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ONSOZ

Diinyada ve iilkemizde ekonomik yap1 i¢erisinde dnemli bir yere sahip olan
aile isletmeleri, issizlik oraninin azaltilmasinda, ekonomik kalkinma hizinin
yiikseltilmesinde, kiiresellesen diinyada rekabet giiciiniin arttirilmasi gibi birgok

politikanin uygulanmasinda biiyiik 6nem arz etmektedir.

Yiiksek lisans egitimim siiresince bu tez calismast dahil bir¢ok konuda
destegini, anlayisin1 ve ilgisini esirgemeyen; yapict ve olumlu yaklagimlariyla
durakladigim her anda sayesinde yoluma devam ettigim en biiyiik destek¢im, degerli
hocam sayin Yrd. Dog. Dr. Metin REYHANOGLU’na bana gosterdigi sabir ve
ilgiden dolay1 tesekkiir etmeyi bir borg bilirim.

Hayatimin her evresinde benden desteklerini ve sevgilerini esirgemeyen, bu
calismanin olusmasinda bana maddi ve manevi her tiirli katkiyr saglayan, en
Oonemlisi beni hayata bilingli bir birey olarak hazirlayip bugiinlere getiren sevgili
annem Saadet SIRKINTIOGLU na ve sevgili ablam Zeynep YILDIRIM KOKLU’ye
tesekkiirli bir borg bilirim. Anket ¢alismalar1 sirasinda isletme ziyaretlerine katilarak
bu calismanim gergeklestirilmesinde biiyiik katki saglayan sevgili babam A. ihsan
SIRKINTIOGLU na tesekkiirii bir borg bilir ve bu ¢alismay: kendisine ithaf ederim.

Saygilarimla.

Siikran SIRKINTIOGLU



AILE iISLETMELERINDE AiLE DEGERLERININ
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OZET

Degisen ekonomik, siyasal, kiiltiirel ve sosyal sartlarda isletmelerin
yasamlarini devam ettirebilmeleri icin degismeleri bir zorunluluk haline gelmistir.
Varliklarin1 siirekli kilmak isteyen degisime agik isletmeler, performanslarini
gelistirme, tretkenliklerini arttirma ve yonetsel etkinligi saglamanin yollarim

aramaya baglamislardir.

Bir orgiitteki kiiltiiriin olugsmasina egemen olan deger ve inanglar isletmenin
devamliliginda olduk¢a &nemli bir aractir. Orgiit kiiltiirii, orgiit iginde yer alan
kurucu, aileden calisanlar, aileden olmayan calisanlar, yonetici ve liderlerden
etkilenmektedir. Bu etki, aralarinda kan ve duygu bagi olan aile isletmelerinde gok

daha gii¢lii olabilmektedir.

Bu calismanin amaci, siirdiiriilebilir bir aile isletmesinin yaratilmasinda
onemli etkisi olan oOrgiit kiiltlirline aile degerlerinin etkisinin saptanmasidir. Bu
amaca iligkin gorgiill c¢alisma, Antakya’daki aile isletmelerine anket teknigi
uygulanmak suretiyle gerceklestirilmistir. Aile degerleri i¢in Schwartz Degerler

Arastirmasi ve orgiit kiiltiirii icin Denison Orgiit Kiiltiirii 6lcekleri kullanilmistir.

Aile degerleri ve Orgiit kiiltiirii faktor analizi sonucunda, Olgeklerdeki
ifadelerin anlamli bir sekilde bir araya gelmesi ile alt boyutlara ayrildigi ve bu
boyutlar ¢ercevesinde aile isletmelerinde aile degerleri boyutlariin 6rgiit kiiltiiriine

etki ettigi regresyon analizi sonucunda saptanmstir.

ANAHTAR SOZCUKLER
Aile Isletmeleri, Aile Degerleri, Orgiit Kiiltiiri,

Schwartz Degerler Arastirmasi, Denison Orgiit Kiiltiirii
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THE EFFECTS OF THE FAMILY VALUES TO
THE ORGANIZATONAL CULTURE IN THE
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ABSTRACT

Changing has been an obligation for the enterprises to be able to survive their
lives in changing economical, political, cultural and social conditions. The
enterprises, which wish to resume their existence and which are open to change, have
started to look forward to find ways of developing their performance, increasing their
productivity and providing managerial efficiency.

The beliefs and values that are dominant to form the culture in an
organization are an important instrument in the continuity of the enterprise. 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 determine the effect of the family values on the
organizational culture that has an important effect on creating a sustainable family
enterprise. The empirical study related to this aim is applied by using questionnaire
technique in the family enterprises of Antakya. For family values Schwartz Value
Survey and for organizational culture Denison Organizational Culture scales have
been used.

In a conclusion of the factor analysis, the family values and the organizational
culture are divided into subscales by gathering the statements of scales significantly.
In this framework, with the regression analysis, it is found that the dimensions of the

family values has effect on organizational culture in the family entreprises.
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GIRIS

Rekabetci bir ortamda bulunan tiim isletmeler i¢in 6rgiit kiiltiirii biiyiik 6nem
tasimaktadir. Ancak aile isletmeleri agisindan bu onem daha da fazladir. Aile
isletmesi olmanin getirdigi bazi dezavantajlar isletmenin siirekliligine engel
olmaktadir. Bu dezavantajlar aile ic¢i ¢ikarlar, inang, deger ve iligkilerin ise
yansimasi, degisime kapali kiiltiir anlayisinin varligi, aileden olmayan ¢alisanlara

daha az gliven duyulmasidir.

Ailenin gecimini saglamak veya mirasin dagilmasint onlemek i¢in kurulan
aile isletmelerinde orgiit kiiltiirli; aileyi olusturan bireylerin duygu ve diisiinceleri ile
aileye ait kiiltlirlin bir yansimasindan olusmaktadir. Bu durum orgiit i¢indeki
iligkilerin diizenlenmesi, iletisimin saglikli olmasi, hizli karar alinmasina uygun bir
ortam hazirlanmasi gibi avantajlar da yaratmaktadir. Bu noktada 6nemli olan, aile ve
isletme kiiltiirii arasindaki dengeyi dogru kurmak, aile kiiltlirtine ait hangi deger ve
inanglarin isletmede yasatilmasi, hangilerinin is siireglerine aktarilmamasi gerektigini
belirleyip buna uygun davranis kaliplar1 gelistirmektir. Boylece aile isletmesinin

stirekliligi saglanmis olur.

1. CALISMANIN KONUSU, AMACI, HIPOTEZi VE YONTEMI

Bu kesimde tez calismasinin konusu, amaci, gelistirilen hipotezler ve

aragtirma yontemine iligkin bilgilere yer verilmistir.

1.1. Calismanin Konusu ve Onemi

Diinyada aile isletmeleri, sayisal biiyiikliigii acisindan biiyilk bir 6nem arz
etmektedirler. Diinyanin birgok iilkesinde, ekonomik faaliyetlerin biiyiik bir kismini
aile isletmeleri gergeklestirmektedir. Tiirkiye’de ise ekonomik sistemin bel kemigini
olusturan aile igletmelerinin 6nemi giiniimiizde hem sayisal olarak hem de milli

gelire katkisi itibariyle daha iyi anlagilmaktadir.

Aile igletmeler lilkemizde ve diger lilkelerin ekonomileri igerisinde 6nemli bir

paya sahiptir. Tiirkiye’deki igletmelerin % 95’1 aile isletmesidir. Diinyanin diger



tilkelerinde bu oran farkliliklar gostermekle birlikte olduke¢a yiiksektir. Diinyada 6zel
sektorde bulunan isletmelerin % 65 ile % 90 arasi aile isletmeleri olarak
tanimlanmaktadir. ABD’deki en iyi isletmelerin siralamasin1 her yil yapmakta olan
Fortune 500 (1999: 199) listesinde yer alan isletmelerin yaklasik % 40’1mnin aile
isletmesi oldugu bilinmektedir. Kii¢ilk ve orta biiyiikliikteki isletmelerin toplam
isletmelere orani Almanya’da % 99,8, Japonya’da % 99,4, Tiirkiye’de % 98,8
ABD’de % 97,1°dir. Endiistriyel ekonomilerde isgiiciiniin % 50-60’1m1 aile

isletmeleri calistirmaktadir.

Gergeklestirilen arastirmalara gore; giiniimiizde Tiirkiye’ de 1.5 milyonun
tizerindeki igletmelerin % 90’1 aile isletmesidir (Sait, 2005: 7). Bu isletmelerden belli
baglilariin (Dogus, Kog, Sabanci vb.) gercekten ililkemiz ekonomisine hatirt sayilir
katki sagladigi ve biliylik basarilara imza attifi ve aym zamanda iilkemiz

ekonomisinde ciddi bicimde s6z sahibi oldugu sdylenebilir (Tarcan, 2003).

Aile isletmeleri genellikle kiigiik 6l¢ekli olarak kurulurlar. Kurulusu bir veya
iki kisi tarafindan yapilan aile isletmelerinin boyutu ve 0Olgcegi biiyiidiikge, aile
bireylerini paydas, yonetici veya calisan olarak isletmeye alirlar. Pek cok aile
isletmesi disartya karsi kapali olup, isletme ile ilgili bilgilerini disariya verme
konusundan isteksizdir.

Orgiit kiiltiirii, en temel bakis acisiyla, bir isletmede isgorenlerin inandiklari
ve paylastiklar1 ortak degerleri ifade etmekte ve isletmede islerin koordinasyonunun
saglanmasinda, isgorenler arasindaki iligkilerin  diizenlenmesinde, isletme
performansinin artirilmasinda etkisini gostermektedir. Isletmelerde kiiltiir, dncellikle
kurucunun felsefesinin yansimasi olarak ortaya ¢ikmakta, daha sonra isgérenlerin
sahip olduklar1 deger ve inanglar, yonetici ve liderlerin rolii, i yapilan sektoriin

kendine has dinamikleri ile harmanlanarak o isletmeye 6zgii bir hal almaktadir.

Arastirma yapma konusunda karsilasilan zorluga ragmen aile igletmelerine
duyulan ilgi son yillarda artan bir ivme gostermektedir. Aile isletmelerine her gecen
giin ilginin artmasinin temel sebebi, bu isletmelerin ulusal ekonomilerde ve toplumda
tagidigr Onemin artmasidir. Aile isletmelerinin ekonomik etkilerinin yani sira,
istthdam yaratmada, toplumsal ve siyasal agidan denge unsuru olmada ve

bolgelerarasi kalkinmaya destek olmada olumlu etkileri vardir.



1.2. Calismanin Hipotezi

Bu g¢alismanin amaci, kendine o0zgii oOrglitsel Ozelliklere sahip aile
isletmelerinde aile degerlerinin Orgiit kiiltlirline etkisinin saptanmasidir. Calismada
aile isletmelerinde orgiit kiiltiiriiniin olusumunda kurucunun degerlerinin isletmeye
etki etmesi temel varsayimdir. Diger bir varyasim ise, aile degerlerinin aile bireyleri

tarafindan ortak olarak paylasilmasidir.

Calismanin temel hipotezi, aile isletmelerinde aile degerlerinin Orgiit
kiiltiirine etkisi oldugu seklinde gelistirilmistir. Bu isletmelerde kurucunun ve aile
bireylerinin ortaklasa sahip oldugu degerler ve inanglar orgiit kiiltlirliniin olusumuna
etki etmekte midir sorusuna cevap aranmistir. Bilindigi iizere kurucunun énemli bir
yer tuttugu aile isletmelerinde, Orgiit kiiltiirliniin olusmasinda da biyiik etkiye
sahiptir. Kurucunun bir kiiltiir olugturdugu isletmelerde degerler aileden gelmektedir.

Aile isletmelerinde aile degerleri is degerlerinden de 6nemli bir hale gelebilmektedir.

1.3. Arastirmanin Yontemi

Bu calisma, teori ve uygulama olmak iizere iki ana kisimdan olusmaktadir.
Caligmanin teori kismi, yurt dis1 ve yurticinde yaymlanmis olan kitap, tez, dergi,
makale ve diger aragtirma kaynaklar1 taranarak olusturulmustur. Literatiir aragtirmasi
sonucunda elde edilen kuramsal cerceve 1siginda anket teknigi kullanilarak saha

aragtirmasi yapilmistir.

Saha aragtirmasinin evreni olarak Antakya Ticaret ve Sanayi Odasi’na kayith
10’dan fazla calisam1 olan kiigiik, orta ve biiyiik 6l¢ekli aile isletmeleri secilmistir.
Isletmelerde ydnetici pozisyonunda gorev yapan aile biiyiikleriyle kisisel goriismeler
yapilmis ve anketler bu kisilere yapilmistir. Anketler segilen isletmelere elden
ulastirilmis ya da elektronik posta yontemi ile gonderilmistir. Ayn1 yollardan geri

doniigiim saglanmustir.



1.4. Calismanin Sunus Sirasi

Bu calisma giris ve sonu¢ dahil olmak iizere bes bolimden olugmaktadir.
Calismanin ikinci bolimiinde; aile isletmeleri konusu detayli bir sekilde
incelenmigtir. Aile isletmelerine ait tanimlar yapilmis ve konunun Onemi
belirtilmistir. Literatiir taramasi ile aile isletmeleri hakkinda gelistirilmis olan

modeller ve aile isletmelerinin 6zelliklerine yer verilmistir.

Calismanin {igiincii boliimiinde; orgiit kiiltliri ve aile degerleri konusu

incelenmigtir. Aile isletmelerinde kiiltiirel degerler konusuna deginilmistir.

Calismanin dordiincii boliimiinde; arastirmanin amaci, kapsami, Onemi,
dayandigi hipotezler, kisitlar1 ve yontemi agiklanmis, gilivenilirlik analizi sonuglar

belirtilmistir ve yapilan analizler sonucu ulagilan bulgulara yer verilmistir.

Calismanin sonu¢ boliimiinde; kuramsal calismalar ve aragtirma bulgulari
birlikte degerlendirilmis ve elde edilen sonuglar yorumlanarak teorik ve pratik

anlamda Oneriler sunulmustur.



BIRINCIi BOLUM

AILE ISLETMELERININ TANIMI, KAPSAMI VE OZELLIiKLERI

1. AILE ISLETMESI

Calismanin bu kesiminde aile isletmelerinin tanimi ve kapsami, Onemi,
ozellikleri, mevcut statiileri, kurulma nedenleri, gii¢lii ve zayif yonleri, teorik
modelleri, tiirleri, kurulusu ve gelisme siiregleri ile diinyada ve Tiirkiye’de aile

isletmeleri incelenmistir.

1.1. Aile Isletmelerinin Tanim ve Kapsam

Aile isletmeleri, diinyada ve Tiirkiye’de ekonominin temelini olusturan
isletmeler arasinda yer almaktadir. Ulkelerin ekonomik hayatinda biiyiik dnem sahibi
olan isletmeler aile isletmeleri olarak goriilmektedir. Fortune 500 (1999: 199)
dergisinin yaptig1 aragtirmaya gore; diinyadaki en biiyiik ve basarili igletmelerin %
40’m aile isletmeleri olusturmaktadir. Diinyada ve Tiirkiye’de, kamu isletmeleri
disindaki isletmelerin biiyiik bir ¢ogunlugunun aile isletmesi oldugu kanaati vardir

(Erdogmus, 2004: 55).

Aile isletmeleri, istihdam yaratmasi ve bulundugu ilin kalkinmasina yardimci
olmasi agisindan biiylik onem arz etmektedir. Sosyal ve ekonomik ydnden sahip
olduklar1 6nem, sagladiklar1 katki, yonetim sorunlari, aile ve isletme yoOnetimi
iliskilerinin birbirine geg¢mis olmasi gibi konular, aile isletmeciliginin cesitli

boyutlariyla incelenmesini gerektirmistir.

Akademik caligsmalara bakildiginda aile isletmeleri kavraminin tam bir
birliktelik saglanarak tanimlanmamis oldugu goriilmektedir. Yapilan tanimlarda, aile
isletmesi kavrami farkli boyutlarda ele alinmistir. Bu tanimlamalarda zamanla
sosyal, ekonomik, hukuksal ve kiiltiirel boyutlarda yasanan gelismelere kosut olarak

aile ve isletmeyi olusturan 6znelere gore yeniden bi¢imlendirilmistir.



Dar cergevedeki tanimlardan biri, kar dagiliminin ailenin denetiminde oldugu
ve tek bir ailenin iiyeleri tarafindan yonetilen igletmelerdir (Barry, 1975). Diger bir
dar cerceve sunan tanim aile reisinin veya ailenin ge¢iminden sorumlu bir bireyin
isletmenin basinda bulunmasi, o isletmenin ‘aile isletmesi’ olarak degerlendirilmesi

i¢in yeterli bir unsur olarak kabul edilmektedir (Ozalp, 1971).

Kabul goérmiis bir yaklagima gore, aile bireylerinin bir isletmenin faaliyetinde
bir araya gelmesi, isletmenin aile isletmesi olarak adlandirilmasi i¢in yeterlidir
(Tagturi, 1992: 105-117). Potobsky (1992: 131) aile iiyelerinin yOnetim
kademelerinde calistig1 isletmeleri, aile igletmeleri olarak tanimlamaktadir. Alpugan
(1998: 59) ise aile isletmelerini tanimlarken, aile reisinin veya aileden birinin
yonetimden sorumlu olmasi ya da aile bireylerinin isletme calisanlarina fikren ya da
bedenen katilmalarinin, bir isletmenin aile isletmesi olarak nitelendirilmesi ig¢in

yeterli oldugunu ifade etmektedir.

Aile isletmeleri, isletmenin yonetiminde, temel politik karar mercilerinde,
sahipliginde ve hiyerarsik yapisinda énemli bir kisminin belli bir ailenin bireyleri
tarafindan ylriitiilen isletmelerdir (Kogel, 2005: 17). Kirim’a gore (2001: 3) aile
isletmesi, “tek bir ailenin ¢ogunluk oyuna sahip oldugu tiizel isletme veya diger
ortakliklar yaninda tek bir ailenin, igletmenin stratejik kararlarinda ve 6zellikle genel

miidiirlin se¢giminde etkili oldugu yapilardir”.

Genis ¢ergeve ile tanimlayan Chua ve digerleri’ne gore (1996: 2) ise aile
isletmeleri, ayn1 aileden olan bireyler tarafindan sahip olduklar1 giicle ydnetilen,
nesilden nesile gecen, bu bicimsel yapinin siirekli takibini esas alan ve uzun vadeli
bakis agisiyla diisiiniilen isletmelerdir. Nesilden nesile ge¢is olmasini belirten diger
bir yazar Donelly’dir. En az iki kusak boyunca aileye ait olan, ailenin ve isletmenin
hedefleri ve ¢ikarlarinin ayni oldugu ve bunun isletmenin politikalarina yansidigi

isletmelerdir (Donelly, 1996).

Aile isletmesi, ailenin gecimini saglamak ve/veya mirasin dagilmasini
onlemek amaciyla kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi tarafindan ydnetilen,

yonetim kademelerinin 6nemli bir boliimii aile {iyelerince doldurulan, kararlarin



alinmasinda biiyiik dl¢lide aile iiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki neslin

kurumda istihdam edildigi isletmedir (Karpuzoglu, 2001).

Chua (1999), aile reisinin veya ailenin ge¢imiyle sorumlu kisinin igletmenin
basinda bulunmasi ve en az iki neslin isletme yoOnetimiyle ilgileniyor olmasi
kosulunu saglayan isletmeleri aile isletmeleri olarak tanimlamaktadir. Uluyol’un
(2004: 7) caligsmasinda aile isletmesi, profesyonel bir yonetim anlayisindan uzak, aile
bliyiiklerinin tecriibelerine ve bilgilerine gore yonetilen isletmeler olarak
tanimlanmaktadir. Aile isletmesi isin ve ailenin birlesmis, hatta {ist-liste gecmis

halidir (Longenecker, ve dig., 1991).

Findik¢1 (2005: 18), aile isletmelerini yapilmis tanimlarindan hareketle su

ortak noktalarda toplamistir;

» Aile isletmeleri tanimlarinin 6zlinde ‘aile’ kavrami yer alir. Cilinkii aileden
herhangi bir iiyenin is kurmasi, kendine has yeni bir gecinme araci olarak
isin gelismesi ve zamanla aileden diger iiyelerin de isin i¢inde yer almalari
ile aile isletmesi olusmaktadir.

» Aile isletmesi tanimlarinin 6ziinde yer alan kavramlardan biri olarak
‘miilkiyet’, ailenin ¢cogunlukla yaptig1 girisimin sahibi olmasidir. Diger bir
deyisle ailenin girisim i¢in gereken maddi varlig1 ortaya koymasidir.

» Aile isletmesine yonelik tanimlarda ‘ydnetim’ kavraminin belirleyici olmast
kacinilmazdir. Ciinkii ailenin kurdugu isletmenin yonetimi s6z konusudur.
Bu yonetimin hangi sartlarda ve nasil yapilacagi, aile iiyesi olan kisilerle mi
yoksa profesyonellerle mi yapilacagi onemlidir. Diger yandan isletmenin
yonetimi kadar ailenin yonetimi de s6z konusudur. Yonetim, gerek aile
degerlerinin korunmasi gerekse miilkiyetin korunmasi bakimindan
onemlidir.

» Kara ulagmak igin gesitli kaynaklarin bir araya getirilmesi ile olusan, ticari
amagcli, ekonomik ve sosyal bir kurulus olan igletme; mantigin, objektifligin,
kaide ve kurallarin egemen oldugu bir yapidir. Bu 6zellikte bir yapiya sahip
olan isletme kavrami ile duygusalligin hdkim oldugu aile kavrami, aile
isletmesinde kesismektedir. Bu nedenlede aile isletmesinin tanimlarinda

‘isletme’ kavrami yer almaktadir.



» Son olarak aile isletmesinin tamimlarinda ‘kiiltiir’ unsuruna yer
verilmektedir. Ciinkii ailenin kendine has kiiltiiri zamanla isletmenin de
kiiltliriiniin olusmasinda belirleyici olur. Dolayisiyla aile isletmelerindeki

kiiltiirtin hakim karakterleri aileden gelir.

1.2. Aile Isletmelerinin Onemi

Genellikle kiiclik ve orta Olgekli olan aile isletmeleri gerek diinyada gerekse
Tiirkiye’de sosyal ve ekonomik anlamda Onemli bir yere sahiptir. Tirkiye’deki
isletmelerin % 95°1 aile isletmesidir. Diinyada ise bu oran, kamu kuruluslar1 hari¢

isletmelerin % 65-90°1 aile igletmesi olarak tanimlanmaktadir (Geng, ve dig., 2004: 22).

Aile igletmelerinin ana amaglarindan birisi devamliliklari1 saglayarak
sonraki kusaklara devri saglamaktir fakat bu silire¢ kolay degildir. Kurulan aile
isletmelerinin ¢ogunlugu belli bir slire sonra batmakta ya da el degistirmektedir. Bu
yiizden ikinci kusaga gecen aile isletmesi sayist olduke¢a azdir. Aile isletmeleri tim
ekonomilerde 6nemli bir yer iggal etmesine karsin, Omiirleri kisa olup bu isletmelerin
ancak % 30’luk bir kismi ikinci nesile kadar, % 13’liikk bir kismi1 da {igiincii nesile
kadar yasayabilmektedir (European Confederation of Young Entrepreneurs, 2003:
25; Westhead, Howorth ve Cowling, 2002: 248).

Ekonomik hayatta en yaygin isletme sekli olan aile isletmelerinin, yeni is
yaratma, basarili girisimlerinin olmasi, bolgesel gelismislik farklarimi azaltma ve
demokratik yasami destekleme konularinda 6nemli fonksiyonlarinin oldugu bilinen

bir gergektir (Celik, ve dig., 2004: 190).

1.3. Aile isletmelerinin Ozellikleri

Diinyada ve iilkemizde mevcut ekonomik diizen igerisinde yer alan
isletmelerin birbirinden farkli oldugunu ve bazi ayirt edici unsurlarla siniflandirilarak
incelendikleri bilinmektedir. Bu simiflandirma igerisinde yer alan isletmelerden
hangilerinin aile isletmeleri olarak kabul edilecegini belirlemek i¢in dncelikle aile
isletmelerini diger isletmelerden ayiran finansal, yonetsel ve orgiit kiiltiiriiniin

ozelliklerini ortaya koymamiz gerekmektedir.



1.3.1. Finansal Ozellikler

Finans ve bankacilik sistemi ilerleme kaydeden ancak yetersiz seviyede
oldugu iilkelerde aile isletmeleri mevcut fon ihtiyaglarini, 6z kaynaklari (menkul,
gayrimenkul ve nakit) ile karsilamasmna neden olmaktadir. Oz kaynaklari,
sermayenin énemli bir kismini olusturmasi, disarida isletmeyi gii¢lii konuma getirir.
Ayrica isletme finansman agisindan zor bir doneme girdiginde hissedarlar gelirlerini
diger isletmelerdeki hissedarlardan daha kolay feda edebilirler. Ciinkii ailenin adiyla
biitiinlesen isletme, ailenin ¢ocugu gibidir ve igletmenin iflas etmemesi icin gerek
girisimei gerek diger aile bireyleri, gelirlerinden ve mal varliklarindan kolaylikla

vazgecebilirler (Karpuzoglu, 2001).

Aile isletmeleri genelde ekonomik yonden olabilecekleri kadar biiyiik
degillerdir. Bunun baslica nedenlerinden birisi; isletme sahibinin, bor¢lanmanin
psikolojik maliyetinin (aile hayatinin ve sosyal etkinliklerinin kisitlanmasi vb.)
yiiksek olacagmi diistinmesi ve bu nedenlede dis kaynak kullanimini tercih
etmemesidir. Dolayisiyla biiylimenin gecikmesine neden olmaktadir. Diger bir neden
olarak da, isletme sahibinin isletmenin faaliyetlerini asir1 kontrol etme istegi

gosterilebilir (Geng, ve dig., 2006: 573).

Aile isletmeleri genelde aile liyeleri tarafindan kuruldugundan kapali bir
goriinim arz eder ki; finansal ihtiya¢ durumunda halka agilma ya da borglanma
yerine aile bireylerinin mali destegi aranmaktadir. Bu nitelikli mali bilgiler genellikle

aile disiyla paylasilmak istenmemektedir (Karpuzoglu, 2001: 20-21).

Aile isletmesi tarafindan planlanan yatirimin 6z kaynak yetersizligi nedeniyle
hayata gecirilememesi isletme ortaklarinca bor¢ alinmasina olumlu yaklasilsa bile
finans kuruluslar1 tarafindan Ongdriilen teminat kosullarinin karsilanamamasi ve
kredi maliyetinin yliksekligi isletmenin potansiyel satis hacmine ulasamamasina

sebep olmaktadir.

Aile isletmesi tarafindan yatirnm alanlarinin dogru secilmesi, ongoriilen
yatinm hakkinda gerekli bilgi ve deneyime sahip olunmasi, yatirim maliyeti ve

karlilign  arasindaki  dengenin  saglanmasi, maliyet kalemleri iizerinde
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gerceklestirilebilecek  tasarruf  yontemlerinin  arastirilmasi,  alternatif  fon
kaynaklarinin  degerlendirilmesi ve benzeri unsurlar finansal islemlerin
sorumlulugunu profesyonellere verilmesini gerektirir. Ancak aile isletmelerinde,
genelde en ¢ok Onem arz eden boOlim finans boliimii olmasina ragmen,

profesyonellere devredilen en son boliimdiir.

Aile isletmelerinde karin dagitilmasinda bazi sorunlar c¢ikabilmektedir.
Yonetimdeki aile tiyeleri, karin dagitiminda cocuklarinin da diisiiniilmesini talep
edebilir. Kar dagitiminda istikrarli  bir  politikanin  belirlenmesinde  ve
uygulanmasinda aile iiyeleri arasinda fikir ayriliklar1 goriilebilir. Ayrica birinci ve
ikinci nesil arasinda yararlanilmasi muhtemel finansman kaynaklar1 konusunda da

goriis farkliliklar ortaya ¢ikabilir (Karpuzoglu, 2001).

Bunlarin yaninda genel kabul gormiis finans ilkelerine gore finansal
yonetimin amaci isletmenin piyasa degerini en yiiksege ¢ikarmaktir. Aile
isletmelerinde ise isletmenin degeri, onun sadece piyasa degeri degil ayn1 zamanda
bir gelenek tasimasi, aile liyelerine is imkani vermesi ve uzun yillar boyunca giiglii

kalmas1 gibi etkenleri de icermektedir (Geng, ve dig., 2006: 573-574).

1.3.2. Yonetsel Ozellikler

Bir isletmenin, aile isletmesi oldugunu gosteren temel yonetsel 6zellikler

asagida belirtilmistir:

» Aile isletmeleri, genellikle isletme sahibi ile iist yoneticisinin ayni kisi
oldugu yapilardir. Bu kisilerin biiyiik bir bolimii sagliklar1 yerinde iken
yonetimi baskalara da devretmezler (Oz-Alp, ve dig., 1971: 61).

» Aile isletmeleri genellikle, aileden en az iki kusagin isletme yonetimi ile
ilgilendigi, idari personelin de aileden ve akrabalardan saglandig1 yapilardir
(Karpuzoglu, 2001: 20-21). Aile isletmelerinde yonetimden kimin sorumlu
olacagin1 diger faktorlerden Once aile baglar tayin etmektedir. Bunun
sonucunda simdiki veya Onceki yoOneticinin ¢ocuklar1 isletmenin

yonetiminde gorev almaktadirlar (Oz-Alp, ve dig., 2001: 61).
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» Aile isletmelerinde, girisimci aile bireyleri, isin pratiginden geldikleri i¢in
isi ¢ok 1iyi bilirler, liretim ve pazarlamada basarilidirlar. Ancak egitim
kosullarindan dolay1 yeni yonetim anlayislarina sahip degildirler. Hatta aile
isletmeleri belirli bir biiylikliige geldiginde bile genellikle temel yonetim
fonksiyonlarinin yerine gelmedigi goriilmektedir. Bu girisimci statiisiindeki
grubu, takip eden kusak genelde halef statiisiindedir. Halef statiistindeki yeni
neslin yetigsmesi, gelismesi sahip olduklar1 olanaklar bir 6nceki nesile gore
daha da gelismis oldugundan isin basindaki zorluklar1 da gorip
yagamadiklarindan daha rahat olmakta ve zamanla girisimci neslin yiikiinii
almakta ya da ise uyumda sikint1 ¢cekmektedirler.

» Aile isletmeleri genellikle; otoriter merkeziyet¢i bir yonetim modelinin
benimsenmesi, planlama  zayifligi, anlikk  hareket edebilme,
kurumsallasamama gibi nedenlerden dogan dezavantajlara sahip yapilardir.
Diger yandan da hizli karar verebilme, gii¢ birligi yapabilme, yogun ¢aligma
ve caba gosterme, kisa zamanda biiylime gibi avantajlarinda oldugu
isletmelerdir (Findike1, 2005: 30-32).

» Aile isletmeleri mevcut aligkanlik ve uygulamalari terk etmede zorlanan,
degisime direnen fakat yeniden yapilanma ve Ozellikle kurumsallagsma
ithtiyact 6nde olan yapilardir (Findik¢i, 2005: 30-32). Aile isletmelerinin,
isletme politikas1 ¢ogunlukla aile c¢ikarlar1 ile uyumludur, aile deger ve
inanglarindan da etkilenmektedir. Calisma sartlarinda aile iiyelerine dogal
bir koruma ortami saglanmaktadir (Karpuzoglu, 2001: 20-21).

» Aile iiyeleri arasinda yogun bir etkilesim, iletisim ve isbirliginin hakim
oldugu bir organizasyon sergilenmektedir. Fakat isler biiyliyiip ailenin
sosyo-ekonomik seviyesi ylikselen bireyleri arasinda isbirligi zayiflar hatta
bu durum c¢atismalara kadar gidebilmektedir (Cakir, 2006: 6). Aileye
mensup birinin isletmedeki konumu onun aile i¢indeki konumunu da
etkilemektedir (Yalgin, 1993: 73). Aile isletmeleri, aile tiyeligi, miilkiyet
sahipligi, isletmede calisma, yonetsel kararlarda yer alma gibi farkli rollerin
bulundugu bazen de aile tiyelerinin bu rollerden birden fazlasini oynadiklari

yapilardir (Findike1, 2005: 30-32).
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» Aile isletmelerinde yonetim kurulu dogal olarak aile iiyelerinden
olusmaktadir. Aile iiyelerinden olusan bir yonetim kurulunun yoneticilere
daha fazla miidahale etmesi, isletmenin bilfiill yonetimini iistlenenlerin
iizerinde daha fazla baski yaratarak, normal kosullarda gosterecekleri
performansi gosterememelerine sebep olmaktadir.

» Yoneticilerin, kendilerini ise alma, isten atma yetkisi bulunan kisilerle ayni
ortamda daha sik bulunmalari, profesyonel olarak kendilerini

gosterememelerine neden olur (Kose, 2003: 2).

Belirtilen nedenlerle birlikte, aileden olmayan yetenekli profesyonellerin aile
isletmelerindeki ytlikselme olanaklarinin sinirlt olmasi ve akraba kayirma (nepotizm)
yiiksek oranlarda goriilmesi isletmelerde, aileden olmayan kisilerin moral ve
verimliliklerinin diismesine neden olur (Karpuzoglu, 2001: 25). Bunlarin sonucunda
ise, aileden olmayan yetenekli personel ve yoneticilerin uzun dénemde aile
isletmelerinden ayrilmakta ve firsat bulduklarinda daha profesyonel isletmelere
gecme yolunu segmektedirler. Ayrica aile isletmeleri daha diisiik {icretle
calistirabilecekleri akrabalari istihdam yoluna gitmekte ve dolayisiyla kurumsallasma

stireclerini tamamlayamamaktadir.

1.3.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Aile igletmelerindeki orgiit kiiltiirinli anlamak, isletmenin, ailenin ve yonetim
kurulunun Kkiiltiirtinii anlamakla bagslar (Ates, 2005: 68). Bu konuda yapilan
arastirmalarda, isletmelerin basarisinda rol oynayan etkenler arasinda giiglii
kiltiirlerinin oldugu belirtilmis ve giiclii kiiltliriin isletme performansi, personel
degisimi, c¢alisganin motivasyonu rekabet gibi bir¢ok konuda isletmeye avantaj
sagladigr belirtilmistir. Giiglii orgilit kiiltlirlinlin  genel 06zellikleri; duraganlik,
tutarlilik, homojenlik, ve yogunluk, ahenk ve uygunluk, siklik, etki ve i¢sel kontrol

olarak siralanmistir (Sayli ve Agca, 2006: 254).

Isletmelerde orgiit kiiltiiriiniin dnemli olmas1 nedeniyle Ates (2005: 73), aile
isletmelerinin kiiltliriinii etkileyen unsurlar1 dort boyutta incelemistir. Bunlar doku,

perspektif, degerler ve varsayimlardir.
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Doku, isletmeye yeni gelen bireylerin karsilastigi davranigsal unsurlardan
olugur. Aile kiiltiiriinii anlamak icin, hangi davranislarin isletme i¢inde kabul
edilebilir oldugunu anlamak gerekir. Doku, Kkiiltiirlin baslangic noktasidir. Aile
isletmesinin dokusunu olusturan isletmenin kurucusu olup, kurucunun degerleri 6rgiit

kiiltiirtiniin sekillenmesine etki edecektir.

Degerler, diger Ogelere gore daha genis kapsamlidir ve isletmedeki tiim
davranig1 yonlendiren ana ilkelerdir. Degerler genel amaclari, idealleri ve standartlar

gosterir.

Perspektif, belli durumlarda kabul edilebilir davranisin sinirlarint belirler,
ortak kurallar ve normlardan olusur. Aile isletmelerinde devretme siirecinde bir

sonraki neslin aile liyelerinin ¢alisma sekli, aile isletmesinin perspektifidir.

Varsaymmlar ise daha soyuttur. Isletmenin iiyeleri arasindaki iliski sistemi ile
ilgili varsayimlar hiyerarsik, bireysel ya da gruba dayali olabilir. Dogrulugu ancak
disaridan bir otorite tarafindan sdylenmesi gerektigine ya da dogruyu kisinin
kendisinin bulmasi gerektigine inanmilabilir. Kisinin c¢evreyle miicadelesindeki
varsayimlar farkli olabilir. Aile isletmesi iiyelerinden yonetsel pozisyondakilerden
bir kismi aile {iyesi olabileceginden ayni degerlere ve inanclara sahip aile iiyeleri

ortak varsayimlarada sahip olabilirler.

Aile isletmelerinde giiglii bir orgiit kiiltliriiniin olugsmast daha kolaydir.
Gegmisten gelen birliktelik, iletisim, deger, tutum ve inanglar arasinda benzerlik
olmasina neden olur. Dolayisiyla orgiit kiiltiiriiniin olusumu ve paylasimi kolaylasir
(Karpuzoglu, 2001: 24). Aile kiiltiirti, 6rgiit kiiltilirtinii olumlu yonde etkileyen giiglii
kiltiir 6zelliklerine sahip ise, bu durum isletme icin stratejik bir 6zellik haline gelir

(Sayli ve Agca, 2006: 255).

Aile igletmelerinin orgiit kiiltiirli agisindan tasidig1 bazi dezavantajlari vardir.
Aile degerlerinin is degerlerinden daha 6nemli oldugu diisiiniilen aile isletmelerinde
yazili belgeler, istatistikler yerine, deneme-yanilma yoluyla elde dilen deneyime
onem verilme olasilig1 yiiksektir. Dolayisiyla objektif veri toplama, isleme ve

degerlendirme sistemi yerine, giivenilir kisilerin fikirlerinden yararlanma egilimi s6z
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konusudur. Diger yandan aile isletmelerinin pek ¢ogu mevcut normlara ve kurallara

bagli kalmayi tercih eder (Karpuzoglu, 2001: 27).

1.4. Aile Isletmelerinde Mevcut Statiiler

Aile isletmelerindeki mevcut statiileri, aile {iiyesi olanlarin istlendikleri
statliler ve aile liyesi olmayanlarin iistlendikleri statiiler seklindeki inceleme aile
isletmelerinin yapisi iizerinde daha dogru bir degerlendirme yapilmasina yardimci

olacaktir.

1.4.1. Aile Uyesi Olanlarm Ustlendikleri Statiiler

Gelecekte kurucunun yerini alarak firmanin yonetim kurulu baskan1 veya genel
midiiri unvanim alacak ve aile isletmesinin yonetiminde etkin rol oynayacak kisiye
“halef” denir (Karpuzoglu, 2001: 46). Aile isletmelerinde yonetimi devralacak aday
sayisl, en azindan ilk elde aile fertleriyle sinirlidir. Bu nedenle aile isletmeleri, yonetim

devrinde basarisiz olma riskini biinyesinde barindirmaktadir (Kula, 2003: 675).

Aile isletmesinde yer alan aile bireyleri birbirlerinden ¢ok farkli kisilik ve
beklentilere sahiptirler. Hem bir aile iiyesi olarak hem de bir isletme ¢alisan1 olarak
beklentileri farklidir. Bu nedenle akrabalar arasinda ¢atismalarin ¢ikmasi
kaginilmazdir. Isletme ve aile hiyerarsileri birbirlerinden ¢ok farkhidir. Aile
hiyerarsisinde esas olan yastir. Isletme ve aile hiyerarsilerinin uyusmadig1 her nokta

sorunludur (Baykal, 2002 134).

1.4.2. Aile Uyesi Olmayanlarin Ustlendikleri Statiiler

Aile isletmesinde istihdam edilen ve aile iiyesi olmayan calisanlarin statiileri
isgoren, profesyonel yonetici ve ortak seklinde olabilir (Karpuzoglu, 2001: 65-68).
Ucret karsiligr isletmeye fiziksel veya diisiinsel emegini katan ve isgdren/personel
olarak isimlendirilen ¢alisanlar, diger isletmelerden farkli olarak aile isletmelerinde
isletmenin kurulusundan itibaren kurucu ortagin yanindadir ve bu sadakatleri
personele yiiksek gelir ve ek sosyal bazi haklar saglar. Bu kisilerin orgiitsel

bagliliklar1 yiiksektir ve isletmeyi sahiplenirler. Isletme ve isle ilgili konularda



15

kendilerini sorumlu tuttuklar1 icin aile bireylerine yakindir, yonetim tarafindan

giivenilir kisiler olarak goriiliirler (Karpuzoglu, 2001: 65-66).

Isletmenin mevcut sermaye ile hedeflerine ulagmasi imkan dahilinde olmadig
durumlarda aile disindan ortak alarak; teknolojik degisim, yeni {iriin gelistirme ve
pazar payini arttirmak amaciyla isletmeye sicak para akist saglama yoluna gidilebilir.
Aileden olmayan ortak ile kurucunun bakis agilarindaki farklilik, isletmenin gelecegi
lizerine birbirini tamamlayacak sekilde biitlinlesirse isletmenin gelecegini olumlu
yonde etkiler. Aksi takdirde g¢atisma ortaminin olusmasina neden olur. Ortaklik
statiisiinde olan aileden olmayan kisiler, aile kiiltlirliniin ise yansidiini goriir ve

genelde bu durumu kabullenir (Karpuzoglu, 2001: 68).

1.5. Aile isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yénleri

Kendine 0zgii 0Ozellikleri bulunan aile isletmelerinin, diger isletmelerle

karsilagtirildiginda bazi giiglii ve zayif yonlere sahip oldugu goriilmektedir.
Aile isletmelerinin giiclii yonleri asagida belirtilmistir;

> Ailenin Ozverisi: Aile isletmelerinde hem kurulus hem de gelisme
donemlerinde aile tiyeleri sermaye ihtiyaglarini biiylik dl¢lide kar payini en
aza indirerek giderdikleri gibi kisisel katkilarla isletmelere finansal kaynak
saglarlar (Ates, 2005: 8). Ailenin adiyla 6zdeslesen isletme, ailenin ¢cocugu
gibidir ve isletmenin iflas etmemesi i¢in gerek girisimci gerekse diger aile
tiyeleri, gelirlerinden ve mal varliklarindan kolayca feragat edebilirler
(Alayoglu, 2003: 24).

» Uzmanhk: Aile fertleri ¢ok kiiciik yaslardan itibaren is ortaminin
icindedirler ve bu yiizden ise ve isletmeye karsi uyum sorunu yasamazlar.
Isin niteligine uygun aile bireyleri mevcut ise bu kisiler bagskalarinin
emrinde ¢alismaktansa ailenin sahip oldugu bir isletmede ¢aligmakla daha
yiiksek tempoda gorevlerini yaparlar.

» Finansal Kaynak Temininde Kolaylik: Sermaye piyasasinin gelismemis
oldugu tilkelerde isletmeler, sermaye ihtiyaglarmi karsilamada biiytlik

giicliiklerle karsilagsmaktadirlar. Aile isletmeleri hem kuruluslarinda, hem de
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sonraki donemlerinde sermaye ihtiyaglari, biiyiik ol¢lide aile fonlarindan
saglanabilmektedir (Aydin, 2005: 86).

» Bagimsizlik ve Kendi Gelecegini Denetleme: Zamanlarinin biiyiik bir
kismini islerine ayirsalar ve ailenin biitiin malvarligini isletme icin
kullansalar dahi kurucular, kendi kararlarini kendilerinin vermeleri ve
bagkalar1 i¢in degil kendileri icin ¢aligmalarini bir {stiinliikk olarak
gormektedirler. Ozellikle, baskalar1 tarafindan denetlenmeme ve isleri kendi
bildikleri gibi yapma, bir tiir Ozgiirliik olarak degerlendirilmektedir
(Rosenblatt, ve dig.,1985: 204).

> Yonetimde Istikrar ve Devamhlik: Isletme strateji ve politikalarinda
istikrarin saglanmasi, isletmenin yasama ve gelisme giiclinii hayati bir
bicimde etkilemektedir. Aile isletmelerinde istikrar ve stireklilik politikasi
diger isletmelere gore daha etkin yiiriitiilmektedir.

» Hizli Karar Alabilme: Aile igletmeleri, sermayenin kayda deger bir kismina
sahip olmanin getirdigi avantajla, teknik ve idari konularda yeni yontemler
uygulamak ve yeni yatirim alanlarina yonelmek ile ilgili kararlar daha kisa
zamanda ve hizli bir sekilde alinabilmektedir (lter, ve dig., 2001: 28-30)
Ayrica, kararlarin alinmasinda aile ortaminin getirdigi 6zgiirliikk nedeniyle
diisiinceler daha kolay aciklanabilmektedir (Uluyol, 2004: 20).

> Ailenin Tamnmis Bir Unvamin Sagladigi Sosyal ve Is Cevresiyle lyi
Iliskileri:  Isletmede kredi saglama, girdi temini, reklam ve satis gibi
faaliyetlerde taninmis bir unvan, 6nemli sayilabilecek istiinliikler arasinda

yer almaktadir (Tosun, 1982: 269).
Aile isletmelerinin zayif yonleri ise asagida belirtilmistir;

» Akrabalart Kayirma: Aile isletmelerinde, aile Oncelikleri genellikle
isletmecilik kurallarinin &niine gegmektedir. Ozellikle sahip-yoneticiler,
yetenek veya katkilarini dikkate almaksizin aile bireylerini ya da akrabalari
ise almakta ve onlarin zayif yonlerini goz ardi etmektedir. Pek ¢ok aile
isletmesi, kilit pozisyonlara beceri, yetenek ve deneyime bakmaksizin

aileden birini getirmekte, hatta akrabalar i¢in gereksiz yere ek bir pozisyon
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yaratilmakta, personel se¢im ve degerleme degiskenlerini kullanmamaktadir
(Ilter, ve dig., 2001: 14).

» Aile Bireyleri Arasindaki Rekabet: Aile isletmelerinin en gii¢lii yonii olarak
ahenk ve uyum bozuldugunda, aile bireyleri arasindaki rekabet, isletmenin
gelecegini tehlikeye sokabilmektedir. Aile isletmesinin basindaki aile
bireylerinin birbiri ile yarigmasi, giic ve kontrol miicadelesi, goriis
ayriliklarinin kisisel ¢atismaya dontlismesi, is yiikii ve iicrette adaletsizlik,
rekabete neden olan baslica konulardir (Karademir, ve dig., 2006: 113).

» Tutuculuk: Biiyik c¢apli yatinmlarin basinda genellikle aile diyeleri
bulunmaktadir. Bunun g¢esitli nedenleri olmakla birlikte, en 6nemli nedeni
aile tiyelerinin, aileden olmayan yoneticilere kiyasla tutucu olmamasidir.
Aile tiyeleri tesebbiiste siirekli ve hizli bir biiylimeyi saglayacak kararlari
almakta daha cesurdurlar (Soral ve Tekeli 1976: 147). “Babam da, dedem de
boyle yapti, basarili oldu. Ben de basarili olabilirim” diislincesi isletmenin
gelisimini olumsuz etkileyebilmektedir.

» Merkeziyet¢i Yonetim: Aile isletmelerinde goriilen yanlis bir uygulama da
otoritenin belli bir grup elinde toplanmasidir. Genelde mal sahibi yonetici
isletmede calisanlarin insiyatif ve hayal giicli eksikliklerinden sikayet
ederek, az yetki dagitir. Bu nedenle de yaratici ve etkin yonetim i¢in gerekli
zamani kendine ayiramaz (Soral ve Tekeli, 1976: 148).

» Rol Catigmasi: Aile isletmelerinde c¢alisan aile bireyleri farkli roller
tistlenmektedir. Akraba, isin yonetici ve sahibi vb. akraba olarak ailenin
beraberlik ve birliginden, isin sahibi olarak isletmenin karliligindan,
yonetici olarak da isletmenin etkililiginden sorumludur. Farkli sistemlerdeki
farkl rolleri birbirinin i¢ine girer ve rol karmasasi yasanir (Giinver, 2002:
23). Aile igletmelerinin bircogunda aile bireylerinin kendi aralarinda gorev
tanim1 olmamas1 da bir bagka sorun yaratir. Aile bireylerinin yetki ve
sorumluluklarinin agik¢a belirlenmemesi aile iiyesi olmayan calisanlar
arasinda da belirsizlik yaratir ve igletmeye zarar verir.

» Devretme Sorunu: Yonetimden sorumlu aile iiyesinin isten ayrilmasi veya
oliimii isletmenini yasamin tehlikeye diisiirebilir. Isletmenin basina gegmek

icin potansiyel rekabet ve ¢atisma ortami dogabilir. Dolayisiyla, isletmenin
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basibosluga itilmesi ve plansizligin olumsuz sonuglari ile karsilagilmasina
meydan verilebilir.

1.6. Aile Isletmeleri Teorik Modelleri

Aile isletmelerinin bir sistem dahilinde incelenmesine 1960 ve 1970
yillarinda baglanmistir. Calder (1960), Donelly (1964), Levinson (1971), Barry
(1975), Danco (1975), Henson ve Barnes (1976) aile isletmelerinde genellikle
goriilen akraba kayirma, nesil ve kardes kavgalari, yOnetim sorunlari iizerinde
durmuslardir. Ortaya ¢ikan "kavramsal" model aile isletmelerinin iki alt sistemden

meydana geldigini gostermektedir. Bunlar, aile ve isletmedir.

1.6.1. Aile Sistem Teorisi

Whiteside ve Brown (1991) aile isletmelerine, aile sistemi-is sistemi modelini
getirmislerdir. Anilan modelde iki sistem arasindaki iligkinin istikrarsiz ve zor olmasi
nedeniyle, iki farkli sistemin smirlarinin ¢ok agik belirlenmesi gerekmektedir

(Giinver, 2002: 17).

Aile sistem teorisi, birbirine taban tabana zit iki sistemin Ortiismesi ile
meydana gelen farkli amag ve dinamikleri incelemektedir. isletme maddi boyutta,
aile duygusal boyutta calismaktadir. Isletmenin amaglari ile ailenin amaclar
celigebilir. Ailenin amaclari, kendine giiveni gelistirerek bu giiveni beslemek ve

saglikl aile bireyleri yetistirmektir (Ates, 2005: 22).

I¢ ice ge¢mis olan bu iki sistemde kimin hangi sistemde oldugu bir sorun
olabilir. Ayrica, iki sistemin rolleri birbirinden farklidir. Bir sistemde gegerli olan

kural, digerinde gegerli olmayabilir.

Aile isletmesinin genel miidiriinin ailenin de ‘genel midiir’i gibi
davranmasi, bir sistemdeki roliinii diger sisteme tasimasi iki sistemin sinirlarini iyi
cizilmedigini gosterir. Bu ayirimi yapmanin bir yolu kavramsal olarak ailenin
bireylerine iki sistemin farkli oldugunu anlatmakla olur. Aile ve isletmenin farkli iki
sistem oldugunu ve aile bireylerinin ise, katilim konusunda birbirlerinden farkli
olabilecegini kavram olarak benimsetmek gerekmektedir. Hatta bazi durumlarda

farklh sistemler icin farkli gorevler ve roller tanimlanabilmektedir. Bu iki sistemi
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ayirmanin diger bir yolu ise, isletme i¢inde calisan aile bireylerini islevsel ve fiziki
mekan olarak ayirmaktir. Boylece, oOrgiitsel diizenleme ile aile bireyleri farkli
fonksiyonlara gore gorev alarak, iki sistemin birbiri i¢ine ge¢mesine engel

olmaktadir (Ates, 2005: 22).

Aile; iiyelerini koruma, gelismelerine yardimci olabilme ve biiylime iizerine
tasarlanmis duygusal bir destek sistemidir. Isletme ise, pazarm gerektirmis oldugu
uyumu gostermeli ve gozle goriiliir sonuclar iiretmelidir. Tablo 1’de aile sistemi ile

isletme sistemi arasindaki farklar belirtilmistir.

Tablo 1: Aile ve isletme Sistemleri Arasindaki Farklar

Aile Sistemi Isletme Sistemi

Cocuk yetistirme Kar elde etme

Gozeten insanlarin varligi Ureten insanlarin varlig
Kosulsuz kabullenme Performans beklentisi
Genis otorite Rollere bagl otorite
Duygusal baglar Gergekei baglar
Sonsuza dek siirecek kan bagi Gegici iligkiler
Bicimsel olmayan iligkiler Bicimsel iliskiler

Genis zaman ¢evresi Sinirli zaman ¢evresi

Kaynak: Jaffe (1940)’dan aktaran Ates (2006: 20)

1.6.2. Aile isletmeleri U¢ Daire Modeli

Davis ve Tagiuri 1980'li yillarin sonunda Harvard Universitesi'nde
gerceklestirdikleri arastirma ile aile sistem teorisini gelistirerek, aile isletmelerinde
aile ve isten bagka bir sistem daha bulundugunu belirtmis ve ii¢ daire modelini

gelistirmislerdir (Gersick, ve dig., 1997: 6).

‘Aile Isletmeleri U¢ Daire Modeli’ seklinde adlandirilan sistemde, aile
isletmeleri birbiri ile kesisen li¢ halka ile agiklanmaktadir (Sekil 1). Bunlar; aile, is ve
miilkiyettir. Bireyler, bu sistemlerden sadece birine dahil olabilecegi gibi her fi¢
sistemin i¢inde de bulunabilirler. Ornegin, kisi ailenin bir iiyesidir fakat herhangi bir

miilkiyete sahip olmayabilir ya da isletmede sadece ¢alisan biri olabilir veya kisi hem
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ailenin ferdi hem miilkiyet sahibi olup isletmede calismayabilir. Bu modelin en
carpict yonii ise aile isletmelerindeki dengenin ve yasamin ne kadar karmasik

oldugunu belirtmektir (Trueblood, 2006: 471).

Sekil 1: U¢ Daire Modeli

1. Hissedar degil ve isletmede ¢aligmamaktadir, ama
aile tiyesidir.
2. Hissedar ama aile iiyesi degil ve isletmede
calismamaktadir.
3. Isletmede calismakta ama ne hissedar ne de aile
iyesidir.
4. Aile iiyesi ve hissedar fakat isletmede
b caligmamaktadir.
\ 5. Isletmede calistyor ve aile iiyesidir.
6. Aile iiyesi degil, hissedar ve isletmede
J calismaktadir.
' 7. Aile iiyesi, hissedar ve isletmede ¢alismaktadir.

Miilkiyet isletme y

Kaynak: Gersick, ve digerleri, 1999: 78.

Bu model, aile isletmelerindeki insanlarin farkli onceliklerinin nedenlerini,
catigmalarin kaynagimni, farkli rollerden dogan ikilemleri agiklamaktadir. Her aile
isletmesinde tiim alanlar bulunmasada pek ¢ok alan bulunacagi i¢in, bu model her
aile isletmesi icin gegerlidir. Modelde farkli alanlardaki insanlar farkli cikarlari
temsil ettikleri i¢in bu kisilerin aile isletmesindeki beklentileri de farkli olmaktadir.
Beklentilerin farkli olmasiyla birlikte kisilerarasi ¢atisma kaginilmaz olmaktadir. Bu
nedenle ¢atigma, aile isletmelerinin karakteristigi haline gelir. (Gersick ve dig., 1997:

287-297).

1.7. Aile Isletmelerinin Tiirleri

Aile isletmeleri ii¢lii veya dortlii ayrimla ele alinmaktadir. Uglii ayrimda; tek
patronlu aile isletmeleri, genisleyen aile isletmeleri ve kardes ortakligi aile
isletmeleri seklinde ayrilmistir (Cakir, 2006: 4—6). Dortlii ayrimda ise, birinci kusak
aile isletmeleri, biiyliyen ve gelisen aile isletmeleri, karmasik aile isletmeleri, siirekli
olmay1 basaran kurumsal aile isletmeleri olarak tasnif edilmektedir (Karpuzoglu,

2001: 93—114). Yukarida belirtilen bu iki ayrim seklide 6z olarak birbirine ¢ok yakin
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hatta Ortlisen noktalara sahiptir. Ayrimlarin miilkiyet ve yonetim yapisi ile gelisim
sathas1 gibi ozelliklerden kaynaklandigr goriiliir. Bu nedenle iki ayrimin sentezi olan

bir ayrimla konu ele alinirsa aile isletmeleri dort tiire ayrilabilir.

1.7.1. Tek Patronlu Aile Isletmeleri

Yalniz tilkemizdeki aile isletmeleri degil diinyadaki aile isletmelerinin biiyiik
cogunlugu tek bir kisinin kontrolii elinde bulundurdugu ‘tek patronlu’ olma
ozelligine sahiptir. Ozellikle isletmenin ilk senelerinde bu tiir bir yapmnn siirekli
olmasada genellikle goriildigi sodylenebilir. Tek patron evresinde hisselerin
cogunlugu ve buna bagl olarak kontrol girisimcinin elindedir. Eger baska ortak varsa
bunlar genelde 6nemli bir miilkiyet otoritesi kuramamaktadir (Gersick, ve dig., 1997:

49).

Tek patronlu aile isletmelerinde, isletmeye iliskin temel stratejik kararlar
bizzat girisimci tarafindan alinmaktadir. Yazili prosediirler bulunmamaktadir.
Iliskiler ve isler bigimsel olmayan bir sekilde yiiriir. Mevcut durum astlarin
motivasyonunda olumsuz etkiler dogurur. Girisimcinin basarilarina 6zenen aile
bireylerinde genellikle isletmeye ve ise karsi ilgi gelismektedir. Girisimci tim
enerjisini ve zamanini isine vermekte, genellikle de ailesine yeterli zaman
ayrramamaktadir. Patron personeli ve miisterileriyle dogrudan ve bizzat ilgilendigi
icin genellikle miisteri potansiyeli artmaya baslamaktadir. Piyasaya yeni
girildiginden harcamalar fazla ve likiditeye duyulan gereksinim ise yiiksektir. Bu

nedenle bor¢lanma ihtiyaci goriilmektedir (Giimiistekin ve Adsan, 2006: 178).

1.7.2. Kardes Ortakhg Aile Isletmeleri

Iki veya daha fazla kardesin ¢ogunluk hisselerine sahip oldugu isletmelerdir.
Kardeslerin tamami iste fiilen calisiyor durumda olabilirler. Kardeslerden biri
calisiyor digeri veya digerleri isletmede c¢alismiyorlarsa bu durumda gelirin

paylasiminda aile iiyeleri arasinda sorunlarla karsilasilabilecektir (Soylu, 2008).

Kardes ortaklig1 aile isletmelerinde; bor¢lanma gereksiniminde azalma, aile

degerlerinin i degerlerinden onde olmasi, bazi alanlarda prosediirler olugmaya
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baslamasi, isletmenin bugiinii ile ulasilmak istenilen hedef karsisindaki durumun
sorgulanmas1 gibi 6zellikler goriilmektedir (Giinel, 2005: 73). Bu tiir isletmelerde,
tek patronlu aile isletmelerinden farkli olarak yonetimin, miilkiyetin ve isin belli
kisimlarinin kardesler arasinda paylasilmasi ve bir kardesin liderligi s6z konusudur

(Findikg1, 2005: 366-367).

1.7.3. Genis Aile Isletmeleri

Genis aile isletmesi ya da kuzen ortaklig1 da denilebilen bu tiir isletmelerin
birinci 6zelligi, birden fazla neslin bir arada miilkiyet ve yonetimde bulunmasidir.
Cok sayida ve farkli beklentide aile bireylerini ve profesyonelleri barindiran genis
aile isletmeleri, karmasik bir yapiya sahiptir. Bu tiir isletmelerde; isletme, aileden
daha bilylik ve genistir. Streklilik kaygis1 ile Orgiit yapisinin,  strateji ve
politikalarmin revize ediliyor olmasi bu isletmelerin 6zellikleri arasinda
bulunmaktadir. Bliylime hizinin diger tiirlere gore daha yavas olmasi, bor¢lanma
kabiliyetinin yiiksekligi, satislarin maksimum seviyelere ulagmasi, miisteriler,
tedarikgiler ve rakipler karsisinda giiciin, olumlu isletme imajmin {ist seviyelere
ulagmasi, takip edilen isletme olunmasi, profesyonellerle birlikte bigimsel bir yapiya
sahip olunmasi baslica 6zellikler olarak dikkat ¢eker. i¢inde bulunulan tiim sosyal ve
ekonomik c¢evreye karst daha dikkatli davranislar gosterilmesi kurumsallagsma

diizeyinin yilikselmesini gostermektedir (Karpuzoglu, 2001: 88-92).

Isletme hissedarlarmin sayismin  artmis  olmasindan dolayr yonetsel
faaliyetlerin saglikli isleyebilmesi icin sayilan ozelliklerin olusmasi kaginilmaz
goriinmektedir. Isletmenin ¢ok yonlii ve karmasik olarak biiyiimesi; prosediirlere,
standartlara ve ilkelere duyulan gereksinimi artirmakta ve yonetim kurullar1 ve aile
i¢l sermaye piyasasinin isletilmesi de dnem kazanmaktadir. Aile liyeligi ile isletme
ortaklig1 arasindaki ayrim belirginlesmektedir (Cakir, 2006: 523). Bu sekilde is
kisisellikten uzaklagtirillir ki artik isletmeyi yoneten aile bireyleri de aldiklari
kararlarin isletmenin gelecegini etkilediginin farkindadirlar. Isletme artik sirketler
grubu veya holding goriinlimiindedir (Yalc¢in, ve dig., 1993: 523). Ana ozellikler

olarak; aile-is dengesinin olusmasi, miilkiyet sahiplerinin tamaminin yonetime
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katilmamasi, kurumsal yapmin olusmaya ve profesyonellerin yer almaya

baslamasinin gériilmesi miimkiindiir.

1.7.4. Kurumsallasmis Aile Isletmeleri

‘Siirekli olmay1 basaran aile isletmeleri’ de denilen bu gesitteki isletmelerin
en temel Ozelligi, kurumsallasma 6gelerini yogun olarak igerisinde bulunmasidir. Bir
baska anlatimla, artik is degerleri kesin olarak aile degerlerinden 6nde gelmektedir.
Vizyon, misyon ve stratejilerin belirlenmesi gibi yonetsel evrelerde, aile bireylerinin
yaninda profesyonellerinde one ¢iktigi goriilmektedir. Kurumsallasmis aile
isletmelerinin vizyonu, misyonu ve uzun donemli finansal amaglar1 temel is kollari
belirlenmis olup ailenin, isletmeyi yonetimi daha ¢ok yonetim kurullar1 vasitas: ile

gerceklesmektedir (Karpuzoglu, 2001: 94-96).

Bu tiir isletmelerde is analizlerinin yapilmasi, sorumluluk ve yetkilerin
tanimlanmasi, ¢aligma kosullarinin ve isbirligi yapilacak birimlerin belirlenmesi gibi
ozellikler goriilmektedir. Terfi, performans degerleme, personel segme ve yerlestirme
gibi konularinda objektif kistaslarla yapilmakta oldugu goriilmektedir (Glimiistekin
ve Adsan, 2006: 522). Esas ozelligi kurumsal bir yap1 ve goriiniimiin s6z konusu
olmasidir. Kurumsallasma evresinin uzun siiren bir slire¢ olmasi nedeniyle
baslangicta eski aligkanliklardan kalma davraniglarla kimi zaman karsilasilir. Hatta
yine kurumsallagmanin bazi gereklerine karsi fertlerde savunma gelistirilmesi s6z

konusu olabilmektedir.

1.8. Aile isletmelerinin Kurulus ve Gelisme Siirecleri

Aile isletmelerini, girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile
isletmeleri, biiyliyen ve gelisen aile sirketleri, kompleks yapidaki aile isletmeleri ve
stirekli olmay1 bagaran aile isletmeleri seklinde dort ana baglik altinda incelemek

miimkiindiir (Karpuzoglu, 2001: 57-61).

1.8.1. Girisimcinin Sahipliginde Birinci Nesil Olan Aile isletmeleri

Karpuzoglu'na gore (2001: 57); girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci

nesil aile isletmelerinde; yetki ve miilkiyet girisimcidedir ve genellikle es ile ortaklik
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iligkisine sahip olmakla birlikte fonksiyonel ve stratejik kararlarin bizzat girisimci
tarafindan alindigi goriilmektedir. Diger bir ifade ile kararlarin alinmasinda ve
uygulanmasinda ¢ogunlukla esin fonksiyonu yoktur. Dolayisiyla, ortak olmak her
zaman isletmede birlikte ¢calismak anlamina gelmeyebilir ve bu ortaklik sadece kagit
tizerinde kalabilir. Yine bu tip aile isletmelerinde girisimcinin iiretim, satis, satin
alma, kayit tutma, ise alma ve egitim gibi konularla dogrudan ilgilendigi ancak,
isletme biiyilidiigiinde isleri ve ¢alisanlar1 tek basina yonetemez hale geldigi i¢in yeni
bir yonetici istthdam ederek mevcut islerinin bir boliimiinii ona devrettigi
sOylenebilir. Cogu girisimcinin bilfiil isletme faaliyetlerini yiirlitmesi miisterilerin
artmasina katkida bulunur. Bu sayede miisterilerin isletmeye olan bagliliklar artar ve
isletmenin nakit dongiisii hiz kazanir. Ancak miisteri-girisimei iliskisinin zaman
igerisinde  kisisellikten  ¢ikartilarak  isletmeye  kaydirilmasi  isletmenin

kurumsallasmasi i¢in son derece onemlidir.

1.8.2. Biiyiime ve Gelisim Evresindeki Aile isletmeleri

Daha kompleks bir yap1 olan biiyiiyen ve gelisen aile isletmelerine gegis,
beraberinde yetki ve sorumluluklarin belirlendigi, is tanimlarinin ve is gereklerinin
olusturuldugu, bigimsel bir yapiy1 getirmektedir. Bu degisim karisik bir sekil alan
iliskilerin stirdiiriilebilmesi icin gereklidir. Biiyliyen ve gelisen aile isletmesi
asamasindaki bir diger oOzellik, kardeslerin, cocuklarinin egitim donemlerini
tamamlamalarindan sonra bilgi, yetenek ve isteklerine bakmaksizin isletmede
caligmalarin1 arzu ettiklerini belirtmeleridir. Bu durum bazen dogrudan olarak ifade
edilmesede aile degerleri, dinamikleri ve ge¢misi, cocugun tutum ve degerleri
tizerinde etkili olur ve onu isletmenin bir parcasi haline getirmeye zorlar. Eger aile
isletmeye iliye olmayan kisilerin gelecekte ailenin de bir ferdi olmayacagini veya
cocuklara yillarca yatirim yapildigini onlarin da buna karsilik igletmede sorumluluk
almalar1 gerektigini ya da ¢ocuklarin isletmeye girmeme durumunda kurumun stirekli
olamayacagii hissettirir veya vurgularsa c¢ocuklarin itizerlerindeki baski daha da
artacaktir. Genigleme siireci bu evrede tamamlanmamistir. Dolayisiyla ne
formalizasyon siirecine gecilmistir ne de herkes tarafindan ayni bi¢imde bilinen ve

uygulanan sistemler kurulmustur. Biiyiime siirecindeki isletmede pazar payr artig
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gostererek satiglarin yilikselmesine ve karliliga neden olur ve bu durum bor¢lanma

ithtiyacini azaltir (Karpuzoglu, 2001: 103).
1.8.3. Kompleks Yapidaki Aile Isletmeleri Evresi

Kompleks aile isletmelerinde farkli yasta, deneyimde, bilgide ve kariyerde
cok sayida aile ferdi ile isletmenin biiyiimesi nedeniyle ¢ok sayida profesyonel
yonetici bulunmaktadir. Kompleks aile isletmeleri olgunluk evresinde yer
almaktadir. Bu evrede biiylime giderek azalan bir seyir izlemektedir. Yani igletme
bliylimekte ancak biiyiimenin ivmesi, gelisen ve biiyliyen aile isletmeleri evresindeki
kadar hizli olmamaktadir. Ancak isletme {iirlin ve hizmet satisinda azami seviyeye
ulagsmaktadir. Satis hacmindeki artis karliligt da artirir. Bu donemde isletmenin

borglanma kapasitesi gliclenirken bor¢lanma ihtiyaci da bir o kadar gerilemektedir.

Bu asamada isletmenin piyasada olumlu isletme imajina eristigi, miisterileri,
rakipleri, ve tedarik¢ileri karsisinda gilic kazandigr bir evredir. Yogun rekabet
ortaminda gii¢lii isletme imajina sahip kompleks aile isletmesi piyasaya kars1 hassas
olmakla birlikte ayn1 zamanda piyasay: da etkiler konumdadir. Urettigi mal ve/veya
hizmetler ve pazarlama teknikleri cogunlukla diger firmalar tarafindan taklit edilir.
Kullandig1 yeni teknoloji ve iirettigi yeni iriinler rekabet kosullarinda farklilar

meydana getirir (Giinel, 2005: 19).

Karpuzoglu'na gore; olgunluk evresindeki kompleks aile isletmelerinin
ozellikleri; gelecekte isletmenin bulunmak istedigi noktaya ulagmasinda takip
edilecek yontemlerin ve stratejilerin belirlenmesinde kullanilacak stratejik planlarin
varligl, takim calismasina 6nem verilmesi, varliklarini siirdiirebilmek i¢in degisen
sartlara uyum saglayabilecek Orgiit yapilar1 ve toplumsal sorumluluk olarak

siralanmaktadir (Karpuzoglu, 2001: 105).

1.8.4. Siirekliligi Saglayan Aile isletmeleri Evresi

Is degerlerinin aile degerlerinden daha 6nemli hale geldigi bir evredir.
Dolayisiyla faaliyetlerin icrasinda kan bagindan ve giivenilirlilikten ziyade isler 6n
plana c¢ikar. Analize tabi tutulan isler, bu islerin icra edilebilmesi i¢in isi yiirlitecek

bireylerde bulunmasi gereken 0Ozellikler, islerin verimli ve etkin bir bi¢imde
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stirdiiriilebilmesi i¢in gereksinim duyulan yetki ve sorumluluklar ile arag geregler,
yardim alinacak veya igbirligi yapilacak birimler ve ¢aligma kosullar1 belirlenir.
Yapilan bu faaliyetler ise terfi, personel segcme ve yerlestirme, performans degerleme
ve Ucretlendirme gibi sistemler i¢in kullanilarak is degerlerinin oncelikli olarak
uygulandigr bir ortam olusturulmasini destekler. Yine bu evrede vizyon gelistirme,
misyon netlestirme strateji ve uzun vadeli planlama yapma ile ilgili caligmalar
tizerinde duruldugu, karlilik yaninda i¢ ve dis miisteri memnuniyetine odaklanildigi,
sosyal ve toplumsal igerikli hedeflerin gerceklestirilmeye calisildigi da gozlenir

(Karpuzoglu, 2001: 61).

1.9. Aile Isletmelerinde Yasanan Sorunlar

Aile isletmelerinde diger isletmelerde uygulanan kurallar1 kabul ettirebilmek
biraz giictiir. Tabi ki genel kabul goren kurallarin aile isletmelerinde de uygulanirlig
tartisilmazdir ama yonetimin basarisi, aile iliskilerinin dengelenmesi, kar dagitima,
yetkinin devri gibi konularda ailenin durumuna gore kurallarin sekillendirilmesi s6z
konusudur. Yani aile isletmeleri kendi icinde bazi farkli 6zelliklere ve duyarh
noktalara sahip olduklarindan bunun dogal neticesi olarak kendilerine 6zgii bazi

sorunlar yasayabilmektedirler (Simsek, ve dig., 2004) .

> Aile Ici Catismalar: Aile isletmelerinde yasanmakta olan sorunlarin oransal
dagilimi; gerceklestirilen arastirmalara gore kardesler kavgast % 43, miras
kavgast % 19, aile ici catisma % 19, kardes, yegen, kuzen kavgas1 % 14,
aileler aras1 kavgalar % 5 seklinde ortaya konmustur (Giidil, 2005). Aile
isletmelerinde, aile ve is sistemleri arasinda net bir ayrimin yapilamamasi,
yetkiyi devralacak bireyin isletmede c¢alismak istememesi ya da
beklentilerine cevap vermeyen aile igletmesinden ayrilmak istemesi, ayni
isletmede c¢alisan nesiller arasindaki goriis farkliliklari, profesyonel
yoneticilere gosterilmesi gereken onemin verilmemesi, isletmede c¢alisan
aile tiyelerinin gorev tanimlarinin yapilamamasi, yetki ve sorumluluklarin
acikgca belirtilememesi vb. nedenler yasanmasi olas1 diger c¢atigmalar

arasinda yer alabilmektedir.
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» Yonetim Yetersizligi ve Kurumsallasamama: Tirkiye’de aile igletmelerinde
profesyonel yonetimin yerlesmesi ve kurumsallasmanin giindeme

alimmasinin yavas sekilde ilerledigi izlenmektedir.

» Profesyonellesememek: Bunun nedenlerinden en Onemlisi; kendilerinden
daha tecriibeli, zeki, bilgili, isi bilen olarak goren kurum sahiplerinin
kendilerini agan yoneticilerle ¢calismakta zorlanmalaridir (Us, 2005).

» Gii¢ Kavgasi: Aile i¢i anlagsmazliklarin ise tasinmasi ile patron adaylari
cevresinde c¢ikar gruplarinin olusmasi, kurumsallasamamis isletmeler icin
bir tehdit unsurudur.

» Yetki Devrinin Tamamlanamamasi: Bunun en bilyiilk nedeni aile digindan
olan kisilere karsi olusturulan gilivensizliktir. “Aile isletmesi, girisimcinin
onemli bir hastaliginin, psikolojik ya da fiziksel bir engelinin bulunmasi
nedeniyle devam edememe durumunda kalabilir” (Uluyol, 2004: 29).
Girisimcinin yetkilerini devretmemis olmasi durumu isletme yoOnetim
boslugu tehlikesini beraberinde getirir.

» Planlamada Eksiklik: Aile igsletmelerinin ikinci kusaktan sonra yasama orani
sadece % 10’dur. Bunun en 6nemli nedenleri arasinda aile isletmelerinin
ileriye doniik stratejik planlamadan yoksun olmasindan kaynaklandigi
belirtilmektedir (Giidiil, 2005).

» Halef Tespiti: Halef ve miras planlamasi, emeklilik plan1 aile isletmelerinde
genellikle yapilmamaktadir. Bu da isletme sahibinin i gormezligi
durumunda isletme igerisinde bulunan halef adaylar1 arasinda ¢atismalara
neden olmaktadir. Jaffe‘ye gore (1990) nesillerarasi gecis, aile mirasinin
evlada devri ve ailede basariyr gelecege tasimanin bir yolu olarak
goriilmektedir. Ancak, yonetimin kime devredilecegi sorunu ¢ogu aile

isletmesinde isletmenin dagilmasina sebep olur (Ates,2005: 33).

» Akraba Kaywmaciligi: Aile isletmelerinin en zayif noktasi aile ve sirket
kavramlarinin birbirine karigtirllmasidir. Deneyim ve yeteneklerine
bakilmaksizin c¢ocuklarin ise almip hizla yiikseltilmesi ve performans

degerlendirilmesi yapilmadan siiresiz is olanaklarinin verilmesi ve hatta



28

sadece onlar i¢in 6zel konumlar olusturulmasi, aile igletmelerinin gelecegi
ve basarisi i¢gin sorun olusturabilir (Us, 2005).
» Patronluk Anlayisi: Patronluk anlayisi, her tiirlii karari elinde tutan, her seyi

denetim altinda tutmak isteyen otokratik yapidan kurtulamamasi sorunudur.

» Cari Hesap Sorunu: Demir’e gore (2004) aile isletmeleri yoneticileri,
muhasebenin temel kavramlarindan olan kisilik kavramina aykirt bir sekilde
davranabilmektedir. Cogu aile isletmesinde bu durum goéz ardi edilerek
ortaklar, isletme kasasini sahsi islemleri i¢in kullanmakta ve daha sonrada
hem vergisel yiikiimliiliklerin hem de finansal tablolarin yanlis

hesaplanmasina kadar giden bir¢ok soruna sebep olmaktadir.
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IKINCi BOLUM

AILE ISLETMELERINDE ORGUT KULTURU VE AiLE DEGERLERI

2. ORGUT KULTURU

Calismanin bu kesiminde orgiit kiiltiiri kavrami ve kapsami, 6rgiit kiiltliriiniin
olusumuna etki eden faktorler, orgiit kiiltlirliniin 6geleri, deger kavram ve 6zellikleri,
aile isletmelerinde kiiltiirel degerler, aile isletmelerinde goriilen deger temelli
sorunlar, aile isletmeleri ve Orgiit kiiltiirii arasindaki iligki, aile isletmelerinde orgiit
kiltiriine gore yonetim bi¢imleri, kurumsallasmaya yonelik engeller ve

kurumsallagsma 6nerileri incelenmistir.

2.1.0rgiit Kiiltiirii Kavram ve Kapsami

Son yillarda orgilitler iizerine yapilan caligmalarda onlar1 basarili kilan
faktorler arasinda her Orgiitiin i$ yapma bi¢imi, paylastig1 degerler ve kendine 6zgii
kimligi 6n plana ¢ikmakta ve diger bir deyisle orgiitlin sahip oldugu kiiltiiriin 6nemli
bir yeri oldugu belirtilmektedir. Orgiitlerde hedefleri, ihtiyaclar1 destekleyen, iiretim
bicimi belirten bir ¢alisma ortami yaratilmaya calisilir. Bunlarin gergeklestirilmesi
icin ¢alisma ortaminin bir sisteme oturtulmasi gereklidir. Yonetsel politika ve
stratejiler, c¢alisma prensipleri, tutum ve davranislar, roller, deger ve normlar,
semboller, gelenekler ve aliskanliklar bu sistemin 6gelerini olusturur. Orgiitiin her bir
iiyesinin uyum gostermesinin beklendigi bu 06gelerin olusturdugu biitiin “6rgiit
kiiltiri’diir (Berberoglu, 1991: 155). Nasil ki her toplumun kendine ait ve
birbirinden farkli kiiltiirleri varsa, o toplumun iginde yasayan her orgiitiinde kendine
has bir orgiit kiiltiirii vardir. Ciinkii her orgiitiin hedefi birbirinden farklidir. Bunun

sonucu olarakda her orgiitiin kiiltlirii birbirinden farkli olacaktir.
Orgiit kiiltiirii ile ilgili farkl1 disiplinlerde ¢aligan bilim adamlar1 tarafindan
cesitli tanimlamalar yapilmigtir. Ornegin, Anthony’e gore (1994: 98) orgiit kiiltiirii,

bir ¢ikt1 veya irlinden ziyade bir iligkiler sirasidir. Bu iliskilerle orgiitte ¢alisan
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bireylerin ortak bir yol izlemesini saglayan diisiinsel bir dizi olusmaktadir.

(Topaloglu, ve dig., 2004: 123).

Orgiit kiiltiirii zaman icerinde olusur. Buna gore orgiit kiiltiirii, belirli bir
zaman ve bir grup icin gegerli olan ve grup i¢indeki herkes tarafindan kabul edilen
anlamlar toplulugudur (Pettigrew, 1979: 574). Orgiit kiiltiirli, orgiitiin zaman
icerisinde giinliik islerinin, tecriibelerinin ve aldig1 hiikiimlerin toplamidir (Muller,
2004: 3). Brown’a gore (1998: 9) orgiit kiiltiirii, orgiit i¢ci uygulamalarda ve orgiit
tiyelerinin davranislarinda agiga cikan, orgiitiin gegmisten bugiine zorluklarla basa

cikabilmek i¢in gelistirdigi yontemler, inanglar ve degerlerdir.

Schein’a gore (1983: 14) ise orgiit kiiltiirii, orgiitiin dis ¢evreye adaptasyonu
ve i¢ biitlinlesmesi sirasinda kesfettigi, buldugu ve iyl sonu¢ verdiginden gecerli
kabul ettigi, bu yiizdende bunlar1 anlamada, diisiinmede ve hissetmede en dogru yol
olarak yeni iiyelere 6gretilmesi gereken temel varsayimlar modelidir. Orgiit kiiltiirii,
Ogrenilen ve paylasilan degerler, inanglar, davranis 6zellikleri ve semboller toplami
olarak da tanimlanmaktadir. Bu paylasma ne kadar genisse, kiiltiir o derece genel, ya
da tist kiiltiir olma 6zelligine kavusmaktadir. Bu acidan da bakinca bir genel kiiltiir
icinde, degisik deger, inan¢ ve sembollerin paylasildig: alt kiiltiirler olusabilir (Kogel,
2001: 25).

Isgorenlerin, orgiitsel isleyisi anlamalarmi saglayan ve yine isgdrenlere orgiit
icindeki davraniglar ile ilgili normlar aktaran ortak deger yargilari, diisiince ve
inanclar sistemidir (Eren, 2001: 135). Diger bir deyisle, bir orgiit i¢inde isgdrenlerin
davraniglarina yon veren normlar, degerler, inan¢ ve aligskanliklar sistemidir (Dinger,
1994: 271). Orgiit kiiltiirii orgiitte calisan bireylerin orgiitiin isteklerine gore
davranmasini saglar. Bu anlamda orgiit kiiltiirti, 6rgiit i¢cinde ¢alisanlarin yapmalari
gereken seylerin neler oldugu ve nasil davranmalar1 gerektigi konusunda calisanlara

duygu ve onsezi kazandirir (Giiglii, 2003: 148).

Yukarida yapilan tanimlarda ¢ogu yazar ‘paylasilan deger ve kurallar’t
kiiltiirin 6nemli bir pargasi gérmesine karsin, bazi yazarlar da ortak iligkilere yonelik

sembolleri ve anlarin 6nemini belirtmistir.
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2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumuna Etki Eden Faktorler

Orgiitler cevreleri ile siirekli etkilesim halinde olan acik sistemlerdir. Bu
nedenle Orgiit kiiltliriiniin olusumuna etki eden bir¢ok faktdr vardir. Bu faktorler i¢ ve
dis cevre faktorler olarak ikiye ayrilir.

Ic gevre faktorleri; orgiit kiiltiiriiniin olusumuna etki eden ve ¢alisanlarin
denetimini artiran faktorlerdir. Bunlar; isletmenin faaliyette bulundugu alan ve
tiretim konusu; buna paralel olarak orgiitsel amaglari, kurucularin sahip olduklar
deger ve inanclar; felsefe ve ideolojiler, yoneticiler ve yoneticilerin uyguladigi
yonetim yaklasimi, Orgiitiin isleyisi ve bicimsellik derecesi, orgiitiin alt kiiltiirlere
bakis acist; farkli kiiltiir ve yapilardan gelen calisanlar biitiinlestirme derecesidir
(Bakan, ve dig., 2004 : 29).

Dis cevre faktorleri ise, genelde oOrgiit calisanlarinin miidahale edemedigi
orgiitiin bulundugu c¢evrenin etkisi altinda olan faktorlerdir. Bunlar; toplumun
kiiltiirel yapisi, igletmenin faaliyette bulundugu sektoriin yapisi, devlet ve yasalar,

tiiketici gruplari, rekabet ve rakiplerdir (Sisman, 1994: 104).

Yukaridaki boyutlar bir araya getirildiginde, orgiit kiiltiiriiniin fotografi ortaya
cikmaktadir. Diger bir deyisle bu boyutlarin toplami 6rgiit kiiltiiriinii olusturmaktadir.
S6z konusu boyutlara bakarak bir orgiitte islerin nasil yapildigina ve ¢alisanlardan
neler beklenildigine dair bir fikir olugsmakta, orgiit ile ilgili biitlinciil bir anlam elde

edilmektedir.

2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Orgiit kiiltiiriiniin taniminda oldugu gibi 6geleri konusunda da bilim adamlar
tam bir gorilis birligine varamamustir. Yapilan c¢aligmalarin hemen hemen hepsinde
temel ya da paylasilan degerler, 6gelerin tam ortasinda yer almaktadir. Degisik
tanimlarin ortak noktalar1 dogrultusunda bir isletmenin orgiit kiiltiiriiniin, degerler,
inanglar, tutumlar, temel varsayimlar, mitler ve hikayeler, liderler ve kahramanlar,
adet, toren ve seromoniler, semboller, dil ve normlar gibi temel unsurlardan olustugu
goriilmektedir. Bunlar oOrgiit kiiltlirii tireten ve Orgiitiin yeni {yelerinin Orgiit

kiiltiirlinli 6grenmelerini saglayan unsurlardir.
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Degerler:

Degerler, oOrgiit i¢indeki basartyr tanimlayan ve standartlar1 gelistiren ve bu
sayede calisanlar1 degerlendirmekte kullanilan kavram ve inanglardir. Degerler,
orgiitte calisanlarin davranislar1 sinirlar ve sekillendirir (Cirpan, ve dig., 1998: 225).
Bu sebeple degerler olani degil olmasi gerekeni temsil etmektedir. Dogruluk,
sayginlik ve bagar1 orgiit degerlerine drnek gosterilebilir (Bakan, ve dig., 2004: 37).
Orgiitiin sahip oldugu bu degerler ¢alisanlarin 6rgiite olan baglarini, basarilarini ve
yonetimin niteligini artirir (Kose, ve dig., 2001: 225). Degerler orgiitteki sorunlarin
¢Oziimiinde ve kiiltiiriin goriilmeyen i¢sel yoniinii olusturmada etkilidir. Bu sebeple
orgiit ¢alisanlarinin ortaklasa inandig1 ve paylastigi temel degerler, orgiit kiiltiirtiniin

onemli bir 6gesidir (Gliglii, 2003: 151).

Tasidiklar1 vurgulara ve yonelimlere gore degerler; (Sabuncuoglu, 2003):

» Kurumsal degerler: Kritik ve rasyonel yaklasgimlar yoluyla gergekligin
kesfedilmesine biiyiik 6nem verirler.

» Ekonomik degerler: Yarar ve pratiklige gore degerleme vurgusu tasirlar.

» Estetik degerler: Bigim ve uyumun 6nemine yoneliktirler.

> Sosyal degerler: Insan sevgisi ve iliskilere dair tasinan degerlerdir.

» Politik degerler: Gii¢ kazanma ve etki alanin genisletilmesine dnem veren
degerlerdir.

» Kutsal degerler: Rasyonel diinya disindaki olugsumlar1 anlamaya ve

aciklamaya yoneliktirler.

fnanglar:

Bireylerin sosyal gerceklerini nasil anlamlandirdigini inanglari gosterir.
Ancak burada kisilerin ozellikleri ile kiiltiirel degerlerinin sentezi mevcuttur. Bir
toplumdaki kisilerin ayn1 konudaki inanglar1 benzer olabilir. Inanclar arasindaki
benzerlik ne kadar fazla ise, o toplumun kiiltiirel inanglart da o derece giiglii ve
yaygindir (Erdogan, 1987). Inanglar érgiit icinde neye inanilip neye inanilmayacagimi
belirten degerlerdir. Orgiit iiyelerinin inanglari vardir ve bu inanglar rgiit kiiltiiriiniin

olusumunu ve siirekliligini saglayan temel unsurlardir.
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Tutumlar:

Bireyin kendi diinyasinin bir yonii ile ilgili olarak, belirli deger yargilarina ve
inanglarina bagli olarak ortaya ¢ikan siirectir. Tutumlar belirli deger yargilarinin ve
inanglarin arkasinda gizli olup, bu degerlerin sonucu olan eylemleri, duygular1 ve
diisiinceleri kapsar. Tutumlar yasam olaylar1 karsisinda davranis ve hareket bigimleri
olarak sekillenirler (Eren, 2001). Baska bir degisle, inan¢ ve degerlerin hayata
dokiilmiis somut sekilleri olarak ifade edilebilirler. Inanglar gibi, tutumlarin da

benzerlikleri, orgiit kiiltiiriiniin gii¢lii ya da zayif olmasinda rol oynar.

Temel varsayimlar:

Schein’a (2004) gore orgiit kiiltiirlinii sekillendiren bes temel varsayim; orgiit
ve g¢evresi arasindaki iliski, gercek ve dogrulugun dogasi, insan dogasinin dogasi,
insan faaliyetlerinin dogasi, insan iliskilerinin dogasidir. Dyer (1988: 205) kiiltiirel

varsayimlari su sekilde siniflandirarak agiklamistir:

> lliskilerin dogasi: Orgiitteki kisiler arasindaki iliskiler hiyerarsik mi, grup
odakli m1 ya da bireysel midir?

> Insan dogasi: Orgiitte insanlar ‘tamamuiyla iyi’, ‘tamamiyla kotii’ yoksa ‘ne
iyi ne kotli” olarak m1 kabul edilmektedir?

» Gergegin dogasi: Gergek Ustiin otoriteye gore mi sekillenir yoksa bireyler
kendileri mi karar verir?

> Cevre: Insanlar ¢evreyi yonetebilir mi yoksa ¢evreye boyun egmeli mi ya da
cevreye uyum gostermeli midir?

> Evrensellik/Yerellik: Orgiit igindeki tiim insanlar ayni standartlara gdére mi

degerlendirilmelidir yoksa bazilarina daha farkli mi1 davranilmalidir?

Mitler ve Hikaveler:

Mitler ve hikayeler, insanlarin olaylar1 daha iyi kavramalarini, Orgiitiin
isleyisini O0grenmeleri, bilgi diizeylerini gelistirmelerini ve Orgiite bagliliklarini
artirmak amaciyla kullanilir. Orgiitiin ge¢misinde yasanan olaylarm, abartilarak

anlatilmas1 sonucunda ortaya ¢ikan hikayeler, orgiit kiiltiirli acisindan énemli kiiltiir
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tastyicilaridir. Hikayeler bugiinle gegmis arasinda bag kurar ve mevcut uygulamalara

agiklama ve mesruluk kazandirir (Robbins, 1994: 316).

Liderler ve Kahramanlar:

Liderler orgiit kiltiiriinii tek baglarina olusturamasalar da, bu kiiltiirlin
bliylimesi ve gelismesinde ¢ok 6nemli bir rol oynarlar (Anthony, 1994: 39). Deal ve
Kennedy’ye gore (1982) kahramanlar orgiit i¢in onemli bazi islevlere sahiptir.
Bunlar; basariy1 her birey igin ulasilabilir kilarlar, rol modeli olurlar, 6rgiitii dis
diinyada sembolize ederler, orgiitleri 6zel ve anlamli kilan degerleri korur ve devam
ettirirler, performans standartlar1 olustururlar, ¢alisanlar1 motive ederler.

Liderler, c¢alisanlar1 bir arada tutan davranig kodlar1 olusturarak Orgiit
kiiltiiriiniin farkindaligin1 saglar; calisanlar1 orgiit kiiltiirlinden haberdar ederler.
Kahramanlar, orgiit icindeki tiim c¢alisanlarin 6rgiit icin 6nemli olduklarin1 ve her
bireyin orgiite kattigi bir farkliligin oldugunu; bodylece oOrgiitiin misyonunun ve
amaclarinin kisisellestirilmesini saglarlar (Martins, ve dig., 2004: 90; Wilkins, ve

dig., 1990: 336).

Adet, Toren ve Seremoniler:

Toplumun birer alt kiimesi olan orgiitlerde seromoniler 6nemli bir yer tutar.
Ciinkii toplum i¢in ne kadar 6nemliyse seromoniler Orgiit icinde o kadar dnemlidir.
Adet, toren ve seremoniler, orgiit kiiltiiriinii olusumunda veya bulunan bir kiiltiiri
giiclendirmede ¢ok 6nemli bir yer tutar. Adet ve torenleri diger kiiltiirel 6gelerden
ayiran bazi 6zellikleri vardir. Bunlar; 6nceden planlanmig ayrintili uygulamalar olup,
sosyal etkilesim yoluyla iletilirler, genellikle, belirli bir kitlenin yarari i¢in diizenlenir

ve c¢esitli sosyal sonuglar dogurur (Trice, Beyer, 1984: 655).

Semboller:

Semboller kendileriyle ilgili olmayan anlamlar1 ortaya c¢ikaran isaretler
oldugu i¢in orgiitte onemlidirler (Anthony, 1994: 91). Orgiitii anlamaya, anlatmaya,
kilik-kiyafet yapisini anlamaya, isgorenlerin orgiitte iletisim kurarken kullandiklari
jargon, kelimeler ve tanimlamalar oOrgiitii sembolize ettigi icin 6nemli 6gelerdir.

Orgiitte kullanilan sloganlar, drgiitiin logosu ve flamasi drgiitiin hangi deger, diisiince
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ve olaylara 6nem verdigini ortaya koyar (Higgins, McAllaster, 2004: 71; Anthony,
1994: 43; Kemp, Dwyer, 2001). Calisanlarin birbirlerine selam verme sekilleri,
kiyafetleri de oOrgiitiin sembolleri olarak degerlendirilebilir (Cirpan, ve dig., 1998:
226). Semboller orgiitlerin i¢yapilarindan meydana geldigi i¢in Orgiitten oOrgiite
farklilik gosterebilir (Zahrly, 1989: 79).

Dil bir iletisim aracit olarak Orgiitlerde kiiltliriin nesillere aktarilmasin
saglayan, mevcut kiiltlirlin ortaya ¢ikmasina yardimci olan ve Orglite yeni giren
bireylere 6rgiit kiiltiiriiniin aktarilmasim saglayan aractir. Orgiit kiiltiirii agisindan dil,
kiiltlirtin devamliligin1 saglanmasina hizmet eder (Bakan, ve dig., 2004: 51). Dil,
ayrica orgiit icindeki haberlesmenin saglanmasi bakimimdan da énemlidir. Orgiit ici
yazigsmalar, mali kayitlar, raporlar ve ¢alisanlarin birbiri ile iletisimi sirasinda
kullandiklar kiiltiire 6zgii terim ve mimikler dilin 6rgiit kiiltiiriinlin olusumundaki
etkisini ortaya koymaktadir. Orgiitte yeni katilanlarm ve calisanlarin sdéz konusu
orgiit kiltlirlinii benimseyip benimsemedikleri bu terim ve kelimeleri kullanip

kullanmamalari ile belirlenebilir (Cirpan, ve dig., 1998: 226).

Normlar:

Normlar, yazili olmayan belirli sartlar altinda hangi davraniglarin kabul
edilecegi veya hangilerinin hos karsilanamayacagini ifade eden kurallardir. Diger bir
deyisle, Orgiitiin degerlerine uygun olarak, orgilit tarafindan olusturulan ve
benimsenen davranig kurallaridir (Bakan, ve dig., 2004: 50-51). Normlar da diger
orgiit kiltiirii 6geleri gibi nesillere aktarilir. Bu agidan bakildiginda normlar ve
degerler birbirine benzemelerine ragmen aralarinda fark vardir. Degerler soyut ve
genel kavramlardan olusurken, normlar belirgin ve yol gosterici yani daha

somutturlar (Bakan, ve dig., 2004: 50-51).

2.4. Deger Kavram ve Ozellikleri

Deger, hangi tiir davraniglarin istenilen, iyi, dogru ve arzulanan oldugunu

belirten, paylasilan 6lgiit veya fikirlerdir (Ozkalp, Kirel, 2001: 123). Degerler,
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bireylerin gilinlik davraniglarini etkileyen standartlar olup bir bagka tanima gore,

giinliik kararlar etkileyen ideolojik bir diisiince yapisidir (inangoglu, 2002: 146-160).

Gilingor’e gore (2000: 27); deger, “hiikmii bir seyin arzu edilebilir veya
edilemez oldugunu belirten ifade ise, o halde deger de bir seyin arzu edilebilir veya
arzu edilemez oldugu hakkindaki inangtir”. Unal (1981) ve Giingér’e gore (1998);
tutumlarin islenmis ve gelismis bir organizasyonu olan deger sistemi bireylerin biitiin
arzu ve ihtiyaglarini icermektedir. Bu héliyle degerler bir yandan bireyin davranigina
yon verirken, 6te yandan onun ¢evresini algilama ve yargilamasina zemin hazirlayan
bir izafet cergevesi olarak islev gérmektedir. Buradan hareketle degerleri, paylasiimis

ve genellesmis tutumlar olarak kavramlastirabiliriz.

Degerler her zaman bir se¢ime vurgu yaparken, kiiltiirel bilgidir ve kiiltiiriin
ogeleri lizerine kurulur. Degerler ya zamanla kaybolur ya da bir sonraki kusaga
aktarilarak yillarca devam ettirilirler. Degerlerin yillarca devam etmesi ve kalici
olmasi, onlarin insanlarca igsellestirilmesine ve genel kabul gormesine baglidir
(Gudmunsdottir, 1991). Degerler cevremizdeki insanlarla kurmus oldugumuz
iliskilerle &grenilir. iginde yasadigimiz toplumun kiiltiirel yapis1 da bizim belirli
degerlerle donatilmamiz1 saglar. Insanlarin sahip olduklari degerler nispeten istikrarli

ve tutarhidirlar yani kolay degismezler (Ozkalp ve Kirel, 2001: 123).

Degerler bes ayr1 6zellige vurgu yaparlar. Bunlar; deger bir inan¢ durumudur,
ait olunmak istenilen veya kabul goren bir haldir, belirli durumlar1 agmaya yoneliktir,

olaylarin ve insanlarin davranisinin se¢imine veya gelisimine rehberlik eder.

Aile degerlerini biiyiik 6l¢iide toplum sekillendirir ama bireyin degerlerini
hem aile hemde toplum olusturmaktadir. Isletme sahibi ¢alisanlarin degerlerine etki
ederek bir kiiltir olusturur. Degerler; toplumsal baglamda toplumsal degerler;
bireysel baglamda bireysel degerler, kiiclik grup baglaminda ise aile degerleri olarak
tasnif edilebilir. Bireyin yasadigi toplumun kiiltiirli, davraniglarinin etik standartlara
uyumunu, sahip oldugu degerleri, inanglar1 ve normlari belirler (Pehlivan ve Aydin,

2001).
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2.5. Aile isletmelerinde Kiiltiirel Degerler

Kiiltiir, maddi olmayan inanglar, bilgiler, his ve heyecanlar biitliniidiir. Bu
manevi olusum, biitlin uygulama halinde maddi formlara biiriiniir (Glingor, 2003:
15). “Kiiltiire iligkin sayilan 6zellikler, kiiltiiri olusturan unsurlarin, degerli
bulunmasina ve bu nedenle korunmasina yol agar. Iste, korunmaya deger goriilen bu
kiiltiir 6gelerine kiiltiir degerleri denmektedir” (Erkan ve Erkan, 1998: 4). Kiiltiir
degerleri, toplumsal yasamda uzun dénemli kalic1 ve degerli goriildiigii i¢in nesilden

nesile aktarilir (Dogruer, 2002: 84).

Aile isletmelerinin kimlik kazanmasinda kiiltiir etkili bir rol oynar. Aile
isletmelerinde etkin olan kiiltiirel degerler aileden gelir. Bu ylizden aileler kurmus
olduklar1 isletmelerde deger olusturucu bir rol iistlenirler. Orgiit kiiltiiriiniin
olugsmasinda degerler onemli bir kaynaktir. Ailenin yenilik¢iligi, yapisi, inanci,
isletmenin biiylimesi ile ilgili hedefleri ve ailenin sahip oldugu vizyon bu konuda
belirleyici olarak 6nemli bir etkiye sahiptir (Athanassiou, ve dig., 2002:139 ). Ailenin

isletmeyi etkiledigi gibi ¢ogu zaman isletmede aileyi etkilemektedir.

Yapilan arastirmalarda ailenin sahip oldugu kiiltiir orgiit kiiltiiriinii 6nemli
Olciide etkiledigi ve hatta baz1 zamanlarda orgiit kiiltiiriinden de 6nemli hale geldigi
vurgulanmaktadir. Isletme vizyonunun, isletme stratejilerinin sekillenmesinde ailenin
ge¢misinin, sahip oldugu degerlerin, istek ve inanglarinin rol oynadig: goriilmektedir.
Bu baglamda orgiit kiiltiiri ailenin yapisina, inanc¢larina ve degerlerine bagl olarak

gelisebilecegi soylenmektedir.

Aile isletmelerinde aile bireylerinin duygu ve diisiinceleri kiiltiirlerinin bir
yansimasinit olusturur (Us, 2002: 29). Bu yiizden aile isletmelerinde olusan giiclii
kiltiir yapis1 rakipleri tarafindan taklit edilmesi oldukga giictiir. Clinkii isletmedeki
bu kiiltiir ailenin ge¢misinden gelen fiziksel ve fiziksel olmayan degerlerden

olugmaktadir (Zahra, ve dig., 2004).

Isletmede hiikiim siiren tutumlari, normlar1 ve degerleri aile ruhu belirler.
Degerler, isletmede isgdrenler igin ortak bir baglilik, ama¢ ve kimlik olusumuna
yardimci olurlar (Manfred, 1993: 61-62). Aile isletmelerinde esitlige ve mantiga

onem verilirken, aile isletmesi olmayan isletmelerde adalet ve mantiga 6nem verilir.
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Buradanda goriildiigii gibi degerler, aile isletmelerinde olmasi gereken isletme
mantifindan farkliliklar gostermektedir (Vural ve Sohodol, 2004: 330). Aile
fertlerinin duygu, diisiince ve Kkiiltiirlerinin bir yansimasi olarak aile isletmelerinin

kiltiirleri olusur (Geng ve Karcioglu, 2004: 25).

Aile degerlerinin yansimalar1 sonucu aile isletmelerinde kurumsal degerler
meydana ¢ikar. Isletmenin sosyal sorumluluk anlayislari, miisteri iligkileri, insan
kaynaklar1 politikalari, yonetim felsefeleri ve orgiit kiiltiirleri ailenin kurumsal
degerleriyle paralellik arz etmektedir. Aile degerlerinin is hayatina tasinmasi aile
isletmelerine rekabet¢i bir avantaj saglamaktadir ¢iinkii siki bir aile bag, etkin bir
caligma ortami ve birbirine derinden bagli ve giivenen aile bireyleri isletmede temel

degerleri olusturmaktadir (Vural ve Sohodol, 2004: 328).

Aile isletmelerinde genellikle yazili belgeler ve istatistikler yerine, deneme-
yanilma yoluyla elde edilen deneyime, giivenilir kisilerin fikirlerine 6nem verilmesi
aile degerlerine is degerlerinden daha ¢ok Onem verildigini gdstermektedir
(Karpuzoglu, 2002: 27). Bu isletmelerde aile bireyleri arasindaki formal ve informal
iliskiler sayesinde ge¢mis deneyimlerden yararlanma ihtimali yiiksektir. Isletmede
calisan yeni nesil bireylerin eski nesilleri izleyerek, onlarin basar1 ve hatalarini analiz
ederek kendilerine ders ¢ikarmalari is hayatindaki deneyimlerini artirarak bir firsat

saglayacaktir.

Aile ve isletme sistemlerinin bir araya gelmesi sonucu olusan aile isletmeleri
kendine 6zgii bir kiiltlire sahiptir. Aile isletmelerine aileden gelen bazi temel kiiltiirel

degerler su sekilde siralanabilir (Vural ve Sohodol, 2006: 328):

> Urettikleri mamullerle, sahip olduklar1 miisteri kitlesiyle ve ailelerinin
isimleri ile gurur duyma,

» Babanin hakimiyetinin oldugu bir yapi,

» Degisime a¢ik olmama, geleneklere baglilik,

» Kisilere bagimli olarak gelisen iletisim aglari,

> Isgorenlerin aileye ve isletmeye kars1 yiiksek sadakati,

» Bicimsel olmayan baglar etrafinda yogunlagma,

» Aile ferdi olmayan iggorene giivensizlik,
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» Yonetim  faaliyetlerinin  ailenin  koydugu  kisitlar  cercevesinde

gerceklestirilmesi.

Isletme degerleri, agik veya iistii kapali ve isletme tarafindan istenen
degerlerdir. Aile degerleri de, ailenin yasamindaki acik veya iistii kapali arzu edilen
degerlerdir. Bu iki agiklamanin sonucuna gore aile isletmeleri degerlerinin tanimi su
sekilde yapilabilir; aile isletmeleri degerleri, is ve aile hayatlarinda istenilen agik

veya lstl ortiilii kavramlardir (Koiranen, 2002).

Neubauer ve Lank’a gore (1998) kiiltiirel miras aile isletmelerinin
tamimlanmasinda anahtar kavramlardandir. Isletmenin &rgiitsel degerlerinin énemi
gerek isletmenin yazili yayimlarinda gerekse yazili olmayan orgiitsel geleneklerde
aileyle birlikte tanimlanmalidir. Yazarlara gore; “sahipligin acik¢a tanimlanmasi ve
ailenin sahip oldugu degerlerin agikca belirtilmesi ile; ailenin, kurulun ve iist
yoneticilerin  ‘oyunun kuralini’ bilmeleri ve bdylece bunlara gore hareket
edebilmeleridir” (Naubauer ve Lank, 1998). Bu tanimlamaya gore aile, isletme ve
sahiplik alanlariin acgik¢a dengelenmesinde ailenin sahip oldugu degerlerinin

rollerini ortaya koymaktadir.

Aile isletmelerinde temel degerler, diger isletme tiplerine gore daha fazla
oneme sahiptirler. Cilinkii yapisinda barindirdig1 aile ve isletme yapilari sebebiyle
catismaya daha acik isletme tipidirler. Aile isletmelerinde isletmede ve ailede siklikla
catismalar meydana gelebilir. Bu catismalarin ¢6ziimii i¢in uzun omiirlii degerlere
ithtiya¢ duyurulur. Ciinkii degerler aile ile isletmeyi birbirine baglayan kopriiyii
olusturur. Bu tiir isletmelerde kan baginin 6tesinde duygusal bag vardir. Aile ile
isletmenin birlesmesi bir sinerji dogurur ve bu da isletmeye giic katar (Ates, 2005:

63).

Aranoff ve Ward (2000), degerlerin bir felsefe olarak esas etkinliginin aile
isletmelerinde tasidigi giivenirlilik gibi degerlerle, uzun doénemlilik oldugunu
belirtmislerdir. Aile isletmelerinde basariyr etkileyen degerlerin nitelikleri;
caligkanlik, inisiyatif, basitlik, tutumluluk ve miitkemmelliktir.

Koiranen’in (2002) deger ile ilgili ortaya koydugu noktalar;

» Aile isletmesi i¢in miithim olan olgular1 degerler temsil eder.



40

» Ailenin stratejik tercihlerini degerler yansitir.

» Deger isletmede hangi amacin daha 6nemli olduguna dair duyulan inanca
baglhliktir.

» Mantiksal ve duygusal tecriibeler degerlerin boyutuna etki yapar ve degerler
sezgi ve duyulara baghdir.

» Degerler karar vermede kararsiz bireylere yardimei olur.

» Temel degerler isletmede aile iiyeleri ve aileden olmayan yoneticiler ve
calisanlar arasinda iyi bir sekilde paylasilabilirse isletme amacina olan

baglilikta yiikselme gozlenecektir.

Koiranen (2002), aile isletmelerinde degerlerin giiciinii tanimlarken vurgu
yaptig1 nokta, degerlerin Orgiit kiiltiirliniin ana kaynagi ve karar vermede bir sablon
olusturdugudur. Degerler isletmede uzun donemli bir bakis agisi, sabir ve en iist
performans i¢in bir ilham kaynagi olusmasini saglayabilmektedir. Degerler ayni
zamanda ise almada ve motive etmede rol oynarlar ve buna ek olarak degerler
hissedarlarin dayanmigsmalarini, ilgilerini ve baglhliklarini besler. Bu bahsettigimiz
degerler, aile isletmelerinde aile bireylerinin mensup oldugu kiiltiire bagli olarak

kendini ortaya koyar.

2.6. Aile isletmelerinde Géoriilen Deger Temelli Sorunlar

Kiiltiirel degerlere sahip olan aile isletmelerinde risk alma, bagimsizlik,
yenilik, iiretkenlik gibi 6gelere katkida bulunma oram yiiksektir. Onemli bir rekabet
avantaji saglayan Kkiiltirel degerler isletmede daha yogun bir paylasima neden

olmaktadir.

Aile ve isletme yapilarindan meydana gelen aile isletme sisteminde temel
felsefe ve degerlerin birbirine karistirilmasi kiiltiirel agidan bazi1 dezavantajlarda
olusturabilmektedir. Isletme ortaminda ¢alisanlar i¢in babaerkil bir yapinin olmast,
bicimsel olmayan iligkiler ve aileye asir1 baglilik rahatsiz edici bir ortam yaratabilir.
Oysa etkili bir aile isletmesinin amaci, ailenin sagladigi olumlu etkilerin korunmasi

ve ailenin igletme {lizerindeki olumsuz etkilerinin yok edilmesidir (Vural ve Sohodol,

2004: 329).
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Aile sistemi kuramina goére aile fertleri, farkli ortam ve durumlarda
birbirleriyle ayni bicimde etkilesimde bulunmaktadir. Fertler, birlikte olduklar1 ortam
degissede kendilerini ve diger aile fertlerini ayn1 sekilde gormek ve tanimlamak
egilimindedirler. Bu sebeple isletmede diizen saglama ve liderlik etme 6zelligine
sahip bir aile bireyi, ayn1 kalib1 diger aile ortamlarinda da siirdiirecektir. Sayet aile
fertleri hem ev hem de isletme igerisinde iletisimde bulunuyorsa, her iki ortamda da
ayn1 bigimde davranista bulunacaklardir. Is ortamimda uygun olan bir etkilesim kalib
ev ortaminda uygun olmayabilir. Bu durumda, kaliplar1 bir ortamdan digerine tasiyan

aile fertleri zorluklar yagamakta ve bu da is yerinde kargasaya neden olabilmektedir.

Aile isletmelerinde genellikle insana yatirim yapilmamaktadir. Organizasyon
semasi, gorev tanimlar ve yetki ve sorumluluk dengesi genellikle net bir bicimde
belirlenmemistir ve is gilicii devir oran1 yliksektir ve igsgoren sirkiilasyonunun yogun
olmasi nedeniyle de aile disindaki c¢alisanlar, ortak degerler yaratabilecek kadar bir
arada kalamadiklarinda gii¢lii bir Orgiitsel  kiiltiir olugmasida miimkiin
olamamaktadir. Buna ek olarak aile isletmelerinde orgiitsel kiiltiirde yeni is gorme
tekniklerine silipheyle yaklasilirken, isleri geleneksel metotlarla gerceklestirme

anlayis1 yaygindir.

Aile isletmelerinde kiiltiirel yapilarda karsilasilabilen bir diger 6énemli sorun
da aile ici gecimsizliklerin isletmeye tasinmasi ve bu sebeplede isletme iginde
catisma temelli kiiltiirel degerlerin kok salmasidir. Aile bireyleri arasindaki
iligkilerde gecimsizlik ve c¢atisma arttikca is ortaminda gergin ve motivasyon
diistiriicii bir atmosfer olusur. Aile bireyleri arasinda rekabetin olmas1 orgiit kiiltiirti
acisindan yikict etkilere sebep olur. Aile igerisinde bu tiir ¢ekisme ve siirtlismeler
isletmenin ¢okmesine neden olabilmektedir. Isletmenin ¢dkmesine engel olabilmek
i¢in aile isletmelerinin kurumsallasmas1 onemli hedeflerinden biri olmalidir. Fakat
aile isletmelerinden yasanan bu problemler kurumsallasma oOniindeki ciddi

sorunlardan biridir.

Aile isletmelerinde orgiitsel kiiltiir, gercek basariyr taktir etme, ¢alisanlar
yaptiklar1 ise, performanslarina ve isletmeyi gelistirme yoniindeki ¢abalarina gore
degilde adam kayirma dogrultusunda sekillenirse aileden olamayan c¢alisanlar adil

olmayan bir ortamda c¢alistiklarina inanmaya baslamaktadir. Bunun sonucu olarakda



42

calisanlarda olusan giliven eksikligi is doyumunu, giidiilenmeyi ve performansi

olumsuz yonde etkilemektedir (Kocabas ve Baytekin, 2004: 426).

2.7. Aile isletmelerinde Orgiit Kiiltiirii ve Kaynaklar

Son zamanlarda yapilan aragtirmalara gore aile isletmelerinin bagari sirrinin
cok kokli ve gecmise dayanan bir sebebe bagli oldugunu ortaya cikmistir. Aile
isletmesi olan ve aile isletmesi olmayan isletmeler iizerinde yapilan bu arastirmalar,
aile isletmelerinin diger isletmelere oranla daha giiclii ve daha basarili oldugunu
gostermistir (Denison, ve dig., 2004: 61). Hofstede (1980: 123) orgiit kiiltiirli olarak
tanimladig1 bu basart sirri, aile isletmelerinde ¢ok daha giiglii bir bicimde olugsmakta
ve calisanlar tarafindan biiyiik bir istekle icsellestirilmektedir (Denison, ve dig.,

2004: 63).

Aile isletmelerinde orgiit kiiltiirii ailenin ge¢misinden gelen ve gelecege
tasman bir degerler sistemi oldugu igin &nemli bir etkiye sahiptir. Orgiit kiiltiiri,
isletmede sadece calisanlarin destegiyle olusmayan, kurucunun isletmeyi faaliyete
gecirdigi ilk giinden itibaren aileden edindigi felsefe ve ideolojiyi is yapma stratejisi

olarak ¢alisanlara aktarmasi ile olusur (Kimberly, ve dig., 1995: 12-17).

Aile isletmelerinin kiiltiirleri zaman baskis1 altindadir. Isletmedeki kiiltiiriin
degistirilmesi ya da gelistirilmesi miimkiin degildir. Ciinkii ailenin yiizyillardan bu
yana gelen inang ve degerlerinin taklidi miimkiin olmadigi gibi kisa bir zaman

araliginda degisim esnekligi de bulunmamaktadir (Zahra, ve dig., 2004: 365).

Ailenin sahip oldugu kiiltiir hem isletmeyi hem de isletmenin etkilesimde
oldugu cevreye etki ederek, isletmenin yapilanmasina ve s6z konusu yapilanmanin
siirekli hale gelmesine katkida bulunur. Bununla birlikte ailenin sahip oldugu
kiiltiirlin isletmenin kiiltiiriine etkisi planlanmis bir davranis degil, dogal bir etkilesim
sonucudur. Bu etkilesimin sonucu olarak aile kiltiirii ile isletme kiiltlirii arasinda

benzerlik bulunmasi kaginilmazdir (Kay, ve dig., 2004: 385).

Aile igletmelerinin kiiltlirline yukaridaki tanimlar 1s18inda biitiinsel bir bakis
acis1 ile yaklasildiginda s6z konusu sistemin bir¢ok alt sistemin bir araya gelmesi ile

olustugu goriilmektedir. Bu alt sistemler kurucu, aile {iyeleri ve isletmedeki diger
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calisanlar, isletmedeki bayan etkisi ve igletmenin sahip oldugu aile anayasasi ve

meclisi olarak ifade edilmektedir (Morris, ve dig., 1996: 69).

Kurucu

Orgiit kiiltiirli, orgiitiin kurucusunun kisilik ve egitim dzelliklerinden, &rgiit
tiyelerinden ileri gelenlerden, orgiitiin gecmisinden, kurucusunun 6rgiite kendine has
nitelikler kazandiran zaman iginde olusan ve gelisen degerler sistemidir (Hofstede,
ve dig., 1990: 287). Bu anlamdan bakildiginda orgiit kiiltliriinii sekillendiren en
onemli kaynak igletme kurucusudur.

Isletmeyi kuran ve yoneticiligini iistlenen kisiye kurucu denilmektedir. Aile
isletmelerinde bu kurucu aileden biri olmakla birlikte isletme sermayesinin,
kurallarin ilk koyucusu ve uygulayicist olmast nedeni ile diger aile bireylerinden
ayrilir. Kurucu isletmedeki norm ve kurallart olusturan ilk kisi oldugu i¢in orgiit
kiiltliriiniin olusumu iizerinde biiyiik Olclide etkilidir. Bu etki kurucunun kisilik
ozellikleri, egitimi, yetenek ve deneyimleri yani almis oldugu tim kiiltiirel
degerlerdir. Calisanlar arasindaki iletisim bi¢imini, ¢atisma ¢6ziim yontemlerini,
planlama ve kontrol faaliyetlerinin yOnetimini, basari planlamasim1 ve aile
bireylerinin isletme i¢indeki rollerini belirleyen kurucu sahibin sergileyecegi bakis
acis1  Orgiit kiiltiriinlin - niteligini  belirleyecek; c¢alisanlar kurucu tarafindan

olusturulan bu yapiy1 uygulamaya koyacaklardir (Morris, ve dig., 1996: 71).

Kurucunun genellikle isletmenin basinda oldugu durumlarda isletme kiiltiirii
statik bir yap1 izler. Ciinkii neredeyse tiim kararlar kurucu sahip tarafindan alinmakta
ve uygulanmaktadir. Boyle bir yapida kurucunun isletmenin yonetiminden ayrilmasi,
diger bir deyisle herhangi bir sebepten dolayr yonetimle iliskisini kesmesi

durumunda sonug kaos, belirsizlik ve ¢atisma olacaktir (Morris, ve dig., 1996: 71).

Aile isletmelerinde kurucunun aileden aldig1 ve zaman igerisinde gelistirdigi
kiiltiir isletme i¢in hayati dneme sahiptir. Cilinkii kiiltiir isletmenin nesilden nesile
aktaracagi oOrgiit degerlerinin temelini olusturmakta ve isletmenin siirekliliginin
saglanmast s6z konusu degerlerin 6zgiinliigiine ve rekabet edebilme yetenegine

baglidir (Aronoff, 2004: 57).
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Aile Uyeleri

Aile bireylerinin yasam sekilleri ve birbirleri arasindaki iliski igletmenin
yasam bicimine ve isletme iiyeleri arasindaki iliskiye etki etmektedir. Diger bir
deyisle isletmede bulunan her bir aile {liyesi aradaki kan bagimi da isletmeye
beraberinde getirmektedir (Morris, ve dig., 1996: 71).

Bugiine kadar yapilmis olan arastirmalarda aile iiyelerinin isletme de bir
arada caligmas1 giiven ve sadakat duygusunu pekistirmesi nedeniyle isletme

performansina olumlu katki yaptigin1 géstermektedir (Dyer, ve dig., 1994: 73).

Isletmede onemli olan nokta aile bireylerinin isletme icersinde birer
profesyonel gibi hareket edebilmesidir. Gerekli egitim, yetenek ve becerileri olmayan
bir aile iiyesinin sadece aradaki kan bag1 sebebiyle yonetsel pozisyonlarda yer almasi
yonetimin monarsik bir bi¢im 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 oldukc¢a 6nemlidir. Deneyim, bilgi ve egitime 6nem veren kurucu
sahip ve aile iiyeleri orglitiin monarsik bir yonetim yerine katilimci1 ve demokratik bir

bicimde yonetilmesini saglayacaktir.

Aileden Olmayan Calisanlar

Aileden olmayan calisanlar, aile bireyi olmayip aile isletmesinde calisan
bireyleri ifade etmektedir. Birbirleri ve aile iiyeleri ile etkilesimleri neticesinde orgiit
kiiltliriiniin olusum ve gelisimine etki etmektedirler. Aileden olmayan calisanlar ile
aile iiyeleri arasinda iletisim giiclii ve glivenen dayali bir bicimde gelisirse, aileden
olmayan calisanlar isletmeye ve aileye sadakat ve baglilik hissedecekler, paylasilan
deger ve gelenekler artacak ve buna bagl olarak catisma ve kaos azalacaktir (Morris
ve dig., 1996: 71). Diger bir deyisle aileden olmayan ¢alisanlarin 6rgiit kiiltiiriine
katkis1 etkilesim yoluyla gergeklesecektir.

Aile Isletmelerinde Kadin Etkileri

Aile isletmeleri literatiiriinde, aile isletmelerinin faaliyetlerini siirdiirmesinde

bayanlar problem olarak kabul edilir ve aile yonetilmeye ihtiyact olan bir sistem
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olarak goriiliir (Danes, 2005: 116). Farkli kisisel ozelliklere sahip olan kadin ve
erkekler isletmeleride farkli yontemlere ve algilamalara sahip olabilirler. Erkekler
icin odak nokta otoriteye dayanirken, kadinlar icin ise dayanisma Onceliklidir
(Danes, 2005: 117). Kadinlarin sahip oldugu bu 6zellik ile son yillarda verimliligi ve
etkinligi esas alan yonetim anlayisindaki takim ruhunun olusturulabilmesi 6nem
kazanmaktadir. Ama kadinlar i¢in bunun aksine lider olamayacaklar1 diislincesi
yaygindir.

Kadmnlarin aile iginde uzlastirict kisi roliinii oynamasi, aileyi bir arada
tutabilme kabiliyeti, bagliligi koruyabilme ve aile kiiltliriinii gelecek nesillere
tagiyabilme Ozellikleri, hem ailenin hem de isletmenin kritik donemlerde zorluklarla
miicadele edebilmesinde ve de yasamimi uzun yillar saglikli bir sekilde

siirdiirebilmesinde ¢ok 6nemli bir etkendir.

Aile igletmeleri literatiiriinde yetki devri konusu olarak genellikle erkek evlat
ele alinmis ve baba-ogul arasindaki iliskilere yer verildigi gozlemlenmistir. Oysa
ikinci kusakta yer alan halefler sadece erkek evlatlardan olugsmamaktadir. Son
yillarda gbze ¢arpan bir konuda aile isletmelerinde kiz ¢ocuklarina verilen 6nem ve

isletme yonetiminde etkili bir duruma gelmeleridir.

Aile isletmelerinde kiz ¢ocuklarinin ¢alismalari, isletmede olumlu bir etki
yaratmakta ve isletmede istenmeyen gergin ortamlar olusmamaktadir. Bunun en
onemli sebebi ise kiz evlatlarin, babalarini rakip olarak gérmemeleridir. Erkek
evlatlarin babalarini rakip gormeleri gerceginin altinda ise babalarina benzemek, onu

izlemek ve nihayetinde ‘baba olmak’ yatmaktadir (Dumas, 1992: 42).

Kiz cocuklarinin isletmede babayla daha yakin ve daha duygusal baglar
tasimalar1 c¢alismalarin1 kolaylastirmaktadir. Baba-kiz arasindaki bu yakinliktan
dolay1 baba isletmede onemli gorevleri kizina verebilmektedir. Kiz ¢ocuklar ise,
babalariin yaninda kendilerini giivende hissettiklerinden dolay1 babalarinin isten
ayrilmasini veya emekli olmasini istememektedirler ve bu sekilde daha yiiksek

performansla ¢alisabilmektedirler.

Aile isletmelerinin basariy1 etkileyen bir diger kadin grubu ise aileye evlilik

yoluyla gelen ve aile isletmesinde ekonomik iligkilere bagl olarak hak talep edebilen
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eslerdir. Genellikle yoneticilerin aldigir kararlarda eslerinin de etkisinin oldugu
gbzlemlenmistir. Eslerin isletmedeki etkisi yoneticinin performansini ve igletmenin
basarisin1 dogrudan etkilemektedir. Bu destek ise, ¢cok 6nemli bir rekabet avantaji
olusturabilmektedir. Buna ek olarak finansal krizleri atlatmada eslerin karsilikli
olarak birbirlerine maddi-manevi destek saglayabileceklerini vurgulamaktadir
(Danes, 2005: 3-4). Kadin esler arasi rekabet isletmede ¢alisan erkek aile iiyeleri

arasina da etki edebilmektedir.

Aile isletmelerinde dikkati ¢eken bir diger husus ise, aile igindeki rekabet,
kiskanglik, ge¢imsizlik faktorleri s6z konusu oldugunda kadinlarin igletme icin ciddi
tehlike olusturabilmeleridir. Bu tiir durumlar genelde ikinci kusaktan itibaren kendini

hissettirmektedir.

Aile Meclisi ve Anayasasi

Aile isletmelerinde en onemli yonetim rolii aile meclisine aittir, bu aile
meclisleri sozlii olarak beraber olan aile iiyeleri diizenli aile toplantilar1 ve aile
konseyleridir. Bu meclis aile bireylerine konular1 tartisip diisiincelerini
aciklayabilecekleri bir ortam yaratir ve aile bireylerinin arasinda maksimum iliskinin
olusmasini saglar (Mustakallio, ve dig., 2002).

Aile meclisi aile isletmelerinde, aile baglarim1 giliclendirmek ve aile i¢i
catismalar1 ¢6zmek i¢in bir mekanizma olusturulmasi konusunda onemlidir. Aile
meclisi aile liyeleri arasindaki iletisimsizligin ve kendini ifade edememe durumunun
ortadan kaldirmasi ve isletmeye zarar verecek ¢atismalarin 6niine gegilebilmesi i¢in
onemli bir organdir. Aile meclisleri etkili bir sekilde kullanildiklarinda, isletmenin
gelecegini ¢ok ciddi dl¢iide olumsuz yonde etkileyebilecek bir¢ok sorunun ortadan

kaldirilmasinda ¢ok kritik bir islev goriir.

Son donemde aile igletmelerinin kurumsallagsmasini saglayan ve aile
isletmelerinde yasanan problemlerin ¢6ziimii i¢in 6n ayak olan yontemlerden birisi
de aile anayasasi olusturmaktir. Aile anayasasi, aile isletmelerinin siirekliligini
etkileyebilecek temel konulari igeren bir belgedir. Anayasa, aile iiyelerinin birbirleri
arasinda ve aile tiyeleri ile is arasindaki iliskileri saglikli bir sekilde yonetebilecek

temel ilkeleri ve rehber unsurlari igerir (Karpuzoglu, 2000: 43). Aile anayasasi, aile
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isletmelerinin temel kural ve konularini igeren, siirekliligini etkileyebilecek, isletme
icerisindeki iliskilerde rehberlik edebilecek, aile bireyleri tarafindan kabul edilen ve
her aile bireyine esit uygulanan ve uyulmamasi durumunda yaptirimlart olan bir

metindir (Y1ldiz, 2008: 43)

Bu anayasa her aile i¢in gereksinimlerine gore yapilan analizler sonucu farkl
sekillerde diizenlenebilir. Hazirlanan bu aile anayasasi ile isletme icerisindeki birgok
catisma Onlenebilir. Aile anayasasi isletmede karsilasilabilecek her tiirlii soruna
¢oziim bulabilecek, maddi ve manevi konularda temel ilke ve prensiplere sahip
olabilecek durumda hazirlanmalidir. Boyle bir yazili metnin aile isletmesinde
bulunmasi, ailenin zamanla genislemesi, ikinci kusagin isletmede yer almasi, aileye
gelin ve damatlarin katilmasi, eslerin isletmeye miidahalesi gibi konularda ¢ikacak

catismalar1 6nlemek ve huzursuzluklari gidermek i¢in 6nemlidir.

2.8. Aile Isletmelerinde Orgiit Kiiltiiriine Gore Yénetim Bigimleri

Asagida aile isletmeleri ve benimsedikleri kiiltiire gore yonetim sekilleri
tizerinde durulmaktadir. Ancak sunu belirtmekte yarar vardir; ailelerin isletme i¢inde
aile bireylerine ve istihdam edilenlere verdikleri roller ait olduklar1 sosyal sinif, etnik
yap1 ve iilkelerin ekonomik sartlari ile yakindan iligkilidir. Ornegin, beyaz irktan
gelen, saglikli ve orta diizey gelire sahip bir Amerikali aile ile siyah, yoksul ve
calisan siifa mensup bir Amerikali ailenin kiiltiirii ve is yapis bi¢imi birbirinden ¢ok
farklidir. Dolayisiyla burada iizerinde durulmak istenen nokta isletme kiiltiiriinii
olusturan genel kabul gormiis, ortak birtakim inan¢ ve varsayimlarin yonetim sekline

yansimasidir (Goffee, 1996: 40).

2.8.1. Monarsik Yonetim-Ataerkil Kiiltiir

Monarsik yonetim adindan da anlasilacagi gibi babadan ogla gecen yonetim
seklini ifade etmektedir. Belirtilen yonetim seklinde olusturulan kiiltiir ¢evredeki

baskilara esneklik gosterecek bigimde tasarlanmamistir (Hatum, ve dig., 2004:239)

Egan’a gore (1991: 1); kurucu aile isletmesi faaliyetlerine baslamasiyla

birlikte deger ve inanglar sistemi olusturmak i¢in ise koyulmaktadir. Ciinkii burada
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esas konu igletmenin ayakta kalmasini saglamaktir ancak kurucu, sadece rekabet ve
stratejilere yonelik deger ve inanglarla ilgilendigi i¢in giic paylasimi, organizasyon,
delegasyon, calisan ve aile bireylerinin egitimi sonraki donemlerde diisiiniilmesi

gereken konulardir.

Orgiitiin  kiiltiirli, ataerkil Kkiiltiir &zelliklerini gdstermektedir. Bagka bir
deyisle, orgiitteki iligkiler hiyerarsik olarak yapilanmis olup, her tiirlii karar sadece
aile iiyeleri tarafindan verilmektedir. Aile bireylerinin agik bir sekilde tercih edilmesi
ve aile disindan calisanlara giivensizlik ataerkil kiiltliriin gostergeleridir. Bu tip aile
isletmeleri, ¢alisanlarin insiyatif kullanamadigy, ailenin isi ¢ok yakindan takip ettigi
isletmelerdir. Orgiit varsayimlari da aile bireylerinin beklenti ve istekleri
dogrultusunda bi¢imlenmekte ve genel olarak degisime, yenilige farkli bakis
acilarima ve heterojen bir yapiya miisaade etmemektedir. Pozisyonlarin diger bir
deyisle yetki ve sorumluluklarin sahibi daha dnceden bellidir; egitim, yetenek ve

cabadan ziyade aile baglarina gore sekillenmektedir (Hatum, ve dig., 2004: 240).

2.8.2. Katilimc1 Yonetim-Katilimel Kiiltiir

Katilmer kiiltlir, ekibe dayali iliskileri esas alan, ailenin giicliniin ve
statiistinlin minimum oldugu, daha ¢ok esitlige 6nem veren kiltiirdiir. (Whiteside,
1993: 13). Isletme ayakta kalmay1 basarip kurucunun emekliye ayrilmasiyla birlikte
ikinci kusak isletme yonetimini devralir. ikinci kusagin ydnetimde bulunmasiyla
isletme biiylimeye ve gelismeye basladigi i¢in aile ferdi olmayan c¢alisanlar istihdam
edilmeye baglanir. Aile ferdi olmayan calisanlar karar alma siirecine katilmaya ve

yetki kullanmaya baglarlar (Egan, 1991: 1).

Katilmer kiiltiirde iliskiler giivene dayanmakta ve calisanlar ¢ok yakindan
kontrol edilmemektedir. Kurucu ya da ailenin karar vermesi yerine istihdam edilen
bireyler karar verirler. Her calisan isletmenin karsilagtig1 sorunlar ¢é6zmede bir kaynak
olarak goriiliir. Katilimer kiiltiirde bugiin ve gelecek lizerine odaklanilmaktadir. Ayrica
bu kiiltlirde akraba kayirma gibi uygulamalar bulunmaz. Calisanlarin degerlendirilmesi
grubun birlikte ¢aligma performansina gore yapilir. Bununla birlikte bireylerin egitim

ve gelisimine ¢ok dnem verilir (Whiteside, 1993: 13).
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2.8.3. Profesyonel Yonetim — Profesyonel Kiiltiir

Profesyonel yonetim isletmenin uzun vadede varligini devam ettirmesine,
performansina, gelisimine baska bir anlatimla kurumsallasmasina hizmet eden bir

yonetim seklidir. (Hatum, ve dig., 2004: 255).

Aile isletmelerinde profesyonel yonetime gec¢is iki bicimde meydana
gelmektedir. Birinci durumda hizli biiyliyen isletmede s6z konusu potansiyeli
engellemek istemeyen yoneticiler eksiklik hissettikleri noktada isinde uzman
profesyonelleri c¢alistirmaya baslamakta ve bdylece bir ‘profesyoneller takimi’
olusturmaktadirlar. ikinci durumda ise; isletmede yerlesmis norm ve degerleri
degistirmek isteyen bagka bir ifadeyle otoriteyi delege eden, kural ve tanimlari
yeniden belirlemek ve boylece basariyr elde etmek isteyen aile isletmeleri
kiiltiirlerinde ve bakis acilarinda degisiklige giderek, aile bireyi olmayan
profesyonellere yonetsel pozisyonlar agarak s6z konusu yonetim seklini uygulamaya

koymaktadirlar (Hatum, ve dig., 2004: 241).

Profesyonel kiiltiire sahip aile isletmelerinde istihdam edilen profesyonel
yoneticiler, orgiit kiiltliriine de katkida bulunurlar. Bu isletmeler ataerkil, ve katilimci
kiiltiirden daha farkli olarak bireysel motivasyona ve basariya ¢ok onem verirler.
Rekabeti esas alan bir sistem gegerlidir ve bu sistemin isleyisinde kontrol ve 6diil
sistemleri uygulanmaktadir. Komiteler, komisyonlar eylem giicii seklindeki birimler

karar verme, bilgi toplama siireglerinde ¢ok sik kullanilmaktadir.

2.9. Orgiit Kiiltiiriine Iliskin Kurumsallasmaya Yénelik Engeller ve Oneriler

Karpuzoglu’ na gore (2003: 72); kurumsallagma aile isletmeleri acisindan ele
alindiginda, isletmenin kisilerden bagimsiz olarak standartlara, kurallara,
prosediirlere sahip olmasi; degisen ve gelisen cevre sartlarini takip eden sistemleri
kurmas1 ve bu gelismelere uygun orgiit yapisini meydana getirmesi; kendine 6zgii
selamlama sekilleri, i3 yapma usul ve yontemlerini kiiltiir haline getirerek diger

isletmelerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biirlinmesi siireci olarak ifade edilebilir.

Aile igletmelerinin diger isletmelerden farkli olarak, aile-is rolleri ve degerleri

ile duygu-mantik iliskisi i¢ice ge¢cmistir. Bu durum aile isletmelerini, bir taraftan aile
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dinamiklerini diger taraftan da degisen cevre sartlarin1 dikkate almaya zorlamaktadir.
Aile dinamiklerinin ve degisen ¢evre sartlarinin es zamanli olarak incelenememesi ve
birbirleri {izerindeki etkilerinin g6z ardi edilmesi kurumsallasma seviyesini

yiikseltmek isteyen aile isletmeleri 6niinde bir engel olusturur.

Aile ve igletme misyonlarmin agik¢a belirtilmemesi, gelecek planlarinin
yapilmamas1 yalnizca giinli kurtaracak faaliyetler {izerinde durulmasi, isletme
planlart yapilirken, aile ile ilgili planlarin dikkate alinmamasi (Carlock, 2001: 31),
aile ve isletme vizyonlarinin bulunmamasi ve /veya birbiri ile uyumlu olmamasi

yonetim planinin islevini agisindan kurumsallagsmaya engel olusturur.

Isletme yapismin girisimciye bagl olmasi, yoneticilerin denetim alaninin
genis olmasi, hiyerarsinin ihlal edilmesi, girisimcilerin hemen faaliyete gegememesi,
aile bireylerinin kurallar1 ihlal etmesi yOnetimin organizasyon islevi agisindan
kurumsallagsmaya engel olusturur.

Profesyonel yoneticilerin yeteri kadar dikkate alinmamasi, aile bireyleri igin
piyasa sartlarin1 ve performans degerleme sonuclarini dikkate alan ticretleme
sisteminin bulunmamasi, girisimcinin igletmenin tamamini ilgilendiren konularda tek
basina karar almasi, insan kaynaklari politikasinda (atama, terfi, ise alma vb.) kan ve
evlilik baginin 6nemli bir yer almas1 yoneltme ile ilgili engeldir.

Aile bireylerinin isletme ile ilgili kararlar1 genellikle evde almalari, aile
bireylerinin isletme toplantilarin1 profesyonel yoneticileri dahil etmeksizin, aile
bireyleri arasinda gerceklestirmesi koordinasyona yonelik engeldir.

Disiplin sisteminin bulunmamasi, raporlama sisteminin saglikli bir sekilde
islememesi, is akislarinin agik bir bi¢imde ifade edilmemesi, kritik kontrol
noktalarinin belirlenmemesi yonetimin kontrol islevi agisindan aile isletmelerinde
kurumsallagsmaya engeldir.

Aile isletmelerinde dikkati ¢ceken en belirgin noktalardan birisi, aile ve is
degerlerinin birbirleriyle ortlismesidir. Dolayisiyla roller ve beklentiler i¢ ice
gecmistir. Ancak burada bir ayrimin yapilmasi gerekirse aile isletmelerinde {i¢ temel
rol bi¢imi oldugu sOylenebilir; girisimci (sermayedar), aile (yasal olan es, ¢ocuk,
kuzen, baba, amca vb.) ve isletme (profesyonel yonetici, isgdéren, danigsman vb.).

Deginilen rolleri sistem yaklagimi ¢ergevesinde inceledigimizde, her bir alt sistemin
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(rollin), diger alt sistemlerle (rollerle) iligski igerisinde bulundugu goriilmektedir

(Yilmaz, 1993: 74-75).

Roller sisteminin biitlinlestirilmesi, birbirlerini desteklemesi ve aralarindaki
iligkinin ~ siirekliliginin  saglanmasi, ancak kurumsallasma ile miimkiindiir.
Kurumsallagma diizeyinin ylikseltilmesinde ise, dort kritik unsurdan s6z edilebilir.
(Karpuzoglu, 2001: 135). Bunlar, vizyonun belirlenmesi ve gelistirilmesi, isletme
sahipliginin yonetilmesi, yonetimin organize edilmesi ve gelistirilmesi, gelecekteki
yonetimin tanimlanmasidir. Anilan kritik 6zelliklerin basariyla gerceklestirilebilmesi
icin Oncelikle isletmenin ve girisimcinin mevcut durumlart belirlenmeli ve

degerlenmelidir (Basaran, 1991: 93).

Aile ve is iliskisini birbirinden ayiran kurumsallagsma diizeyleri yiiksek aile
isletmeleri, planlama fonksiyonuna dénem vermektedirler. Ozellikle de kisa ve orta
vadeli hedeflere ek olarak uzun vadeli hedefler ve dolayisiyla stratejik planlar
tizerinde durulmaktadir. Bu sekilde isletmelerinin gii¢lii ve zayif yanlari ile ¢evrenin
yaratacagi firsat ve tehditleri degerlendirerek degisime uyum saglarlar hatta degisimi
yonlendirirler (Karpuzoglu, 2001: 137). Kurumsallasma diizeyi yiiksek isletmelerde
planlama fonksiyonu icra edilirken, yani hedef ve amaglar belirlenir ve uygulamalar
bu yonde gerceklestirilirken, diger aile isletmelerinin basar1 ve basarisizlik nedenleri,
1§ ve aile degerleri, aile fertleri ve profesyoneller arasindaki iliskiler, aile fertlerinin
isteki yeterlilikleri, profesyonel yoneticilerin isletmedeki kariyerleri, miilkiyetteki
degisim ve bu degisimin nedeni ile saglikli biliyiime bigimleri goéz Oniinde

bulundurulur (Karpuzoglu, 2001: 138).

Kiiclik ve orta biiyiikliikteki aile isletmelerinde oOrgiitleme fonksiyonu icra
edilirken, oncelikle is tanimlari, departmanlara ayirma, denetim alan1 ve yetki devri
ile ilgili konulara agirlik verilmesi gerekmektedir. Is tanimlar1 personelin yapmalari
gereken iglerin tanimlanmasidir. Ancak kiigiik isletmelerde girisimcinin
personelinden istedigi her isi yapacak kisinin uzmanlik alaninda olsa da olmasa da

onun i§ tanimi igerisine girer.

Aile isletmelerinin kurumsallagsma diizeyi arttik¢a girisimcilerin merkeziyetci

yonetim sekli, yani tiim yetkileri kendi ellerinde bulundurma tesebbiisleri, yerini
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yetki devrine birakir. Bu isletmelerde ise giren aile fertleri yapacaklar isleri, iglerin
yapilma bi¢imlerini ve zamanlarini, kullanacaklar1 yetkileri, {stlendikleri
sorumluluklar1 bildikleri ve uyguladiklar1 Ol¢lide aile ve 1is iliskisini birbirinden
ayirirlar. Dolayisiyla aile sirketlerinin kurumsallagsma diizeyleri artar (Kara, 1989:

54).

Aile isletmelerinde ise alma, terfi, yerlestirme, licretleme ve kariyer planlama
gibi insan kaynaklar1 fonksiyonuna ait iglevlerde kan bagi, giiven ve ikili iliskiler
onemli olmast nedeniyle bu isletmelerin kurumsallasmasinda sorunlar
yasanmaktadir. Dolayisiyla kurumsallagsma diizeyi yliksek aile isletmelerinde ise
uygun Ozellige ve yetenege sahip aileden ya da aile disindan personel yoneticiler
mevcut olmakla birlikte, personelin degerlemesinde ve terfisinde veya
ticretlenmesinde zorluklarla karsilagilmasi da olasidir. Bahis konusu zorluklara
ragmen kurumsallasma diizeyi yiiksek aile isletmelerinde, isletme sahiplerinin
yerlerini alacak ve igletmenin kritik noktalarinda aktif olarak istihdam edilecek
kisilerin aile ve 1is iliskilerinin birbirlerinden ayri tutulmasi ve ‘ise goére adam’
ilkesinden yola ¢ikilarak is gereklerinde belirlenen o6zelliklere uygun personel
atanmasi lizerinde durulur. Eger adayin veya mevcut personelin 6zellikleri ile isin
gerekleri arasinda bir uyumsuzluk s6z konusu ise, bu noktada egitim agiklar tespit
edilerek giderilmeye c¢alisilir. Ise uygun oldugu tespit edilen adaylar, rotasyon ve
oryantasyon c¢alismalarina tabi tutulurlar ve boylelikle kisi-is ve kisi isletme uyumu

saglanir ve is tatmini artar (Karpuzoglu, 2000: 128).

Yogun ve c¢ok yonli bir iletisimin s6z konusu oldugu kurumsallagma
diizeyleri yiiksek aile isletmelerinde, aile igerisinde ya da aileden olanlar ile aileden
olmayanlar arasinda, isletmede c¢alisan aile fertleri ile isletmede calismayan aile
fertleri arasinda ortaya ¢ikmasi olasi ¢atigmalarin ¢éziimlenmesinde iletisimden etkin
bigimde yararlamilir. Isletmenin gelecekteki yoneticisinin belirsizligi, aile fertleri
arasinda kusak farkliligindan dogan fikir ayriliklari, profesyonel yoneticilerin aile
iligkileri nedeniyle gorevlerini etkin sekilde yerine getirememeleri, isletmedeki
yiikselme olanaklarinin ve terfi sisteminin aile fertleri lehine islemesi, ise uygun
olmayan aile fertlerinin isletmeye alinmalar1 ve kritik noktalarda istihdam edilmeleri,

bosanma ve aile i¢i kavgalarin ise yansimasi, profesyoneller ile aile fertleri arasinda
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rekabetin bulunmasi, gorev, yetki ve sorumluluklarin belirsizligi, kurumsallagma
diizeyi yiiksek aile isletmelerinde, yazili ve isi on plana alan sistemlerin

mevcudiyetinden 6tiirii genellikle yaganmaz.

Kurumsallagsma diizeyi yiiksek aile isletmelerinde, mal ve/veya hizmet
tiretimine baglanmadan 6nce liretim kaynaklarinin (ham madde, yar1t mamul, enerji,
techizat vb.) miktar ve kalite acisindan belirlenen standartlara uygun olup
olmadigimmin incelenmesine ve ileride olusabilecek hatalar i¢cin bastan Onlemler

alinmasina calisilir (Eren, 2000: 190-191).
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UCUNCU BOLUM

AILE ISLETMELERINDE AiLE DEGERLERININ ORGUT KULTURUNE
ETKIiSI ARASTIRMASI

3. AILE iISLETMELERINDE AiLE DEGERLERININ ORGUT KULTURUNE
ETKIiSI UZERINE BiR ARASTIRMA

Calismanin bu bolimiinde aragtirma yontemine iliskin bilgilere ve
aciklamalara yer verilmistir. Oncelikle arastirmanin amaci, kapsami ve kisitlar1 ile
ilgili aciklamalar gelmektedir. Ayrica bu amaca iliskin arastirma sorular1 ve
hipotezleri detayli olarak sunulmustur. Daha sonra arastirma Olcegine, arastirma
evrenine, Orneklemine, veri toplama yoOntemine ve verilerin analizine iliskin

aciklamalar yapilmistir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Aile isletmeleri, diinyada ve iilkemizde ekonominin can damaridir. Bu
anlamda ekonomik gelisim ve istikrar i¢in aile isletmelerinin basaris1 ve siirekliligi
bliyiik 6nem tasimaktadir. Bu tiir isletmelerde aile degerleri zaman zaman isletme
degerlerinden daha 6nemli hale gelmekte ve bu duygusal boyut ¢esitli sorunlarin

ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir.

Bu calismanin amaci; aile isletmelerinde Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda
kurucunun ve isletmede calisan aile bireylerinin deger ve inanglarinin etkisini
saptamaktir. Bilindigi iizere aile isletmelerinde genellikle kurucunun baskin bir rolii
vardir. Bu baskin roliin bir sonucu olarakda kurucunun degerleri aile isletmelerinde
orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda 6nemli bir faktordiir. Ailenin sahip oldugu degerler is

hayatina yansimakta ve buna paralel bir 6rgiit kiiltiirii olusmaktadir.
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3.2. Arastirmanin Kapsami, Yontemi ve Kisitlari

Arastirma birimi aile isletmeleri olup isletmenin gerek yatirim kararlarini
yonlendiren, aile ve isletmeyi bilen ve yonetimi sekillendiren kisiler olarak
isletmenin sahip/yoneticileri arastirmanin diizeyini olusturmaktadir. Arastirmada
izlenen yontem, teorik ¢erceve olarak arastirmanin konusu olan aile igletmeleri, aile
degerleri ve orgiit kiiltlirli ile ilgili yurt dis1 ve yurtici literatiir incelenmistir. Bu
bilgiler dogrultusunda arastirmada 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 sayisi 10°dan fazla olan kiiclik, orta ve biiyiik
olcekli aile isletmeleri yoneticileri i¢in gecerlidir.

> Saha arastirmasi, 2011 Nisan-Mayis doneminde gergeklestirilmis
oldugundan bulgular sadece belirtilen donemi kapsamaktadir.

> Genel olarak aile isletmelerinin yonetiminde sahip/ydneticilerin bulundugu
kabul edilerek bu sarta uyan aile isletmeleri degerlendirmeye alinmustir.

> Arastirma; Schwartz Degerleri Arastirmasi, Denison Orgiit Kiiltiirii dlgegi
ve kisisel ve isletme ile ilgili bilgi formu ile toplanan verilerle sinirlidir.

> Katilimcilara anketi yanitlamak i¢in yeterli diizeyde siire taninmigtir. Buna
ragmen bazi sahip/yOneticiler arastirmaya katilmayi reddetmistir.

> Arastirmada elde edilen verilerin analizi, kullanilan istatistiksel yontemlerle
siurhidir.

> Arastirma, uygulanan ankette verilen cevaplarla sinirlidir.

> Anket teknigine yonelik elestiriler bu arastirma i¢in de gegerlidir.

> Anketi cevaplayan sahip/yoneticiler kendi ailelerinin degerlerini bildikleri
ve aile bireylerinin bu degerleri ortak olarak paylastiklar varsayilmistir.

> Schwartz Degerler Arastirmasi Olgegindeki ifadeler ’aile degeri’ olarak
kabul edilmistir.

> Ankete katilan isletmelerde goriisiilen kisilerin aragtirma konusu ile ilgili
sorular1 dogru olarak algiladiklar1 ve bu sorulara dogru ve gercegi yansitan

cevaplar verdikleri varsayilmaktadir
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3.3. Arastirma Yontemi

Bu ¢alismada nicel arastirma yontemi kullanilmistir. Nicel arastirmanin temel
prensibi elde edilen bulgularin sayisal degerlerle Olgiilebilmesi ve ifade
edilebilmesidir. Yapilan bu ¢alismanin hipotezlere dayandirilip, bu hipotezlerin tespit
edilmesi yontemi temel alarak aragtirmaya uygun ve literatiirden elde edilen
bilgilerden hareketle gostergeler tesbit edilmistir. Bu gostergeler anket formu
seklinde olusturularak arastirma diizeyi olan aile isletmeleri sahip/yoneticilerine

uygulanmaigtir.

3.3.1. Arastirma Modeli

Arastirma modeli aileden gelen degerlerin 6rgiit kiiltiiriine olumlu etkisinin
tespiti seklindedir. Aile degerleri ve orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 g¢er¢evesinde ele
alinip modele dahil edilmistir. Yani, modelin ilk asamasinda aile degerleri boyutlar
orgiit kiiltiirline biitiinsel olarak etkisi incelenmis, ikinci asamada ise aile degerlerinin
boyutlarinin  orgiit kiiltiirii  boyutlarima ayr1 ayr1 etkisine bakilmistir. Aile
isletmelerinde aile degerlerinin 6rgiit kiiltiiriiniin olusumuna etkisinin belirlenmesine

yonelik yapilan bu ¢alisma neden- sonug iligkilidir.

3.3.2. Veri Toplama Yontemi

Arastirmada veri toplama yoOntemi olarak anket teknigi kullanilmistir.
Anketler evrendeki aile isletmelerine sahsen ve elektronik posta yontemi ile
ulagtirilmis ve ayni yollardan geri donilisiim saglanmistir. Anket formu hazirlama
asamast tamamlandiktan sonra, evren kapsaminda Antakya’daki kiigiik, orta ve
blyiik o6lcekli aile isletmelerine dagitilmadan once 10 aile isletmesi yoneticisiyle
goriigiilmiis ve ilgili bilim dalinda calisan 5 akademisyene anket formu sorularin
algilanmas1 ve anlasirhiligi agisindan pilot testten gegirilmistir. Bu siirecte anket

formunda yer alan sorularin genel kapsaminin anlagildig gortilmiistiir.

Anket uygulamasina gec¢ilmeden once isletmelere tez ¢alismasinin konusu ve
onemi hakkinda bilgiler verilmis, ayrica ankete verilecek cevaplarin tamamen gizli

kalacag1 belirtilmistir. Verilen cevaplarin gercegi yansitmasi ve aile degerlerinin
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oOl¢iilebilmesi i¢in 6zellikle isletmenin kurucusuyla ya da sahibi ile goriisiilmeye 6zen

gosterilmistir.

Arastirmada izlenen ama¢ dogrultusunda, anketin birinci boliimiinde
isletmelere kisisel ozellikleri, isletme ve aile ile ilgili sorular sorulmustur. Kisisel
bilgi boliimiinde cinsiyet, yas, medeni durum, egitim diizeyi, kisinin isletmedeki
calisma stiresi, isletmede calisan kisi sayisi, isletmenin hangi yil kuruldugu,
kurucunun kim oldugu, sahiplik durumu, ailenin isletme hisselerinin yiizde kagina
sahip olundugu, isletmenin kaginci nesil tarafindan yonetildigi, isletmede aileden
calisan birey sayisi, yoOneticinin isletmedeki konumu ve isletmenin faaliyette
bulundugu sektor gibi aragtirmanin amaci bakimidan 6nem tasiyan 17 tane bagimsiz

degisken yer almaktadir.

Anketin ikinci boliimiinde Denison ve Mishra (1995) tarafindan gelistirilmis,
gecerliligi ve glivenilirligi test edilmis (Denison ve dig., 2006), Tiirkce’ye ise
Yahyagil (2004) tarafindan ¢evrilmis ve gegerlilik ve giivenilirligi test edilmis
Denison Orgiit Kiiltiirii 6l¢egi kullanilmistir. Denison ve Mishra (1995) tarafindan 4
ana boyut ve 12 alt boyut olarak gelistirilen ve Orgiit kiiltliriinii 6lgmek amaciyla
gelistirilen olgek, her bir alt boyut i¢in 3 soru olmak {izere toplam 36 ifadeden
olusmaktadir. Olgek “kesinlikle katilmiyorum”, “katilmiyorum”, “ne katiliyorum ne
katilmiyorum”, “katiliyorum” ve “kesinlikle katiliyorum™ Gl¢iimleriden olusan 5°1i

likert 6lcegine gore hazirlanmistir. Alt boyutlarin icerdigi ana boyutlar listesi asagida
gosterilmistir (Yahyagil, 2004):

» Katilim: Yetkilendirme, takim ¢alismasi, kapasite gelisimi.
» Tutarlhilik: Temel degerler, uzlagsma, koordinasyon.
» Uyumlastirma: Degisim, miisteri odaklilik, orgiitsel 6grenme.

» Vizyon: Stratejik yonelim, orgiit amaglari, vizyon olusturma.

Anketin tgilincli boliimiinde ise; Shalom Schwartz tarafindan gelistirilen
Schwartz Value Survey (SVS) / Schwartz Degerler Arastirmast (SDA) kullanilmistir
(Schwartz, 1992). Bu 6lgegin segilme nedeni uluslararasi kabul gormiis ve kapsamli
bir dlgek olmasidir. SVS 06lgegi kirk dort ayr {ilkede doksan yedi grup tizerinde

yapilan sonuglara gore sekillendirilmistir. Tiirkiye olgegin gelistirilmesi asamasinda
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uygulama yapilan iilkelerden birisidir. Ayrica Tiirkiye’de SVS, gelistirilme asamasi

disinda da farkli arastirmalarda kullanilmig ve Tiirkiye i¢in uygunlugu kanitlanmistir

(Ural, Balik¢ioglu, 2004).

SVS, daha once Tiirk arastirmacilar tarafindan kullanildig: icin yeniden

terclimesine gerek duyulmamistir (Bacanli, 1999; Kusdil ve Kagitgibasi, 2000). SVS,

toplam 56 degerden olusmaktadir. Bu 56 deger 10 alt boyutta gruplandirilmistir. Bu

alt boyutlar; gii¢, basari, hazcilik, uyarilma, 6zdenetim, evrensellik, yardimseverlik,

geleneksellik, uyum, gilivenlik olarak siralanmaktadir. Alt boyutlarin igerdigi

degerlerin listesi asagida gosterilmistir (Schwartz, 1992):

>

Glig: Sosyal giic sahibi olmak, otorite sahibi olmak, zengin olmak,
toplumdaki goriinlimii koruyabilmek.

Basar1: Bagarili olmak, yetkin olmak, hirsli olmak, s6zii gecen biri olmak,
zeki olmak.

Hazcilik: Zevk, yasamdan zevk almak, isteklerine diiskiin olmak.

Uyarilma: Cesur olmak, degisken bir hayat yasamak, heyecanli bir yasanti
sahibi olmak.

Oz-Denetim: Yaratici olmak, 6zgiir olmak, kendi amagclarini secebilmek,
bagimsiz olmak, kendine saygili olmak.

Evrensellik: Sosyal adalet, baris i¢cinde bir diinya, erdemli olmak, giizel bir
diinya, cevreyi korumak, ac¢ik fikirli olmak, esitlik, dogayla biitiinliik, i¢
huzur.

Yardimseverlik: Manevi bir yasam, bagislayict olmak, diirlist olmak,
yardimsever olmak, sadik olmak, sorumlu olmak, anlamli bir yasam, ger¢cek
dostluk, olgun sevgi.

Geleneksellik: Kisinin kendine diisen hayati kabullenmek, 1limli olmak,
dindar olmak, al¢ak goniillii olmak, geleneklere saygi, mahremiyete ve 6zel
haklara saygi.

Uyum: Itaatli olmak, ana babaya ve yashlara deger vermek, kibar olmak,
kendini denetleyebilmek.

Giivenlik: Ulusal giivenlik, baglilik duygusu, iyilige karsilik vermek,

toplumsal diizen, aile giivenligi, saglikli olmak, temiz olmak.
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Arastirmaya katilan sahip/yoneticilerden, degerler listesini okumalarini ve
kendi degerlerine aykir1 bulduklarim1 -1 olarak puanlamalari, yasamlarini
yonlendirdigini diistindiikleri degerleri ise 1 en diisiik olmak kaydiyla ve en yiiksek 7

olarak puanlamalar1 istenmektedir.

3.3.3. Evren Secimi

Arastirma Hatay ili Antakya merkez ilgesinde gergeklestirilmistir. Konu, aile
isletmelerinin aile degerlerinin orgiit kiiltlirline etkisinin incelenmesi oldugundan
anakiitleyi Antakya ve yoresinde bulunan aile isletmeleri olusturmaktadir. Antakya
Sanayi ve Ticaret Odasina’na kayith 10 ve iistii ¢alisan1 olan kiiciik, orta ve biiytlik
olgekli aile isletmeleri evren olarak secilmistir. Isletmelerin aile isletmesi olup
olmadigina yonelik herhangi bir liste yoktur. Bu nedenle tesadiifi sekilde bir
orneklem secilemez. Faktor analizine tabi tutulacak Ornek sayist bir olgekteki
degisken sayisindan az olmamamak sartiyla en az 100 olmas1 gerekmektedir (Akgiil,
Cevik 2003). Dolayisiyla ilk etapta en az 100 isletmeye ulasilmasi planlanmstir.
Antakya ve yoresinde kayitl 160 aile isletmesi tespit edilmis, tamamina ulasilmaya
calisilmistir. Bu isletmelerden 4’1 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 tizerinde yapilmistir.

3.3.4. Arastirma Hipotezleri

Aile isletmelerinde aile degerlerinin orgiit kiiltlirlinii belirlemeye yonelik

hipotezler sunlardir:
H;: Aile degerlerinin orgiit kiiltiiriine etkisi vardir.

H,: Aile degerleri degiskenleri, kendi aralarinda anlamli bir sekilde belli

boyutlar altinda toplanmaktadir.

Hj: Orgiit kiiltiirii degiskenleri, kendi aralarinda anlamli bir sekilde belli
boyutlar altinda toplanmaktadir.

Hy: Aile degerleri boyutlar1 ile orgiit kiiltlirii boyutlar1 arasinda bir iligki

vardir.
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Ayrica analiz edilecek alt sorunsallar sunlardir:

» Aile degerleri ortalamalari itibariyle cevaplayicilarin demografik 6zellikleri
(cinsiyet, medeni durum, egitim durumu, isletmedeki konumu) arasinda
farkliliklar vardir.

» Aile degerleri ortalamalar itibariyle cevaplayicilarin ana isletmelerinin
ozellikleri (kurucu, sahiplik, kusak, sektor) arasinda farkliliklar vardir.

» Aile degerleri ile cevaplayicinin demografik 6zellikleri (yas, calisma siiresi)
ve ana isletme Ozellikleri (¢alisan sayisi, isletmenin yasi, aile hisse orani,
aile birey say1s1) ortalamalar1 arasinda iligki vardir.

> Orgiit kiiltiirii ortalamalar itibariyle cevaplayicilarin demografik 6zellikleri
(cinsiyet, medeni durum, egitim durumu, isletmedeki konumu) arasinda
farkliliklar vardir.

> Orgiit kiiltiirii ortalamalar1 itibariyle cevaplayicilarin ana isletmelerinin
ozellikleri (kurucu, sahiplik, kusak, sektor) arasinda farkliliklar vardir.

> Orgiit kiiltiirii ile cevaplayicinin demografik dzellikleri (yas, ¢alisma siiresi)
ve ana isletme Ozellikleri (calisan sayisi, isletmenin yasi, aile hisse orani,

aile birey sayis1) ortalamalar1 arasinda iligki vardir.

3.4. Verilerin Analizi Sonucu Elde Edilen Bulgular

Saha arastirmasi sonucu elde edilen veriler analiz yapilmak iizere uygun bir
sekilde kodlanarak istatistik programina girilmistir. Analiz i¢in kullanilan program
SPSS for Windows 13.0°dur. Iliskileri tespit etmek igin Pearson korelasyon analizi,
etkileri tespit etmek i¢in ¢ok degiskenli regresyon analizi, de8iskenler arasinda
farklarin olup olmadigin1 gérmek igin t ve f testleri, 6l¢eklerin belli boyutlar altinda
toplanip toplanmadiklarint gormek igin faktor analizi ve Olgeklerin bir biitiin
olusturup olusturmadigin1 anlamak i¢in ise Cronbach Alpha giivenilirlik analizi

kullanilmistir.

3.4.1. isletmeler ve Ailelerle Tlgili Tanimlayic1 Bilgiler

Demografik ozelliklere gore (Tablo 2), cevaplayicilarin % 90,1°1 erkek, %
9,9’u kadindir ve % 85,5’1 evli olup, % 14,5’1 bekardir. Cevaplayicilarin egitim



61

diizeyleri ise soyledir; % 32,8 lise, % 32,1 {niversite, % 22,9 ilkogretim, % 7,6
yiikksekokul, % 4,6 lisansiistiidiir. Verilere gore; % 67,2 oraninda tamamen aile
tiyeleri arasinda ortaklik, % 19,1 oraninda birden fazla aile arasinda ortaklik ve %
13,7 oraninda tek bir aile {iyesi isin tek sahibidir. Arastirma kapsamina giren aile
isletmelerinin % 59,5°1 1. kusak, % 37,4’i 2. kusak, % 3,1’1 3. kusak tarafindan
yonetilmekte ve bu isletmelerin % 38,2’si ticaret, % 36,6’s1 imalat, % 14,5’1 hizmet,
% 4,6’s1 turizm, % 4,6’s1 insaat, % 0,8’1 finans, % 0,8°1 ise diger sektor, sektoriinde

faaliyet gostermektedir.

Tablo 2: Cevaplayicilarin ve Isletmelerinin Demografik Ozellikleri

Cinsiyeti Medeni Durumu Egitim Diizeyi
Erkek Kadin Evli Bekar Tlkogretim 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) 43,1)
Ana Isletmedeki Tiim Aile Uyelerinin Hisse Oram
% 15 % 25 % 33 % 49 % 50 % 51 % 65 % 90 % 100
1(0,8) 3(2,3) 1(0,8) 1(0,8) 9(6,9) 1(0,8) 1(0,8) | 2(1,5) 112 (85,5)
Ana Isletmedeki Cevaplayicinin Pozisyonu
Yonetim Kurulu Bagkani Yonetim Kurulu Uyesi Genel Midiir Miidiir Sef Denetgi
40 (30,5) 19 (14,5) 41 (31,3) 26 (19,8) 4(3.1) 1(0,8)
Ana Isletmenin Faaliyette Bulundugu Sektor
Imalat Insaat Finans Hizmet Ticaret Turizm Ihracat
48 (36,6) 6 (4,6) 1(0,8) 19 (14,5) 50(38,2) 6 (4,6) 1(0,8)
Isletmenin Kurucusu
Kendisi Babast Kardesi Oglu Annesi Amcasi-Dayist Kizi Dedesi Esi
65 69 13 4 3 3 2 2 1

Cevaplayicilarin ana isletmedeki pozisyonu soruldugunda cevaplayicilarin %
31,31 genel midiir, % 30,51 yonetim kurul baskani, % 19,8’1 midiir, % 14,51
yonetim kurul tyesi, % 3,11 sef ve % 0,81 denet¢i seklinde cevapladigi
goriilmektedir. Ankete katilan 131 aile isletmesine ana isletmedeki tiim aile
bireylerinin hisselerinin toplami sorulmus ve hisselerin % 15’ine sahip 1, % 25’ine
sahip 3, % 33’iine sahip 1, % 49’una sahip 1, % 50’sine sahip 9, % 51’ine sahip 1, %
65’ine sahip 1, % 90’ma sahip 2 ve hisselerin % 100’line sahip 112 aile isletmesi

oldugu belirlenmistir. Bu itibar ile isletmelerin % 99’u aile isletmesi tanimina
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uygundur (% 50’den fazla hissesi olanlar). Ana isletmenin kurucusunun kim oldugu
sorusuna cevaplayicilarin 69°u baba, 65’1 kendisi, 13’1 kardesi, 4’1 oglu, 3’{ anne,

3’1i amcasi/dayisi, 2’si dedesi, 2’si kizi, 1’1 esi cevabini1 vermistir.

Ankette cevaplayicilarin verdigi bilgiler dogrultusunda 131 isletmeden elde
edilen verilere gore cevaplayicilarin yas ortalamasi 42,17°dir (std.s. 12,37) (Tablo 3).
Aile isletmelerinde ¢alisma siiresi 1 yil ile 54 yi1l arasinda ve isletmede ¢alisan sayisi
10 kisiden 370 kisiye kadar degismektedir. Ana isletmede c¢alisan aileden birey
sayisinin ortalamasi 3,69°dur (std.s. 2,07). Ana isletmedeki tiim aile iiyelerinin hisse
orant % 15 ile % 100 arasinda degismektedir. Ana isletmenin yasinin ortalamasi

23,02°dir (st.s. 17,33).

Tablo 3: Demografik Ozelliklerin Tammlayici Istatistikleri

) . = —
= Reom | 2 - £ 2 E @ £

F% | 2%z | 5= 5% | £ | 35E

3 § zs | 8 z g g = 2 “%
N Gegerli 131 131 131 131 131 131
Eksik 0 0 0 0 0 0
Ortalama 42,17 15,36 35,53 23,02 92,5 3,69
Ortanca 41 13 20 18 100 3
Tepe Degeri 27 10 10 11 100 2
Standart Sapma 12,374 10,412 48,109 17,33 19,642 2,071
Varyans 153,11 108,401 | 2.314,50 [ 300,323 385,806 4,291
Carpiklik 0,48 1,126 4,192 0,973 -2,492 1,187
Diklik -0,003 1,339 21,713 0,221 4,926 1,429
Minimum 21 1 10 0 15 1
Maksimum 77 54 370 81 100 10

Ankette orgiit kiiltiirii ile ilgili ifadelere cevaplayicilar genel itibariyle olumlu
cevap vermistir (Ek 2; Tablo 20). Cevaplar ‘katiliyorum’ ve ‘kesinlikle katiliyorum’
ifadelerinde yogunluk gostermektedir. Ankette 12. ifade cevaplayicilarin % 55°i
‘kesinlikle katilmiyorum’ ve % 44,2’si ‘katilmiyorum’ cevabini vermistir. Bir diger

ifade olan 24. ifadede cevaplayicilarin % 17,6’s1 ‘katiliyorum’ ve % 69,5’1
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‘kesinlikle katiliyorum’ cevabini vermistir. Bu iki ifadede cevaplar beklenenden
biiyiik oranda farkli ¢ikmistir.

Aile degerlerini 6lgmek ic¢in belirtilen ifadelerde cevaplar genellikle 3’
degeri ve ardindan gelen degerlerde yogunlasmaktadir. Ankette ki ifadelerde ‘aile
giivenligi’ (ort. 6,76; std.s. 0,953), ‘ana babaya ve yaslilara deger vermek’ (ort. 6,69;
std.s. 0,904), ‘zeki olmak’ (ort. 6,40; std.s. 0,998), ‘sorumlu olmak’ (ort. 6,59; std.s.

0,968) gibi ifadelerin cevaplayicilar i¢in daha 6nemli degerler oldugu goriilmektedir.

3.4.2. Olceklerin Giivenirlik ve Faktor Analiz Sonuclar

Aile isletmelerinde aile degerlerinin orgiit kiiltiiriine etkisini 6lgebilmek i¢in
Denison'un (1995) gelistirdigi Orgiit Kiiltiirii ile aile degerlerini bulmak icin
Schwartz Degerler Arastirmast (2000) oOlgeklerinin Cronbach Alpha gilivenirlik
katsayilar1 yeterli olup yiiksek derecede giivenilir (sirasiyla 0,867 ve 0,962)
bulunmustur (Akgiil, Cevik 2003).

Anketteki orgiit kiiltiirii ifadelerinin yapisal gecerliliklerinin olup olmadigini
ve hangi boyutlar altinda toplandigin1 gérmek i¢in faktdr analizi uygulanmistir
(Tablo 4). Faktor analizini uygulayabilmek i¢in Oncelikle verilerin ¢oklu normal
dagilimdan geldigine, birim matris olup olmadigima bakmak icin Barlett Testi
(Bartlett's Test of Sphericity) yapilmig, 0,001 anlamlilik diizeyinde verilerin birim
matris olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmustir (Ki-Kare Testi 2009,810 ve serbestlik
derecesi 630). Ayrica, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) o6rneklem yeterliligi olgiitiine
(0,838) gore 1yl bulunmus, bu teste gore de verilerin faktor analizi i¢in uygun oldugu
gorilmistir (Akgiil ve Cevik 2003: 428). ‘Temel Bilesenler Analizi’ (Principal
Compenent Analysis) ve rotasyon yontemi olarak ‘Varyanslarin Maksimumu
Yontemi® (Varimax with Kaiser Normalisation) kullanilmis, yapilan faktor
analizinde 6lgek 6zdegeri (Eigenvalues) birden biiyiikk ve toplam varyansi agiklama
giicii % 65,37 olan ve 36 ifadeden 28 ifade kendi aralarinda birleserek 10 faktor
altinda toplanmistir (Akgiil ve Cevik 2003: 428). Bu durumda Orgiit Kiiltiirii
olceginde yer alan ifadelerin istatistiki olarak anlamh bir sekilde belli boyutlar

cercevesinde toplandigi hipotezi (H3) kabul edilmistir.



Tablo 4: Orgiit Kiiltiirii Faktor Analizi Sonuclari
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. . ort. std.s. Fi‘ktor. Agiklanan Alpha
Faktorler/Degiskenler Yiikleri | Varyans
Gelistirme ve isbirligi 4,120 0,590
8. Calmanlarimizin ig-gdrme kapasiteleri siirekli bir gelisim gdstermektedir. 4,04 0,738 | 0,618
9. Calisanlarin ig-gérme becerilerini artirmak igin gereken her sey 413 0.854 | 0752
yapilmaktadir. 10.658 0.799
10. Yoneticiler sdylediklerini uygulamaktadirlar. 439 | 0,675 | 0,611 ’ ’
15. Problemli konularda dahi kolayca bir gériis birligi saglanabilmektedir. 3,98 0,877 | 0,537
17. I_sletme.mn farl_<h boliimleri tarafindan yiiriitiilen projeler kolaylikla 4,05 0807 | 0.501
koordine edilmektedir.
Degisime Aciklik ve Ogrenme Becerisi 3,990 | 0,645
19. Is-gorme tarzimiz oldukca esnektir ve degisime aciktir. 3,87 0,964 | 0,550
20. Rakip firmalarm faaliyetleri ve is alanindaki degisimlere bagli olarak
. . o . 4,13 0915 | 0,618
yonetim, uygun stratejiler gelistirilebilmektedir.
21. Is alanimizdaki yenilik ve gelismeler, yonetim tarafindan izlenmekte ve 440 | 0709 | 0737 9,291 0,732
uygulanmaktadir.
25. Herhangi bir basarisizlik yonetim tarafindan orgiitiin gelismesi ve 6grenme
c g . 3,73 1,124 | 0,655
acisindan bir firsat olarak goriilmektedir.
_26. Yemhkclh"k ve yapl_lan 1$le§de risk alarak basariya ulagmak, yonetimce 3.82 0.881 | 0614
istenmekte ve ddiillendirilmektedir.
Orgiit Amaclar 4,195 0,578
14. Bu is yerinde gii¢lii bir igletme kiiltiirii vardir. 4,20 0,817 | 0,536
31. Isletmenin faaliyet amaglarina iliskin olarak calisanlar arasinda tam bir 408 0.645 | 0.655
uzlagma vardir. 8.308 0.746
32. Yoneticiler, isletmemizin temel hedefleri dogrultusunda hareket i ’
. . 4,37 0,704 | 0,652
edebilmektedirler.
33. Cahsa_nla_r, uzun _donemde isletmenin basarili olabilmesi igin yapilmasi 413 0.881 | 0.588
gerekenleri bilmektedir.
Katihim 3,903 0,692
3. .Is planlap yapilirken, tiim ¢alisanlar karar verme siirecine belli dl¢iide dahil 3.49 1179 | 0,780
edilmektedir.
5. Takim caligmasi yapilmasi, biitiin is faaliyetlerinde esas alinmaktadir. 4,14 0,892 | 0,578 7,606 0,686
6. Tum c¢aliganlar kendi gorevleri ile igletmenin amaglari arasindaki iliskiyi 418 0789 | 0.634
kavramigtir.
7. Calisanlara kendi islerini planlamalari i¢in gerekli yetki verilmektedir. 3,81 0,954 | 0,551
Ortak Anlayig 4,202 0,656
16. Calisanlarimiz isletmenin farkli bolimlerinde de olsalar is faaliyetleri 403 0859 | 0.692
acisindan ortak bir bakis agisin1 paylasabilmektedir. ’ ’ ’ 5,804 0,546
23 Tiim gal'lsanlar, miisterilerimizin istek ve ihtiyaglarini anlamaya O6zen 437 0716 | 0,540
gostermektedir.
Misyon 5.119
36.Kisa donemli is talepleri, vizyonumuzdan 6diin vermeden 3,94 0,959 0,722 ’ -
karsilanabilmektedir.
Miisteri Odakhihik 4,313 0,914
24. Misteri istekleri is faaliyetlerimizde genellikle dikkate alinmamaktadir. (T) 4,41 1,115 | 0,806
- - — — - - TR 5,161 0,593
30. isletmenin gelecegine yonelik olarak belirlenmis stratejik bir is-planlamasi
421 1,053 | 0,684
yoktur. (T)
Ortak Vizyon 3,916 | 0,963
4. Farkli béliimler (departmanlar) arasinda isbirligi yapilamamaktadir. (T) 3,96 1,218 | 0,582
— - - - - 4,913 0,492
34. Caliganlar, gelecege yonelik olarak belirlenmis olan isletme vizyonunu
3,87 1,146 | 0,752
paylasmaktan uzaktir. (T)
Bilgi Paylaginm 3,962 | 0,733
o — = — 4.483
2. Cah§anla.r aras.m(.ia yeterli _olg:ude b}lgl paylasimi oldugundan, gerektiginde 391 0.924 | 0,540 f 0,418
herkes istenilen bilgiye ulasabilmektedir.
28. Uzun-donemli bir is programi ve belirli bir gelisim planimiz mevcuttur. 4,02 0,920 | 0,737
Biitiinlesme 4126
18. Ayn1 isletmede bagka bolimden bir kisiyle calismak, adeta farkli bir 3,56 1,178 0.837 ’ -

isletmeden birisiyle ¢aligmak gibi hissetmemize neden olmaktadir.

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

Not: Parantez igindeki T, ifadenin verilerin analiz i¢in programa girilirken ters kodlanarak girildigini belirtmektedir.
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Belirtilen on faktor sayist Denison'un (1995) siniflamasina  kismen
uymaktadir: Gelistirme ve Isbirligi, Degisime Aciklik ve Ogrenme Becerisi, Orgiit
Amaglari, Katilim, Ortak Anlayis, Misyon, Miisteri Odaklilik, Ortak Vizyon, Bilgi
Paylagimi, Biitiinlesme. Faktor boyutlarinda yer alan ifadelerin faktor ytkleri ile
boyutlarin her birinin agiklama giicii ile giivenirlik testleri Tablo 4’de gdsterilmistir.
Faktor ortalama sonuglarina gore, miisteri odaklilik ortalamasi 4,313 (std.s. 0,914),
ortak anlayis 4,202 (std.s. 0,656), orgiit amaclar1 4,195 (std.s. 0,578), gelistirme ve
isbirligi 4,120 (std.s. 0,590), degisime aciklik ve 6grenme becerisi 3,990 (std.s
0,645), bilgi paylasimi 3,962 (std.s. 0,733), misyon 3,940 (0,959), ortak vizyon
3,916 (std.s. 0,963), katilim 3,903 (std.s. 0,692), biitiinlesme 3,56 (std.s. 1,178) dur.

Anketteki aile degerleri ifadelerinin yapisal gecerliliklerinin olup olmadigini
ve hangi boyutlar altinda toplandigin1 gérmek i¢in faktdr analizi uygulanmistir
(Tablo 5). Faktor analizini uygulayabilmek i¢in Oncelikle verilerin ¢oklu normal
dagilimdan geldigine, birim matris olup olmadigima bakmak icin Barlett Testi
(Bartlett's Test of Sphericity) yapilmig, 0,001 anlamlilik diizeyinde verilerin birim
matris olmadig sonucu ortaya c¢ikmistir (Ki-Kare Testi 5821,540 ve serbestlik
derecesi 1540). Ayrica, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) orneklem yeterliligi Olgiitiine
(0,887) gore 1yl bulunmus, bu teste gére de verilerin faktor analizi i¢in uygun oldugu
gorilmistir (Akgiil ve Cevik 2003: 428). ‘Temel Bilesenler Analizi’ (Principal
Compenent Analysis) ve rotasyon yontemi olarak ‘Varyanslarin Maksimumu
Yontemi’ (Varimax with Kaiser Normalisation) kullanilmis, yapilan faktor
analizinde ol¢ek 6zdegeri (Eigenvalues) birden biiylik ve toplam varyansi agiklama
giicii % 72,599 olan ve 56 ifadeden 44 ifade kendi aralarinda birleserek 12 faktor
altinda toplanmistir (Akgiil ve Cevik 2003: 428). Bu durumda aile degerleri olcegi
icerisinde yer alan ifadelerin istatistiki olarak anlamh bir sekilde belli boyutlar

cercevesinde toplandig1 hipotezi (H;) kabul edilmistir.



Tablo 5: Aile Degerleri Faktor Analizi Sonuclari

Faktorler/Degiskenler Ort. | Std.S. [Faktor Yiikleri | Aciklanan Varyans | Alpha
UYUMLULUK 6,472 | 0,871
11.Kibar Olmak 6,43 1,137 0,743
13.Ulusal Giivenlik 6,47 1,091 0,660
14.Kendine Saygili Olmak 6,42 1,221 0,718
15. Iyilige Karsilik Vermek 6,47 1,111 0,724
21.Mahremiyet/Ozel Haklara Saygi 6,32 | 1,302 0,555
22.Aile Giivenlik 6,76 | 0,953 0,757
26.Erdemli Olmak 6,30 | 1,317 0,572 18,445 0,940
36.Al¢ak Goniillii Olmak 6,10 | 1,358 0,536
40.Ana Babaya Ve Yaglilara Deger Vermek 6,69 0,904 0,832
45.Diiriist Olmak 6,53 1,255 0,715
49 Yardimsever Olmak 6,35 1,271 0,608
52.Sorumlu Olmak 6,59 | 0,968 0,556
56.Temiz Olmak 6,73 | 0,814 0,773
EVRENSELLIK 5,969 | 1,224
24.Dogayla Biitiinliik 5,80 | 1,595 0,633
29.Giizel Bir Diinya 6,02 1,537 0,783
30.Sosyal Adalet 6,34 | 1,294 0,540 9,003 0,893
32. Ilimli Olmak 5,74 | 1,648 0,696
38.Cevreyi Korumak 6,13 1,303 0,638
54.Bagislayict Olmak 5,78 1,670 0,548
BASARI 6,214 | 1,016
20.Kendini Denetleyebilmek 5,89 1,460 0,538
34 Hirsli Olmak 6,10 1,375 0,647 8.199 0.869
46.Toplumdaki Goriiniimii Koruyabilmek 6,18 1,323 0,671 ’ ’
48.Zeki Olmak 6,40 | 0,998 0,636
55.Basarili Olmak 6,50 1,048 0,648
ESITLIKCi 5822 1,429
1. Esitlik 5,60 | 2,064 0,740
2. I¢ Huzur 6,24 | 17341 0,728 5,860 0,750
5. Ozgiirliik 563 | 1,768 0,668
HAZCILIK 4,636 | 1,558
4. Zevk 4,18 | 2,165 0,712
7. Baglilik Duygusu 5,15 | 2,083 0,533 4,646 0,626
12.Zengin Olmak 4,58 1,921 0,500
GUC 4,564 -
27.0torite Sahibi Olmak 5,70 | 1,704 0,763 i
GELENEKSELLIK 5,774 | 1,266
18.Geleneklere Saygi 6,18 1,264 0,657
19.0lgun Sevgi 5,73 1,579 0,518 4,531 0,707
51.Dindar Olmak 5,41 1,876 0,555
UYARILIM (Stimulation) 4,732 1,599
9. Heyecanli Bir Yasam 4,07 | 2,138 0,621
37.Cesur Olmak 5,13 1,870 0,565 4,203 0,643
53.Merakli Olmak 5 2,253 0,749
OZYONETIM (Self-direction) 5,622 | 1,392
16.Yaraticilik 6,05 1,300 0,623 4,073 0,682
25.Degisken Bir Hayat 5,20 1,850 0,522
GUVENLIK 6,130 1,186
42.Saglikli Olmak 6,40 | 1,322 0,612 3,698 0,657
50.Yasamdan Zevk Almak 5,86 1,424 0,615
ITAATKARLIK 4332 2,013
44.Bana Diisen Hayat1 Kabullenmek 3,02 2,923 0,720 2,981 0,461
47. Itaatkar Olmak 5,64 | 1,981 0,673
TANINMAK 2,396 -
3. Sosyal Gii¢ Sahibi Olmak 5,11 | 2,050 -0,629 >

Barlett Testi: 5821,540 (p 0,00); KMO: 0,887 ve Toplam aciklanan varyans: % 72,599
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Belirtilen on iki faktor sayist Schwartz’in (2000) smiflamasma kismen
uymaktadir: Uyumluluk, Evrensellik, Basari, Esitlik, Hazcilik, Gli¢, Geleneksellik,
Uyarilim, Ozy6netim, Giivenlik, itaatkarlik ve Taninmak. Faktdr boyutlarinda yer
alan ifadelerin faktor yiikleri ile boyutlarin her birinin agiklama giicii ile giivenirlik
testleri Tablo 5’de verilmistir. Faktor ortalama sonuglar1 soyledir; uyumluluk 6,472
(std.s. 0,472), basar1 6,214 (std.s. 1,016), giivenlik 6,130 (std.s. 1,186), evrensellik
5,966 (std.s. 1,224), esitlik 5,822 (std.s. 1,429), geleneksellik 5,774 (std.s. 1,266),
giic 5,702 (std.s. 1,704), 6zyonetim 5,622 (std.s. 1,392), taninmak 5,107 (std.s.
2,050), uyartlim 4,732 (std.s. 1,599), hazcilik 4,636 (std.s. 1,558), itaatkarlik 4,332
(std.s. 2,013)’dir.

3.4.3. Olgeklere iliskin Korelasyon Analizi Sonuclar

Orgiit kiiltiirii boyutlar1 arasinda istatistiki olarak 0,01 ve 0,05 anlamlilik
diizeylerinde iliskiler tespit edilmistir (Ek 2; Tablo 17). Gelistirme ve isbirligi boyutu
degisime aciklik ve Ogrenme becerisi (0,454), orgiit amaglarn (0,564), katilim
(0,503), ortak anlayis ile orta derecede; miisteri odaklilik (0,228), ortak vizyon
(0,325), bilgi paylasimi (0,315) ve misyon (0,282) ile zayif derecede olumlu iligkili
cikmistir. Degisime aciklik ve 68renme becerisi boyutu orgiit amaclari (0,323),
katilim (0,321), ortak anlayis (0,315), miisteri odaklilik (0,183), ortak vizyon (0,165),
bilgi paylasimi (0,341) ve misyon (0,310) ile zayif olumlu derecede iliskilidir. Orgiit
amaglart boyutu ise katilim (0,499), ortak anlayis (0,499) ile orta; miisteri odaklilik
(0,260), ortak vizyon (0,363), bilgi paylasimi (0,356) ve misyon (0,337) ile zayif
derecede olumlu iligki icerisindedir. Katilim boyutu ise, bilgi paylagimi (0,408) ile
orta; ortak anlayis (0,368), ortak vizyon (0,203) ve misyon (0,240) ile zayif derecede
olumlu iligkilidir. Ortak anlayis boyutu ise, miisteri odaklilik (0,237), ortak vizyon
(0,301), bilgi paylasim1 (0,352) ve misyon (0,228) ile zayif derecede olumlu iliskili
cikmigtir. Miisteri odaklilik boyutu ortak vizyon (0,316); ortak vizyon boyutu bilgi
paylasimi (0,232) ve bilgi paylasimi boyutu ise misyon (0,232) ile zayif derecede
olumlu iliskilidir. Biitiinlesme boyutu ise, diger hi¢bir Orgiit kiiltiirii boyutlar ile
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iligkili ¢ikmamistir. Bu durumda, biitiinlesme boyutu hari¢ orgiit kiiltiirii

boyutlarinin kendi aralarinda bir iliski icerisindedir.

Aile degerleri boyutlar1 arasinda istatistiki olarak 0,01 ve 0,05 anlamlilik
diizeylerinde iligkiler tespit edilmistir (Ek 2; Tablo 17). Uyumluluk boyutu,
evrensellik (0,683), basar1 (0,681), esitlik¢i (0,544), hazcilik (0,400), geleneksellik
(0,602), 6zyonetim (0,616) ve giic (0,411) boyutlar1 ile orta; uyarilim (0,341),
itaatkarlik (0,269) ve taninmak (0,262) boyutlar1 ile zayif diizeyde olumlu iliskiler
tespit edilmistir. Evrensellik boyutu ise basar1 (0,680), esitlik¢i (0,474), hazcilik
(0,411), geleneksellik (0,602), 6zyonetim (0,547), glivenlik (505), itaatkarlik (0,426)
ile orta; uyarilim (0,392), gii¢ (0,351) ve taninmak (0,262) ile zayif diizeyde olumlu
iligki vardir. Basar1 boyutu ise esitlik¢i (0,523), hazcilik (0,412), geleneksellik
(0,607), ozyonetim (0,657), giivenlik (0,556) ve giic (0,413) boyutlan ile orta;
uyarilim (0,385), itaatkarlik (0,237) ve taninmak (0,298) boyutlar ile zayif diizeyde
olumlu iliskilidir. Esitlik¢i boyutu ise, 6zyonetim (0,525) ile orta; hazcilik (0,320),
geleneksellik (0,372), uyarihm (0,328), giivenlik (0,346), itaatkarlik (0,200), giic
(0,255) ve taninmak (0,210) ile zayif diizeyde olumlu iliskili ¢ikmistir. Hazcilik
boyutu ise, geleneksellik (0,411), uyaritlim (0,475), 6zyonetim (0,430) ile orta;
giivenlik (0,309), itaatkarlik (0,278), gii¢ (0,346) ve taninmak (0,354) boyutlar1 ile
zayif diizeyde olumlu iliskilidir. Geleneksellik boyutu ise 6zyonetim (0,432) ile orta;
uyarilim (0,351), giivenlik (0,396), itaatkarlik (0,323) ve gii¢ (0,309) ile zay1f olumlu
iligkili ¢ikmigstir. Uyarilim boyutu ise, 6zyonetim (0,454) ve gii¢ (0,407) boyutlari ile
orta; giivenlik (0,343) ve itaatkarlik (0,252) ile zayif derecede olumlu iligkilidir.
Ozyonetim boyutu ise, giivenlik (0,415) ile orta; itaatkarlik (0,204), gii¢c (0,323) ve
taninmak (0,227) ile zayif derecede olumlu iliski icerisindedir. Giivenlik boyutu ise,
giic (0,286) ile ve itaatkarlik gii¢ (0,248) ile zayif diizeyde olumlu iligkili iken giic
boyutu taninmak (0,439) ile orta derecede olumlu iligkilidir. Bu durumda, aile

degerleri boyutlarinin kendi aralarinda bir iliski icerisindedir.

Orgiit kiiltiirii boyutlar1 ile aile degerleri arasindaki iliski i¢in Pearson
Korelasyon testi yapilmistir. Bu teste gore, orgiit kiiltiiri boyutlarindan gelistirme ve
isbirligi boyutu, aile degerleri boyutlarindan evrensellik (0,420), basar1 (0,542),
esitlikei (0,471) ve 6zyonetim (0,458) boyutlart ile orta; uyumluluk (0,390), hazcilik
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(0,298), geleneksellik (0,282), uyarilim (0,218), giivenlik (0,393) ve itaatkarlik
(0,187) boyutlar1 ile zayif diizeyde olumlu iliskili ¢ikmistir. Degisime agiklik ve
0grenme becerisi boyutu ise, esitlik¢i (0,439) ile orta; uyumluluk (0,254), evrensellik
(0,278), basar1 (0,322), hazcilik (0,297), geleneksellik (0,187), uyarilhim (0,255),
Ozyonetim (0,367), giivenlik (0,244), giic (0,256) ve taninmak (0,178) ile zayif
derecede olumlu iliskili ¢ikmistir. Orgiit amaglar1 boyutu ise, uyumluluk (0,511),
evrensellik (456), basar1 (0,558) esitlik¢i (0,524), 6zyonetim (0,518) ve giivenlik
(0,422) ile orta; hazcilik (0,330), geleneksellik (0,383), uyarilim (0,298), itaatkarlik
(0,223), giic (0,202) ve taninmak (0,281) boyutlar1 ile zayif derecede olumlu
iligkilidir. Katilim boyutu ise, esitlik¢i (0,405) boyutu ile orta; uyumluluk (0,260),
evrensellik (0,263), basar1 (0,305), geleneksellik (0,224), 6zyonetim (0,345),
giivenlik (0,284) ve taninmak (0,190) ile zayif diizeyde olumlu iligkilidir. Ortak
anlayis boyutu ise, uyumluluk (0,314), evrensellik (0,277), basar1 (0,300), esitlik¢i
(0,307), hazcilik (0,172), geleneksellik (0,241), uyarilim (0,184), 6zyonetim (0,375),
giivenlik (0,278) ve giic (0,171) boyutlar ile zayif derecede olumlu iliski vardir.
Miisteri odaklilik boyutu ise uyumluluk (0,267), evrensellik (0,180), basar1 (0,207),
esitlikei (0,251) ve taninmak (0,216) ile zayif derecede olumlu iliskilidir. Ortak
vizyon boyutu ise, uyumluluk (0,170), evrensellik (0,183), basar1 (0,240), esitlikci
(0,264), 6zyonetim (0,230), ve giivenlik (0,212) boyutlar ile zayif diizeyde olumlu
iliskilidir. Bilgi paylasimi boyutu ise, uyumluluk (0,200), evrensellik (0,291), basar1
(0,226), esitlik¢i (0,279), geleneksellik (0,224), 6zyonetim (0,267) ve itaatkarlik
(0,246) boyutlar ile zayif diizeyde olumlu iligkilidir. Misyon boyutu ise, uyumluluk
(0,411) ile orta; evrensellik (0,216), basar1 (0,355), esitlik¢i (0,280), hazcilik (0,249),
geleneksellik (0,210), uyarilim (0,190), 6zyonetim (0,314), giivenlik (0,318), giic
(0,196) ve taninmak (0,219) boyutlar1 ile zayif diizeyde olumlu iliskili ¢ikmistir. Bu
durumda, aile degerleri boyutlar ile orgiit kiiltiirii boyutlar1 arasinda bir iliski

icerisinde oldugu hipotezi (Hy4) belirtilen boyutlar icin kabul edilmistir.

Bu iliskilerin diger bir ispati, orgiit kiiltiirii ile ilgili ifadelerin toplami sekilde
ele alinarak aile degerleri boyutlar1 arasindaki iliski testine bakildiginda da ortaya
cikmaktadir (Ek 2; Tablo 18). Orgiit kiiltiirii boyutu aile degerleri boyutlarindan
uyumluluk (0,514), esitlik¢i (0,587), basar1 (0,613), 6zyonetim (0,561), giivenlik
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(0,462) boyutlar ile orta; hazcilik (0,366), geleneksellik (0,376), uyarilim (0,324),
itaatkarlik (0,159) ve gii¢ (0,288) boyutlar1 ile 0,01 anlamlilik diizeyinde zayif

derecede olumlu iligkili ¢ikmuistir.

3.4.4. Olcek Boyutlarinin Ortalamalari Agisindan Demografik Ozelliklerdeki
Boyutlar Arasindaki Farklihkla ilgili Analiz Sonuclar:

Aile degerler1 ortalamalar1 itibariyle cevaplayicilarin  demografik
ozelliklerinden cinsiyet, medeni durum, egitim durumu, isletmedeki konumu ve ana
isletmelerinin 6zelliklerinden kurucu, sahiplik, kusak, boyutlar1 arasinda farkliliklar
icin yapilan t ve F testleri yapilmis olup herhangi bir farklilik tespit edilmemistir.
Ayrica, aile degerleri ile cevaplayicinin demografik 6zelliklerinden cevaplayicinin
yas, cevaplayicinin aile isletmesindeki ¢alisma siiresi ve ana isletme 6zelliklerinden
ana isletmedeki calisan sayisi, ana isletmenin yasi, ana isletmedeki tiim aile
tiyelerinin hisse orani aile hisse orani, ana isletmede ¢alisan aile bireylerinin sayisi
arasinda iliski i¢in yapilan Pearson korelasyon testinde anlamli bir iligki

bulunamamastir.

Orgiit kiiltiirii itibariyle cevaplayicilarin demografik 6zelliklerinden cinsiyet,
medeni durum, egitim durumu, isletmedeki konumu ve ana isletmelerinin
ozelliklerinden kurucu, sahiplik, kusak boyutlari arasinda farkliliklar i¢in yapilan t ve
F testleri yapilmis olup herhangi bir farklilik tespit edilmemistir. Ayrica Orgiit
kiiltiirii ile cevaplayicinin demografik 6zelliklerinden cevaplayicinin yast ve ana
isletme Ozelliklerinden ana isletmedeki calisan sayisi, ana isletmenin yasi, ana
isletmedeki tiim aile iiyelerinin hisse orani aile hisse orani arasinda anlamli bir iligki

bulunamamastir.

Orgiit kiiltiiri boyutlarindan katilim boyutu cevaplayicinin aile isletmesindeki
caligma siiresi (0,207) ile 0,05 anlamlilik diizeyinde zayif diizeyde olumlu bir iliskili
bulunmustur (Ek 2; Tablo 18). Bu durum isletmede ¢alisma siiresinin arttik¢a
orgiit icindeki katihmin arttigim gostermektedir. Ayrica yine orgiit kiiltliri
boyutlarindan ortak anlayis buyutu ana isletmede g¢alisan aile bireylerinin sayisi

(0,224) ile 0,05 anlamlilik diizeyinde zayif diizeyde olumlu bir iliski bulunmustur.
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Bu durum isletmelerde aileden olan ¢ahsanlarin sayisi arttik¢a isletmede daha

fazla ortak anlayis olustugu gostermektedir.

Olcek boyutlar acisindan demografik ozelliklerde diger bir bulgu ise ana
isletmenin bulundugu sektorler arasinda orgiit Kkiiltiiriindeki boyutlarin
ortalamalan itibariyle baz1 farkhhklar tespit edilmistir (Ek 2; Tablo 19).
Oncelikle orgiit kiiltiirii ortalamasi acisindan isletmelerin bulundugu sektorler
arasinda istatistiki olarak 0,05 diizeyinde anlamli bir farklilik (F 3,203) oldugu
gbzlenmistir. Bu farkliligin nedeni i¢in yapilan post-hoc testlerinden LSD testine
gore 0,05 anlamlilik diizeyinde ticaret sektoriinde (ort. 3,891; std.s. 0,477) calisan
isletmelerin hizmet (ort. 4,086; std.s. 0,363) ve (ort. 4,071; std.s. 0,353) imalat
sektorlerinde c¢alisan isletmelere gore oOrgiit kiltiirii ortalamalarmin daha diisiik
oldugu goriilmektedir. Orgiit boyutlarindan miisteri odaklilik (0,05 anlamlilik
diizeyinde F 3,522), misyon (0,01 anlamlilik diizeyinde F 5,195) ve biitiinlesme (0,05
anlamlilik diizeyinde 3,442) ortalamalar1 sektorler arasindaki farklilik da istatistiki
olarak anlamli bulunmustur. Yine bu boyutlardaki farkliligin nedeni ic¢in yapilan
post-hoc testlerinden LSD testine gore 0,05 anlamlilik diizeyinde miisteri odaklilikta
ticaret sektorii (ort. 4,05; std.s. 1,079), imalat (ort.4,454; std.s. 0,760) ve hizmet (ort.
4,519; std. 0,766) sektorlerinden daha diisiik ortalamaya sahiptir. Misyonda ise, yine
LSD testine gore ticaret sektorii (ort. 3,620; std.s. 1,105) imalat sektoriine (ort. 4,204,
std.s. 0,786) gore daha diisiik ¢ikmasi istatistiki olarak 0,01 anlamlilik diizeyinde
farkli bulunmustur. Biitiinlesme boyutunda ise, yine LSD testine gore, ticaret sektorii
(ort. 3,280; std.s. 1,246) hizmet sektoriine (ort. 4,00; 0,832) gore daha diisiik ¢ikmasi

istatistiki olarak 0,05 anlamlilik diizeyinde farkli bulunmustur.

Aile degerlerinde sektor ortalamalar: arasindaki farklilikta ise yalnizca basari
boyutu ortalamalar1 arasindaki farklilik (0,01 anlamlilik diizeyinde F 4,762) istatistiki
olarak anlamli bulunmustur (Ek 2; Tablo 18). Yapilan LSD testine gore ticaret
sektorlindeki bagart degerine 6nem verme ortalamasi (ort. 5,88; std.s. 1,351) hizmet
(ort. 6,504; std.s. 0,506) ve imalat (ort. 6,378; std.s. 0,737) sektorlerine gore daha
diisiik ortalamaya sahip olmasi istatistiki olarak anlamli (ticaret-hizmet ortalama

farkliliginda 0,01; ticaret-imalat farkliliginda 0,05 anlamlilik diizeyleri) bulunmustur.
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3.4.5. Aile Degerlerinin Orgiit Kiiltiiriine Etkisi Modelinin Regresyon Analizi

Aile degerinin orgiit kiiltiiriine etkisini dlgmek i¢in iki yol izlenmistir. Birincisi,
orgiit kiltiirii boyutlara ayrilmadan biitiinsel olarak aile degerleri boyutlarmin etkisine
bakilmis; ikinci yolda ise, orgiit kiiltliriiniin boyutlar1 ayr1 ayr1 bagimli degisken olarak
modele dahil edilmistir. 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,Cevik, 2003, 350).

Tablo 6: Aile Degerleri Degiskenlerinin Orgiit Kiiltiiriine Etkisi

Model R R Kare Diizeltilmis R Kare Tahminin Standart Hatas1 Durbin-Watson
1 0,721 (a) 0,519 0,47 0,30145 2,063
Kareler Toplam1 | Serbestlik Derecesi Ortalamanin Karesi F Anlamlilik
Regresyon 11,489 12 0,957
Artik Deger 10,632 117 0,091 10,536 0,000 (a) **
Toplam 22,121 129
Standardize Olmayan Katsayilar Standardize Katsayilar
Model B yStandart}I]-Iata Beta : ! Anlamlilik
(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
Bagar 0,076 0,046 0,187 1,659 0,1
Esitlikei 0,102 0,024 0,352 4,211 0,000%*
Hazcilik 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
Ozydnetim 0,051 0,028 0,173 1,857 0,066
Giivenlik 0,061 0,03 0,175 2,028 0,045*
Itaatkarlik -0,006 0,015 -0,027 -0,373 0,71
Giig -0,014 0,022 -0,054 -0,627 0,532
Tanimnmak 0,023 0,016 0,112 1,453 0,149

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

a Bagimsiz Degiskenler: (Constant), Taninmak, Giivenlik, itaatkarhk, Esitlikei, Uyarilim, Geleneksellik, Hazcilik, Giig,
Ozyonetim, Evrensellik, uyumluluk, Basar

b Bagimh Degisken: Orgiit Kiiltiirii

Aile degerlerinin oOrgiit kiiltiirine etkisi modeli c¢oklu degisken regresyon
analizine gore istatistiki olarak anlamli (F 10,536; p 0,000) bulunmustur. Analizde ortaya
cikan beta katsayilarima bakildiginda sabit disinda (p 0,000; t 11,077) aile degerleri
boyutlarindan esitlik¢i (p 0,000; t 4,211) ve giivenlik (p 0,045; t 2,028) boyutlarinin
modele katkist diger degiskenlere gére daha dnemli bulunmustur. Modeldeki bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskeni aciklama giicii 0,519 degerinde olup orta diizeyde bir
aciklama giiciinii gostermektedir (Tablo 6). Bu durumda aile degerlerinin orgiit

kiiltiiriine etki ettigine iliskin hipotez (H;) kabul edilmistir.
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Tablo 7: Aile Degerlerinin Degisime Aciklik ve Ogrenme Becerilerine Etkisi

Model R R Kare Diizeltilmis R Kare Tahminin Standart Hatas1 Durbin-Watson
| 0,528 (a) 0,279 0,205 0,57464 2,167
Kareler Toplam1 | Serbestlik Derecesi Ortalamanin Karesi F Anlamlilik
Regresyon 15,059 12 1,255
Artik Deger 38,966 118 0,330 3,800 0,000 (a) **
Toplam 54,025 130
Model Standardize Olmayan Katsayilar Standardize Katsayilar T Anlamlilik
B Std. Error Beta
(Sabit) 2,735 0,392 6,970 ,000%*
Uyumluluk -0,130 0,100 -0,176 -1,306 0,194
Evrensellik 0,056 0,068 0,106 0,821 0,413
Basari 0,005 0,087 0,007 0,053 0,958
Esitlikci 0,160 0,045 0,355 3,550 ,001%*
Hazcilik 0,061 0,041 0,147 1,470 0,144
1 Geleneksellik -0,024 0,057 -0,048 -,424 0,672
Uyarilim 0,001 0,040 0,002 0,024 0,981
Ozyénetim 0,059 0,053 0,126 1,112 0,269
Giivenlik 0,042 0,057 0,078 0,739 0,461
Itaatkarlik -0,053 0,029 -0,166 -1,864 0,065
Giig 0,053 0,037 0,139 1,416 0,159
Taninmak 0,000 0,029 -0,001 -0,010 0,992

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

a Bagimsiz Degiskenler (Constant), Taminmak, Giivenlik, itaatkarhik, Esitlikci, Uyarilim, Geleneksellik, Gii¢, Hazc1lik,
Ozyonetim, Evrensellik, uyumluluk, Basar

b Bagimh Degiskenler: Degisime Agiklik ve Ogrenme Becerisi

Aile degerlerinin orgiit kiiltiirii boyutlarindan degisime aciklik ve 6grenme
becerilerine etkisi modeli ¢coklu degisken regresyon analizine gore istatistiki olarak
anlamli (F 3,800; p 0,000) bulunmustur. Analizde ortaya ¢ikan beta katsayilarina
bakildiginda sabit disinda (p 0,000; t 6,970) aile degerleri boyutlarindan esitlik¢i (p
0,001; t 3,550) boyutunun modele katkis1 diger degiskenlere goére daha Onemli
bulunmustur. Modeldeki bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni agiklama giicii

0,279 degerinde olup diisiik diizeyde bir agiklama giiciinii gostermektedir (Tablo 7).

Aile degerlerinin orgiit kiiltlirii boyutlarindan 6rgiit amaglarina etkisi modeli
coklu degisken regresyon analizine gore istatistiki olarak anlamli (F 7,925; p 0,000)
bulunmustur. Analizde ortaya ¢ikan beta katsayilarina bakildiginda sabit disinda (p
0,000; t 5,762) aile degerleri boyutlarindan esitlik¢i (p 0,008; t 2,712) ve taninmak
boyutlarinin modele katkist diger degiskenlere gore daha Onemli bulunmustur.
Modeldeki bagimsiz degiskenlern bagimli degiskeni agiklama giicii 0,446 degerinde

olup orta diizeyde bir agiklama giiciinii gostermektedir (Tablo 8).
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Model R R Kare Diizeltilmis R Kare Tahminin Standart Hatasi Durbin-Watson
| ,668(a) ,446 ,390 45135 2,066
Kareler Toplam1 | Serbestlik Derecesi Ortalamanin Karesi F Anlamlilik
Regresyon 19,373 12 1,614
Artik Deger 24,038 118 ,204 7,925 0,000 (a) **
Toplam 43,411 130
Standardize Olmayan Katsayilar Standardize Katsayilar
Model B o T e t Anlamlilik
(Sabit) 1,776 0,308 5,762 0,000%*
Uyumluluk 0,063 0,078 0,095 0,801 0,425
Evrensellik -0,033 0,053 -0,070 -0,619 0,537
Bagar 0,122 0,068 0,215 1,797 0,075
Esitlikci 0,096 0,035 0,238 2,712 ,008%*
Hazcilik 0,001 0,033 0,003 0,038 0,970
1 Geleneksellik 0,009 0,045 0,021 0,212 0,833
Uyarilim 0,006 0,031 0,016 0,187 0,852
Ozydnetim 0,068 0,041 0,164 1,647 0,102
Giivenlik 0,064 0,045 0,132 1,429 0,156
Itaatkarlik 0,022 0,022 0,076 0,970 0,334
Giig -0,053 0,029 -0,157 -1,832 0,069
Tanmnmak 0,046 0,023 0,164 2,013 0,046*

Not: ** p <0,01 ve * P <0,05
a Bagimsiz Degiskenler: (Constant), Taninmak, Giivenlik, Itaatkarlik, Esitlikgi, Uyarilim, Geleneksellik, Giig, Hazcilik,

Ozyonetim, Evrensellik, uyumluluk, Basari

b Bagimh Degisken: Orgiit Amaglart

Tablo 9: Aile Degerleri Degiskenlerinin Katihma Etkisi

Model R R Kare Diizeltilmis R Kare Tahminin Standart Hatas1 Durbin-Watson
1 ,482 (a) ,232 ,154 ,63610 1,867
Kareler Toplam1 | Serbestlik Derecesi Ortalamanin Karesi F Anlamlilik
Regresyon 14,450 12 1,204
Artik Deger 47,746 118 ,405 2,976 0,001 (a)**
Toplam 62,197 130
Standardize Olmayan Katsayilar Standardize Katsayilar
Model B Y Standar yHata Beta Y t Anlamlilik
(Sabit) 2,389 0,434 5,501 0,000%*
Uyumluluk -0,077 0,110 -0,097 -0,696 0,488
Evrensellik -0,021 0,075 -0,038 -0,282 0,779
Bagan 0,026 0,096 0,038 0,267 0,790
Esitlikei 0,147 0,050 0,304 2,944 0,004**
Hazcilik -0,040 0,046 -0,090 -0,872 0,385
1 Geleneksellik -0,024 0,063 -0,044 -0,379 0,705
Uyarihm 0,025 0,044 0,059 0,578 0,564
Ozyénetim 0,080 0,058 0,161 1,373 0,172
Giivenlik 0,111 0,063 0,190 1,749 0,083
Ttaatkarlik 0,031 0,032 0,090 0,974 0,332
Giig -0,032 0,041 -0,079 -0,776 0,439
Tanimnmak 0,048 0,032 0,143 1,486 0,140

Not: ** p <0,01 ve * P <0,05
a Bagimsiz Degiskenler: (Constant), Taninmak, Giivenlik, Itaatkarlhk, Esitlik¢i, Uyarilim, Geleneksellik, Gii¢, Hazcilik,
Ozyonetim, Evrensellik, uyumluluk, Basari
b Bagimli Degisken: Katilim

Aile degerlerinin 6rgiit kiiltiirli boyutlarindan katilma boyutuna etkisi modeli

coklu degisken regresyon analizine gore istatistiki olarak anlamli (F 2,976; p 0,001)

bulunmustur. Analizde ortaya ¢ikan beta katsayilarina bakildiginda sabit disinda (p
0,000; t 5,501) aile degerleri boyutlarindan esitlik¢i (p 0,004; t 2,944) boyutunun
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modele katkist diger degiskenlere gore daha onemli bulunmustur. Modeldeki
bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni aciklama giicii 0,232 degerinde olup diisiik
diizeyde bir agiklama giiclinii géstermektedir (Tablo 9).

Tablo 10: Aile Degerleri Degiskenlerinin Ortak Anlayisa Etkisi

Model R R Kare Diizeltilmis R Kare Tahminin Standart Hatas1 Durbin-Watson
1 ,419 (a) ,175 ,092 ,62493 2,391
Kareler Toplam1 | Serbestlik Derecesi Ortalamanin Karesi F Anlamhilik
Regresyon 9,806 12 817
Artik Deger 46,083 118 ,391 2,093 0,022 (a)*
Toplam 55,889 130
Standardize Olmayan Katsayilar Standardize Katsayilar
Model B Y Standar yHata Beta Y t Anlamlilik
(Sabit) 2,671 0,427 6,259 0,000%*
Uyumluluk 0,036 0,109 0,047 0,329 0,743
Evrensellik 0,002 0,074 0,003 0,023 0,981
Bagari -0,035 0,094 -0,054 -0,368 0,713
Esitlikci 0,057 0,049 0,124 1,157 0,250
Hazcilik -0,013 0,045 -0,030 -0,279 0,781
1 Geleneksellik 0,025 0,062 0,048 0,397 0,692
Uyarihm -0,012 0,043 -0,029 -0,275 0,784
Ozyonetim 0,125 0,057 0,265 2,176 0,032*
Giivenlik 0,063 0,062 0,114 1,010 0,315
Itaatkarlik 0,006 0,031 0,017 0,181 0,857
Giig 0,015 0,040 0,040 0,380 0,705
Tanimmak -0,010 0,032 -0,030 -0,302 0,763

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

a Bagimsiz Degiskenler: (Constant), Taninmak, Giivenlik, Itaatkarlk, Esitlik¢i, Uyarilim, Geleneksellik, Giig, Hazcilik,
Ozyonetim, Evrensellik, uyumluluk, Basar

b Bagimli Degisken: Ortak anlayis

Aile degerlerinin Orgiit kiiltiiri boyutlarindan ortak anlayisa etkisi modeli
coklu degisken regresyon analizine gore istatistiki olarak anlamli (F 2,093; p 0,022)
bulunmustur. Analizde ortaya ¢ikan beta katsayilarina bakildiginda sabit disinda (p
0,000; t 6,259) aile degerleri boyutlarindan 6zyonetim (p 0,032; t 2,176) boyutunun
modele katkis1 diger degiskenlere gore daha Onemli bulunmustur. Modeldeki
bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni aciklama giicii 0,175 degerinde olup
oldukea diisiik diizeyde bir agiklama giiciinii gostermektedir (Tablo 10).

Aile degerlerinin orgiit kiiltiirii boyutlarindan miisteri odakliligina etkisi
modeli ¢coklu degisken regresyon analizine gore istatistiki olarak anlamli (F 1,818; p
0,050) bulunmustur. Analizde ortaya cikan beta katsayilarina bakildiginda sabit
disinda (p 0,000; t 4,055) aile degerleri boyutlarindan hicbir boyut modele katkisi
onemli bulunmamistir. Modeldeki bagimsiz degiskenlerin bagimhi degiskeni
aciklama giicti 0,156 degerinde olup oldukca diisiik diizeyde bir agiklama giiciinii
gostermektedir (Tablo 11).
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Tablo 11: Aile Degerleri Degiskenlerinin Miisteri Odaklhihga Etkisi

Model R R Kare Diizeltilmig R Kare Tahminin Standart Hatas1 Durbin-Watson
| ,395 (a) ,156 ,070 ,88158 1,883
Kareler Toplam1 | Serbestlik Derecesi Ortalamanin Karesi F Anlamlilik
Regresyon 16,960 12 1,413
Artik Deger 91,708 118 777 1,818 0,050 (a)
Toplam 108,668 130
Standardize Olmayan Katsayilar Standardize Katsayilar
Model B Y Standar yHata Beta Y t Anlamlilik

(Sabit) 2,441 0,602 4,055 0,000%*
Uyumluluk 0,288 0,153 0,275 1,884 0,062
Evrensellik 0,020 0,104 0,026 0,187 0,852
Bagari 0,082 0,133 0,091 0,613 0,541
Esitlikei 0,103 0,069 0,161 1,485 0,140
Hazcilik 0,040 0,064 0,068 0,629 0,530
1 Geleneksellik -0,036 0,088 -0,050 -0,416 0,678
Uyarihm -0,012 0,061 -0,021 -0,196 0,845
Ozyonetim -0,072 0,081 -0,109 -0,890 0,376
Giivenlik -0,072 0,088 -0,093 -0,817 0,416
itaatkarlik -0,061 0,044 -0,135 -1,398 0,165
Giig -0,077 0,057 -0,144 -1,357 0,177
Taninmak 0,081 0,045 0,182 1,808 0,073

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

a Bagimsiz Degiskenler: (Constant), Taninmak, Giivenlik, Itaatkarlik, Esitlik¢i, Uyarihm, Geleneksellik, Giig, Hazcilik,
Ozyonetim, Evrensellik, uyumluluk, Basari
b Bagimli Degisken: Miisteri Odaklilik

Tablo 12: Aile Degerleri Degiskenlerinin Ortak Vizyona Etkisi

Model R R Kare Diizeltilmis R Kare Tahminin Standart Hatas1 Durbin-Watson
1 ,408 (a) ,166 ,081 ,92305 1,912
Kareler Toplami | Serbestlik Derecesi Ortalamanin Karesi F Anlamlilik
Regresyon 20,038 12 1,670
Artik Deger 100,538 118 ,852 1,960 0,034 (a)*
Toplam 120,576 130
Standardize Olmayan Katsayilar Standardize Katsayilar
Model B Y Standar i]-lata Beta Y t Anlamlilik
(Sabit) 2,660 0,630 4,221 0,000%*
Uyumluluk -0,145 0,160 -0,131 -0,902 0,369
Evrensellik 0,101 0,109 0,128 0,920 0,359
Bagan 0,071 0,139 0,075 0,509 0,612
Esitlikci 0,144 0,072 0,214 1,989 0,049*
Hazcilik -0,053 0,067 -0,086 -0,794 0,429
1 Geleneksellik 0,051 0,092 0,067 0,555 0,580
Uyarthm -0,047 0,064 -0,078 -0,738 0,462
Ozyénetim 0,084 0,085 0,122 0,996 0,321
Giivenlik 0,107 0,092 0,131 1,160 0,249
itaatkarhk -0,104 0,046 -0,218 -2,270 0,025*
Giig -0,009 0,060 -0,016 -0,149 0,882
Taninmak -0,027 0,047 -0,058 -0,580 0,563

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

a Bagimsiz Degiskenler : (Constant), Taninmak, Giivenlik, itaatkarhik, Esitlikci, Uyarilim, Geleneksellik, Giig, Hazcilik,
Ozyonetim, Evrensellik, uyumluluk, Basari
b Bagimh Degisken: Ortak Vizyon

Aile degerlerinin Orgiit kiiltiirli boyutlarindan ortak vizyona etkisi modeli

coklu degisken regresyon analizine gore istatistiki olarak anlamli (F 1,960; p 0,034)

bulunmustur. Analizde ortaya ¢ikan beta katsayilarina bakildiginda sabit disinda (p
0,000; t 4,221) aile degerleri boyutlarindan esitlik¢i (p 0,049; t 1,989) ve itaatkarlik
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boyutlarinin modele katkist diger degiskenlere gore daha Onemli bulunmustur.
Modeldeki bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni agiklama giicii 0,166 degerinde
olup oldukga diisiik diizeyde bir agiklama giiciinii gostermektedir (Tablo 12).

Aile degerlerinin 6rgiit kiiltiirii boyutlarindan bilgi paylasimi boyutuna etkisi
modeli ¢coklu degisken regresyon analizine gore istatistiki olarak anlamli (F 2,002; p
0,030) bulunmustur. Analizde ortaya cikan beta katsayilarina bakildiginda sabit
disinda (p 0,000; t 5,978) aile degerleri boyutlarindan hi¢bir boyutun modele 6nemli
katki saglamadig1 gézlenmistir. Modeldeki bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni
aciklama giicti 0,169 degerinde olup oldukca diisiik diizeyde bir agiklama giiclinii
gostermektedir (Tablo 13).

Tablo 13: Aile Degerleri Degiskenlerinin Bilgi Paylasimina Etkisi

Model R R Kare Diizeltilmig R Kare Tahminin Standart Hatasi Durbin-Watson
| ,411 (a) ,169 ,085 ,70108 1,618
Kareler Toplam1 | Serbestlik Derecesi Ortalamanin Karesi F Anlamlilik
Regresyon 11,811 12 ,984
Artik Deger 57,998 118 ,492 2,002 0,030 (a)*
Toplam 69,809 130
Standardize Olmayan Katsayilar Standardize Katsayilar
Model B Standar Hata Beta t Anlamlilik
(Sabit) 2,861 0,479 5,978 0,000**

Uyumluluk -0,112 0,122 -0,133 -0,921 0,359
Evrensellik 0,078 0,083 0,131 0,941 0,349
Bagsar -0,058 0,106 -00,080 -0,548 0,585
Esitlik¢i 0,093 0,055 0,181 1,682 0,095
Hazcilik -0,081 0,051 -0,173 -1,606 0,111
1 Geleneksellik 0,074 0,070 0,128 1,063 0,290
Uyarilim -0,012 0,049 -0,027 -0,254 0,800
Ozydnetim 0,091 0,064 0,173 1,421 0,158
Giivenlik 0,023 0,070 0,038 0,333 0,739
Ttaatkarlik 0,056 0,035 0,155 1,617 0,109
Giig 0,014 0,045 0,032 0,305 0,761
Taninmak 0,041 0,036 0,115 1,149 0,253

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

a BagimsizDegiskenler: (Constant), Taninmak, Giivenlik, Itaatkarlik, Esitlik¢i, Uyarilim, Geleneksellik, Giig, Hazcilik,
Ozyonetim, Evrensellik, uyumluluk, Basari

b Bagiml Degisken: Bilgi paylasimi

Aile degerlerinin orgiit kiiltiirii boyutlarindan misyona etkisi modeli ¢oklu
degisken regresyon analizine gore istatistiki olarak anlamli (F 3,035; p 0,001)
bulunmustur. Analizde ortaya ¢ikan beta katsayilarina bakildiginda aile degerleri
boyutlarindan uyumluluk (p 0,014; t 2,506) ve evrensellik (F -2,055; p 0,042)
boyutlarinin modele katkis1 diger degiskenlere goére daha 6nemli bulunmustur.
Modeldeki bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni agiklama giicti 0,236 degerinde
olup diistik diizeyde bir aciklama giiciinii gostermektedir (Tablo 14).
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Model R R Kare Diizeltilmis R Kare Tahminin Standart Hatasi Durbin-Watson
| ,486(a) ,236 ,158 ,87975 1,908
Kareler Toplam1 | Serbestlik Derecesi Ortalamanin Karesi F Anlamlilik
Regresyon 28,185 12 2,349
Artik Deger 91,326 118 774 3,035 0,001 (a)
Toplam 119,511 130
Standardize Olmayan Katsayilar Standardize Katsayilar
Model B oo Hate e t Anlamlilik
(Sabit) 0,686 0,601 1,142 0,256
Uyumluluk 0,383 0,153 0,348 2,506 0,014*
Evrensellik -0,214 0,104 -0,273 -2,055 0,042*
Bagsari 0,146 0,133 0,155 1,102 0,273
Esitlikei 0,025 0,069 0,038 0,365 0,716
Hazcilik 0,038 0,064 0,062 0,605 0,546
1 Geleneksellik -0,052 0,087 -0,069 -0,595 0,553
Uyarilim 0,006 0,061 0,010 0,102 0,919
Ozyénetim 0,058 0,081 0,084 0,721 0,472
Giivenlik 0,088 0,088 0,108 1,001 0,319
Itaatkarlik 0,023 0,044 0,049 0,530 0,597
Giig -0,031 0,057 -0,056 -0,550 0,583
Taninmak 0,060 0,045 0,128 1,334 ,0185

Not: ** p <0,01 ve * P <0,05
a Bagimsiz Degiskenler: (Constant), Taninmak, Giivenlik, Itaatkarlik, Esitlikgi, Uyarilim, Geleneksellik, Giig, Hazcilik,
Ozyonetim, Evrensellik, uyumluluk, Basari
b Bagimli Degisken: Misyon

Tablo 15: Aile Degerleri Degiskenlerinin Biitiinlesmeye Etkisi

Model R R Kare Diizeltilmis R Kare Tahminin Standart Hatas1 Durbin-Watson
1 ,300 (a) ,090 -,003 1,17939 2,123
Kareler Toplam1 | Serbestlik Derecesi Ortalamanin Karesi F Anlamlilik
Regresyon 16,189 12 1,349
Artik Deger 164,132 118 1,391 ,970 0,481 (a)
Toplam 180,321 130
Standardize Olmayan Katsayilar Standardize Katsayilar
Model B Y Standar yHata Beta Y t Anlamlilik
(Sabit) 2,430 0,805 3,018 0,003**
Uyumluluk 0,375 0,205 0,277 1,830 0,070
Evrensellik 0,026 0,140 0,027 0,185 0,854
Bagan -0,146 0,178 -0,126 -0,821 0413
Esitlik¢i 0,078 0,093 0,095 0,845 0,400
Hazcilik 0,066 0,085 0,087 0,773 0,441
1 Geleneksellik -0,092 0,117 -0,099 -0,788 0,432
Uyarihm -0,023 0,082 -0,031 -0,277 0,783
Ozyénetim 0,008 0,108 0,010 0,078 0,938
Giivenlik 0,024 0,117 0,024 0,201 0,841
Itaatkarlik -0,101 0,059 -0,172 -1,722 0,088
Giig -0,070 0,076 -,0101 -0,920 0,360
Taninmak -0,004 0,060 -0,007 -0,067 0,947

Not: ** p <0,01 ve * P <0,05
a Bagimsiz Degiskenler: (Constant), Taninmak, Giivenlik, Itaatkarlik, Esitlikgi, Uyarilim, Geleneksellik, Giig, Hazcilik,
Ozyonetim, Evrensellik, uyumluluk, Basari
b Bagimh Degisken: Biitiinlesme

Aile degerlerinin o6rgiit kiiltiirii boyutlarindan biitiinlesmeye etkisi modeli ise

coklu degisken regresyon analizine gore istatistiki olarak anlamli (F 0,970; p 0,481)
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bulunmamuistir. Dolayisiyla aile degerlerinin orgiit kiiltiiriine etkisi ¢ercevesinde bu
model uygun degildir.

Genel bir degerlendirme yapmak gerekirse, saha arastirmasindan elde
edilen bulgular ¢ercevesinde aile isletmelerinde aile degerleri boyutlarinin gerek
biitiinsel anlamda orgiit Kiiltiiriine gerekse de orgiit boyutlarina etki

etmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Aile isletmeleri bilindigi lizere hem Tiirkiye ekonomisinde hem de diinya
ekonomisinde oldukca 6nemli bir yere sahiptir. Aile isletmelerinin ekonomideki pay1
g0z Oniline alindiginda, bu isletmelerin dikkatle incelenmesi, faaliyetlerini etkin ve
verimli bir sekilde yerine getirmelerinin saglanmasi ve sorunlarinin ortadan

kaldirilmas1 gerekmektedir.

Aile isletmelerindeki orgiit kiiltiirii, isletmenin sahipleri ve/veya yoneticileri
olan ailenin inang, deger, orf, adet ve gelenek sistemi gercevesinde bigimlenmekte ve
aile ici iligki dinamikleri, isletmedeki rol, gorev ve yetki dagilimm da
etkilemektedir. Aile iliskilerinin ve degerlerinin kiiltiir {izerindeki yogun etkileri
beraberinde hem avantaj hem de dezavantaj olabilecek bir takim sonuglar

dogurabilmektedir.

Yapilan bu caligmanin amaci, Antakya yoresinde faaliyette olan aile
isletmelerinin aileden olan sahip/yoneticileri konumunda olan ailelerin sahip
olduklar1 degerlerin oOrgiit kiiltiirliniin olusumundaki etkisini ortaya koymaktir.
Bilindigi iizere aile isletmelerinde genellikle aileden olan sahip/yoneticilerin baskin
bir rolii vardir. Bu baskin roliin bir sonucu olarak da ailenin degerleri aile
isletmelerinde oOrgiit kiiltiirliniin olugsmasinda 6nemli bir faktordiir. Ailenin sahip
oldugu degerler is hayatina yansimakta ve buna paralel bir Orgiit kiltiri
olugsmaktadir. Orgiit kiiltiirii diger tiim isletmelerde énemli olmakla birlikte aile
isletmelerinde kan ve duygu bagindan ileri gelen ortak inang ve degerlerin olmasi

sebebiyle daha fazla 6nem arz etmektedir.

Aile isletmelerinde aile degerlerinin oOrgiit kiiltiiri {izerindeki etkisini
incelemek icin Hatay ili Antakya merkez ilgesinde faaliyet gosteren aile isletmeleri
ele almarak degerlendiren bu g¢alismada aile degerlerinin orgiit kiiltlirii lizerinde

etkisinin oldugu tespit edilmistir.

Aile isletmeleri gerek yapilari, gerek davranis kaliplari, gerekse de is gorme

kaliplar1 vb. birgok 6zellikleri ag¢isindan standart isletme mantigindan farkl 6zellikler
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gostermektedir. Hi¢ siiphesizdi s6z konusu farkliliklarin en dikkat ¢ekici nitelikte
olanlardan bir tanesi, aile isletmelerinin kiiltiirel yapilarindaki temel deger ve
dinamiklerdir. Aile isletmesi olmanin getirmis oldugu aile i¢i ¢ikar, inang, deger ve
iliskilerin ise yansimasi, degisime kapali kiiltiir anlayisinin varligi, aileden olmayan
caliganlara daha az giiven duyulmas: gibi Ozellikler aile isletmelerini farkl

kilmaktadir.

Arastirmada aile degeri Olgegi olarak Schwartz Degerler Arastirmasi (1992)
ve Orgiit kiiltiirii dlgegi olarak Denison Orgiit Kiiltiirii (1995) dlgekleri kullanilmistir.
Bu o6lgeklerin boyutlar: ile bu aragtirmada faktoér analizi sonucunda ortaya cikan
boyutlarla ortiismektedir. Arastirma bulgularinda aile igletmeleri sahip/yoneticileri
icin esitligin var oldugu bir diinyada yasamak, uyumluluk, evrensellik, basarili
olmak, hazcilik, giiclii olmak, geleneksellik, uyarilim, 6zyonetim, giivenli bir ¢cevrede
yasamak, itaatkdr olmak ve tanmmmak en Onemli degerler olarak saptanmistir.
Isletmelerde sahip/yoneticiler orgiit kiiltiirii agisindan degisim, agiklik ve dgrenme
becerisinin dnemli oldugunu, biitiinlesmenin, bilgi paylasiminin, gelistirme ve
igbirliginin desteklenmesinin ortak bir vizyon ve misyona sahip olmanin, isletme
icersinde ortak anlayisin hakim olmasinin, miisteri odakli olmanin, katilima ve 6rgiit

amaglarina uygun davranmanin énemli oldugunu belirtmislerdir.

Aile isletmelerinde sahip/ydnetici isletmenin merkezinde yer alir. Isletme,
adeta sahip/yonetici ile biitiinlesmistir. Sahip/yonetici aile isletmesini siirekliligini
saglamak ve korumak istegindedir (Erdogmus, 2004: 61). Bu nedenle aile isletmeleri,
sektorel farkliliklar olsa bile genellikle bu siirekliligi saglama ve korumay1
biitlinlesme ile karsilamaya ¢alismaktadirlar. Bu c¢alismada yapilan analizler
sonucunda elde edilen bulgulara gore, hizmet sektoriinde biitiinlesme ticaret
sektoriine gore daha fazladir. Kendisinin biiyiik caba sarf ederek kurup bugiinlere
getirdigi isletmesinin kendisinden sonrada varligini devam ettirmesi sahip/yonetici
icin oldukca 6nemlidir. Aile isletmelerinde inang ve degerler dncelikle sahip/yOnetici
tarafindan getirilmistir. Isletmenin sahip/ydneticinin amaci ile sekillenmistir (Erdil,
ve dig., 2004: 68). Yine ayni sekilde inan¢ ve degerler konusunda sektorlerarasi
farkliliklar olabilmektedir. Bu ¢alismada aile isletmelerinde orgiit kiiltiirii ve aile

degerleri boyutlarinda sektorlerarasi farkliliklar gozlenmistir. Buna gore, orgiit
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kiiltiirii alt boyutlarindan misyon, biitiinlesme ve miisteri odaklilik hizmet ve imalat
sektoriinde daha dnemli iken ticaret sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmeleri igin
cok onemli degildir. Bunun sebebi olarak, hizmet ve imalat sektoriinde miisteri ile
iliskilerin daha 6nemli oldugu fakat ticaret sektoriinde bu 6nemin azaldigr yorumu
yapilabilir. Bu yorumun ileride yapilacak farkli ¢caligmalarla desteklenmesi gerektigi

agiktir.

Aile igletmelerinde orgiit kiiltiirlinden verimlilik ve etkinligi en yliksek
derecede saglayabilecek bicimde yararlanabilmek i¢in dncelikle hem ailenin hem de
isletmenin mevcut kiiltlir yapisinin ayrmtili  bir bicimde analiz edilmesi
gerekmektedir. Burada dncelikle yapilmasi gereken aileye iliskin hangi degerlerlerin
orgit kiiltiirinli olumlu bir sekilde etkilediginin belirlenmesi ve s6z konusu
degerlerin isletmede daha kokli bir bicimde yerlestirilmesi i¢in gerekli ¢aligmalarin
yiriitilmesidir. Bu noktada, aile kiiltlirline ait hangi kiiltiirel degerlerin igletme
ruhuna, isin yapisina ve sektdre uyum gosteremediginin ortaya konmasi, aile ici
iliskilerin isletmedeki is iliskileri iizerinde sorun yaratip yaratmadiginin belirlenmesi
ve ortaya c¢ikan problemlere iliskin ¢oziimler iiretilmesi gerekmektedir. Bununla
beraber aile, isletme ve miilkiyet sisteminin siirlart netlikle ¢izilmeli, isletmedeki
rollerin birbirine karigsmasi Onlenmelidir. Yapilan bu tez c¢alismasinda aile
degerlerinden esitlik¢i ve giivenlik boyutlarinin orgiit kiiltiiriine etkisinin diger aile
degerlerinden daha 6nemli oldugu bulunmustur. Ayrica aile degerlerinin orgiit
kiiltiirii alt boyutlar1 lizerine ayr1 ayr etkisi incelendiginde esitlik¢i boyutu degisime
aciklik ve 6grenme boyutuna; esitlik¢i ve taninmak boyutlarinin 6rgiit amaclarina;
esitlikci boyutunun katilim boyutuna; 6zyonetim boyutunun ortak anlayis boyutuna;
esitlikgi ve itaatkarlik boyutlarimin ortak vizyona; uyumluluk ve evrensellik
boyutlarinin misyon boyutuna etkileri diger aile degerlerinden daha fazla 6nemli
oldugu goziikmektedir. Aile isletmelerinin belirtilen aile degerleri boyutlarinin

etkileri ¢ercevesinde orgiit kiiltlirtiniin olusturmalar1 6nem kazanmaktadir.

Bir aile igletmesinde bulunan statiiler, diger isletmelerden farklilik gosterir.
Aile isletmesinde hem ailenin {iyesi hem de isletmenin {iyesi olan iki farkli statiiye
sahip bireyler bulunmaktadir. Isletmede aile iiyelerinin iistlendikleri statiilerden biri

kurucudur. Kurucunun kardesleri, ¢ocuklari, kuzen, gelin/damat gibi akrabalar1 da
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aileden kisilerin iistlendikleri statiilerdir. Bunlar isletmede fiilen calisiyor ve/veya
isletmeye ortak olabilirler. Aile iiyelerinin tstlendikleri roller, bireylerin ailenin bir
ferdi olmalarindan dolay1 elde ettikleri statiilerinin gerektirdigi davranislar i¢erirken,
aileden olmayanlarin {istlendikleri roller ise bilgi, beceri ve deneyimlerinin
sonucunda elde ettikleri statiilerin uygulamaya aktarilis bi¢ciminden kaynaklanir
(Karpuzoglu, 2001: 36). Bu statiilerin ortak bir anlayisla aile isletmesinde
degerlendirilmesi gerekir. Aile degerleri yoluyla isletmede ortak anlayisin
olusturulmasi isletmede calisan aileden olan kisilerin sayisina bagli olabilecektir.
Aile isletmelerinde aileden ¢alisanlarin sayis1 arttikga ortak anlayisin arttigi yapilan

bu calisma sonucunda elde edilmistir.

Aile kiiltlirti aile ruhunu, isletmedeki egemen tutumlari, degerleri ve
standartlar1 belirlerken aile fertlerinin ifade ettigi degerler ¢alisanlar i¢in ortak bir
amag yaratir, belirli bir kimlik ve baglilik duygusunun olusmasina yardimeci olur
(Yalgin, 1993). Bu nitelikteki aile isletmelerinde esas oOzellik olarak isletme,
sahip/yoneticiden  etkilenmekte, yonetim ve  miilkiyet sahip/yoneticide
toplanmaktadir. Bu calismada elde edilen bulgulardan birisi, isletme
sahip/yoneticilerinin  ailenin babast ve/veya oglu oldugu ve isletmelerin
cogunlugunun daha 1. ve 2. kusakta olmasidir. Bu nedenle isletmelerin aileden
yonetim ve miilkiyet denge problemleri olabilecegi diisiiniilmektedir. Bu nedenle aile
i¢ci dengeler, aile iiyelerinin birbiri ile iliskileri, egitimleri, ailenin temel saydig
ilkeler ve deger yargilari, hem sahip/yoneticiyi hem de isletmeyi etkilediginden aile
isletmelerinin siirekliliklerinin saglanmasi igin saglam bir aile degerlerine dayanan

bir orgiit kiiltliriiniin olugmasi i¢in ¢aba sarf etmeleri gerekmektedir.

Aile isletmelerinde degerlerin isletmeye aktarilmasi dikkatle yiiriitiilmesi
gereken bir siirectir. Clinkii ailenin hangi degerleri isletmeye aktarilacagi, aktarilacak
degerlere kim/kimler karar verecegi, aile iiyesi olmayan c¢alisanlarla degerlerin
uyumlastirilmasi nasil olacagi vb. sorularina verilecek cevaplar siirecin baglangic
noktasini tespit etmede etkili olacaktir. Bu evrede sahip/yOneticinin rolii ¢ok
onemlidir. Genellikle isletmeyi kuran kisi oldugu i¢in degerleri isletmeye aktaran ve
uygulayan kisidir. Isletmeye aktarilan degerler drgiit kiiltiiriinii etkilemekte ve sonug

olarak isletmenin siirekliliginin saglanmasinda etkin bir rol oynamaktadir. Aile
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isletmelerinin bagarili olmalar1 6nemli oranda ¢alisanlarin1 birbirine baglayan ve bir
arada tutan; onlara canlilik ve yeni bir ruh agilayan orgiit kiiltiiriine biiyiik oranda
baglidir. Bunun i¢in orgiit liyelerince paylagilmasi gereken deger, tutum, norm, inang
ve davraniglarin neler olmasi gerektigi, hangi gelenek, sembol ve kahramanlarin
onemli oldugu isletme yoneticileri veya liderleri tarafindan net olarak

belirlenmelidir.

Calismanin sonucunda elde edilen bilgiler 151g1nda aile isletmeleri, baz1 kilit
yonetim noktalarina aileden olmayan profesyonel yoneticiler istihdam ederek bu
yoneticilere kar/zarardan pay vermelidir. Bu uygulama profesyonellerin isletmeye
bagliligini artirarak kurumsallagsmay1 hizlandirabilir ve aile igletmelerinin daha uzun
siire ayakta kalmasini saglayabilir. Sahip/yoneticinin genellikle isletmenin basinda
oldugu durumlarda isletme statik bir yapi izler. Ciinkii tiim kararlar tek bir kisi
tarafindan alimir ve uygulanir. Sahip/yoneticinin isten bir sebeple ayrilmasi
sonucunda ise, isletmede bir kargasa, belirsizlik ve c¢atisma cikabilecektir. Bu
nedenle sahip/yOneticinin yerine gececek halef planlamasinin dnceden yapilmasi
gerekmektedir. Bu planlama yapilmadan Once aile anayasasinin aile bireyleri
tarafindan olusturulmast ve imza atilarak deglere edilmesiyle ortak ve aile
bireyleriyle uyumlu aile degerlerinin olugmasina ve devam ettirilmesine katki

saglayacaktir.

Isletmelerde aileden olmayan ortak statiisiinde olan kisiler aile kiiltiiriiniin ise
yansidigini goriir ve genelde bu durumu kabullenirler. Isletmede sahip/yénetici ve
ailesinin c¢alisanlarla yakin bir bag kurmasi calisanlara giiven vermektedir. Aile
isletmelerinde sahip/yonetici ile ¢alisanlar arasindaki iliski, profesyonel yonetici ile
calisanlar arasindaki iliskiden daha sicaktir. Aile isletmelerinde stirekliligi saglamak
isteyen sahip/yonetici is degerleri ile aile degerlerini uyumlu hale getirmelidir. Aile
isletmelerinde isletmenin merkezi aile oldugundan biitiin isletme fonksiyonlar1 da
buna gore sekillenmektedir. Bdylece is degerlerine uygun aile degerleri ile aile
isletmelerinin kurumsallagsmas1 ve siirekliliginin saglanmasi kolaylasir. Bir ¢oziim
olarak, aile igletmelerinde bazi kilit yonetim noktalarina aileden olmayan profesyonel
yoneticiler istthdam edilmeli ve bu profesyoneller yoneticiler orgiite bagliligi

saglanmalidir (Simsek, ve dig., 2004: 13).
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Yapilan bu c¢aligmada bazi bilgilerin anket formu aracilifiyla alinmasinin
yetersiz oldugu saptanmustir. Istenilen bilgilere ulasabilmek igin her isletmenin
sahip/yoneticisi ile gorlisme ve gerek isletmede gerekse de ailelerde gozlem
yapilmalidir. Calisma sadece bir sehirde yapildigi i¢in ortaya cikan bulgulara
genelleme yapilmasi s6z konusu degildir. Ayrica kiiltiirel degerler zaman igersinde
degisiklik gosterebilmektedir, fakat bu ¢aligma tek bir zaman diliminde yapilmistir.
Aile degerlerini 6lgmek i¢in kullanilan 6l¢ek daha ¢ok evrensel niteliklidir ve bircok
calismada daha once kullanilmistir. Dolayisiyla elde edilen sonuglarin bu kisitlar

icinde yorumlanmasinda yarar bulunmaktadir.

Yapilan bu calismada aile isletmelerinde aile degerlerinin Orgiit kiiltiiriine
etkisine bakilmistir. Bundan sonraki yapilacak ¢aligsmalarda aile isletmesi olmayan
isletmelerde isletme sahibinin degerlerinin orgiit kiiltiirline etkisi {izerinde
calisilabilir ve bu iki konu arasindaki farklar ortaya konulabilir. Aile degerlerinin
sadece aile isletmelerinde mi oOrgiit kiiltiirine etki ettigi yoksa diger isletmelerde de
bu gibi ‘evrensel degerlerin’ etkisinin s6z konusu olabilecegi incelenebilir. 13 Ocak
2011 tarithinde yasalasan Yeni Tiirk Ticaret Kanunu kapsaminda yapilan koklii
degisikliklerin aile isletmeleri tizerindeki etkileri konusu incelenip, bunun {izerine

caligmalar yapilabilir.
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Saym Katihmel,

Aile Isletmelerinde Aile Degerleri-Orgiit Kiiltiirii Iliskisi konulu isletme sahiplerine
yonelik bir arastirma yapmaktayiz. Yiiksek lisans tezi i¢in hazirlanan bu anket yaklasik 15
dakikamz alacak sekilde planlanmustir. ifadelerin, “dogru veya “yanlis” cevabi olmadigini
ve yalnizca sizin gorilisiiniiziin soruldugunu o6zellikle belirtmek isteriz. Formda isminizi
belirtmeniz istenmemektedir, clde edilecek bilgiler kesinlikle gizli tutulacak ve bilimsel
amagcglar disinda kullanilmayacaktir. Katkilariniza ve ilginize simdiden tesekkiir eder,
calismalarimzda kolayliklar dileriz. Saygilarimizla...

Yrd.Do¢.Dr. Metin Reyhanoglu
Mustafg Kemal Uniyersitesi
Ikt. ve Id. Bil. Fak.-Isletme Boliimii

Ars. Gorv. Siikran Sirkintioglu
. ~ Kastamonu Universitesi
Ikt. ve Id. Bil. Fak.-Isletme Bolimii

@DE-Posta:  Anket ile ilgili sorunuz i¢in  reyhanoglu@gmail.com  veya
sukransirkinti@gmail.com
#* A. Kisisel Bilgiler: Liitfen M olarak isaretleyiniz
1. Cinsiyetiniz: O Kadin O Erkek
2. Yasmiz: ..................
3. Medeni Durumunuz: ] Bekar O Evii O piger (Yazimz): .........
4. Egitim Diizeyiniz: O ilk-Orta Ogretim [ Lise O Yiiksekokul
O Universite [0 Mastir-Doktora (Lisans Ustii)
5. Anaisletmedeki ¢alisma siireniz: ....................
6. Ana isletmenizde c¢alisan kisi sayist: ....................
7. Ana igletmeniz hangi yilda kurulmustur? ....................
8. Ana isletmenizin kurucusunun kim oldugunu séyler misiniz? (Birden ¢ok se¢enek

10.
11.

12.

13.

14.

isaretlenebilir)
[J Kendisi O Esi [ Babas: O Annesi
n Oglu O Kz O Diger (Yazinz): .................

Ana isletmenizin sahiplik durumu nedir? (Tek segenek isaretleyiniz)

[J Tek bir aile iiyesi isin tek sahibi [0 Tamamen aile iiyeleri arasinda ortaklik

[ Birden fazla aile arasinda ortaklik DDiger (Yazmiz): ......................
Tim aile iiyelerinin ana igletmedeki hisselerinin toplami ne kadardir? %..........

Su anda bu isletme en iist diizeyde ailenin kaginci kusagi tarafindan yonetilmektedir?

1. Kusak O 2. Kusak

O 3. Kusak O Diger (Yaziniz)..............coouen.
Ana isletmenizde ¢alisan aile bireylerinin® sayist: ......................
(*kan bagina ilaveten damat, gelin gibi akrabaliklar)

Ana igletmedeki konumunuz nedir?

[0 Yénetim Kurulu Bagkan O Yénetim Kurulu Uyesi

O Genel Midiir O Mmidiir

O Sef O Diger (Liitfen belirtiniz) ............

Ana igletmenizin faaliyette bulundugu sektor asagidakilerden hangisidir?
[ imalat O insaat O Ticaret O Turizm

[J Finans O Hizmet O Diger (Yazimiz): ...
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e E
# B. Asagidaki ifadeler ana isletmenizdeki orgiit kiiltiirtiniin 6l¢iilmesi ﬁ § § g a § 2 §
i¢cin hazirlanmistir. Her yargisal ifadeye karsilik gelen “kesinlikle = % % = gl & ——é S
katilmiyorum” dan “kesinlikle katiliyorum” a dogru olusturulmus z §| §| G S| =8z
derecelerden kendinize uygun olan sayiy1 daire igine aliniz. M 5 E f M| G MG
“z
1. Calisanlarin ¢ogunlugu yaptiklari isle biitiinlesmislerdir. 1 2 3 4 5
2. Calisanlar arasinda yeterli 6l¢iide bilgi paylasimi oldugundan, 1 5 3 4 5
gerektiginde herkes istenilen bilgiye ulasabilmektedir.
3. Is planlar1 yapilirken, tiim ¢alisanlar karar verme siirecine belli lciide 1 5 3 4 5
dahil edilmektedir.
4. Farkl1 bolimler (departmanlar) arasinda isbirligi yapilamamaktadir. 1 2 3 4 5
5. Takim ¢aligmasi yapilmasi, biitiin is faaliyetlerinde esas alinmaktadir. 1 2 3 4 5
6. Tiim calisanlar kendi gorevleri ile isletmenin amaglari arasindaki iliskiyi 1 ) 3 4 5
kavramistir.
7. Calisanlara kendi islerini planlamalari igin gerekli yetki verilmektedir. 1 2 3 4 5
8. Calisanlarimizin ig-gérme kapasiteleri siirekli bir gelisim | ) 3 4 5
gostermektedir.
9. Calisanlarin is-gérme becerilerini artirmak igin gereken her sey 1 ) 3 4 5
yapilmaktadir.
10. Yoneticiler sdylediklerini uygulamaktadirlar. 1 2 3 4 5
11. Is-gdrme ydntemlerimize yol gdsteren net ve tutarl bir degerler | ) 3 4 5
sistemimiz vardir.
12. Islerin yiiriitiilmesinde davranislarimizi yonlendiren ve dogru ile 1 ) 3 4 5
yanlisin ayirt edilmesini saglayan (etik) degerler vardir.
13. Is faaliyetlerinde bir anlasmazlik meydana geldiginde, her bir ¢alisan 1 ) 3 4 s
tatmin edici bir ¢6ziim bulmak i¢in ¢ok gayret gostermektedir.
14. Bu is yerinde gii¢lii bir igletme kiiltiirii vardir. 1 2 3 4 5
15. Problemli konularda dahi kolayca bir goriis birligi saglanabilmektedir. 1 2 3 4 5
16. Calisanlarimiz isletmenin farkli boliimlerinde de olsalar ig faaliyetleri 1 ) 3 4 s
acisindan ortak bir bakis agisini paylasabilmektedir.
17. Isletmenin farkli boliimleri tarafindan yiiriitiilen projeler kolaylikla 1 ) 3 4 s
koordine edilmektedir.
18. Ayni isletmede baska boliimden bir kisiyle ¢alismak, adeta farkli bir 1 ) 3 4 s
isletmeden birisiyle caligmak gibi hissetmemize neden olmaktadir.
19. Is-gdrme tarzimiz oldukga esnektir ve degisime agiktir. 1 2 3 4 5
20. Rakip firmalarin faaliyetleri ve is alanindaki degisimlere bagli olarak 1 ) 3 4 5
yonetim, uygun stratejiler gelistirilebilmektedir.
21. Is alammzdaki yenilik ve gelismeler, yonetim tarafindan izlenmekte 1 ) 3 4 5
ve uygulanmaktadir.
22. Miisterilerin istek ve Onerileri, faaliyetlerimizde siklikla degisiklikler 1 5 3 4 5
yapilmasina yol acabilmektedir.
23. Tim ¢aliganlar, miisterilerimizin istek ve ihtiyaglarini anlamaya 6zen 1 5 3 4 5
gostermektedir.
24. Misteri istekleri is faaliyetlerimizde genellikle dikkate 1 5 3 4 5
alinmamaktadir.
25. Herhangi bir basarisizlik yonetim tarafindan orgiitiin gelismesi ve 1 ) 3 4 5
Ogrenme agisindan bir firsat olarak goriilmektedir.
26. Yenilikeilik ve yapilan islerde risk alarak basariya ulagmak, 1 ) 3 4 5

yonetimce istenmekte ve ddiillendirilmektedir.
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27. Calisanlarin isleriyle ilgili olarak yeni bilgiler edinmesi énemli bir
amactir.

28. Uzun-dénemli bir is programi ve belirli bir gelisim planimiz
mevcuttur.

29. Calisanlarin yaptiklari islere yon verebilecek; net, agik bir isletme
misyonumuz vardir.

30. Isletmenin gelecegine yonelik olarak belirlenmis stratejik bir is-
planlamas1 yoktur.

31. Isletmenin faaliyet amaglarina iliskin olarak ¢alisanlar arasinda tam
bir uzlagma vardir.

32. Yoneticiler, isletmemizin temel hedefleri dogrultusunda hareket
edebilmektedirler.

33. Caligsanlar, uzun donemde isletmenin basarili olabilmesi i¢in
yapilmasi gerekenleri bilmektedir.

34. Calisanlar, gelecege yonelik olarak belirlenmis olan igletme
vizyonunu paylagmaktan uzaktir.

35. Yoneticilerimiz uzun-donemli bir bakis agisina sahiptirler. 1 2 3 4 5

36. Kisa donemli is talepleri, vizyonumuzdan 6diin vermeden
karsilanabilmektedir.

# C. Asagida belirtilen 56 degeri, Aileniz icin belirttigi 6nem derecesine gore -1 ile 7 arasinda daire
icine aliniz. -1 rakam o degerin ailenizin ilkelerine ters diistiiglin{i, 0 rakam o degerin aileniz igin
hi¢ bir anlam ifade etmedigini, 1 rakamn ailenizin degere verdigi en diisiik 6nem derecesini, 3 rakami
ailenizin degere verdigi orta diizeydeki 6nem derecesini, 7 rakamu aileniz i¢in en iist diizeydeki 6nem
derecesine karsilik gelmektedir. Her deger i¢in yalmzca bir rakam daire icine aliniz.

1. ESITLIK (Herkese esit firsat) Lo 1|2(3]4|15]6]|7

2. 1C HUZUR (Kendisiyle barisik olmak) -0 1|2]|3|4|5|6|7

3. S"OS"YAL GUC SAHIBI OLMAK (Baskalarin1 denetleyebilmek, dlol1l2l3lalslelr
iistiin olmak)

4. ZEVK (Istek ve arzularin doyurulmasr) L o1 |2(3(4|15]6]|7

5. OZGURLUK (Diisiince ve hareket dzgiirliigii) Lo |2(3(4|5]6]|7

6. MANEVI BIR YASAM (Maddi degerlerden gok; manevi, icsel

. -1 |0j12(3(4|5]6]|7

olanlar1 6Gnemsemek)

7. BAGLILIK DUYGUSU (Baskalarinin beni diisiindiigii duygusu) -1 |o0j1|2(3|4|5]6]|7

8. TOPLUMSAL DUZEN (Istikrarh bir toplum i¢inde yasamak) -1 {01234 |5]|6]|7

9. HEYECANLI BiR YASAM (Uyaric1 deneyimlerle dolu) -0 1|2]|3|4|5|6|7

10.ANLAMLI BiR YASAM (Hayatta bir amacin olmas) -1 (01234567

11.KIBAR OLMAK (Nezaket, terbiye) L o1 |2(3(4|15]6]|7

12.ZENGIN OLMAK (Maddi servet, para) L 01 |2(3(4|15]6]|7

13.ULUSAL GUVENLIK (Ulkenin diismanlardan korumasi) -1 |o0j1|2(3|4|5]6]|7

14.KENDINE SAYGILI OLMAK (Kendinin degerli olduguna dlol1l213lalslel7
inanmak)

15. I.YILIGE KARSILIK VERMEK (lyilige karsilik kendini bor¢lu dlol1l2l3lalslelr
hissetmek)

16.YARATICILIK (Orjinal olmak, hayal giiciinii kullanmak) -l |01 (2]|3|4|5|6|7

17.B'ARIS ICINDE BIR DUNYA (Savas ve ¢atismalardan uzak bir dlol1lalslalsleln
diinya)

18.GELENEKLERE SAYGI (Zamanin eskitemedigi eski geleneklerin dlol1l2l3lalslelr
korunmast)

19.0LGUN SEVGI (Derin, duygusal ve ruhsal yakiliklar) -1 |0j12(3(4|5]6]|7
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20.KENDINI DENETLEYEBILMEK (Kendini sinirlamak, yaniimaya
direnmek)

=)

[\

N~

(o)

2

21.MAHREMIYET/OZEL HAKLARA SAYGI (Ozel bir diinyasi olma
hakk1)

22.AILE GUVENLIGI (Sevilenlerin tehlikelerden uzak olmas1)

23.SOSYAL SAYGINLIK (Bagkalarindan sayg1 ve kabul gérmek)

24 DOGAYLA BUTUNLUK (Dogayla uyum iginde olmak)

25 DEGISKEN BIR HAYAT (Miicadele, yenilik ve degisikliklerle
dolu)

o oo o ©

N (NN DN

W [ WWwW| W

L N N N

N ||| W

AN ||| D

N Q99 2

26.ERDEMLI OLMAK (Olgun bir yasam anlayis1)

=)

[

[\

W

N

(9))

(o)

3

27.0TORITE SAHIBI OLMAK (Y®dnetme ve emir verme hakkina
sahip olmak)

—_

28.GERCEK DOSTLUK (Yakin, destekleyici dostlar, arkadaslar)

29.GUZEL BIR DUNYA (Doga ve sanatin giizelligi)

30.SOSYAL ADALET (Haksizligin diizeltilmesi, zay1fi kollama)

31.BAGIMSIZ OLMAK (Kendine yeterli, giivenli olmak )

32. ILIMLI OLMAK (Asirt duygu ve hareketlerden kaginmak)

33.SADIK OLMAK (Arkadaslarina ve g¢evresine bagli olmak)

34 HIRSLI OLMAK (Caligskan ve istekli olmak)

35.ACIK FIKIRLI OLMAK (Degisik fikir ve inanglara saygili olmak)

36.ALCAK GONULLU OLMAK (Kendini 6ne ¢tkarmamak)

37.CESUR OLMAK (Macera ve risk aramak)

38.CEVREYI KORUMAK (Dogay1 korumak)

— == === = =] =] ==

W W W W WIW[IW[W| W | W|lw| W

Nl || || O ||| WD

39.8O0ZU GECEN BIRI OLMAK (insanlar ve olaylar iizerinde etkili
olmak)

=l el K- lE=li=] =] ) ) No] B o) o) B w]

—_—

N (NN N[NNI N

W

R I N I I S I S S S B e e S R

(V)]

AN | NN NN N[N[N[N[ON[N| &

ISR NN R ENEENEENEENEES R N R RN

40.ANA BABAYA VE YASLILARA DEGER VERMEK (Sayg1
duymak)

41 KENDI AMACLARINI SECMEK (Kendi hedeflerini segebilmek)

42.SAGLIKLI OLMAK (Fiziksel ya da ruhsal rahatsizlig1 olmamak)

43.YETKIN/MUKTEDIR OLMAK (Yeterli, etkili, verimli olmak)

44 BANA DUSEN HAYATI KABULLENMEK (Hayat sartlarina
boyun egmek)

45.DURUST OLMAK (i¢ten, samimi olmak)

46. TOPLUMDAKI GORUNUMU KORUYABILMEK (Baskalarina
kargt mahcup duruma diismemek)

O (O © | oo o| ©

N (N N (NN N

W W W W Wl W[ W

N E R

DN | D || WD

AN | & ||| &

N N 9992

47. ITAATKAR OLMAK (Gérevini yapan, yiikiimliiliiklerini yerine
getiren biri olmak)

48.ZEKiI OLMAK (Mantikl ve diisiinen biri olmak)

49.YARDIMSEVER OLMAK (Baskalarinin iyiligi i¢in ¢aligmak)

50.YASAMDAN ZEVK ALMAK (Yiyecek, miizik vb. den zevk
almak)

51.DINDAR OLMAK (Dini inang ve kurallara baglilik)

52.SORUMLU OLMAK (Giivenilir, inanilir biri olmak)

53.MERAKLI OLMAK (Her seyle ilgilenen arastirici biri olmak)

54 BAGISLAYICI OLMAK (Baskalarmin &zriinii kabul edebilmek)

55.BASARILI OLMAK (Amaglara ulagabilmek)

56.TEMiZ OLMAK (Diizenli olmak)

OO OO © |[Oolo ©

[UNG VNN (VNI RN U U

NN N (NN N

W W[W[W[W[W| W [WlWwW]| W

N N N N L R R
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N[N N NN &N || &

R NIRNEIENE NI N BN N I B IS N N |
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EK 2: Istatistiki Analiz Sonuclar

Tablo 16: Sektor Grup Ortalamalarn Arasindaki Farklihk (ANOV A Tablosu)

Sektorler, n ort. std.s. F sd |Anlamhhk

Degiskenler
imalat 54 40,02 10,960
Cevaplayicinin Yasi hizmet 27 42,48 10,949 1,594 2 0,207
ticaret 50 44,32 14,241
S . . imalat 54 13,41 8,909
Cevaplayicinin Aile Isletmesindeki hizmet 27 13.48 10,405 3,790 2 0,025*

| LT
Calisma Siiresi ticaret 50 18,48 11,323

imalat 54 46,69 64,238
Aile isletmedeki Calisan Sayisi hizmet 27 21,81 12,670 2,862 2 0,061
ticaret 50 30,88 36,457
imalat 54 21,00 16,563
Ana Isletmenin Yast hizmet 27 19,11 14,340 2,644 2 0,075
ticaret 50 27,30 18,956
imalat 54 93,15 19,746

Ana fsletmedeki Tiim Aile Uyelerinin

Hisse Oran hizmet 27 94,07 15,995 ,267 2 0,766
ticaret 50 90,96 21,490
: S .. imalat 54 3,80 1,857
Ana Isletmede Calisan Aile Bireylerinin hizmet 27 337 2372 417 5 0.660

Sayist ticaret 50 3,76 2,143

imalat 54 4,2333 | 0,54634
Gelistirme ve Isbirligi hizmet 27 4,1704 | 051352 2,826 2 0,063
ticaret 50 3,9680 | 0,65073
imalat 54 4,0519 | 0,53155
Degisime Agikhik ve Ogrenme Becerisi hizmet 27 3,9333 0,73170 436 2 0,648
ticaret 50 3,9520 | 0,71092
imalat 54 4,2454 | 0,54619
Orgiit Amaglari hizmet 27 4,3056 | 0,51578 | 1,708 2 0,185
ticaret 50 4,0800 | 0,63173
imalat 54 3,9954 | 0,67553
Katilim hizmet 27 3,9074 | 0,51022 1,037 2 0,357
ticaret 50 3,8000 | 0,78571
imalat 54 4,2130 | 0,68406
Ortak Anlay1g hizmet 27 | 42963 | 0,59257
ticaret 50 4,1400 | 0,66271
imalat 54 4,4537 | 0,76027
Miisteri Odakhihik hizmet 27 4,5185 0,76563 3,522 2 0,032*
ticaret 50 4,0500 | 1,07973

imalat 54 | 39722 | 091845
Ortak Vizyon hizmet 27 | 4,1296 | 0,96668 | 1,606 2 0,205
ticaret 50 [ 3,7400 | 099611
imalat 54 | 4,0370 | 0,62835
Bilgi Paylagimi hizmet 27 | 4,0185 | 0,70002 | 947 2 0,391
ticaret 50 | 3,8500 | 0,84666
imalat 54 | 4,2037 | 0,78619
Misyon hizmet 27 | 4,0000 | 083205 | 5,195 2 0,007%*
ticaret 50 | 3,6200 | 1,10454
imalat 54 | 3,5926 | 1,20562
Biitiinlesme hizmet 27 | 4,0000 | 083205 | 3,442 2 0,035*
ticaret 50 | 3,2800 | 1,24605
imalat 54 | 65171 | 0,63069
Uyumluluk hizmet 27 | 6,7009 | 040611 | 2,009 2 0,138
ticaret 50 | 6,3000 | 1,19778
imalat 54 | 60741 | 094374
Evrensellik hizmet 27 | 62901 | 0,78663 | 2,551 2 0,082
ticaret 50 | 56833 | 1,59017

,506 2 0,604
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imalat 54 6,3778 | 0,73681
Basan hizmet 27 6,5037 | 0,50648 | 4,762 0,010%*

ticaret 50 5,8800 | 1,35104
imalat 54 5,8519 1,27985

Esitlik¢i hizmet 27 5,8148 | 1,68283 ,022 0,978
ticaret 50 5,7933 1,46290
imalat 54 4,5741 1,58665

Hazcilik hizmet 27 4,9012 1,54923 ,490 0,614
ticaret 50 4,5600 | 1,54662
imalat 54 5,8210 | 1,32973

Geleneksellik hizmet 27 5,7901 | 0,96586 ,096 0,909
ticaret 50 5,7133 1,35360
imalat 54 4,7778 | 1,60058

Uyarihm hizmet 27 44198 | 1,73598 ,678 0,510
ticaret 50 4,8533 1,52999
imalat 54 5,9630 | 1,19295

Ozyonetim hizmet 27 53519 | 1,43992 | 2,841 0,062
ticaret 50 5,4000 | 1,51186
imalat 54 6,0463 1,24487

Giivenlik hizmet 27 6,3704 1,12312 15 0,491
ticaret 50 6,0900 | 1,15921
imalat 54 4,3889 | 1,86494

itaatkarhk hizmet 27 42963 | 2,17618 ,036 0,965
ticaret 50 42900 | 2,11431
imalat 54 5,7593 1,84222

Giig hizmet 27 5,7407 | 1,40309 ,094 0,910
ticaret 50 5,6200 1,72485
imalat 54 5,2037 1,84677

Taninmak hizmet 27 5,2593 2,22905 ,339 0,713
ticaret 50 4,9200 | 2,18380
imalat 53 4,0713 | 0,35315

Orgiit Kiiltiirii hizmet 27 4,0854 | 036324 | 3,203 0,044*
ticaret 50 3,8906 | 0,47686

Not: ** p<0,01 ve * p<0,05.
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