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Oz

Ekonomik, siyasal, kiiltiirel ve sosyal sartlarda olusan degisim isletmelerin bu degisime ayak
uydurmalarim gerekli kilmaktadir. Bir orgiitteki kiiltiiriin olugsmasina egemen olan deger ve
inanglar isletmenin devamliliginda oldukca 6nemli bir aractir. Orgijt kiltiirdi, orgiit iginde yer
alan kurucu, aileden c¢alisanlar, aileden olamayan c¢alisanlar, yonetici ve liderlerden
etkilenmektedir. Bu etki, aralarinda kan ve duygu bag1 olan aile isletmelerinde ¢ok daha giiglii
olabilmektedir. Bu ¢alismanin amaci aile isletmesinin stirdiiriilebilir olmasinda 6nemli etkisi olan
orgiit kiltliriine, aile degerlerinin etkisinin saptanmasidir. Bu amaca iliskin gorgiil ¢alisma,
Antakya’daki aile isletmelerine anket teknigi kullanilarak uygulanmistir. Aile degerleri igin
Schwartz'm Degerler Aragtirmasi ve 6rgiit kiiltiirii icin de Denison’un Orgiit Kiiltiirii 5lcekleri

kullanilmustir.  Aile isletmelerinde aile degerleri boyutlarinin orgiit kiiltiiriine etki ettigi
regresyon analizi sonucunda saptanmustir.

Anahtar Kelimler: Aile Isletmeleri, Aile Degerleri, Orgiit Kiiltiirii, Schwartz Degerler
Aragtirmasi, Denison Orgiit Kiiltiirii

The Effects of the Family Values to the Organizational Culture
in the Family Enterprises

Abstract

Changing has been an obligation for the enterprises to be able to survive in changing economic,
political, cultural, and social conditions. The beliefs and values that are dominant to form the
culture in an organization are an important instruments in survive of the enterprises. The
organizational culture is affected by the organization founder, employees that are family
members, employees that aren’t family members, manager and leaders. This effect can be much
more powerful in the family enterprises that have blood and emotional ties between employees.
The aim of this study is to identify the effect of the family values on the organizational culture
that has an importance for a sustainable family enterprise. The empirical study is applied by using
questionnaire technique in the family enterprises of Antakya/Turkey. To determine the family
values Schwartz’s Value Survey and to determine the organizational culture Denison’s
Organizational Culture Scales have been used. As a result of the regression analysis, it is found
that the dimensions of the family values effect on the organizational culture in the family
enterprises.

Keywords: Family Enterprises, Family Values, Organizational Culture, Schwartz Value Survey,
Denison Organizational Culture
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Giris
Gliniimiizde kiiresel rekabetle birlikte isletmeler icin Orgiit kiiltiirii onemli
hale gelmistir. Bu durum aile isletmeleri i¢cin daha da 6nemlidir. Aile isletmesi
olmanin getirdigi bazi dezavantajlar isletmenin siireklilifine engel
olmaktadir. Bu dezavantajlar aile i¢i ¢ikarlar, aile iliskilerinin ise yansimasi,
aile degerleri ve bu degerlerin degisim yoniinde engeller koymasi, aileden
olmayan c¢alisanlara daha az giiven duyulmasidir.

Aile isletmeleri diinyada ve Tiirkiye’de say1, ekonomilerdeki nispi biiyiikliik
ve ekonomiye katma degerleri agisindan 6nemlidir. Ekonomik faaliyetlerin
Oonemli bir kismir aile isletmeleri yapmaktadir. Tiirkiye’de ise milli gelirden
aldiklar1 pay ve istihdama katkilar1 agisindan ekonomideki yeri vazgecilmez
durumdadr.

Aile isletmelerinde Orgiit kiiltiirii, diger isletmelerden farklh olarak devaml
aileden gelen degerlerle beslenir. Aile {iyelerinin duygu ve diistincelerini
yansitan bu degerlerin iyi islenmesi sayesinde aile isletmelerine avantajlar
saglayabilmektedir. Aile tiiyelerinin iligkilerinin diizenli olmas1 ve ortak
degerlere sahip olmalar1 Orgiite yansiyarak, orgiit icinde iliskilerin diizenli
olmasina, hizli karar alinmasina katki saglar. Aile iiyelerinin ortak degerleri
ile Orgit kiiltiirti arasinda etkilesim olmasi, bu etkilesimin de belli bir
dengede olmasi gerekmektedir. Aile {iyelerinin ortak olarak kabul ettikleri
duygu, diisiince ve inanglarin orgiite yansitilmasi, belirli is siireclerinde
kullanilmasi, aileden olmayan c¢alisanlarla paylasilmas: aile isletmesinin
siirekliligine katki saglayacaktur.

Bu calismanin amaci, kendine oOzgii Orgiitsel Ozelliklere sahip aile
isletmelerinde, aile degerlerinin orgiit kiiltiiriine etkisinin saptanmasidir. Bu
isletmelerde kurucunun ve aile bireylerinin ortaklasa sahip oldugu degerler
ve inanglar, orgiit kiiltiirtiniin olusumuna etki etmekte midir, sorusuna cevap
aranmustir. Bilindigi {izere kurucunun oOnemli bir yer tuttugu aile
isletmelerinde, orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda da kurucu yine biiyiik etkiye
sahiptir. Kurucunun bir kiiltiir olusturdugu isletmelerde degerler aileden
gelmektedir. Aile igletmelerinde aile degerleri is degerlerinden de 6nemli bir
hale gelebilmektedir. Calismada aile isletmelerinde orgiit kiiltiiriiniin
olusumunda kurucunun degerlerinin isletmeye etki etmesi temel
varsayimdir. Diger bir varsayim ise, aile degerlerinin aile bireyleri tarafindan
ortak olarak paylasmalaridir.

Aile Isletmelerinin Tanimi, Kapsami ve Ozellikleri

Aile isletmeleri, diinyada ve Tiirkiye’de ekonominin temelini olusturan
isletmeler arasinda yer almaktadir. Diinyada ve Tiirkiye'de, isletmelerin
biiyiik bir cogunlugunun aile isletmesi oldugu diisiiniilmektedir (Erdogmus,
2004:55). Aile isletmeleri, istthdam yaratmasi ve bulundugu ilin kalkinmasina
yardimc1 olmasi agisindan biiyiik 6nem arz etmektedir.
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Akademik calismalara bakildiginda aile isletmeleri kavraminin tam bir
birliktelik saglanarak tamimlanmamis oldugu goriilmektedir. Tamimlarin
ortaya konulan ozelliklerine bakildiginda bunlar, kar dagiliminin ailenin
denetiminde olmasi (Barry, 1975), tek bir ailenin {iyeleri tarafindan
yonetilmesi (Barry, 1975; Chua, Chrisman ve Sharma, 1999:2) veya aile
iiyelerinin yonetim kademelerinde olmas: (Potobsky, 1992:131; Alpugan
1998:59; Kogel, 2005:17; Karpuzoglu, 2001), temel politik karar mercilerin aile
sahipliginde olmas1 (Kogel, 2005:17; Kirim, 2001:3; Karpuzoglu, 2001), ailenin
reisi veya geciminden sorumlu kisinin isletmenin en tepe sorumlusu olarak
bilfiil calismasi (Chua, Chrisman ve Sharma, 1999; Ozalp, 1971; Karpuzoglu,
2001), aile iiyelerinin bir isletmede birlikte ¢alismas1 (Tagiuri, 1992:105-117) ve
aile bireylerinin isletme c¢alisanlarina fikren ya da bedenen katilmalaridir
(Alpugan 1998:59). Ayrica baz1 yazarlar, isletme yonetiminin ve sahipligin
ayni ailede kalarak nesilden nesile ge¢mesi gerektigini belirtmektedirler
(Chua, Chrisman ve Sharma, 1999:2). Buna, isletmenin en az iki nesil boyunca
belli bir ailenin sahipliginde olmas: (Chua, Chrisman ve Sharma, 1999; 1996;
Karpuzoglu, 2001) ailenin paylastig1 degerler, hedefler ve ¢ikarlarin isletmede
de benzer olmasi veya yansitmasi gerektigi seklindeki oOlglitleri ortaya
koymaktadirlar.

Aile igletmeleri mirasin dagilmasini dnlemek amaciyla (Karpuzoglu, 2001)
temelde ailenin en biiyiigii tarafindan, profesyonel bir yonetim anlayisindan
uzak, aile biiyiiklerinin tecriibelerine ve bilgilerine gore yonetilir (Uluyol,
2004:7). Herhangi bir sekilde finansal agidan isletme zor durumda kaldiginda
aile tiyeleri finansman saglayabilir, kendi refahlarini isletmeleri ugruna feda
edebilirler (Ates, 2005:8). Ciinkii aile {iyeleri ve 6zellikle kurucusu, isletmeyi
kendi ¢ocugu gibi goriir ve iflas etmesi onun i¢in kendilerinden 6nemli bir
parcanin kopmasi anlamina gelir. Bu nedenle aile iiyeleri isletmelerinin iflas
etmemesi i¢in kendi gelirlerinden, mal varliklarindan kolayca vazgegebilirler
(Karpuzoglu, 2001). Ama aile isletmeleri genelde ekonomik yonden
olabilecekleri kadar biiyiik degillerdir. Sermaye yetersizligine karsin disardan
ortak almama egilimleri vardir. Bunun nedeni, isletme sahibinin isletmenin
faaliyetlerini asir1 kontrol etme istegi ve aileden olmayan kisilerle mali
bilgilerin paylasilmak istenmemesidir (Karpuzoglu, 2001:20-21). Bu durum,
bu isletmelerde, finans boliimiiniin profesyonellere devredilen en son boliim
olmasina neden olmaktadir.

Aile isletmelerinde genellikle sahibi ile {ist yonetici ayni kisi olup, yonetimi
bagkalarina devretmezler (Ozalp, 1971:61). idari personel aileden ve
akrabalardan saglamir (Karpuzoglu, 2001:20-21). Aile isletmelerinde
yonetimden kimin sorumlu olacagini aile baglar1 tayin eder. Bunun
sonucunda isletmenin kurucusunun ¢ocuklar1 isletmenin yonetiminde gorev
alir (Ozalp, 2001:61). Aile isletmelerinde, aile bireyleri, cocukluk
donemlerinden beri isin iginde oldup, isin mutfagindan geldiklerinden
isletmenin isini ¢ok iyi bilirler, {iretim ve pazarlamada basarilidirlar.
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Aile isletmeleri, O6zellikle kurucunun merkeziyetci bir yonetim modelini
se¢mesi, otoriter bir yonetim anlayisina sahip olmasi, anlik karar verme
anlayisi, stratejik planlamanin énemsenmemesi, kurumsallasmadan yoksun
olunmasi gibi nedenlerden dogan dezavantajlara sahip yapilardir. Buna
karsin hizli karar verme iistiinliigii, aile tiyeleri ve ¢alisanlarla birlikte hareket
edebilme olasilig1, yogun tempo ile ¢alisabilme, isin ¢ikmasinda ¢aba sarf
etme, hizli biiylime gibi avantajlarin oldugu isletmelerdir (Findikgi, 2005:30-
32).

Aile Isletmelerinde Orgiit Kiiltiirii ve Aile Degerleri

Son yillarda oOrgiitler {izerine yapilan calismalarda onlar1 basarili kilan
faktorler arasinda her orgiitiin is yapma bicimi, paylastigi degerler ve kendine
ozgili kimligi 6n plana ¢ikmaktadir Diger bir deyisle orgiitiin sahip oldugu
kiiltiiriin onda nemli bir yeri oldugu belirtilmektedir. Orgiit icinde ydnetici
ve calisanlarin tutum ve davranislari, paylastiklar1 duygu, inang ve degerler,
calisma bicimleri, uygulanan yonetsel politikalar, stratejiler, ¢alisanlarin
rolleri, kullanilan semboller kiiltiiriin birer dgesidir. Orgiitte yer alan her
bireyin bu Ogeleri paylasmasi, uyum gostermesiyle olusan biitiin ‘Orgiit
kiltirt’diir (Berberoglu, 1991:155).

Degerler, orgiit icindeki basariy1 tarumlayan ve standartlar1 gelistiren, bu
sayede de calisanlar1 degerlendirmekte kullanilan kavram ve inanglardir.
Degerler, orgiitte calisanlarin davramslarimi sinurlar ve sekillendirir. Bu
sebeple degerler olani degil, olmasi gerekeni temsil etmektedir. Dogruluk,
sayginlik ve basar1 orgiit degerlerine 6rnek gosterilebilir (Bakan, Biiyiikgesme
ve Bedestenci, 2004:37). Orgiitiin sahip oldugu bu degerler galisanlarin rgiite
olan baglarini, basarilarini ve yonetimin niteligini artirir (Kose, Tetik ve
Ercan, 2001:225). Degerler oOrgiitteki sorunlarin ¢oziimiinde ve kiiltiiriin
goriilmeyen i¢sel yoniinii olusturmada etkilidir. Bu sebeple 6rgiit kiiltiiriiniin
en onemli 6geleri paylasilan inang ve degerlerdir (Gliglii, 2003:151).

Son zamanlarda yapilan arastirmalar, aile isletmelerinin basari sirrinin gok
koklii gegmise dayamasidir. Aile isletmesi ile aile isletmesi olmayanlar
arasindaki farklar temelinde yapilan bu arastirmalar, aile isletmelerinin diger
isletmelere oranla daha giiclii ve daha basarili oldugunu gostermistir
(Denison, Lief ve Ward, 2004:61). Hofstede’in (1980:123) orgiit kiiltiirii olarak
tanimladig1 bu basar1 sirri, aile isletmelerinde ¢ok daha giiglii bir bicimde
olusmakta ve calisanlar tarafindan biiyiik bir istekle icsellestirilmektedir
(Denison, Lief ve Ward, 2004:63).

Aile degerlerini biiyiik dlgiide toplum sekillendirir ama bireyin degerlerini
hem aile hem de toplum olusturmaktadir. Isletme sahibi calisanlarin
degerlerine etki ederek bir kiiltlir olusturur. Bireyin yasadigi toplumun
kiiltiirii, davranislarinin etik standartlara uyumunu, sahip oldugu degerleri,
inanglar1 ve normlar1 belirler.
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Aile isletmesi isin ve ailenin birlesmis, hatta {ist-liste ge¢mis halidir
(Longenecker ve Moore, 1991). Dolayisiyla aile degerleri, aile isletmesinin
kurucusu ve isletmede caligsan aile iiyeleri yoluyla isletmeye taginur. Aile
isletmelerinde orgiit politikasi ile ailenin ¢ikarlar1 genellikle uyumludur, aile
deger ve inanglarindan etkilenmektedir. Calisma sartlarinda aile tiyelerine
dogal bir koruma ortami saglanmaktadir (Karpuzoglu, 2001:20-21). Ailenin
kendine has kiltiirli zamanla isletmenin de kiiltliriiniin olusmasinda
belirleyici olmaktadir (Findik¢i 2005:18). Dolayisiyla aile isletmelerindeki
kiiltiirtin hakim karakterleri aileden gelir.

Aile isletmelerinde aile degerlerinin isletmede yasatilmasinin temel nedeni
isletme stirekliliginin aile ortakliginda kalmasidir. Aile iiyelerinin, 6zellikle
de kurucusunun ana gayeleri, siire¢ kolay olmamakla birlikte aile isletmesinin
siirekliligini saglayarak ailenin sonraki nesillerine devrini saglamaktir.
Kurulan aile isletmelerinin ¢cogunlugu belli bir siire sonra batmakta ya da el
degistirmektedir. Miilkiyetin ailede kalmasi ve isletmenin devamliliginda
korunmaya deger goriilen kiiltiirel degerler ailenin ortak paylastiklar
degerlerin isletmeye aktarilmasi ve boylece orgiitiin kiiltiir yapisinin
sekillenmesine neden olur. Kiiltiir degerleri, sosyal hayatta uzun donemde
degerli ve kalic1 bulundugu igin nesilden nesile aktarilir (Dogruer, 2002:84).
Aile isletmelerinde Orgiit kiiltiirii ailenin ge¢misinden gelen ve gelecege
tasinan bir degerler sistemi oldugu i¢in isletmeye 6nemli bir etkisi vardir. Bu
kiiltiir, aile isletmesinde sadece bireylerin destegiyle olusmayan, kurucunun
isletmeyi faaliyete gecirdigi ilk giinden itibaren aileden edindigi felsefe ve
ideolojiyi is yapma stratejisi olarak calisanlara aktarmasi ile olusur (Kimberly
ve Bouchikhi, 1995:12-17).

Aile isletmelerinin kimlik kazanmasinda kiiltiir etkili bir rol oynar. Bu kimlik
aile iiyelerinin kiiltiirel degerlerinden gelmektedir. Ozellikle ailede reis olarak
kabul edilen isletme kurucusu hem ailede hem de daha sonra isletmede deger
olusturucu 6zellige sahiptir. Zamanla her aile {iyesi paylastiklar1 degerlerle
isletmenin kimlik ingasina katkida bulunur. Ailenin ortak olarak paylastiklar:
girisimci ve yenilik¢i bakis agisi, inanglari, hedefleri, vizyonlar1 orgiitiin
politika ve stratejilerine kaynaklik eder. Ailenin isletmeyi etkiledigi gibi cogu
zaman isletmede aileyi etkilemektedir.

Aile igletmelerinde aile iiyelerinin paylastiklar1 inang ve degerler, duygu ve
diisiinceler Orgiit kiiltiirtinii sekillendirerek (Geng ve Karcioglu, 2004:25)
gliclii bir kiiltiir yapisini olusturur ve rakipleri tarafindan kolaylikla taklit
edilemeyen ve kopyalanamayan yeteneklere doniisiir. Ciinkii isletmedeki bu
kiiltiir ailenin ge¢misinden gelen fiziksel ve fiziksel olmayan degerlerden
olusmaktadir (Zahra, James ve Salvata, 2004). Isletmede var olan deger, norm
ve tutumlar1 aile birlikteligi ile olusmus ruh belirler. Aileden aktarilan
isletmedeki bu degerler, calisanlar tarafindan paylasildik¢a orgiitsel baglilik
ve kimlik olusumuna katkida bulunur. Aile isletmelerinde esitlige ve mantiga
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Onem verilirken, aile isletmesi olmayan isletmelerde adalet ve mantiga 6nem
verilir.

Aile degerlerinin yansimalar1 sonucu aile igletmelerinde kurumsal degerler
meydana ¢ikar. Isletmenin sosyal sorumluluk anlayislari, miisteri iligkileri,
insan kaynaklar1 politikalari, yonetim felsefeleri ve orgiit kiiltiirleri ailenin
degerleriyle benzerlik olusturur. Aile degerlerinin is hayatina tasinmasi aile
isletmelerine rekabetci bir avantaj saglamaktadir ¢iinkii siki bir aile bag, etkin
bir calisma ortami ve birbirine derinden bagl ve giivenen aile bireyleri
isletmede temel degerleri olusturmaktadir (Vural ve Sohodol, 2004:328).

Aile degerlerine profesyonel is degerlerinden daha fazla énem verilmesinin
kaniti olarak aile isletmelerinde yazili belgeler ile c¢agdas isletmecilikte
kullanilan istatistikler yerine deneme-yanilma, deneyip giivendikleri kisilerin
beyanlarina 6nem verilmesi 6rnek olarak belirtilebilir (Karpuzoglu, 2002:27).
Daha ¢ok aile deneyimini kullanmalar1 c¢agdas isletmecilik tekniklerini
kullanan profesyonel isletmelerin siddetli rekabetine kars: aile isletmesini
zorlasa da aile bireyleri igin bu degerlerin kullanilmasi psikolojik rahatlama
saglamaktadir. Bu isletmelerde aile bireylerinin ge¢mis deneyimlerine
bagvurulmasi sik goriilen bir durumdur. Ornegin “babam da bdyle yapardi”
gecmis deneyimin ve basarmin o anda yapilacak isin basarisinin garantisi
olarak goriliir. Diger ornek ise, isletmenin kurucusu ‘baba’nin isletmede
baskoseye asilmis bir resminin olmasi, halihazirdaki isletmeyi yoneten aile
bireylerine gelecege giivenle bakma rahatlama psikolojisini saglamaktadir.
Isletmede calisan yeni nesil bireylerin eski nesilleri izleyerek, onlarin basar1
ve hatalarini analiz ederek kendilerine ders ¢ikarmalar: is hayatindaki
deneyimlerini arttirarak onlara bir firsat saglayacaktir (Ibicioglu ve Ak,
2005:320),

Neubauer ve Lank’a gore (1998) Kkiiltiirel miras aile isletmelerinin
tamimlanmasinda anahtar kavramlardandir. Isletmenin rgiitsel degerlerinin
onemi gerek isletmenin yazili yayimlarinda gerekse yazili olmayan orgtitsel
geleneklerde aileyle birlikte tanimlanmalidir. Bu da yazarlara gore,
“sahipligin acgikca tanimlanmasi ve ailenin sahip oldugu degerlerin acikca
belirtilmesi ile; ailenin, kurulun ve fiist yoneticilerin ‘oyunun kuralini’
bilmeleri ve boylece bunlara goére hareket edebilmeleridir” (Neubauer ve
Lank, 1998). Bu tanimlama aile, isletme ve sahiplik alanlarinin agikca
dengelenmesinde ailenin sahip oldugu degerlerin rollerini ortaya
koymaktadir.

Aile isletmelerinde temel degerler, diger isletme tiplerine gore daha fazla
oneme sahiptirler. Ciinkii yapisinda barindirdig: aile ve isletme yapilar
sebebiyle catismaya daha agik isletme tipidir. Aile isletmelerinde isletmede ve
ailede siklikla ¢atismalar meydana gelebilir. Bu catismalarin ¢6ziimii igin
uzun Omdiirlii degerlere ihtiya¢ duyurulur. Ciinkii degerler aile ile isletmeyi
birbirine baglayan kopriiyii olusturur. Bu tiir isletmelerde kan baginin
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otesinde duygusal bag vardir. Aile ile isletmenin birlesmesi bir sinerji
dogurur ve bu da isletmeye gii¢ katar (Ates, 2005:63).

Koiranen (2002), aile isletmelerinde degerlerin giiciinii tanumlarken vurgu
yaptig1 nokta, degerlerin orgiit kiiltiiriiniin ana kaynag1 ve karar vermede bir
sablon olusturdugudur. Degerler isletmede uzun dénemli bir bakis agis1, sabir
ve en iist performans i¢in bir ilham kaynag1 olusmasini saglayabilmektedir.
Degerler ayn1 zamanda ise almada ve motive etmede rol oynar ve buna ek
olarak degerler hissedarlarin dayanismalarini, ilgilerini ve bagliliklarini
besler. Bu bahsettigimiz degerler, aile isletmelerinde aile bireylerinin mensup
oldugu kiiltiire bagl olarak kendini ortaya koyar.

Aile igletmesinde yer alan aile bireyleri birbirlerinden ¢ok farkh kisilik ve
beklentilere sahiptirler. Hem bir aile {iyesi olarak hem de bir isletme calisan
olarak beklentileri farklidir. Bu nedenle akrabalar arasinda catismalarin
cikmast kagimlmazdir. Isletme ve aile hiyerarsileri birbirlerinden ¢ok
farklidir. Aile hiyerarsisinde esas olan yastir. Isletme ve aile hiyerarsilerinin
uyusmadigl her nokta sorunludur (Baykal, 2002:134).

Aile igletmelerinin kiiltiiriine yukaridaki tanimlar 1s181inda biitiinsel bir bakis
acst ile yaklasildiginda s6z konusu sistemin bircok alt sistemin bir araya
gelmesi ile olustugu goriilmektedir. Bu alt sistemler kurucu, aile {iyeleri ve
sirketteki diger ¢alisanlar, isletmedeki kadin etkisi ve isletmenin sahip oldugu
aile anayasasi ve meclisi olarak ifade edilmektedir (Morris, Roy ve Deon,
1996: 69).

Kurucu

Orgiit kiiltiirsi, drgiitiin kurucusunun kisilik ve egitim 6zelliklerinden, rgiit
iiyelerinin ileri gelenlerinden, orgiitiin ge¢misinden, kurucusunun orgiite
kendine has nitelikler kazandiran, zaman iginde olusan ve gelisen degerler
sistemidir (Hofstede, 1980:287). Bu anlamdan bakildiginda orgiit kiiltiiriinii
sekillendiren en dnemli kaynak isletme kurucusudur. Aile isletmelerinde bu
kurucu aileden biri olmakla birlikte isletme sermayesinin, kurallarin ilk
koyucusu ve uygulayicisi olmasi nedeni ile diger aile bireylerinden ayrilir.
Kurucu isletmedeki norm ve kurallar olusturan ilk kisi oldugu icin orgiit
kiiltiirtiniin olusumu {iizerinde biiyiik 6l¢iide etkilidir. Bu etki kurucunun
kisilik ozellikleri, egitimi, yetenek ve deneyimleri yani almis oldugu tiim
kiiltiirel degerlerdir. Calisanlar arasindaki iletisim bi¢imini, ¢atisma ¢éziim
yontemlerini, planlama ve kontrol faaliyetlerinin yonetimini, basar1
planlamasini ve aile bireylerinin isletme igindeki rollerini belirleyen kurucu
sahibin sergileyecegi bakis agis1 Orgiit kiiltiiriiniin niteligini belirleyecek;
calisanlar kurucu tarafindan olusturulan bu yapiy1 uygulamaya
koyacaklardir (Morris, Roy ve Deon, 1996:71).

Kurucunun genellikle isletmenin basinda oldugu durumlarda isletme kiiltiirii
statik bir yapi izler. Ciinkii neredeyse tiim kararlar kurucu sahip tarafindan
alinmakta ve uygulanmaktadir. Boyle bir yapida kurucunun isletmenin
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yonetiminden ayrilmasi, diger bir deyisle herhangi bir sebepten dolay:
yonetimle iliskisini kesmesi durumunda sonug kaos, belirsizlik ve catisma
olacaktir (Morris, Roy ve Deon, 1996:71). Aile isletmelerinde kurucunun
aileden aldig1 ve zaman igerisinde gelistirdigi kiiltiir isletme i¢in hayati
Oneme sahiptir. Ciinkii kiiltiir isletmenin nesilden nesile aktaracag: orgiit
degerlerinin temelini olusturmakta ve isletmenin siirekliliginin saglanmasi
s6z konusu degerlerin 6zgiinliigiine ve rekabet edebilme yetenegine baglidir
(Aronoff, 2004:57).

Aile Uyeleri

Aile bireylerinin yasam sekilleri ve birbirleri arasindaki iliski isletmenin
yasam bicimine ve isletme {iyeleri arasindaki iliskiye etki etmektedir. Diger
bir deyisle isletmede bulunan her bir aile {iyesi aradaki kan bagini da
isletmeye beraberinde getirmektedir (Morris, Roy ve Deon, 1996:71).
Isletmede onemli olan nokta aile bireylerinin isletme igerisinde birer
profesyonel gibi hareket edebilmesidir. Gerekli egitim, yetenek ve becerileri
olmayan bir aile iiyesinin sadece aradaki kan bagi sebebiyle yonetsel
pozisyonlarda yer almasi yonetimin monarsik bir bi¢cim almasina neden
olacaktir. Bu durumda ise, isletmede calisanlar ortak deger ve inanclar
olusturamayacak ve giivensizlik hissedeceklerdir. Orgiit kiiltiirii yaratmak
isteyen aile isletmelerinde kurucunun ve aile bireylerinin gosterecegi tutum
oldukga onemlidir. Deneyim, bilgi ve egitime 6nem veren kurucu sahip ve
aile tiyeleri orgiitiin monarsik bir yonetim yerine katilimci ve demokratik bir
bi¢imde yonetilmesini saglayacaktir.

Aileden Olmayan Calisanlar

Aileden olmayan calisanlar, aile bireyi olmayip aile isletmesinde calisan
bireyleri ifade etmektedir. Birbirleri ve aile {iyeleri ile etkilesimleri neticesinde
orgiit kiiltiiriiniin olusum ve gelisimine etki etmektedirler. Aileden olmayan
calisanlar ile aile iiyeleri arasinda iletisim giiclii ve giivene dayali bir bi¢cimde
gelisirse, aileden olmayan ¢alisanlar isletmeye ve aileye sadakat ve baglilik
hissedecekler, paylasilan deger ve gelenekler artacak ve buna bagh olarak
catisma ve kaos azalacaktir (Morris, Roy ve Deon, 1996:71). Diger bir deyisle
aileden olmayan c¢alisanlarin orgiit kiiltiiriine katkisi etkilesim yoluyla
gerceklesecektir.

Kadmnlar

Aile isletmeleri literatiiriinde, aile isletmelerinin faaliyetlerini siirdiirmesinde
kadinlar problem olarak kabul edilir ve aile yonetilmeye ihtiyact olan bir
sistem olarak goriiliir (Danes, Heather, ve Donald, 2005:116). Farkl: kisisel
ozelliklere sahip olan kadin ve erkekler, isletmelerinde farkli yontemlere ve
algilamalara sahip olabilirler. Erkekler i¢in odak nokta otorite iken, kadinlar
igin ise dayanisma oOnceliklidir (Danes, Heather, ve Donald, 2005:117).
Kadinlarin sahip oldugu bu 6zellik son yillarda verimliligi ve etkinligi esas
alan yonetim anlayisindaki takim ruhunun olusturulabilmesinde 6nem
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kazanmaktadir. Ama kadinlar i¢in bunun aksine lider olamayacaklar:
diisiincesi yaygindir. Kadinlarin aile iginde uzlastirici kisi roliinii oynamasi,
aileyi bir arada tutabilme kabiliyeti, baglilig1 koruyabilme ve aile kiiltiiriinii
gelecek nesillere tasiyabilme 6zellikleri, hem ailenin hem de isletmenin kritik
donemlerde zorluklarla miicadele edebilmesinde ve de yasamini uzun yillar
saglikli bir sekilde siirdiirebilmesinde ¢ok 6nemli bir etkendir.

Aile igletmelerinde kiz ¢ocuklarinin ¢alismalari, igletmede olumlu bir etki
yaratmakta ve isletmede istenmeyen gergin ortamlar olusmamaktadir. Bunun
en Oonemli sebebi ise kiz evlatlarin, babalarini rakip olarak gormemeleridir.
Erkek evlatlarin babalarini rakip gérmeleri gerceginin altinda ise babalarina
benzemek, onu izlemek ve nihayetinde ‘baba olmak’ yatmaktadir. Kiz
¢ocuklarinin isletmede babayla daha yakin ve daha duygusal baglar
tasimalar1 calismalarin1  kolaylastirmaktadir. Baba-kiz arasindaki bu
yakinliktan dolay1 baba isletmede 6nemli gorevleri kizina verebilmektedir.
Kiz gocuklari ise, babalarinin yaninda kendilerini giivende hissettiklerinden
dolay1 babalarinin isten ayrilmasini veya emekli olmasini istememektedirler
ve bu sekilde daha yiiksek performansla galisabilmektedirler.

Aile isletmelerinin basariy: etkileyen bir diger kadin grubu ise aileye evlilik
yoluyla gelen ve aile isletmesinde ekonomik iligkilere bagl olarak hak talep
edebilen eslerdir (gelinlerdir). Genellikle yoneticilerin aldig1 kararlarda
eslerinin de etkisinin oldugu go6zlemlenmistir. Eslerin isletmedeki etkisi
yOneticinin performansini ve isletmenin basarisini dogrudan etkilemektedir.
Bu destek ise, ¢cok onemli bir rekabet avantaji olusturabilmektedir. Buna ek
olarak finansal krizleri atlatmada eslerin karsilikli olarak birbirlerine maddi-
manevi destek saglayabileceklerini vurgulamaktadir (Danes, Heather, ve

Donald, 2005). Kadin eglerarasi rekabet isletmede calisan erkek aile {iyelerine
de etki edebilmektedir.

Aile Meclisi

Aile igletmelerinde en 6nemli yonetim rolii aile meclisine aittir. Bu aile
meclisleri s6zlii olarak beraber olan aile tiyeleri diizenli aile toplantilar1 ve aile
konseyleridir. Bu meclis, aile bireylerine konular1 tartisip diisiincelerini
agiklayabilecekleri bir ortam yaratir ve aile bireylerinin arasinda maksimum
iligkinin olusmasini saglar (Mustakallio, Autio ve Zahra, 2002). Aile meclisi
aile isletmelerinde, aile baglarini giiclendirmek ve aile i¢i ¢catismalar1 ¢ozmek
icin bir mekanizma olusturulmast konusunda 6nemlidir. Aile meclisi aile
iiyeleri arasindaki iletisimsizligin ve kendini ifade edememe durumunun
ortadan kaldirmasi ve isletmeye =zarar verecek catismalarin Oniine
gecilebilmesi i¢in 6nemli bir organdir.

Aile Anayasast

Son donemde aile isletmelerinin kurumsallasmasini saglayan ve aile
isletmelerinde yasanan problemlerin ¢dziimdii i¢in 6n ayak olan yontemlerden
birisi de aile anayasasidir. Aile anayasasi, isletmelerin devamlilifim
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saglayabilecek temel konular1 iceren ve aile tiyelerinin katiimi ve onayi ile
olusturulmus yazili bir metindir. Anayasa ile aile {iyelerinin aile isletmesiyle
ilgili iliskilerine rehberlik edecek temel prensipleri belirtir (Karpuzoglu,
2000:43). Aile anayasasi, isletmelerin temel kural ve konularmni igeren,
siirekliligini etkileyebilecek, isletme igerisindeki iliskilerde rehberlik
edebilecek, aile bireyleri tarafindan kabul edilen ve her aile bireyine esit
uygulanan ve uyulmamas: durumunda yaptirimlari olan bir metindir (Yildiz,
2008:43).

Aile Isletmelerinde Aile Degerlerinin Orgiit Kiiltiiriine Etkisi
Arastirmasi

Arastirmanin Kapsami, Yontemi ve Kisitlar:

Bu calismanin amaci, aile isletmelerinde orgiit kiiltiirtiniin olusumunda
kurucunun ve isletmede ¢alisan aile bireylerinin deger ve inanglarinin etkisini
saptamaktir. Bilindigj {izere aile isletmelerinde genellikle kurucunun baskin
bir rolii vardir. Bu baskin roliin bir sonucu olarak da kurucunun degerleri aile
isletmelerinde Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda 6nemli bir faktdrdiir. Ailenin
sahip oldugu degerler is hayatina yansimakta ve buna paralel bir orgiit
kiiltiirii olusmaktadir.

Aragtirma birimi aile isletmeleri olup isletmenin yatirnm kararlarin
yonlendiren, aile ve isletmeyi bilen ve yonetimi sekillendiren kisiler olarak
isletmenin sahip/yoneticileri arastirmamin diizeyini olusturmaktadir.
Aragtirmada izlenen yontem su sekildedir: Teorik ¢erceve olarak arastirmanin
konusu olan aile isletmeleri, aile degerleri ve orgiit kiiltiirii ile ilgili yurt dis1
ve yurtigi literatiir incelenmis, bu bilgiler dogrultusunda da aile degerlerinin
orgiit kiiltiiriine etkisini saptamak amaciyla saha arastirmasina gidilmistir.

Arastirma kapsam, zaman ve mekan kisitlarina sahiptir. Bu arastirmanin
sonuglari, sadece Hatay ili Antakya merkez ilgesinde faaliyet gosteren calisan
sayist 10’dan fazla olan kiigiik orta ve biiyiik, 0Olgekli aile isletmeleri
yoneticileri igin gegerlidir. Saha arastirmasi, 2011 Nisan-Mayis doneminde
gerceklestirilmis  oldugundan bulgular sadece belirtilen donemi
kapsamaktadir. ~ Genel olarak aile isletmelerinin  yonetiminde
sahip/yoneticilerin bulundugu kabul edilerek bu sarta uyan aile isletmeleri
degerlendirmeye alinmistir. Arastirma, Schwartz Degerler Olgegi (Schwartz,
1992), Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi (Denison ve Mishra, 1995) ve kisisel bilgi
formu ile toplanan verilerle siurlidir. Anket teknigine yonelik elestiriler bu
arastirma icin de gecerlidir. Anketi cevaplayan sahip/yoneticilerin kendi
ailele degerlerini bildikleri ve aile bireylerinin bu degerleri ortak olarak
paylastiklar1 varsayilmigtir. Schwartz Degerler Aragtirmasi Olcegindeki
ifadeler “aile degeri’ olarak kabul edilmistir.

Veri Toplama Yontemi ve Evren Segimi
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Verilerin toplanmasinda anket teknigi kullanilmistir. Anketler aile
isletmelerine sahsen ve elektronik posta yontemi ile ulastirilmis ve aymni
yollardan geri doniisiim saglanmistir. Anket formu hazirlama asamasi
tamamlandiktan sonra, evren kapsaminda Antakya’daki kiiglik, orta ve
biiytik 0lgekli aile isletmelerine dagitilmadan o©nce 10 aile isletmesi
yOneticisiyle goriistilmiis ve ilgili bilim dalinda ¢alisan 5 akademisyene anket
formu sorularinin algilanmasi ve anlasilirlig acisindan 6n testi yapilmustir.

Arastirmada izlenen ama¢ dogrultusunda, anketin birinci boliimiinde
isletmelere anket formunda kisisel 6zellikleri, isletme ve aile ile ilgili sorular
sorulmustur. Kisisel bilgi boliimiinde cevaplayicimin cinsiyeti, yasi, egitim
diizeyi, medeni durumu, isletmedeki calisma siiresi sorulmustur. Isletmede
calisan kisi sayisi, isletmenin hangi yil kuruldugu, kurucunun kim oldugu,
sahiplik durumu, ailenin isletme hisselerinin yiizde kagina sahip oldugu,
isletmenin kaginci kusak tarafindan yonetildigi, isletmede aileden calisan
birey sayisi, yoOneticinin isletmedeki konumu ve isletmenin faaliyette
bulundugu sektor bilgileri calismada kontrol degiskenleri olarak yer almistir.

Anketin ikinci boliimiinde orgiit kiiltiiriinti 6lgecek Olgek bulunmaktadir
Yahyagil (2004) tarafindan Tiirk¢e'ye cevrilen ve gecerlilik ve giivenilirligi
uygun bulunan Denison ve Mishra'nin (1995) Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi
kullanilmistir. Denison ve Mishranin (1995) 6lgeginde 4 ana boyut ve 12 alt
boyut olarak her bir boyutta 3 ifade yer alan toplam 36 ifadeden olusmaktadir.
Olgek likert tipinde “kesinlikle katilmiyorum”dan baglayarak “kesinlikle
katiliyorum”a siralanan 51i likert seklinde hazirlanmistir. Alt boyutlarin
icerdigi ana boyutlar katilim, tutarlillk, uyumlastirma ve vizyondur
(Yahyagil, 2004).

Anketin tiglincii boliimiinde ise, Shalom Schwartz’in gelistirdigi ‘Schwartz
Degerler Arastirmasi (Schwartz Value Survey -SVS) kullanilmistir (Schwartz,
1992). Bu 6lgegin segilme nedeni uluslararast kabul gormiis ve kapsamli bir
dlgek olmasidir. Olgek 44 ayr1 iilkede 97 grup iizerinde yapilan sonuglara gore
sekillendirilmistir. Tiirkiye Olcegin gelistirilmesi asamasinda uygulama
yapilan iilkelerden birisidir. Ayrica 6lgek, Tiirkiye’de farkli arastirmalarda
kullanilmis Tiirkiye i¢in gecerli ve giivenilir kabul edilmistir (Ural ve
Balik¢ioglu, 2004; Bacanli, 1999; Kusdil ve Kagitcibasi, 2000). Olgek toplam 56
degerden olusmaktadir. Bu 56 deger 10 alt boyut seklinde olusturulmustur.
Bu alt boyutlar; evrensellik, gii¢, yardimseverlik, basari, uyarilma, hazcilik,
geleneksellik, 6zdenetim, giivenlik, uyum olarak siralanmaktadir (Schwartz,
1992). Arastirmaya katilan sahip/yoneticilerden, degerler listesini
okumalarini ve kendi degerlerine aykir1 bulduklarini -1 olarak puanlamalari,
yagsamlarini yonlendirdigini diisiindiikleri degerleri ise 1 en diisiik olmak
kaydiyla ve en yiiksek 7 olarak puanlamalar: istenmistir.

Arastirma Hatay ili Antakya merkez il¢esinde gergeklestirilmistir. Konu, aile
isletmelerinin aile degerlerinin orgiit kiiltiiriine etkisinin incelenmesi
oldugundan ana kiitleyi Antakya ve yoOresinde bulunan aile igletmeleri
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olusturmaktadir. Antakya Sanayi ve Ticaret Odasma kayith 10 ve istii
calisani olan kiiciik, orta ve biiyiik Olgekli aile isletmeleri anakiitle olarak
secilmistir. Isletmelerin aile isletmesi olup olmadigina yonelik herhangi bir
liste yoktur. Bu nedenle tesadiifi sekilde bir orneklem secilemez. Faktor
analizine tabi tutulacak 6rnek sayisi bir Olcekteki degisken sayisindan az
olmamak sartiyla en az 100 olmasi1 gerekmektedir (Akgiil ve Cevik, 2003).
Dolayisiyla ilk etapta en az 100 isletmeye ulagilmasi planlanmistir. Antakya
ve yoOresinde kayith 160 aile isletmesi tespit edilmis, tamamina ulasilmaya
calisilmistir. Bu isletmelerden 411 faaliyetlerine son vermis, 10'u farkli isim ve
is konularinda olup ayni aileye ait oldugu tespit edilmis, 15’1 ise goriismeye
olumlu cevap vermemis olmasindan dolayi, analiz 131 aile isletmesi {izerinde
yapilmustir.

Arastirma Hipotezleri

Aile isletmelerinde aile degerlerinin orgiit kiiltiirtinii belirlemeye yonelik
hipotezler sunlardir:

Hi: Aile degerlerinin orgiit kiiltiiriine etkisi vardir.

Hoz: Aile degerleri degiskenleri, kendi aralarinda anlamli bir sekilde belli
boyutlar altinda toplanmaktadir.

Hs: Orgiit kiiltiirii degiskenleri, kendi aralarinda anlaml bir sekilde belli
boyutlar altinda toplanmaktadir.

Ha: Aile degerleri boyutlar ile orgiit kiiltiirii boyutlar1 arasinda bir iliski
vardir.

Ayrica analiz edilecek alt sorunsallar sunlardir:

- Aile degerleri ve orgiit kiiltiir(i ortalamalari itibariyle cevaplayicilarin
demografik Ozellikleri (cinsiyet, medeni durum, egitim durumu,
isletmedeki konumu) ve cevaplayicilarin ana isletmelerinin 6zellikleri
(kurucu, sahiplik, kusak, sektor) arasinda farkliliklar vardair.

- Aile degerleri ve orgiit kiiltiirii ile cevaplayicinin demografik
Ozellikleri (yas, ¢calisma siiresi) ve ana isletme Ozellikleri (¢alisan sayisi,
isletmenin yasi, aile hisse orani, aile birey sayis1) ortalamalar1 arasinda
iligki vardir.

Analiz igin kullanilan program SPSS for Windows 13.0’dur. {liskileri tespit
etmek i¢in Pearson korelasyon analizi, etkileri tespit etmek i¢in ¢ok degiskenli
regresyon analizi, degiskenler arasinda farklarin olup olmadigini gérmek i¢in
t ve f testleri, Olceklerin belli boyutlar altinda toplanip toplanmadiklarini
gormek icin faktor analizi ve Olgeklerin bir biitiin olusturup olusturmadigini
anlamak i¢in ise Cronbach Alpha giivenilirlik analizi kullanilmigtir.

Verilerin Analizi Sonucu Elde Edilen Bulgular
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Demografik 6zelliklere gore (Tablo 1), cevaplayicilarin % 90,1'i erkek, % 85,5'1
evli ve % 36,7’si yiiksek 6gretimlidir. Verilere gore; % 67,2 oraninda tamamen
aile iiyeleri arasinda ortaklik % 59,5i 1. kusak, % 38,2’si ticaret sektoriinde
faaliyet gostermektedir. Cevaplayicilarin ana igletmedeki pozisyonu 31,3'i
genel miidiir, ana isletmede % 50’den fazla hissesi olanlarin tek ailede
toplandig1 (isletmelerin % 99'u aile isletmesi tamimina uygundur), ana
isletmenin kurucusunun 69'u baba oldugu belirtilmistir. Cevaplayicilarin yas
ortalamasi 42,17 (+12,37), calisma siiresi 1 yil ile 54 yil arasinda ve isletmede
calisan sayis1 10 kisiden 370 kisiye kadar degismektedir. Ana isletmede
calisan aileden birey sayisimin ortalamas: 3,69 (+2,07), tiim aile {iyelerinin
hisse oran1 % 15 ile % 100 arasinda degistigi, ana isletmenin yasinin ortalamasi
23,02 (¥17,33) oldugu goriilmiistiir.

Tablo 1: Cevaplayicilarin ve isletmelerinin Demografik Ozellikleri

Cinsiyeti Medeni Durumu Egitim Diizeyi
Erkek Kadin  Evli Bekar Ilkégretim  Lise Yiiksekokul Universite Lisansiistii
118 (90,1) 13 (9,9) 112 (85,5) 19 (14,5) 30(22,9) 43(32,8) 10(7,6) 42 (32,1) 6 (4,6)
isletmedeki Sahiplik Durumu isletmeyi Yoneten Kusak
Tek Kisi Tek Aile Uyeleri  Birden Fazla Aile  1.Kusak 2.Kusak 3.Kusak
18 (13,7) 88 (67,2) 25(19,1) 78 (59,5) 49 (37,4) 4(3,1)
Ana Isletmedeki Tiim Aile Uyelerinin Hisse Oran1
%15 %25 %33 % 49 % 50 % 51 % 65 %90 % 100
10,8 3(23) 1(08) 1(0,8) 9(6,9) 1(0,8) 1(0,8) 2(1,5) 112(85,5)

Ana Isletmedeki Cevaplayicinin Pozisyonu
Yonetim Kurulu Bagkan1  Yonetim Kurul Uyesi Genel Miidiir ~ Miidiir Sef Denetgi

40 (30,5) 19 (14,5) 41 (31,3) 26(19,8) 4(3,1) 1(0,8)
Ana igletmenin Faaliyette Bulundugu Sektér
imalat Insaat Finans Hizmet Ticaret Turizm Ihracat
48 (36,6) 6 (4,6) 1(08) 19(145) 50(38,2) 6 (4,6) 1(0,8)

isletmenin Kurucusu
Kendisi Babas1 Kardesi Oglu Annesi  Amcasi-Dayis1 Kizi  Dedesi Esi

65 69 13 4 3 3 2 2 1

Not: Parantezdeki degerler yiizdelikleri vermektedir.

Ankette orgiit kiiltiirii ile ilgili sorulara cevaplayicilar genel itibariyle olumlu
cevap vermistir Aile degerlerini 6l¢gmek icin sorulan sorularda ise cevaplar
genellikle ‘3’ degeri ve ardindan gelen degerlerde yogunlagsmaktadir.

Aile igletmelerinde aile degerlerinin orgiit kiiltiiriine etkisini 6l¢ebilmek i¢in
Denison ve Mishra'nin (1995) gelistirdigi Orgiit Kiiltiirii ile aile degerlerini
bulmak i¢in alman Schwartz Degerler Arastirmast (Schwartz, 1992)
Olceklerinin Cronbach Alpha giivenirlik katsayilari yeterli olup yiiksek
derecede giivenilir (sirastyla 0,867 ve 0,962) bulunmustur (Akgiil ve Cevik,
2003).

Anketteki Orgiit kiiltiirii ifadelerinin yapisal gegerliliklerinin olup olmadigin
ve alt boyutlara ayrilip ayrilmadigi saptamak igin faktdr analizinden
yararlanilmistir (Tablo 2). Faktor analizini uygulayabilmek igin 6ncelikle
verilerin ¢oklu normal dagilimdan geldigine, birim matris olup olmadigina
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bakmak igin Barlett Testi (Bartlett's Test of Sphericity) yapilmis, 0,001
anlamlilik diizeyinde verilerin birim matris olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmustir.
Ayrica, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi dlctitiine (0,838) gore
iyi bulunmus, bu teste gore de verilerin faktor analizi i¢in uygun oldugu
goriilmustiir (Akgiil ve Cevik 2003:428). ‘Temel Bilesenler Analizi’ ve
rotasyon yontemi olarak ‘Varyanslarin Maksimumu Yontemi’ temel
almmustir. Faktor analiziyle 6lcek 6zdegeri birden biiyiik ve toplam varyansi
acgiklama giicli % 65,37 olan 36 ifadeden 28 ifade kendi aralarinda birleserek
10 faktor altinda toplanmis (Bryman ve Cramer 1997:283), ikisi tek ifadeli
oldugundan analizden ¢gikarilmistir. Bu durumda orgiit kiiltiirii 6lgeginde yer
alan ifadelerin istatistiki olarak anlamli bir sekilde belli boyutlar ¢ercevesinde
toplandig1 hipotezi (Hs) kabul edilmistir. Belirtilen sekiz faktor sayis1 Denison
ve Mishra'nin (1995) siniflamasina kismen uymaktadir: Gelistirme ve Isbirligi,
Degisime Agiklik ve Ogrenme Becerisi, Orgiit Amaglari, Katilim, Ortak
Anlayis, Miisteri Odaklilik, Ortak Vizyon, Bilgi Paylasimai.

Tablo 2: Orgiit Kiiltiirii Faktor Analizi Sonuglart

ort. std.s Faktor Aciklanan

. . Alph
Faktorler/Degiskenler Yiikleri Varyans pha

Gelistirme ve Isbirligi 4,120 0,590
Calisanlarimizin  is-gérme kapasiteleri stirekli bir
gelisim gostermektedir.

4,04 0,738 0,618

Caliganlarin  is-gérme becerilerini artirmak icin 413 0,854 0,752
gereken her sey yapilmaktadir.

10,658 0,799
Yoneticiler soylediklerini uygulamaktadirlar. 4,39 0,675 0,611

Problemli konularda dahi kolayca bir goriis birligi

77 7
saglanabilmektedir. 3,98 0877 053

Isletmenin farkhi boliimleri tarafindan yiiriitiilen

projeler kolaylikla koordine edilmektedir. 405 0,807 0,501

Degisime Acgiklik ve Ogrenme Becerisi 3,990 0,645

Ig-gdrme tarzimiz oldukgca esnektir ve degisime agiktir. 3,87 0,964 0,550

Rakip firmalarin faaliyetleri ve is alanindaki
degisimlere bagli olarak yonetim, uygun stratejiler 4,13 0,915 0,618
gelistirilebilmektedir.

Is alanimizdaki yenilik ve geligmeler, ydnetim
tarafindan izlenmekte ve uygulanmaktadir. 4,40 0,709 0,737 9,291 0,732

Herhangi bir basarisizlik yonetim tarafindan orgiitiin
gelismesi ve ogrenme agisindan bir firsat olarak 3,73 1,124 0,655

goriilmektedir.
Yenilik¢ilik ve yapilan islerde risk alarak basariya
ulagmak, yOnetimce istenmekte ve 3,82 0,881 0,614
odillendirilmektedir.
Orgiit Amaglar 4,195 0,578
Bu is yerinde giiglii bir isletme kiiltiirii vardir. 4,20 0,817 0,536

Isletmenin faaliyet amaglarina iliskin olarak galisanlar

arasinda tam bir uzlagma vardir. 408 0645 0,655

8,308 0,746
Yoneticiler, isletmemizin temel hedefleri !

dogrultusunda hareket edebilmektedirler. 437 0,704 0,652

Calisanlar, uzun donemde igletmenin bagarili

olabilmesi igin yapilmas: gerekenleri bilmektedir. 413 0881 0,588

Katilim 3,903 0,692 7,606 0,686
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Is planlar1 yapilirken, tiim calisanlar karar verme

stirecine belli 6l¢tide dahil edilmektedir. 349 1179 0,780

Takim calismasi yapilmasi, biitiin is faaliyetlerinde

esas alinmaktadir. 414 0892 0,578

Tiim ¢aliganlar kendi gorevleri ile isletmenin amaclar

arasindaki iligkiyi kavramugtir. 418 0,789 0,634

Calisanlara kendi iglerini planlamalar1 igin gerekli

yetki verilmektedir. 381 0,954 0,551

Ortak Anlayis 4,202 0,656
Calisanlarimiz  igletmenin farkli boliimlerinde de
olsalar is faaliyetleri agisindan ortak bir bakis acisim1 4,03 0,859 0,692
paylagabilmektedir.

5,804 0,546

Tiim calisanlar, miisterilerimizin istek ve ihtiyaglarim

N N . 4,37 0,716 0,540
anlamaya &zen gostermektedir.

Miisteri Odaklilik 4,313 0,914
Miisteri istekleri is faaliyetlerimizde genellikle dikkate
4,41 1,11
alinmamaktadir. (T) ! A15 0,806 5,161 0,593
Isletmenin gelecegine yonelik olarak belirlenmis
stratejik bir is-planlamasi yoktur. (T)

4,21 1,053 0,684

Ortak Vizyon 3,916 0,963
Farkli boliimler (departmanlar) arasinda isbirligi
1,21 2
yapilamamaktadir. (T) 3,96 1218 0,58 4,913 0,492
Calisanlar, gelecege yonelik olarak belirlenmis olan
isletme vizyonunu paylasmaktan uzaktir. (T)

3,87 1,146 0,752

Bilgi Paylasimi 3,962 0,733
Caliganlar arasinda yeterli Olglide bilgi paylasimi
oldugundan, gerektiginde herkes istenilen bilgiye 3,91 0,924 0,540 4,483
ulasabilmektedir.

0,418

Uzun-dénemli bir is programi ve belirli bir gelisim

4,02 2| 737
planimiz mevcuttur. 02 0,920 073

Barlett Testi: 2009,810 (p 0,00); KMO: 0,838 ve toplam ac¢iklanan varyans: % 65,37

Not: Parantez i¢indeki T, ifadenin ters kodlandigini belirtmektedir.

Anketteki aile degerleri ifadelerinin yapisal gecerliliklerinde ¢oklu normal
dagilimdan geldigine, birim matris olmadigi, (Barlett Testi 0,001 anlamlilik
diizeyinde) Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi 6l¢iitiine (0,887)
gore iyi bulunmus, bu teste gore de verilerin faktor analizi i¢in uygun oldugu
goriilmiistiir (Akgiil ve Cevik 2003:428). Orgiit kiiltiirinde kullanilan
yontemler kullanilarak toplam varyansi agiklama giicii % 72,599 olan ve 56
ifadeden 44 ifade 12 faktor altinda toplanmistir (Bryman ve Cramer 1997:283).
Bunun iki tanesi tek ifadeli oldugundan analizden c¢ikarilmasina karar
verilmistir. Bu durumda aile degerleri 6lcegi icerisinde yer alan ifadelerin
istatistiki olarak anlamli bir sekilde belli boyutlar gercevesinde toplandig:
hipotezi (Hz) kabul edilmistir. Belirtilen on faktdr sayist Schwartz'in (1992)
siniflamasia kismen uymaktadir: Uyumluluk, Evrensellik, Basari, Esitlik,
Hazcilik, Geleneksellik, Uyarilim, Ozyénetim, Giivenlik ve Itaatkarlik.

Tablo 3: Aile Degerleri Faktor Analizi Sonuglar

Faktorler/Degiskenler Ort. Std.S. Faktéor Agklanan Alpha
Yiikleri  Varyans
UYUMLULUK 6,472 0,871 18,445 0,940
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Kibar Olmak 643 1,137 0,743
Ulusal Guivenlik 6,47 1,091 0,660
Kendine Saygili Olmak 6,42 1,221 0,718
iyilige Karsilik Vermek 6,47 1,111 0,724
Mahremiyet/@zel Haklara Saygi 6,32 1,302 0,555
Aile Giivenlik 6,76 0,953 0,757
Erdemli Olmak 6,30 1,317 0,572
Algak Goniilli Olmak 6,10 1,358 0,536
Ana Babaya Ve Yaglilara Deger Vermek 6,69 0,904 0,832
Diirtist Olmak 6,53 1,255 0,715
Yardimsever Olmak 6,35 1,271 0,608
Sorumlu Olmak 6,59 0,968 0,556
Temiz Olmak 6,73 0,814 0,773

EVRENSELLIK 5,969 1,224
Dogayla Biitiinliik 580 1,595 0,633
Giizel Bir Diinya 6,02 1,537 0,783
Sosyal Adalet 6,34 1,294 0,540 9,003 0,893
Ilimli Olmak 574 1,648 0,696
Cevreyi Korumak 6,13 1,303 0,638
Bagislayic1 Olmak 5,78 1,670 0,548

BASARI 6,214 1,016
Kendini Denetleyebilmek 5,89 1,460 0,538
Hirsli Olmak 6,10 1,375 0,647

e e . 8,199 0,869

Toplumdaki Goriintimii Koruyabilmek 6,18 1,323 0,671
Zeki Olmak 6,40 0,998 0,636
Basarili Olmak 6,50 1,048 0,648

ESITLIKCI 5,822 1,429
E@itlik 5,60 2,064 0,740 5 860 0.750
I¢ Huzur 6,24 1,341 0,728 ! !
Ozgﬁrh’ik 5,63 1,768 0,668

HAZCILIK 4,636 1,558
Zevk 4,18 2,165 0,712
Baglilik Duygusu 515 2,083 0,533 4646 0,626
Zengin Olmak 458 1,921 0,500

GELENEKSELLIK 5,774 1,266
Geleneklere‘ Sayg1 6,18 1,264 0,657 4531 0,707
Olgun Sevgi 573 1,579 0,518
Dindar Olmak 541 1,876 0,555

UYARILIM 4,732 1,599
Heyecanl1 Bir Yasam 4,07 2,138 0,621 4203 0.643
Cesur Olmak 5,13 1,870 0,565 ’ !
Merakli Olmak 5 2,253 0,749

OZYONETIM 5622 1,392
Yaraticilik 6,05 1,300 0,623 4,073 0,682
Degisken Bir Hayat 520 1,850 0,522

GUVENLIK 6,130 1,186
Saglikli Olmak 6,40 1,322 0,612 3,698 0,657
Yasamdan Zevk Almak 586 1,424 0,615

ITAATKARLIK 4332 2,013
Bana Diisen Hayat1 Kabullenmek 3,02 2,923 0,720 2,981 0,461
[taatkar Olmak 5,64 1,981 0,673

Barlett Testi: 5821,540 (p 0,00); KMO: 0,887 ve toplam agiklanan varyans: % 72,599
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Orgiit kiiltiiri boyutlar1 arasinda ve aile degerleri boyutlari arasinda
istatistiki olarak 0,01 ve 0,05 anlamlilik diizeylerinde iliskiler bulunmustur.
Orgiit kiiltiirii boyutlar1 ile aile degerleri arasindaki iliski igin Pearson
Korelasyon testi yapilmis bunun sonucunda boyutlar arasinda orta ve zayif
derecede pozitif iligkiler tespit edilmistir. Bu durumda, aile degerleri
boyutlar ile orgiit kiiltiirii boyutlar1 arasinda bir iligki igerisinde oldugu
hipotezi (Ha) belirtilen boyutlar icin kabul edilmistir. Bu iliskilerin diger bir
ispati, Orgiit kiiltiirti ile ilgili ifadelerin toplami sekilde ele alinarak aile
degerleri boyutlar1 arasindaki iliski testine bakildiginda da ortaya
cikmaktadir. Orgiit kiiltiirii boyutu aile degerleri boyutlarindan uyumluluk
(0,514), esitlik¢i (0,587), basar1 (0,613), 6zyonetim (0,561), giivenlik (0,462)
boyutlar: ile orta; hazcilik (0,366), geleneksellik (0,376), uyarihm (0,324),
itaatkarlik (0,159) ve giic (0,288) boyutlar1 ile 0,01 anlamlilik diizeyinde zay1f
derecede olumlu iligkili ¢tkmasgtir.

Orgiit kiiltiiriiniin, lgeklerde olusan boyutlarin kontrol degiskenleri
cercevesinde farklilasip farklilasmadiginin tespiti igin t ve F testleri yapilmas,
orgiit kiiltiiriinden miisteri odaklilik boyutu, degerlerden ise basari
boyutunun ortalamasi sektorler arasindaki farklar 0,01 ve 0,05 diizeylerinde
istatistiki olarak anlamli bulunmustur. Hizmet sektoriiniin ortalamasi imalat
ve ticarete gore belirtilen degiskenlerde daha yiiksek c¢ikmustir. Hizmet
sektorii insan ile direkt iligkili oldugundan sonucun bu sekilde ¢ikmasini
saglamaktadir. Orgiit kiiltiirii  boyutlarindan  katlim  boyutuyla
cevaplayicinin aile isletmesindeki ¢alisma siiresi (0,207) arasinda 0,05
anlamhilik diizeyinde, zayif diizeyde olumlu bir iliskili bulunmustur Bu
durum isletmede c¢alisma siiresi arttik¢a Orgiit icindeki katilimin arttigini
ortaya koymaktadir. Ayrica yine orgiit kiiltiirii boyutlarindan ortak anlayis
boyutuyla ana isletmede ¢alisan aile bireylerinin sayist (0,224) arasinda 0,05
anlamlilik diizeyinde zayif diizeyde olumlu bir iliski bulunmustur. Bu durum
isletmelerde aileden olan c¢alisanlarin sayisi arttik¢a isletmede daha fazla
ortak anlayis olustugunu gostermektedir. Diger orgiit kiiltiirii boyutlar ile
degerlerin diger demografik degiskenlerle herhangi bir iliskisi
bulunamamustir.

Aile Degerlerinin Orgiit Kiiltiiriine Etkisi Modelinin Regresyon Analizi

Regresyon analizlerinde otokorelasyon olup olmadigina yonelik yapilan
Durbin-Watson testine gore degerleri 1,6 ile 2,3 arasinda olup herhangi bir
otokorelasyon tespit edilmemistir (Akgiil ve Cevik, 2003:350).

Aile degerlerinin orgiit kiiltiiriine etkisi modeli ¢oklu degisken regresyon
analizine gore istatistiki olarak anlamh (F 10,536; p 0,000) bulunmustur.
Analizde ortaya ¢ikan beta katsayilarina bakildiginda sabit disinda (p 0,000; t
11,077) aile degerleri boyutlarindan esitlik¢i (p<0,01; t=4,211) ve giivenlik
(p<0,05; t=2,028) boyutlarinin modele katkisi diger degiskenlere gore daha
o6nemli bulunmustur. Modeldeki bagimsiz degiskenlerin bagimh degiskeni
actklama giicii 0,519 degerinde olup orta diizeyde bir agiklama giiciinii
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gostermektedir (Tablo 4). Bu durumda aile degerlerinin orgiit kiiltiiriine etki
ettigine iliskin hipotez (H1) kabul edilmistir.

Tablo 4: Aile Degerleri degiskenlerinin Orgiit Kiiltiiriine Etkisi

Model R R Kare Diizeltilmis R Tahminin Anlamlilik
Kare Standart Hatas1
1 0,721 (a) 0,519 0,47 0,30145 10,536 0,000 (a) **
Standardize Olmayan Standardize
Model Katsayilar Katsayilar t Anlamlilik
B Standart Hata Beta
(Sabit) 2,286 0,206 11,077 0,000**
Uyumluluk  -0,011 0,053 -0,024 -0,217 0,829
Evrensellik 0,006 0,036 0,018 0,171 0,864
Basari 0,076 0,046 0,187 1,659 0,1
Esitlikgi 0,102 0,024 0,352 4211 0,000%*
Hazalik 0,013 0,022 0,048 0,584 0,56
1 Geleneksellik  -0,005 0,03 -0,015 -0,166 0,868
Uyarilim -0,003 0,021 -0,011 -0,141 0,888
Ozyonetim 0,051 0,028 0,173 1,857 0,066
Giivenlik 0,061 0,03 0,175 2,028 0,045*
Itaatkarhk -0,006 0,015 -0,027 -0,373 0,71
Giig -0,014 0,022 -0,054 -0,627 0,532
Taninmak 0,023 0,016 0,112 1,453 0,149

Not: * p <0,01 ve * P <0,05
Tartisma ve Sonug

Diinya ve Tiirkiye ekonomilerinde 6nemli bir biiyiikliige ve etkiye sahip
olmalarindan dolay: aile isletmelerinin sorunlarinin giderilmesi son derece
onemlidir. Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran nokta isletmeye belli
bir ailenin hakim olmasidir. Aile degerlerinin O6rgiit icinde yer almasi,
paylasilmasinin 6nemli oldugu halde aile-isletme degerleri uyumu ve 6l¢timii
konusunda yeteri kadar akademik literatiir olusmamustir.

Aile igletmelerindeki Orgiit kiiltiirii, basta isletmenin kurucusu, aileden olan
sahipleri, isletmede calisan aile iiyelerinin paylastiklar1 inang, tutum ve
degerlerle sekillenmektedir. Orgiit iginde zamanla bu degerler diger
calisanlarla paylasildikca bir orgiit kiiltiirii haline gelmekte, bunlarin
kullanimina bagh olarak isletmeye avantaj veya dezavantaj sunmaktadir.

Yapilan bu calismanin amaci Antakya yoresinde faaliyette olan aile
isletmelerinden aileden olan, sahip/yonetici konumundaki kisilerin aile
degerlerinin oOrgiit kiltiirliniin  olusumuna etkisini ortaya koymaktir.
Bilindigi tizere aile isletmelerinde genellikle aileden olan sahip/yoneticilerin
baskin bir rolii vardir. Bu baskin roliin bir sonucu olarak da ailenin degerleri
aile isletmelerinde oOrgiit kiiltiirliniin olusmasinda onemli bir faktordiir.
Orgiit kiiltiirii diger tiim isletmelerde 6nemli olmakla birlikte aile
isletmelerinde kan ve duygu bagindan ileri gelen ortak inang ve degerlerin
olmasi sebebiyle daha fazla 6nem arz etmektedir.
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Aile igletmelerinde sahip/yonetici isletmenin merkezinde olup isletme, adeta
sahip/yonetici ile biitiinlesmistir. Sahip/yonetici aile igletmesini siirekliligini
saglamak ve korumak istegindedir (Erdogmus, 2004:61). Kendisinin biiyiik
caba sarf ederek kurup bugtinlere getirdigi isletmesinin kendisinden sonrada
varligini devam ettirmesi sahip/yonetici i¢in oldukc¢a Onemlidir. Aile
igsletmelerinde inang¢ ve degerler Oncelikle sahip/yonetici tarafindan
getirilmistir. Isletmenin amac1 da sahip/yoneticinin amaci ile sekillenmistir.
Isletmede aile {iyelerinin {istlendikleri statiilerden biri kurucudur.
Kurucunun kardesleri, ¢ocuklari, kuzen, gelin/damat gibi akrabalari da
aileden kisilerin tistlendikleri statiilerdir. Bunlar isletmede fiilen ¢alisiyor
ve/veya igletmeye ortak olabilirler.

Aile kiiltiiri aile ruhunu, isletmedeki egemen tutumlari, degerleri ve
standartlar1 olustururken bu degerler isletmede calisanlarin takip edecekleri
ortak bir amag yaratir, calisanlarda orgiite yonelik bagliliklarini giiclendirir
(Yalgin, 1993). Bu nitelikteki aile isletmelerinde esas 0zellik olarak isletme,
sahip/yoneticiden etkilenmekte, yonetim ve miilkiyet sahip/yoneticide
toplanmaktadir.

Arastirmada aile degeri 0lgegi olarak Schwartz'in Degerler Arastirmasi (1992)
ve Orgiit kiiltiirii 6lgegi olarak Denison ve Mishra'nin (1995) gelistirdikleri ve
akademik yazinda Denison Orgiit Kiiltiirii 6lgegi olarak adlandirilan dlgekler
kullanilmistir. Bu Olgeklerin boyutlar1 ile bu arastirmada faktor analizi
sonucunda ortaya ¢ikan boyutlar ortiismektedir. Arastirma bulgularinda aile
isletmeleri sahip/yOneticileri igin esitligin var oldugu bir diinyada yasamalk,
uyumluluk, evrensellik, basarili olmak, hazcilik, giiclii olmak, geleneksellik,
uyarilim, Ozyonetim, gilivenli bir ¢evrede yasamak, itaatkdr olmak ve
taninmak en Onemli degerler olarak saptanmustir. Isletmelerde
sahip/yoneticiler oOrgiit kiiltiirli agisindan degisim, agiklik ve Ogrenme
becerisinin 6nemli oldugunu, biitiinlesmenin, bilgi paylasiminin, gelistirme
ve isbirliginin desteklenmesinin ortak bir vizyon ve misyona sahip olmanin,
isletme igerisinde ortak anlayisin hakim olmasinin, miisteri odakh olmanin,
katilima ve Orgiit amaglarina uygun davranmanin o6nemli oldugunu
belirtmislerdir.

Yapilan bu calismada bazi bilgilerin anket formu araciligryla alinmasinin
yetersiz oldugu saptanmustir. Istenilen bilgilere ulagabilmek icin her
isletmenin sahip/yoneticisi ile goriisiilmeli, gerek isletmede gerekse de
ailelerde gozlem yapilmalidir. Calisma sadece bir sehirde yapildig icin ortaya
¢ikan bulgularda genelleme yapilmasi soz konusu degildir. Ayrica kiiltiirel
degerler zaman igerisinde degisiklik gosterebilmektedir fakat bu ¢alisma tek
bir zaman diliminde yapilmistir. Dolayisiyla elde edilen sonuglarin bu kisitlar
i¢ginde yorumlanmasinda yarar bulunmaktadir.

Calismanin sonucunda elde edilen bilgiler 1s1ginda sunlar soylenebilir: Aile
isletmeleri, kilit olabilecek 6nemli pozisyonlara aile iiyelerinden olmayan
profesyonel yoneticileri ise almali ve bu yoneticilere kardan pay
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vermelidirler. ~ BOylece  profesyonellerin  islerini  sahiplenmesini
saglayabilecek, profesyonel yoneticilerin isletmeye kazandirilmasiyla
(Simsek, Ogiit ve Emini, 2004:13) isletmenin kurumsallasmasina katkida
bulunulabilecek, aile isletmelerinin daha uzun siire ayakta kalmasimu
saglanabilecektir. Sahip/yoneticinin genellikle isletmenin basinda oldugu
durumlarda isletme statik bir yap1 izler. Ciinkii tiim kararlar tek bir kisi
tarafindan alinir ve uygulanir. Sahip/yoneticinin isten bir sebeple ayrilmasi
sonucunda ise, isletmede bir kaos, belirsizlik ve catisma ¢ikabilir. Bu nedenle
sahip/yoneticinin yerine gececek halef planlamasiin 6nceden yapilmasi
gerekmektedir. Bu planlama yapilmadan 6nce aile anayasasinin aile bireyleri
tarafindan olusturulmasi ve imza atilarak beyan edilmesiyle ortak ve tek tek
aile bireyleriyle uyumlu aile degerlerinin olusmasina ve devam ettirilmesine
katki saglayacaktir.

Aile isletmelerinde aile degerlerinin orgiite yansitilmas1 dikkat isteyen bir
durumdur. Ciinkii her degerin 6rgiit icinde paylasilmasi, performansa katki
saglayacagl anlamina gelmez. Ayrica degerlerin oncelikle aile bireyleri
tarafindan da 6ncesinde paylasilmasi gerekmektedir. Bu anlamda kurucuya,
aile meclisine ¢ok Onemli rol diismektedir. Bu siirecte aile anayasasinin
olusturulmasi, paylasilmasi ve beyan edilmesi degerin Orgiit kiiltiiriine
dontistiiriilmesine katki saglayacaktir. Bu evrede sahip/y&neticinin rolii gok
onemlidir. Genellikle isletmeyi kuran kisi oldugu igin degerleri isletmeye
aktaran ve uygulayan kisidir. Isletmeye aktarilan degerler 6rgiit kiiltiiriinii
etkilemekte ve sonug olarak isletmenin siirekliliginin saglanmasinda etkin bir
rol oynamaktadir.

Yapilan bu ¢alismada aile isletmelerinde aile degerlerinin orgiit kiiltiiriine
etkisine bakilmistir. Bundan sonraki yapilacak galismalarda aile isletmesi
olmayan isletmelerde isletme sahibinin degerlerinin orgiit kiiltiiriine etkisi
tizerinde ¢alisilabilir ve bu iki konu arasindaki farklar ortaya konulabilir. Aile
degerlerinin sadece aile isletmelerinde mi orgiit kiiltiiriine etki ettigi yoksa
diger isletmelerde de bu gibi ‘evrensel degerlerin’ etkisinin s6z konusu
olabilecegi incelenebilir.
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