde kiiltiir verilerinin tutarliligi
saglanabilir ve nedensel Onciilliik tartigmalar1 objektif bicimde sonlandirilabilir.

K/P arastirmalarinin nedensel Oncilliigiine ve etkinin yoniine dair
arastirmalar bu ¢alisma ile kismen ilgilidir. Oyle ki Sackmann (2011) yaymlanmis 55
K/P arastirmasinin sadece 6 tanesinin boylamsal caligmalarla gergeklestirildigini
belirtmistir. Daha 6nemlisi boylamsal ¢alismalardaki sonuglarin higbiri kiltirden
performansa, performanstan kiiltiire dogru bir nedensellik igermemis veya karsilikli
bir nedensellik gostermemistir. K/P arastrmalarinda halen en giincel ¢alisma
durumunda olan Boyce vd. (2015)’nin ¢alismasi1 6 yillik boylamsal galismasiyla
diizenli araliklarla kiiltirii sayisal olarak Olgmiis ve sonuc¢ olarak kaltirin
performanstan 6nce geldigi yoOniinde bulgular {retmistir. Bu ¢alismada veri
toplamanin uzun siirmesi ve uzun siireli 6l¢ctimlerin yiiksek maliyetler igermesi gibi
faktorler sebebiyle boylamsal Olglimler tercih edilmemis fakat kiiltiiriin finansal
performansin Onciilii oldugu kabul edilmistir. Dolayisiyla gerceklesen finansal
performans iizerindeki belirleyicilerden birinin kurum kiiltiiri  olabilecegi
varsay1llmistir.

Secilen kurum kaltara 6zelliklerinin uzun bir zaman diliminde periyodik
Olglimiiniin yapilmasi ve farkli kultirel 6zelliklerin istikrarli sekilde benzer tiirde
performans olcltleri ile tutarh etkisine ulasilmasi1 durumunda, bu etkiden emin olmak
adina arastirmaya nitel yontemlerle devam edilmesi ayr1 bir se¢enektir.

Kurum kltird verilerinin zaman baglaminda finansal performans etkisinin
degerlendirilmesinde bir baska sorunsal daha belirmektedir. Bu sorunsal kurum
kiltlrinun hangi tiir finansal 6lgiitler ile eslestirilmesi gerektigi ile ilgilidir. Bir ¢ok
arastirmaci K/P arastirmalarinda finansal tablolara sonradan etkisi olacak performans
siireglerinin tahmininde 6znel performans 6lgiitlerini kullanmistir. Ornegin kiiltiir ile
etkilegsimli olarak miisteri memnuniyetinin yiiksek seviyede olmasiyla satiglarin
artarak satiglarin karlihgr ve varlik karliligi iizerinde pozitif bir etki yaratmasi
beklenmektedir. Ayni sekilde {iriin ve hizmet kalitesindeki artigin yenilik¢i sliregler
ve ar-ge, yenilik vasitasiyla isletme degeri ya da finansal performans iizerinde

olumlu etkiler yaratmasi beklenmektedir. Fakat 6znel performans olgtlerinin
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algilara dayali oldugu ve algilarla deger buldugu diistiniildiigiinde 6znel Olgutlerin
nesnel Olciitlere gore isletme faaliyetleri tizerinde Onciil etkisi ortaya ¢ikar. Ayrica
Kurum kiiltlirinin  igletme igin yumusak bir deger kabul edilmesi isletme
performansmin Ol¢limiinde ayni tiirdeslikte O0znel (soft) olgiitlerin kullanilmasi
yoniinde bir goriisiin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Fakat finans biliminde
Oznel Olglitler kabul gormemekte, gergeklesen isletme performansmin somut
sonuglari i¢in nesnel (hard) finansal élgitler tercih edilmekte, bu sebeple bilanco ve
gelir tablosu kalemlerine bagvurulmaktadir. Son yillarda cari isletme degerine dayali
finansal performans degerleme yontemlerinin kullanilmaya baslamasiyla finansal
performans arastrmacilarmi1 bu Olciitleri dikkate almaya zorlayacagi tahmin
edilmektedir.

K/P arastirmalarinin dogasma yonelik bir baska sorunsal; kurum kiltirindn
yOneticilerin ve c¢alisanlarin algilarinda deger kazanmasi nedeniyle kulttr ile
karigtirilan orgiit iklimi kavraminin farkinin ortaya konulmasmi zorunlu kilmasidir.
Yogun is silireglerinde anket gibi veri toplama yOntemlerine ayrilan kisa zaman,
katilimcilar i¢in yanitlanan sorularn 6neminin anlik orgiitsel hava, yani iklim ile
gbzden kagirilmasma neden olabilir. Kisaca ifade etmek gerekirse kurum kiltir( ve
iklimin en biiylik farki isletme icindeki havanin uzun siireli ya da kisa siireli
olmasiyla agiklanabilir. Kurum kiiltiiri daha koklii, derin, karmasik, uzun siireli iken
ve kolay degismezken, orgiit iklimi kisa siirelidir, 6zneldir ve kolay degisebilir.
Bunun disinda yOnetimin kiiltiire etkisi smirhdir. Ciinkii kiiltiir temel degerler,
inanglar ve varsayimlardan giic alir. Orgiit iklimi ise ydnetimin kontroliindeki i¢
faktorlere biiylik oranda baghdir. Kiiltiiriin degisimi iklimin de degisimini gerektirir.
Fakat iklimin degismesi i¢in Kkiiltiiriin degismesi gerekmez. Bu suretle anket
yardimiyla elde edilecek veri toplama asamasinda kurum kiltiiriniin  6rgiit
ikliminden hangi yonlerde ayrildigina dair katilimcilara bilgi verilebilir.

K/P arastirmalarinda onem arz eden ve bu calisma i¢in de gecerli olabilecek
bir bagska sorunsal anket calismalarina dair yapisal bir durumu isaret etmektedir.
Anket ile veri toplama esnasinda algiya dayali degerlendirmelerin agir basmasi
sosyal begenilirlik (social desirability) etkisinin yapisal bir risk olusturmasini
beraberinde getirmektedir. Bu durum onama ve takdir gérme gibi psikolojik

egilimlerin katilimeilarin  yanitlarmi etkileyebilecegini gostermektedir. Ornegin
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katilimer ¢alistign igyerine yiikledigi olumlu anlamlar nedeniyle igyerinin olumsuz
goriinmesini saglayacak degerlendirmelerden kagmabilir. Boylamsal aragtirmalarin
sik tekrar edilmesiyle bu yapisal risk azaltilabilir ve kiiltiir tutarl bicimde 6lgiilebilir.

Kurum kiiltiiriiniin biiylime, miisteri memnuniyeti, Uriin-hizmet kalitesi gibi
algiya dayali 6znel Olgiitlere anlamli etki yapmasi muhtemeldir. Clnkd Kkaltdrdn
algilar tizerinden Olglilmesi ve isletme performansina dair 6znel Olgiitlerin ayni
sekilde algilarla 6l¢iilmesi bu iki olgu arasinda bir tiirdeslik ortaya ¢ikarmaktadir. Bu
ylzden bir ¢ok K/P ¢alismasmin nesnel finansal 6lgiitler yerine finansal performans
asamalarindan  Orgiitsel etkililik (organizational effectiveness) kullanilarak
gerceklestirilmesi  bu  tiirdeslik gergevesinde yorumlanabilir. Fakat isletme
yOnetimince ya da finans birimince verilen ¢alisma sermayesi, kar dagitim kararlari,
sermaye yapisi, yatirim ve finansman kararlar1 gibi temel finansal kararlar mali
tablolar Gzerinde daha ¢ok etki gdstermesiyle kurum kiiltiiriiniin olas1 performans
etkisi golgede kalabilir. Bu sebeple kiiltiiriin isletme performansina etkisi konusunda
caliganlarin-yoneticilerin algis1 ile olusan 0Oznel Olgiitler ya da muhasebe
tablolarmdan se¢ilen nesnel finansal 6lgiitler ile ele alinmasmin K/P arastirmalarina
dair bir “karanlik bélge”nin ortaya ¢ikmasina neden oldugu goriilmektedir.

Bu sorunsal ile baglantili olarak kurum kultlr( isletmeler i¢in gizli bir giig,
organizasyonu hareket ettiren bir de§erler ve inanglar sistemi olmasina ragmen
kurum kiiltiiriniin isletme mali tablolarinda izlendigi ve degerlendirildigi bir hesap
grubu yoktur. isletme bilangosunda fiziksel varligi bulunmadigi halde isletmeye
ticari fayda ve ayricalik saglayan haklar, imtiyazlar, ayricaliklar gibi isletme
tarafindan yaratilmig degerler maddi olmayan duran varliklar hesap grubunda
izlenmektedir. Bu varliklar bedel karsilig1 isletmeye katilmis olabilir ya da isletme
icerisinde yaratilmig siiregleri, degerleri kapsayabilir. Kurum kiiltiiri bu anlamda
deger yaratmak amaciyla kullanilan bilgi, enformasyon, deneyim gibi unsurlari
iceren bir varliktir ve entelektiiel sermaye bilesenlerinden yapisal sermaye ile
amlmaktadir. Isletme igerisinde gelisen kurum kiiltiirii deger yaratma ve yeniligi
destekleyici tiirde oldugunda g¢alisan bagliligi, orgiitsel motivasyon, c¢alisma azmi,
adanmislik gibi ortak degerlerin gelisimine yardim ederek isletme degerine katki
saglayabilir. Deger katan siireclerin yesermesine ve gelismesine katki saglayan

performans dostu bir kurum kiiltiiriiniin yarattig1 faydalarm finansal tablolara ne

232



Olciide yansiyacagi merak konusudur. Bu bakimdan K/P ¢alismalarinda deger temelli
finansal performans yontemlerinin kullanilmas1 bir agidan faydali olabilir.

Son olarak kurum kiiltiiriiniin finansal performans ile etkilesimini sadece
isletme basaris1 yoniinde ele almak ©nemli bir konunun goézden kagmasini
beraberinde getirebilir. Son yillarda yine Japonya orjinli ortaya ¢ikan bir kavram
kurum kiiltiirii ve isletme performansi ile baglantili olarak bir baska orgiitsel davranig
ve igsletme performansi arastirma alaninin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Finansal
suistimal (financial fraud) olarak literatire giren kavram; varlik ve kaynaklarin amag
dist kullanimi, ¢ikar saglanmasi ya da varlik ve kaynaklar1 kullananlar1 yaniltmak
amaciyla girisilen faaliyetleri ifade etmektedir. Kavramin K/P calismalarini
ilgilendiren yonii; basar1 ya da karhilik baskisiyla yonetilen isletmelerde performans
baskisinin  kurum kiltiiriinii  olumsuz etkileyerek finansal suistimale sebep
olabilecegidir. Mevcut Japon kiiltiiriinde isletme hedeflerinin bireysel hedeflerden
once gelmesi ve isletme degerlerinin 6ncelenmesi, sorgulama yerine sartlara ve
degerlere saygi ve uyum gosterme yoniindeki tutumlar, isletme degerlerinin ve
hedeflerinin zarar gérmesindense suistimale gz yumulmasi ve kapatilmasi yoniinde
bir tutuma yol acabilir. Bu durum Olympus Skandali ile gelisen ve kurum kiltirini
ilgilendiren yeni bir olgudur. Bu yonlyle kurumsal yonetim, bagimsiz denetim ve
vekalet sorunlar1 en az kurum kiiltiirii ile isletme performansi arastirmalar1 kadar
onem kazanmaktadir. Bu alanda yapilacak arastirmalar K/P arastirmalarinda Kilttrin
performans: etkiledigi yOniindeki genel kanmin aksine, performans baskisiyla
sekillenen bir kurum kiltirtinin ekonomik sonuglari iizerine bir arastirma yoniiniin
gelistirilmesini beraberinde getirebilir.

Calismanin  sonuclarmma bakildiginda; isletme finansal performansini
aciklamak tiizere kullanillan kurum kiiltiirtiniin katilim, tutarlilik, uyum o6zellikleri
isletme finansal performansi 6lgiitii olan 6z sermaye karlilig1 lizerinde herhangi bir
anlamli etki gostermezken, misyon Ozelligi %10 diizeyinde simirli dizeyde bir
istatistiki anlamlilik géstermistir. Bu 4 kiiltiir degiskeninin birlesmesiyle olusturulan
ve genel anlamda kurum kiiltiirii skorunu yansitan KULTUR degiskeni de ROE’yi
aciklamada herhangi bir istatistiksel anlamliliga sahip degildir. Ayrica kurum kiiltiirii
ile ortak etkisi olabilecegi diisiiniillen YAS degiskeninin kurum Kkiiltiiriine ait

degiskenlerle carpmmi suretiyle elde edilen etkilesim terimleri regresyon
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modellerinde test edilmis fakat sonug itibariyla herhangi bir istatistiksel anlamlilik
gostermemistir.

Calismada kiiltiir degiskenlerinin analizlerde kullanilmasi diger kiiltiirel
degiskenlerin etkisini smirlamak amaciyla kontrol altinda tutulmastyla yapilmistir.
Omnegin katilm boyutunun test edildigi denklemde diger iic kiiltiir degiskeni
regresyon diginda birakilmustir.

Kiiltiirel boyutlara iliskin degiskenlere denklemlerde tekil olarak yer
verilmesi yaninda igsel biitiinlesmeyi olusturan katilim ve tutarlilik degiskenleri,
digsal adaptasyonu olusturan uyum ve misyon degiskenleri, ayrica degisim ve
esneklik saglayan uyum ve katilim boyutlari, tutarlilik ve yonlenme saglayan misyon
ve tutarlilik boyutlar1 temel regresyon modeli ile analizlere dahil edilmistir. Fakat
tahmin sonuglarmin istatistiki anlamliliga sahip olmamasi nedeniyle bulgularda yer
verilmemistir.

Bagimhi degisken ROE’deki degisimi agiklamak {izere denklemde yer alan
ROA ve BOOZS ile bagimli degisken arasinda pozitif yonde istatistiki bir anlamlilik
varken, BUYUKLUK ve BUYUKLUK? degiskenleri ile test edilen isletme
biiyiikliigliniin finansal performansa sinirsiz siireli pozitif etkide bulunamayacagi
varsayimi dogrulanmaistir.

Arastirma sonuglar1 6zetlenecek olursa; kimya sektoriindeki isletmeler igin
kurum kiiltiiriiniin katilim, tutarhilik, uyum ve bu 6zelliklerin bir toplami olarak genel
kurum kiiltiiri olgusunun isletmelerin finansal performansi {iizerinde etkisinin
olmadigmi gostermektedir. Kullanilan kiiltiirel degiskenler igerisinde sadece misyon
ozelliginin finansal performans iizerinde sinirl bir etkisi vardir.

Sonuglar degerlendirildiginde Denison Modelinde yer alan Kkiiltiirel
boyutlardan sadece misyon 6zelliginin finansal performans Uzerinde sinirli bir etkisi
s0z konusudur. Bu bulgu ile stratejik hedeflerini net olarak belirleyen, ¢alisanlarin
isletme amaglarini benimsedigi ve etrafinda birlestigi, vizyon ve misyonlarini uzun
vadeli hedefleri ile basariyla uyumlastiran isletmelerin finansal basar1 saglayacagi
gorilmektedir. Katilim, tutarlilik ve uyum ozelliklerinin finansal performans ile
istatistiksel bir anlamlilig1 yoktur. Bu bakimdan ¢alismanin bulgulari; ¢alisanlarin
giiclendirildigi, sorumluluklarin isletme tabanina yayildigi, takim calismasmin ve

calisanlarin siirekli gelisip yetenek kazanmasini, temel degerlerin Orgiit iginde
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benimsendigi, ¢atismalar1 anlayis ve uzlasma ile ¢dzmeye odaklanmis, degisime
kolay adapte olan, miisteri isteklerini yerine getirmek tiizere cabuk ve esnek
davranabilen, Orgiitsel hatalarindan ders ¢ikarmayr Ogrenerek tecriibe edinmis
kiiltiirlere sahip isletmelerin finansal basar1 saglayabilecekleri yonundeki
varsayimlari tartigmali hale getirmektedir.

Kurum kiiltiiriiniin igletmelerin finansal performansa etkisinin incelendigi bu
calismanm bir takim kisitlar1 bulunmaktadir. Bu kisitlarin basinda orneklemi
olusturan isletmelerin sayisal azlig1 gelmektedir. Bu ¢calismada yer verilen 6rneklem
regresyon modelleri ve ampirik caligmalar igin yeterli olmasma ragmen isletme
sayisinin artirilmasiyla yapilacak calismalar K/P arastirmalarmin dogasma dair
yukarida bahsedilen hususlarin da gozetilmesiyle daha tutarli ve glivenilir sonuglar
uretebilecektir. Bununla beraber bu ¢alisma kimya isletmelerinin 5 yillik finansal
verileri kullanilarak yapilmistir. 5 yil nispeten orta vadeli bir zaman zarfidir ve bu
sire icerisinde mali tablolar tzerinde diger bir takim faktorler etki yaratmis olabilir.
Ornegin Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkeler grubu igin bir cok yapisal ekonomik
faktoriin isletme performansi lizerinde etki gostermesi olasidir. Daha uzun slreye
yayilarak toplanacak kurum Kklttrd ve finansal performans verileri ile kiltirin uzun
vadede finansal performansa etkisi daha acik ve istikrarli sekilde ortaya
koyulabilecektir.

Calismanm bulgular1 Tirkiye’de yapilan az sayidaki K/P arastrmasi ile
degerlendirildiginde genel anlamda bazi1 benzerlik ve farkliliklar: isaret etmesine
ragmen, anket verileri haricinde isletme i¢i siireglere dair bilgi edinilememesi ya da
destekleyici gozlemlerin olmamasi bulgularin degerlendirilmesini smirlamaktadir.
Dolayisiyla ¢alismanin 6rneklemini olusturan isletmelerde kurum kiiltiirii kavram ve
Onemine dair kurumsal biling olup olmadig1 yoniinde gbzlemsel bir degerlendirme
yapilamamaktadir. Bu suretle Tiirkiye’de basta bu calismanin gerceklestirildigi
kimya sektorii olmak iizere diger imalat sektori isletmeleri diistiniilerek, 6zellikle
Denison Consulting gibi ABD’de 6rnekleri bulunan kurum kiiltiiri danigmanhgi ve
Olcimi yapan, kurum kultiri verileri tedarik eden kurumsal sirketlerin tesvik
edildigi bir eko-sistem yaratilmasi Onerilmektedir. Boylelikle objektif ve sistemli
kurum kulttrd élctimlerinin ve kiltirel danigmanliklarin yapilmasi bu sureglere vakit

ve biitce ayiramayan igletmelerin kurum kiiltiirii fenomeninden haberdar olmasini ve
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onemsemelerini saglayabilecegi gibi siirekli Olglimlerle kiiltiir fenomeninin
etkilerinin a¢iga ¢ikarilmasi saglanabilir.

Bu calisma Tiirkiye’de lisansiistii diizeyde K/P alaninda yapilan ilk tez
caligmasidir ve hem aragtirmacilar hem uygulayicilar i¢in bir takim pratik bilgiler
icermektedir. Diger yonden c¢alismada elde edilen bulgular; arastirmacilar ve
uygulayicilar agisindan farkli anlamlar tasiyabileceginden 6zenle yorumlanmali,
sonuglarin secilen Olgiitler dahilinde kullanilan yontem, Orneklem ve donemler
itibartyla gecerli oldugu hatirda tutulmalidir.

Calisma arastirmacilar i¢in sosyal bilimlerde sorunlu fakat ilgi uyandiracak
Olciide dinamik bir alanmi iilkemiz arastirmacilarmin dikkatine sunarken, Tiirkiye
orneklemindeki bulgularin uluslararasi literatiire zenginlik katmasi beklenmektedir.
Bu baglamda arastirmacilar i¢in son sdz olarak K/P ¢aligmalarinda segilen yontem,
kullanilan 6l¢iitler, 6l¢iim zamanlar1 ve siireleri gibi 6nemli asamalar arastirmanin
seyrini ve sonuglarini biiylik oranda etkileyebileceginden gelecek calismalarda bu
caligmanin {irettigi bulgularin ve Onerilerin deger yaratacagi diisiiniilmektedir. AKSi
takdirde ilgi ¢ekici olan ama 6te yandan girift siiregler igeren kurum kiiltiirtiniin ayn1
Olciide karmasiklik iceren finansal performans ile etkilesiminin ele alindigi
calismalar halihazirda yapilanlarin tekrar1 olmaktan 6teye gegemeyecektir.

Calisma sonuglar1 gozetilerek arastirmacilar igin yapilabilecek bir diger oneri;
istte bahsedilen karanlik bdlgeyi ortaya c¢ikarmak iizere yapilacak K/P
aragtirmalariin basta yatirim, finansman ve kar dagitimi olmak (zere yoneticilerin
finansal kararlar1 iizerindeki aracilik etkisinin belirlenmesi Uzerinedir. Bu amagcla
ileride yapilacak arastirmalar ayrica yoneticiler ve firmalar bazinda karsilastirmali
bicimde yapilabilir, farkl kiiltiir tiplerinin farkli finansal kararlarm verilmesindeki
etkisi ve nihayetinde isletme finansal performansi tizerindeki etkisi ortaya
koyulabilir. Bir bakima kurum kiltiirii tiplerinin degisiklik gostermesinin isletme
yoneticilerinin ~ finansal  kararlarmi1  farkli  diizeylerde  etkileyebilecegi
diisiiniilmektedir.

Calisma sonuglar1 ayrica finansal performans calismalarinda sadece
gerceklesen faaliyet sonuglarina odaklanilmasinin isletmelerin sahip oldugu beseri ve
sosyal sureglerin performans degerleme baglaminda tatminkar sonuglar tretmesini

stipheli hale getirdigi yoniinde yorumlanabilir. Bu beseri ve sosyal sureglerin
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muhasebe temelli performans yaklasimlarinda tam degeriyle yer almasiyla daha
tutarli ve gercekei finansal performans ¢aligmalar1 yapilabilir.

Uygulamacilar i¢in ¢alismadan ¢ikarilacak bulgular ve sonuglar agiktir.
Isletme yoneticilerince paylasilan Killtiir yaratma ve siirdiirme gabalar1 dogrultusunda
Tiirkiye’de bilinen anlamiyla kurum kdltlrd ile sadece kurum yemekleri, kulturel,
sanatsal, sportif etkinlikler diizeyinde gergeklestirilen sosyal aktivitelerin degil;
isletme diizeyinde temel degerlerin, inanglarin, varsayimlarin, takim ¢alismasi,
ogrenme, gelisim, iletisim, uzlasma, sorun ¢6zme gibi performans odakl bir isletme
kiiltiirii bilincinin olusturularak faaliyetlerde gozetilmesi hedeflenmelidir. Kurum
kaltiranin derinlerde yer alan dinamikleri ve bilesenlerine dair Orgiitiin tiim
diizeylerinde kurumsal bilincin olmamasi bir eksikliktir. Kurum kiltiriine dair
bilincin gelismesiyle kurum kiiltiirii tespitlerinin  yapilmasi organizasyonel
rutinlerden biri haline gelerek basarili isletme performansini engelleyen ya da zarar
veren kiiltiir tiirlerinin degistirilmesini saglayabilir ya da bu kiiltiirlerin performans

odakli iyilestirilmesini beraberinde getirebilir.
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EKLER DiZiNi

Ek Tablo 1: Calismada Yer Alan Isletmelere iliskin Anket Dagilimlar1

Borsa Kodu ve Isletme Ismi Say1 Dagihm Gecer Topla
(%) i (%) m (%)

ACSEL—-Aciselsean  Acipayam  Selilloz  Sanayi 12 37 37 3.7

Ticaret A.S.

AKSA - Akrilik Kimya Sanayi A.S. 17 53 53 9,0
ALKIM - Alkali Kimya A.S. 22 6,8 6,8 15,8
ﬁTSPET - Atlantik Petrol Urinleri Sanayi ve Ticaret 7 2.2 2.2 18,0

AYGAZ - Aygaz A.S. 9 28 28 208

BAGFS — Bagfas — Bandirma Giibre Fabrikalar1 A.S. 10 3,1 3,1 23,9

BRKSN — Berkosan Yalitim Tecrit Mad. Uret. ve 12 3.7 3.7 27.6

Tic. A.S.

BRISA-Brlsa Bridgestone Sabanci Lastik San. ve 5 16 16 292
Tic. A.S.

DEVA- Deva Holding A.S. 21 6,5 6,5 35,7
EEOBY - DYO Boya Fabrikalar1 Sanayi ve Ticaret 8 25 25 382
EGGUB - Ege Giibre Sanayii A.S. 13 4,0 4,0 42,2
EGPRO - Ege Profil Ticaret ve Sanayi A.S. 10 3,1 3,1 45,3
EPLAS - Egeplast Ege Plastik Ticaret ve Sanayi A.S. 8 2,5 2,5 47,8
GEDZA - Gediz Ambalaj Sanayi ve Ticaret A.S. 4 1,2 1,2 49,1
GOODY - Goodyear Lastikleri T.A.S. 6 1,9 1,9 50,9
GUBREF - Giibre Fabrikalar1 T.A.S. 15 4,7 4,7 55,6
HEKTS — Hektas Ticaret A.S. 5 1,6 1,6 57,1
IZFAS - izmir Firca Sanayi ve Ticaret A.S. 5 1,6 1,6 58,7
MRSHL - Marshall Boya ve Vernik Sanayii A.S. 6 1,9 1,9 60,6
MEGAP - Mega Polietilen Kopiik Sanayi A.S. 5 1,6 1,6 62,1
OZRDN - Ozerden Plastik Sanayi ve Ticaret A.S. 3 9 9 63,0
PETKM - Petkim Petrokimya Holding A.S. 5 1,6 1,6 64,6
POLTK - Politeknik Metal Sanayi ve Ticaret A.S. 5 1,6 1,6 66,1
RTALB - RTA Laboratuvarlar1 Biyolojik Uriinler

Ilag ve Makina San. ve Tic. A.S. S 16 16 677
SANFM - Sanifoam Siinger Sanayi ve Ticaret A.S. 9 2,8 2,8 70,5
SASA - Sasa Polyester Sanayii A.S. 12 3,7 3,7 74,2
SEKUR - Sekuro Plastik Ambalaj Sanayii A.S. 4 1,2 1,2 75,5
SEYKM - Seyitler Kimya Sanayi A.S. 15 4,7 4,7 80,1
SODA - Soda Sanayi A.S. 4 1,2 1,2 81,4
SODSAN - Sodag Sodyum Sanayii A.S. 19 59 59 87,3
ZI\QPOL - Temapol Polimer Plastik Insaat San. Tic. 12 3.7 3.7 91,0
TRCAS - Turcas Petrol A.S. 11 3,4 3,4 94,4
TUPRS — Tiipras — Tiirkiye Petrol Rafinerileri A.S. 18 5,6 5,6 100,0
Toplam 322 100,0 100,0 }
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Ek Tablo 2: Calismada Yer Alan Isletmelere iliskin Kurum Kiiltiirii Skorlar1

isletme Katilim Tutarhhik Uyum Misyon
ACSEL 3,759259259 3,787037037 3,703703704 3,787037037
AKSA 3,85620915 3,666666667 3,725490196 3,888888889
ALKIM 3,712121212 3,590909091 3,464646465 3,676767677
ATPET 3,650793651 3,587301587 3,523809524 3,793650794
AYGAZ 3,580246914 3,938271605 3,604938272 3,456790123
BAGFS 3,744444444 3,844444444 3,788888889 3,955555556
BRKSN 3,972222222 3,731481481 3,722222222 3,851851852
BRISA 3,866666667 3,8 3,511111111 3,977777778
DEVA 3,603174603 3,603174603 3,703703704 3,825396825
DYOBY 3,583333333 3,875 3,597222222 3,930555556
EGGUB 3,623931624 3,641025641 3,615384615 3,846153846
EGPRO 3,355555556 3,488888889 3,322222222 3,622222222
EPLAS 3,75 3,513888889 3,638888889 3,833333333
GEDZA 3,666666667 3,805555556 3,611111111 4,222222222
GOODY 3,944444444 3,740740741 3,944444444 3,962962963
GUBRF 3,592592593 3,540740741 3,592592593 3,940740741
HEKTS 3,733333333 3,644444444 3,622222222 3,955555556

| IZFAS 3,044444444 3,355555556 2,844444444 3,066666667
MRSHL 3,833333333 3,555555556 3,740740741 3,777777778
MEGAP 3,488888889 3,555555556 3,511111111 3,755555556
OZRDN 3,62962963 3,259259259 3,037037037 3,851851852
PETKM 3,488888889 3,355555556 3,533333333 3,622222222
POLTK 3,6 3,466666667 3,622222222 3,8
RTALB 3,822222222 3,444444444 3,533333333 4,022222222
SANFM 3,407407407 3,382716049 3,50617284 3,75308642
SASA 3,537037037 3,722222222 3,685185185 3,768518519
SEKUR 3,944444444 3,916666667 3,694444444 3,833333333
SEYKM 3,592592593 3,740740741 3,651851852 3,837037037
SODA 35 3,25 3,694444444 3,916666667
SODSAN 3,608187135 3,707602339 3,678362573 4,081871345
TMPOL 3,787037037 3,601851852 3,768518519 3,87962963
TRCAS 3,575757576 3,424242424 3, 747474747 3,808080808
TUPRS 3,555555556 3,641975309 3,598765432 3,654320988

Ek Tablo 3: Anket Vasitastyla Elde Edilen Kiiltiirel Ozelliklere iliskin Tanimlayici
Istatistikler

KATILIM  TUTARLILIK  UYUM MISYON

Gegerli 322 322 322 322 322

Gegersiz 0 0 0 0 0
Ortalama 3,6511 3,6315 3,6187 3,8164
Medyan 3,6667 3,6667 3,6667 3,8889
Mod 3,332 3,67 3,67 3,67
Std. Sapma ,43476 41424 ,38555 ,46611
Varyans ,189 172 ,149 217
Skewness -,621 -,304 - 772 -1,219
Std. Error of Skewness ,136 ,136 ,136 ,136
Kurtosis 3,568 1,513 3,193 5,755
Std. Error of Kurtosis 271 271 271 271
Toplam 1175,67 1169,33 1165,22 1228,89
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Ek Tablo 4: Denison Kurum Kalttrii Olgeginin Giivenilirlik Analiz Sonuglari

] Cronbach- Cronbach @
2 Alt Ozellik Alpha Alt Ozellik -Alpha 2
@ Katsayisi Katsayis1  ~
Guglendirme (Madde 1) ,788 Temel Degerler (Madde 10) ,788
Guclendirme (Madde 2) ,789 Temel Degerler (Madde 11) , 791 4
& Guglendirme (Madde 3) 788 Temel Degerler (Madde 12) 787§
& Takim Calismasi (Madde 4) ,786 Uzlagsma (Madde 13) 187 ::%
2 Takim Caligmasi (Madde 5) ,788 Uzlagsma (Madde 14) 187 ,;
,EI Takim Calismasi (Madde 6) ,788 Uzlagsma (Madde 15) , 793 E
§ Yetenek Gelistirme (Madde 7) 187 Koordinasyon (Madde 16) ,790 a
Yetenek Gelistirme (Madde 8) 187 Koordinasyon (Madde 17) ,789 2
Yetenek Gelistirme (Madde 9) ,788 Koordinasyon (Madde 18) ,806
Degisim Yaratma (Madde 19) ,790 Stratejik Y&n. (Madde 28) ,788
Degisim Yaratma (Madde 20) ,788 Stratejik Ydn. (Madde 29) ,790
& Degisim Yaratma (Madde 21) ,803 Stratejik Y&n. (Madde 30) ,792 5
L Miisteri Odaklilik (Madde 22) 789 | Amaglar (Madde 31) 79 2
S Miisteri Odaklilik (Madde 23) 788 Amaclar (Madde 32) 786 S
2 Miisteri Odakhilik (Madde 24) ,786 Amaglar (Madde 33) ,785 N
5  Orgiitsel Ogrenme (Madde 25) ,790 Vizyon (Madde 34) , 184 ®
Orgiitsel Ogrenme (Madde 26) 789 Vizyon (Madde 35) 786
Orgiitsel Ogrenme (Madde 27) ,786 Vizyon (Madde 36) 787

OLCEGIN GUVENILIRLIK KATSAYISI (CRONBACH-ALPHA)= (,794)
MADDE SAYISI= 36

Ek Tablo 5: Denison Kurum Kiiltiirii Olgeginin Gegerliligine Iliskin Faktor Analizi
Sonuglar1

P . .. Aciklanan
KMO Bartlett Testi Istatistiksel Serbestlik Toplam

Kdilturel Boyut Yaklasik Ki-  Anlamhhk

Degeri .. o Derecesi  Varyansin
8 Kare Degeri  Duzeyi YUzﬁesi
KATILIM , 7137 224,725 ,000 36 49,146
TUTARLILIK ,675 241,901 ,000 36 49,982
UYuM ,640 171,519 ,000 36 58,550
MISYON ,700 262,498 ,000 36 50,907
GENEL ,756 1715,214 ,000 630 55, 280

Agiklanan toplam varyans degerleri boyutlarm tekil degerleridir. Olgege dair genel deger en
altta verilmistir.
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Ek Tablo 6: Degiskenlere iliskin Dagilim Diyagramlar: ve Regresyon Cizgileri
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Ek Tablo 6 (devam): Degiskenlere iliskin Dagilim Diyagramlar1 ve Regresyon
Cizgileri
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Ek Tablo 7: Degiskenlere iliskin Radar Grafikleri
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Ek Tablo 7 (devam): Degiskenlere iliskin Radar Grafikleri
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Ek Tablo 7 (devam): Degiskenlere iliskin Radar Grafikleri
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Ek Tablo 9: Tahmin Modellerinde Yer Alan Degiskenlere Ait Tanimlayici Istatistikler

ROE ROA BOOZS BUYUK YAS KAT TUT uYy MIS
Ortalama 8.213784 17.37968 86.10351 852.9032 45.22581 3.668914 3.631141 3.634147 3.839929
Medyan 7.906048 5.037386 86.13316 255.0000 48.00000 3.623932 3.641026 3.622222 3.833333
Maximum 25.97179 403.1782 575.3238 7500.000 86.00000 3.972222 3.938272 3.944444 4.222222
Minimum -24.46239 -2.064692 -548.2559 35.00000 3.000000 3.355556 3.250000 3.322222 3.456790
Std. Sapma 10.60400 71.69963 159.3637 1436.258 20.14234 0.158089 0.169347 0.117186 0.148476
Skewness -0.758068 5.271439 -1.090833 3.405854 -0.175892 0.196745 -0.156784 -0.067157 -0.038880
Kurtosis 4.303401 28.87472 11.79246 15.98330 2.599882 2.338699 2.478106 4.028988 3.909037
Jarque-Bera 5.163467 1008.344 106.0033 277.6638 0.366634 0.764865 0.478818 1.390940 1.075178
Probability 0.075643 0.000000 0.000000 0.000000 0.832504 0.682200 0.787093 0.498840 0.584155
Sum 254.6273 538.7701 2669.209 26440.00 1402.000 113.7363 112.5654 112.6586 119.0378
Sum Sq. Dev. 3373.346 154225.1 761903.3 61885141 12171.42 0.749765 0.860354 0.411979 0.661350
Gozlem Sayisi 31 31 31 31 31 31 31 31 31
Ek Tablo 10: Degiskenlere iliskin Korelasyon Tablosu*
ROE ROA BOOZS BUYUK YAS KAT TUT Uy MIS
ROE 1.000000
ROA 0.330694 1.000000
BOOZS 0.506555 0.079498 1.000000
BUYUK 0.333628 -0.041714 0.622204 1.000000
YAS 0.242797 0.196496 -0.040256 0.252874 1.000000
KAT -0.132541 -0.094085 -0.126267 -0.121577 -0.190853 1.000000
TUT 0.062150 -0.106543 0.274424 0.245027 -0.197539 0.444173 1.000000
Uy -0.069612 -0.065878 -0.085057 -0.081246 0.118225 0.543177 0.272360 1.000000
MIS 0.063996 0.127840 -0.008364 -0.039531 -0.054086 0.385697 0.145283 0.330231 1.000000

*Blyiiklik? degiskeni ve Etkilesim Terimleri ile olusturulan tiirev degiskenler korelasyon tablosuna dahil edilmemistir.
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Ek Tablo 11: Tahminlerde Kullanilan Biitiin Finansal Degiskenlere iliskin Kategorik Smiflandirma Tablosu

Degisken Tanmimlari Degisken Hesaplama Y 6ntemi Kategorik Turu istatistiksel Kategori

Kodu
Ozsermaye Karlilig ROE Net Kér / Toplam Ozsermaye Karlilik Bagimli Degigken
Varlik Karlhilig: ROA Net Kér / Toplam Varliklar Karlilik Aciklayici Finansal Degisken
Satiglarin Karlilig ROS Net Kar / Satiglar Karlilik Agciklayici Finansal Degisken
Hisse Bagina Kar HBK Donem Net Kéar1 / Toplam Hisse Sayisi Karlilik Aciklayici Finansal Degisken
Varliklardaki Biiylime VB Toplam Varliklardaki Artis (Onceki yila oranla) Buylme Aciklayici Finansal Degisken
Satiglardaki Biiyiime SB Toplam Satislardaki Artis (Onceki yila oranla) Biyiume Aciklayici Finansal Degisken
Nakit Doniigtim Siiresi* NDS Yillik Nakit Doniisiim Zamani (AOTS + STS - BOS) Caligsma Sermayesi Oranlar1 Aciklayici Finansal Degisken
Agresif Finansman AFY Toplam K.V.B./ Toplam Varliklar Calisma Sermayesi Oranlar1 Aciklayici Finansal Degisken
Yaklagimi
Agresif Yatirim AYY Toplam Ddnen Varliklar / Toplam Varliklar Calisma Sermayesi Oranlar1 Agiklayici Finansal Degisken
Yaklagimi
Borg / Oz sermaye Orani BOOZS  Toplam Borg / Oz sermaye Finansal Yap1 Oranlar1 Agiklayici Finansal Degisken
Finansal Kaldirag FINKA  Toplam Borg / Toplam Varliklar Finansal Yap1 Oranlar1 Aciklayici Finansal Degisken
Tobin-Q Oram TOBIN  (Borcun Y1l Sonu Defter Degeri + Firma Y1l Sonu Piyasa Degeri Temelli Oranlar  Agiklayici Finansal Degisken

Piyasa Degeri) / Varliklarin Y1l Sonu Defter Degeri

Piyasa Degeri — Defter PDDD  Piyasa Degeri / Defter Degeri Piyasa Degeri Temelli Oranlar ~ Aciklayici Finansal Degisken
Degeri Orani
Fiyat Kazang¢ Orani FK Hisse Senedi Y1l Sonu Fiyat1 / Hisse Getirisi Piyasa Degeri Temelli Oranlar  Agiklayici Finansal Degisken

*Nakit Déniisiim Siiresi= [(AOTS+STS)-BOS]

AOTS = Alacaklarin Ortalama Tahsil Siiresi (Ticari Alacaklar/Satislar) x 365
STS = Stok Tutma Siiresi (Stoklar / STMM) x 365

BOS = Kisa Vadeli Bor¢ Odeme Siiresi (KVB / STMM) x 365
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Ek Tablo 12: OLS Yéntemi ile Yapilan Degisken Sinamalarma iliskin Basarisiz Tahmin Sonuglar1 (1a)

Bagimh Degisken
ROE (Oz sermaye Karlilig)
Model No @ 2) 3) 4 (5) (6) @
Aciklayici Degiskenler Degiskenlere iliskin Katsay degerleri / t-istatistik degerleri
. . ) 7.363 7,542 10,504 4,683 -8,544 -,18,295 -22,958
Sabit Terim (a) (3,85)%** (3.84)™ (1.13) (0,50) (-0.71) (-1,28) (-1.59)
ROA 0,048 0,047 0,045 0,038 0,048 0,051 0,050
(6,72)*** (6,47)™ (4,79 (4,19 (4,51)™ (4,61)™ (4,05)™
ROS 0,018 0,020 0,303 0,273 0,236 0,222
(2,70 (2,37)" (1,88)" (1,81)" (1,61) (1,59)
VB -0,026 -0,029 0,071 0,129 0,153
(-0,33) (-0,37) (0,72) (1,15) (1,38)
NDS 0,000 0,000 0,000 9,38E-05
(1,75)" (1,76)" (1,65) (1,58)
LT 0,002 0,011 0,010
BUYUKLUK (1,55) (3.48)™ (2.93)"™
Vel 2 -1,24E-06 -1,20E-06
BUYUKLUK (-3,48)"" (-2,03)™
0,060
YAS (0,75)
Gozlem Sayisi 31 31 31 31 31 31 31
R? degeri 0,109 0,128 0,130 0,190 0,304 0,485 0,492
Diizeltilmis R? degeri 0,078 0,066 0,033 0,066 0,165 0,356 0,338
f-testi degeri 3,56 2,06 1,34 1,53 2,18 3,76™ 3,19
D-W istatistik degeri 2,35 2,25 2,26 2,20 2,19 2,32 2,35
D1§1a1}an Degisken Test Degeri (t- 0.43 0,82 1,39 202" 290" 0,59
degeri)
Ramsey Reset Test 5,36 4,94 4,75™ 0,54 3,04 0,55 0,24
t-degeri

Parantez icindeki degerler heteroskedasite olmayan t-istatistigi degerlerini gostermektedir. * %10, ** %5, *** %1 diizeyine istatistiksel olarak anlamlilig1 ifade etmektedir
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Ek Tablo 12: OLS Yo6ntemi Ile Yapilan Degisken Sinamalarma iliskin Basarisiz Tahmin Sonuglar1 (1b)

Bagimh Degisken - ROE (Oz sermaye Karliligr)

Model No (8) (10) (12) (12) (13) (14) (15) (16) a7)
Aciklayici Degiskenler Degiskenlere iliskin Katsay1 degerleri / t-istatistik degerleri
Sabit Terim (ax) 0,433 16,338 -48,408 -12,616 -8,716 12,237 -55,224 -0,956 -31,577 52,230
: (0,01) (0,26) (-1,19) (-0,12) (-0,29) (0,14) (-1,98)" (-0,00) (-0,65) (0,40)
ROA 0,048 0,050 0,050 0,051 0,049 0,050 0,048 0,047 0,050 0,051
(3.99)™ (4,00)"™" (3.99)™ (3.94)™ (3.96)"™" (3.78)™" (3.90)"™ (3,60)"™" (3.98)™ (4,01)™
ROS 0,239 0,240 0,242 0,235 0,219 0,221 0,174 0,167 0,220 0,217
(1,67) (1,65) (1,54 (1,48) (1,55) (1,51) (1,16) (112) (1,53) (1,52)
VB 0,159 0,167 0,151 0,170 0,159 0,162 0,153 0,160 0,152 0,178
(1,46) (1,41) (1,28) (1,29) (1,36) (1,34) (1,47) (1,48) (1,31) (1,39)
NDS 0,000 0,000 0,000 0,000 9,26E-05  9,32E-05 7,38E-05 7,14E-05 9,28E-05 9,32E-05
(1,66) (1,64) (1,53) (1,49) (1,56) (1,52) (1,17) (1,13) (1,53) (1,53)
BUYUKLUK 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,011 0,011 0,010 0,010
(2,86)™" (2,87)"™ (2,98)™ (2,94 (2,85)™" (2,78 (3,19 (3,16)™" (2,93 (2,96)***
BUYUKLUK? -1,19E-06 -1,19E-06 -1,23E-06 -1,25E-06 -1,20E-06 -1,19E-06 -1,31E-06 -1,32E-06 -1,21E-06 -1,23E-06
(-2,86)"" (-2,82)" (-3,00)"" (-3,01)™ (-2,86)™  (-2,76)" (-3,22)" (-3,23)" (-2,96)" (-3,02)"
YAS 0,054 -0,407 0,068 -0,736 0,064 -0,419 0,062 -1,172 0,060 -2,102
(0,63) (-0,34) (0,84) (-0,41) (0,80) (-0,23) (0,76) (-0,45) (0,73) (-0,78)
KAT -6,552 -11,102
(-0,72) (-0,65)
0,125
* 1
KAT*YAS (0,38)
6,851 -3,740
TuT (0.67) (-0,13)
0,226
%k ’
TUT*YAS (0,46)
-4,138 -9,965
Uy (052)  (-0,43)
0,132
% ’
UY*YAS (0,27)
. 8,553 -5,757
MIS (1,05) (-0,18)
. 0,322
MIS*YAS (0.48)
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Ek Tablo 12 (devam): OLS Yo6ntemi Ile Yapilan Degisken Sinamalarina iliskin Basarisiz Tahmin Sonuglar1 (1b)

KKULTUR ?65131951) (5023;1)
KKULTUR*YAS ?6,1;17)
Gozlem Sayisi 31 31 31 31 31 31 31 31 31 31

R? degeri 0,501 0,502 0,502 0,506 0494 0,495 0,503 0,506 0,493 0,502
Diizeltilmis R? degeri 0,320 0,289 0,321 0,205 0311 0279 0,323 0,295 0,309 0,289
ftesti degeri 276" 236" 2,78" 2,40 2697 2,29 2,79" 2,39 2,67 2,35
D-W istatistik degeri 2,26 223 2,23 2,19 2,30 2,28 2,27 2,28 2,35 2,25
g?ézﬁa?tgjgg%e“ Test 62 0,23 0,65 0,42 0,28 0,15 0,69 0,36 0.15 0,61
Ramsey Reset Testi 0,43 0,25 0,26 0,23 0,13 0,13 0,71 0,75 0,27 0,14

t-degeri

Parantez icindeki degerler heteroskedasite olmayan t-istatistigi degerlerini gostermektedir. * %10, ** %5, *** %1 duzeyine istatistiksel olarak anlamlilig1 ifade etmektedir
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Ek Tablo 13: OLS Yontemi ile Yapilan Degisken Smamalarma Iliskin Basarisiz Tahmin Sonuglar1 (2a)

Bagimh Degisken
ROE (Oz sermaye Karhhgr)
Model No (©) 2 3 4) ®) (6) ) 8 )
Aciklayici Degiskenler Degiskenlere iliskin Katsay degerleri / t-istatistik degerler
Sabit Terim (a) 8,392 " 27,864 42,74{* 39,59§* 35,55§ 27,693 27,422 10,840 -3,443
(4,31) (1,57) (2,40 (2,23) (1,92) (1,54) (1,55) (0,59) (-0,17)
ROS 0,021 0,013 0,025 0,006 0,013 0,019 0,014 0,011 0,029
(2,87)™ (1,31) (2,19 (0,46) (0,83) (1,14) (0,94) (0,74) (1,99
B -0,166 -0,220 -0,285 -0,272 -0,210 -0,188 -0,061 0,010
(-1109) (-1153) (-1182)* (-1171)* (-1126) (_1111) (-0134) (0105)
AFY -0,002 -0,002 -0,005 -0,004 -0,002 -0,001 -0,002
(-1,57) (-1,90)" (-1,60) (-1,52) (-0,90) (-0,58) (-0,74)
AYY 0,002 0,002 0,001 0,001 0,000 0,000
(1,65) (1,85)" (1,28) (0,98) (0,74) (0,70)
FINKA 0,192 0,266 0,109 0,040 0,090
(0,87) (1,50) (0,52) (0,18) (0,43)
TOBIN -1,17E-08 -1,01E-08 -8,15E-09 -9,86E-09
(-3,60)™" (-2,45)" (-1,88)" (-2,22)”
L 0,001 0,008 0,007
BUYUKLUK (0,96) (2,15)" (1,88)"
Ty 12 -9,96E-07 -9,48E-07
BUYUKLUK (-2,27)" (-2,10)"
0,135
YAS (1,47)
Gozlem Sayisi 31 31 31 31 31 31 31 31 31
R? degeri 0,024 0,083 0,242 0,310 0,325 0,478 0,495 0,582 0,623
Diizeltilmis R? degeri -0,008 0,018 0,158 0,204 0,191 0,348 0,342 0,431 0,462
f-testi degeri 0,74 1,27 2,88" 2,93 2,41" 3,67 3,23 3,84 3,87
D-W istatistik degeri 2,03 2,05 1,87 1,70 1,74 1,87 1,84 1,86 1,91
Dislanan Degisken Test 1,33 2,38™ 1,60 0,74 2,65 0,88 2,14 1,51
Degeri (t-degeri)
Ramsey Reset Testi 4,485 2,64 3,46 3,39™ 2,88 2,01° 0,21 1,10 1,08

t-degeri

Parantez i¢indeki degerler heteroskedasite olmayan t-istatistigi degerlerini gdstermektedir. * %10, ** %5, *** %1 diizeyine istatistiksel olarak anlamlilig1 ifade etmektedir
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Ek Tablo 13: OLS Yontemi ile Yapilan Degisken Smamalarma iliskin Basarisiz Tahmin Sonuglar1 (2b)

Bagimh Degisken
ROE (Oz sermaye Karhhgr)
Model No (8) 9 (10) (17) (12) (13) (14) (15) (16) (17)
Aciklayici Degiskenler Degiskenlere iliskin Katsay degerleri / t-istatistik degerleri
Sabit Terim (a) 1,848 -26,481 -3,627 6,872 14,975 -80,789 -53,553 85,823 -19,271 -18,356
(0,04) (-0,37) (-0,05) (0,05) (0,32) (-0,59) (-1,33) (0,64) (-0,28) (-0,12)
ROS 0,029* 0,029* 0,029* 0,029* 0,028* 0,022 0,025 0,024 0,029 0,029
(1,94) (1,84) (2,00) (1,96) (1,80) (1,30) (1,62) (1,47) (1,93)* (1,88)*
SB 0,005 -0,014 0,010 0,007 -0,003 0,007 0,036 0,033 0,024 0,024
(0,03) (-0,07) (0,05) (0,03) (-0,01) (0,04) (0,21) (0,19) (0,13) (0,12)
AEY -0,002 -0,002 -0,002 -0,002 -0,002 -0,002 -0,000 -0,000 -0,001 -0,001
(-0,76) (-0,73) (-0,76) (-0,76) (-0,79) (-0,81) (-0,29) (-0,16) (-0,64) (-0,62)
AYY 0,000 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 2,12E-05 0,000 0,000
(0,73) (0,84) (0,67) (0,63) (0,70) (0,84) (0,43) (0,01) (0,68) (0,60)
FINKA 0,095 0,091 0,090 0,095 0,101 0,097 0,024 -0,032 0,076 0,076
(0,44) (0,39) (0,42) (0,43) (0,46) (0,41) (0,10 (-0,14) (0,34) (0,33
TOBIN -9,84E;99 -9,27E;09 -9,86E;09 -9,90E;09 -9,89E;99 -9,10E-09  -1,01E-08  -9,36E-09 -9,83E-09 -9,83E-09
(-2,19) (-2,02) (-2,06) (-1,98) (-2,15) (-1,83)* (-2,35)** (-2,19)** (-2,17)** (2,07)*
BUYUKLUK 0,007 0,007* 0,007* 0,007* 0,007 0,008 0,009 0,009 0,008 0,008
(1,84)* (1,73) (1,83) (1,73) (1,75)* (1,73)* (2,47)** (2,49)** (1,94)* (1,89)*
BUYUKLUK2 -9,40E;97 -9,33E;07 -9,49E;07 -9,46E-07 -9,26E-07  -1,02E-06  -1,15E-06  -1,16E-06 -9,90E-07 -9,91E-07
(-2,08) (-1,96) (-2,02) (-1,94) (-2,00)* (-1,98)* (-2,77)** (-2,75)** (-2,20)** (-2,13)**
YAS 0,133 1,002 0,135 -0,061 0,135 2,246 0,136 -2,864 0,140 0,117
(1,37) (0,58) (1,29) (-0,04) (1,42) (0,82) (1,52) (-0,98) (1,41) (0,04)
KAT -1,294 6,839
(-0,14) (0,34)
KAT*YAS (0025317)
0,039 -2,727
TuT (0,00) (-0,09)
TUT*YAS ?6(,)15??)
-4,610 21,191
Y (-0,47) (0,61)
UY*YAS (?05773)
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Ek Tablo 13: OLS Yoéntemi ile Yapilan Degisken Smamalarma iliskin Basarisiz Tahmin Sonuglar1 (2b)

) 12,275 22,916
MIS (1,46) (-0.67)
' 0,779

* ’
MIS*YAS (1,03)

N 0,943 0,880
KKULTUR (0,25) (0,09)

S 0,001

* )

KKULTUR*YAS (0.00)
Gozlem Sayisi 31 31 31 31 31 31 31 31 31 31
RZ degeri 0,624 0,628 0,623 0,624 0,626 0,635 0,646 0,661 0,624 0,624
Diizeltilmis R? degeri 0,436 0,413 0,435 0,406 0,439 0,424 0,470 0,466 0,437 0,407
f-testi degeri 3,32%%* 2,917 3,317 2,86 3,34%** 3,01%* 3,66%** 3,38%** 3,33%** 2,87%*
D-W istatistik degeri 1,90 1,01 1,01 1,01 1,86 1,82 2,02 2,10 1,94 1,94
Dislanan Degisken Test 0,13 0,45 0,00 0,11 0,34 0,70 1,14 0,91 0,23 0,00
Degeri (t-degeri)
Ramsey Reset Test 1,05 157 1,07 1,39 0,70 1,59 1,42 131 1,25 1,34

t-degeri

Parantez icindeki degerler heteroskedasite olmayan t-istatistigi degerlerini gostermektedir. * %10, ** %5, *** %1 duzeyine istatistiksel olarak anlamlilig1 ifade etmektedir
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Ek 14: Calismada Kullanilan Denison’un Kurum Kiiltiirii Olgegi Ornegi

Bu ¢alisma; is diinyasinda yogun rekabet kosullar1 altinda faaliyetlerini siirdiiren
isletmelerin genel is gdrme prensipleri, ortak paylasilan degerler, yonetim felsefesi
ve uygulamalart dogrultusunda olusan mevcut kurum kiiltiirlerinin isletmelerin
finansal performansi {izerindeki etkisini 6lgmeyi amaglayan akademik amacgh bir
doktora tezinin uygulama agamasi olarak belirlenmistir. Caligmanin sonuglari
tarafimizdan teorik ve pratik etkileri itibariyla istatistiki olarak titizlikle ele alinacak
ve gizlilik anlayisiyla degerlendirilecektir. Katiliminiz ve ilginiz i¢in tesekkiir ederiz.

Prof.Dr. Riza ASI__KOGLU Ars. Gor Adem BOYUKASLAN
Afyon Kocatepe Universitesi Afyon Kocatepe Universitesi
riza@aku.edu.tr ademboyukaslan@aku.edu.tr

Asagida 6 genel bilgi sorusu disinda, ankette is diinyasindaki uygulamalara iliskin
farkli goriigler iceren 36 madde yer almaktadir. Litfen, sadece cahstigimz bu is
yerinin kosullarimt diisiinerek, asagida belirtilen her bir ifadeye ne o6lglde
katldiginizi isaretleyiniz.

A. Yasiniz:

20-30 31-40 41-50 51-60 61 +

B. Cinsiyetiniz:

Erkek Kadin

C. Bu is yerindeki ¢alisma stireniz:

1 yildan az 1-3y1l 4-6 y1l 7-9 yil 10 + yil

D. Egitim durumunuz:

[1k-Ortaokul Lise Meslek Y.O Lisans Lisansusti

E. [sletmenizde toplam calisan sayisi:

10’dan az 10-49 50-249 250 ve lizeri

F. Goreviniz: (Béliim belirtmeksizin yonetici, uzman, sef, idari-teknik personel
v.b. seklinde yaziniz)

Ya
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o (Calismakta oldugum bu is yerinde;

1. Calisanlarin ¢ogunlugu yaptiklar1 ise yiliksek katiim gostererek, isle

biitiinlesmislerdir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katiliyorum ( )

2. Calisanlar arasinda yeterli 6l¢iide bilgi paylasimi oldugundan, gerektiginde

herkes istenilen bilgiye ulasabilmektedir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katiliyorum ( )

3. Is planlar1 yapilirken, tiim c¢alisanlar karar verme siirecine belli 6l¢iide dahil

edilmektedir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katihyorum ( )

4. Farkli bolimler (departmanlar) arasindaki isbirligi stirekli bir sekilde tesvik

edilmektedir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katihyorum ( ) Cok katiliyorum ( )

5. Islerin yapilmasinda hiyerarsiden daha ¢ok takim ¢alismasi esas alinir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katiliyorum ( )

6. Yapilacak isler, ¢calisanlarin kendi gorevleri ile isletmenin hedefleri arasindaki

iliskiyi gorecekleri sekilde diizenlenir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katiliyorum ( )

7. Calisanlara kendi inisiyatiflerini kullanmalar1 i¢in gerekli yetki verilmektedir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katihyorum ( )

8. Calisanlarin yetenekleri, isletmenin rekabet avantaji kazanmasinda 6nemli

bir faktor kabul edilir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katihyorum ( )

9. Isletme, calisanlarin kendi becerilerini artirmalarini énemser ve bu konuda

stirekli yatirim yapar.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katihyorum ( ) Cok katihyorum ( )

10. Liderler ve / veya yoneticiler soylediklerini uygulamaktadirlar.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katihyorum ( ) Cok katihyorum ( )

11. [s-gérme yoéntemlerimize yol gosteren net ve tutarh bir degerler sistemimiz

vardir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katihyorum ( ) Cok katihyorum ( )

12. Islerin yiiriitiilmesinde davranislarimizi yénlendiren ve dogru ile yanlisin

ayirt edilmesini saglayan (etik) degerler vardir.
Hi¢c Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katihyorum ( )

2/4
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13. Faaliyetlerle ilgili bir anlasmazlik oldugunda, ¢alisanlar herkesin yararina

coziimler Uretmek icin fazlasiyla gayret gosterir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katihyorum ( )

14. Bu is yerinde gii¢lu bir isletme kiiltiiri vardir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katiliyorum ( )

15. Problematik konularda dahi kolayca bir goriis birligi saglanabilmektedir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katiliyorum ( )

16. Calisanlarimiz isletmenin farkl bolimlerinden olsalar dahi, is faaliyetleri

acisindan ortak bir bakis agisini paylasabilmektedir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katiliyorum ( )

17. Isletmenin farkli béliimleri tarafindan yiiriitiilen projeler kolayca koordine

edilebilmektedir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katiliyorum ( )

18. Baska boliimden bir kisiyle ¢alismak, adeta farkl bir isletmeden birisiyle
calismak gibidir. (R-29)
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katihyorum ( )

19. Is-gérme tarzimiz esnek ve degisime agiktir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katihyorum ( ) Cok katiliyorum ( )

20. Rakip firmalarin faaliyetleri ve is ¢evresindeki degisimlere bagh olarak,

isletme uygun stratejiler gelistirebilmektedir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katiliyorum ( )

21. Degisim yaratma yontiindeki girisimler genellikle direncle karsilanir. (R-34)
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katihyorum ( )

22. Miisterilerin istek ve Onerileri, is faaliyetlerinde siklikla degisiklikler

yapilmasina yol agabilmektedir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katihyorum ( ) Cok katihyorum ( )

23. Tim c¢alisanlar, miisterilerin istek ve ihtiya¢larin1 anlamaya 6zen
gostermektedir.

Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katiliyorum ( )

24. Misteri istemleri (talepleri) kararlarimiz tizerinde dogrudan etkilidir.
Hi¢c Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katihyorum ( ) Cok katihyorum ( )

25. Herhangi bir basarisizlik hali, gelisim ve 6grenme icin bir firsat olarak

degerlendirilir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katihyorum ( ) Cok katihyorum ( )

3/4
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26. Yenilikgilik ve risk almak, arzu edilen ve 6dillendirilen bir davranistir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katihyorum ( ) Cok katihyorum ( )

27. Calisanlarin isleriyle ilgili 6grenmeleri (yeni bilgiler edinmesi) isletme

amaglari arasindadir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katihyorum ( )

28. Uzun-donemli bir hedefimiz ve stratejik yon planimiz mevcuttur.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katiliyorum ( )

29. Calisanlarin yaptiklar: islere yon verecek sekilde net ve a¢ik bir isletme

misyonumuz vardir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katiliyorum ( )

30. Isletme stratejimiz diger isletmelerin sektorde rekabet ettikleri tarz

degistirmelerine neden olmaktadir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katiliyorum ( )

31. Isletmenin faaliyet amaglar1 ve hedefleri ile ilgili olarak calisanlar arasinda

tam ve yaygin bir uzlagsma vardir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katiliyorum ( )

32. Yoneticiler, isletmenin temel amaglar1 dogrultusunda “iddiali fakat gergekgi”

hedefler koymaktadir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katihyorum ( )

33. Calisanlar, isletmenin uzun vadede basarili olabilmesi icin neler yapilmasi

gerektigini bilmektedir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katiliyorum ( )

34. Calisanlar, gelecege yonelik olarak belirlenmis olan isletme vizyonunu

paylasmaktadir ve ortak bir bakis agisina sahiptir.
Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katiliyorum ( ) Cok katihyorum ( )

35. Liderlerimiz ve / veya yoneticilerimiz uzun-dénemli bir bakis agisina
sahiptirler.

Hi¢ Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katihyorum ( ) Cok katihyorum ( )
36. Isletmenin vizyonu, c¢alisanlar arasinda heyecan ve motivasyon

yaratmaktadir.
Hi¢c Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katihyorum ( ) Cok katihyorum ( )

4/4
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Ek 15: Denison Kurum Kiiltiirii Modeli Anket Ornegi Kullanim izni

Gonderen: Mehmet Yahyagil <yahyagil@yeditepe.edu.tr>

Alict: "ademboyukaslan@aku.edu.tr" <ademboyukaslan@aku.edu.tr>
Tarih: 22 Subat 2015 19:27

Konu: FW: D. Denison Turkge 6lgek 36 soru

Merhabalar,

Size ekte D. Denison'un 36 maddelik tarafimdan kisaltilmis soru formunu iletiyorum.
Ayrica 6zgun soru formunu da ekliyorum. Sosyo-demografik maddeleri istediginiz
gibi degistirebilirsiniz elbette; 36 maddeden bir (R) harfiyle gosterilenler, ters
(revize) maddelerdir, buna dikkat ediniz.. Sorular (maddeler) 6zgiin soru formundaki
sirayla  dizilmistir. Ornegin ilk madde "involvement" kavramsal boyutunun
"yetkilendirme/empowerment" alt kavramsal boyutunun ilk maddesidir. Kisacas1 her
alt boyut 5 degil 3 madde icerdiginden, 12 adet kavramsal boyut (12 x3 =36) 60
maddeden 36'ya diismiistiir.

Kolay gelsin, Selamlarimla,

M: Yahyagil

Prof. Dr. Mehmet Y. Yahyagil

Yeditepe Universitesi, [IBF

Isletme Boliimii Ogretim Uyesi

Tel: +90 216 578 0664

Fax: +90 216 578 0797

Yeditepe University, Faculty of Economics & Admin. Sciences
Business Administration Department

26 August Campus, 34755 Atasehir, Istanbul
Phone: +90 216 578 0664

Fax: +90 216 578 0797

Personal URL: www.yahyamet.net
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Ek 16: Afyon Kocatepe Universitesi Bilimsel Arastirma ve Yayn Etigi Kurul
Karar1

T.C.
AFYON KOCATEPE UNiprsiTEsi
BIiLIMSEL ARASTIRMA VE YAYIN ETiGI KURUL KARARLARI

TOPLANTI SAYISI : 09 KARAR TARIHI : 24.12.2015

KARAR 2015/46 1

Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dali Uluslararasi Ticaret ve Finansman Béliimii Doktora
programi Ggrencisi Adem BOYUKASLAN’in “Kurum Kiiltiiriiniin isletmelerin Finansal Performansina
Etkisi” baslikli doktora tezi iin hazirlanan Etik Degerlendirme Basvuru Formu ve Olgeklerin etik agisindan
sakincali olmadigina oy birligi ile karar verildi.

UYENIN ADI SOYADI iMZA
Prof. Dr. isa SAGBAS (Baskan V.) /\N
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi

Prof. Dr. H. Hiiseyin BAYRAKLI =
Hukuk Fakilltesi

Prof. Dr. Abdullah ERYAVUZ %»
Veteriner Fakiiltesi 4

Prof. Dr. Mevliit DOGAN =

Fen Edebiyat Fakiiltesi —'¥ - ‘
Prof. Dr. Kagan UCOK o z' S -

Tip Fakilltesi —

Dog. Dr. Ugur TURKMEN /l
Devlet Konservatuvari )

Dog. Dr. Ahmet KARAARSLAN

Mithendislik Fakiiltesi -1 7 i
Dog. Dr. Nusret KOCA '
Egitim Fakilltesi /l/ J 1

Dog. Dr. ihsan Cemil DEMIR '
Meslek Yiiksekokullar: Tem. p /8

L}

ASLIGIBIDIN

i Rngrﬁl Bagkan V.

e
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Ad Soyad
Ana Bilim Dali

Kisisel Bilgiler

Dogum Yeri ve Yili

Egitim
Yiksek Lisans

Lisans

Lise

Is / istihdam
2010 — (halen)

2009 — 2007
2006 — 2004

Yabanci Dil ve Puam

Ingilizce

OZGECMIS

: Adem Boyukaslan
: Isletme Ana Bilim Dali (Doktora)

: Karabiik, 1979

. Afyon Kocatepe Universitesi, Isletme Ana Bilim Dal,

Muhasebe-Finansman Bilim Dali (2012)

. Eskisehir Anadolu Universitesi, Isletme Fakiiltesi, Isletme

B6limi (2005)

. Karabik Teknik Lise ve Endistri Meslek Lisesi, Elektrik

BSlumii (1995)

: Arastirma Gorevlisi

Afyon Kocatepe Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler

Fakiiltesi, Uluslararasi Ticaret ve Finansman Boliimii

: Tiirkiye Is Bankas1 A.S.
: Taha Holding A.S. — Yavuz Tekstil A.S. (Uriin Sorumlusu,

Miisteri Temsilcisi, Planlama Birimi)

195  (YOKDIL, Mart 2018)
170 (YDS, Eyliil 2013)

: 72,5 (UDS, Aralik 2010)
:81 (KPDS, Kasim 2009)

: 74 (KPDS, Kasim 2006)
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