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Abstract 

Partnership in businesses is a system of turning synergy into benefit, which is created by combining the assets 

and capabilities they have for the same purpose, so that two or more people can do their best. The existence of 

interests constitutes the basis of conflict between partners. The purpose of this study is to study conflict resources 

with partners of Turkish businessmen and Turkish businessmen in Germany, and to compare them between the 

two groups, which may have potential to live or live. Qualitative research was used in the study and interviews 

were conducted with 10 Turkish businessmen who partnered in Turkey and 10 Turkish businessmen who partnered 

in Germany. The interviews with the voice recorder were written by researchers, and then the content analysis was 

performed. As a result of the analysis of the data, the sources of conflict highlighted by the participants of both 

groups are shaped in four groups as conflicts, “caused by culture”, “caused by communication”, “caused by the 

management of employees” and “caused by the differences of the objectives of the partners”. It has been concluded 

that the businessmen who have partnered in Turkey use more open communication in the conflict with their 

partners in Germany, accept differences as wealth, and turn conflict into the benefit of the partnership. 

 1  Giriş 

Ortak kavramı belirli bir amaç doğrultusunda birlikte iş yapanlardan her biri anlamında kullanılmaktadır. Belirli 

bir amaç için bir araya gelen farklı kişilerin oluşturduğu karşılıklı menfaat ilişkisiyle ortaklık kurulur (Tietze, 

2018). İşletmeler açısından ortaklık işletmenin başarısına ortak bağlılık, karşılıklı meşru çıkarların tanımlanması, 

iş güvenliği taahhüdü, çalışma hayatının kalitesine odaklanma, değer katma ve açıklığı gerektirir. Bu açıdan 

ortaklık sadece güç, iktidar ya da sahip olunan haklar değil, karşılıklı ve ayrı menfaatlerin memnuniyetine dayanan 

bir ilişki sistemidir (Reilly, 2001).  

Başarılı bir ortaklıktan ve iş birliğinden söz etmek için bireylerin yüksek ortaklık becerilerine sahip olması 

beklenir. Bu beceriler; açıklığa ve şeffaflığa sahip olmak, eylemlerle ve sözlerle karşılıklı güven yaratmak, 

çatışmalara ve sorunlara yaratıcı çözümler bulmak, karşılaşılacak her türlü soruna farklı bakış açılarıyla bakmak, 

karşılıklı bağımlılığa önem vermektir (Mariotti, 2001).  

Başarılı ortakların sahip olduğu becerilerin yanında başarısız ortaklar da birtakım özelliklere sahiptir. Literatürde 

bu özellikler düşük ortaklık zekâsı (PQ, “Low Partnering Quotient”) olarak adlandırılmaktadır. Düşük ortaklık 

zekâsına sahip bireylerin özelliklerinden biri bilgi saklamaları ve bilgiyi paylaşmak istememeleridir. PQ’ya sahip 

insanlar asla başkalarına güvenmezler ve meydana gelen çatışmalarda ortak nokta bulmak ya da sorunu çözmek 

yerine çatışmayı kazanmak isterler, bunun için ne gerekiyorsa yaparlar (Dent, 2006). 

Başarılı ortaklıklar çatışmayı çözme tekniklerine göre şekillenmektedir. Kanter (1988) ortaklıklarda iki tarafı 

birbirine bağlayan yakın bağların ortaya çıkmasının ortaklar arasında bulanık sınırlara yol açtığını öne sürmektedir. 

John (1984) ise fırsatçı davranış potansiyelini azaltmaya çalışan ortaklıklar arasındaki ilişkinin, doğası gereği zor 

ve uzun bir yolculuk olduğunu belirtmektedir. Bu tür ilişkilerde ortaklar arasındaki bilgi akışını yönlendiren, 

etkileşimin derinliğini ve genişliğini yöneten ve ortaklar arasındaki karmaşık ve dinamik değişimi yakalayan bir 

sistemin kurulması vurgulanmaktadır. 

 2  Ortaklıklarda Çatışma 

Ortaklıkların temelde menfaat ilişkisine dayalı olması (Reilly, 2001) ortaklar arası çatışmanın zeminini 

oluşturmaktadır. Yeni kombinasyonlar, kaynaklar veya faaliyetler belirlenirken ortaya çıkan karmaşıklık, 

ortaklıklarda istikrarın bozulmasına ve çatışmalara sebep olabilmektedir (Pondy, 1967). Bu durum ortaklıkların 

doğasından kaynaklanır; üstelik çatışmanın olmadığı ortaklıklarda karşılıklı etkileşimin var olmadığı ya da 

tehlikeye girdiği düşünülür (Brinkerhoff, 2002). Çatışmalar işlevsel veya işlevsiz olabilirler. Firmaların sınırlı 

kaynaklarıyla ortaklığın amaçlarının en etkili şekilde gerçekleşmesini sağlayacak farklı fikir ve uygulamaların 

ortaya çıkarılması işlevsel çatışmalarla sağlanır. İşlevsel çatışmalar örgütün amaçlarını gerçekleştirmek için gerekli 

olan çatışmalardır. İşlevsel olmayan çatışmalar ise ortakların ve ortaklığın performansını olumsuz etkileyerek 

örgütün amaçlarına ulaşmasını engeller (Kıral, 2019).  
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Çatışmalar tarafların isteklerini aynı anda elde edemeyeceklerini algılamalarıyla beraber, bireyin veya grubun 

başka bir birey veya gruba karşı olumsuz tepki vermesiyle başlar. Bu aşamada karşıtlığın veya uyumsuzluğun her 

iki tarafça tanınması ve etkileşimin gerçekleşebilmesi için karşılıklı bağımlılığın olması gereklidir. Çatışmanın 

diğer özellikleri ise kaynaklar üzerindeki rekabet, ortaklar arasındaki güç farklılıkları, iş, görev veya rol 

belirsizliği, ortaklar arasındaki olumsuz karşılıklı bağımlılık, ortakların birbirinden farklılaşma eğilimi, kişisel 

değerler ve hassasiyetlerle ilgili olmasıdır. Çatışmanın ortaya çıkışında rol oynayan bu özellikler bireylerin 

(ortakların) uyumsuzluk algılarına, görüş farklılıklarına ve kişilerarası ilişkilerdeki tutumlarına bağlı olarak 

çatışma türlerini belirler (Kesting vd., 2012). Bu doğrultuda birinci çatışma türü duygusal çatışmadır. Duygusal 

çatışma, taraf olan kişilerle ve onların kişilerarası uyumsuzluklarıyla ilgili grup ve birey (ortak) hakkında 

hissedilen çatışma olarak tanımlanmaktadır. Çoğu zaman korku, kıskançlık, öfke, kaygı ve hayal kırıklığı gibi 

olumsuz duygularla kendini gösterir (Erdağ ve Yaşlıoğlu, 2020). İkincisi bilişsel çatışmadır. Bilişsel çatışma grup 

içindeki bireylerin (ortakların) rolleri hakkında bildikleri ve anladıkları ile sınırlı olup, üstlendikleri görevlerin 

ayrıntıları, bakış açıları, fikirleri ve yöntemlerinden kaynaklanır. Bilişsel çatışmayla algısal çeşitlilik sağlanarak, 

ortak hedeflere en iyi nasıl ulaşılacağına ilişkin yargısal farklılıklara odaklanılmaktadır. Bu yönüyle bilişsel 

çatışma, çatışmanın işlevsel yönünü ortaya çıkarır (Amason, 1996). Diğer çatışma türü ise strateji ve kaynak 

tahsisiyle ilgili olan süreç çatışmasıdır (Kesting vd., 2012). Süreç çatışmasında, çatışmanın tarafları kaynaklar ve 

sorumluluklarla ilgili anlaşmazlıklar yaşadıkları için ortaklıkla ilgili kendi görevlerini ihmal ederek ortaklığın 

çıktılarını olumsuz etkileyebilirler (Moreno vd., 2008).  

Ortaklıklarda çatışmalar kararları, kaliteyi, stratejik planlamayı, finansal performansı ve örgütsel büyümeyi 

etkilemektedir (Jehn, 1995). Bu nedenle ortakların çatışmayı çözme biçimi ortaklığın başarısı için büyük önem 

taşır. Şirketlerde ortaklar, birbirlerine bağlı olduklarından ve bütünleştirici sonuçlar ortakların ihtiyaçlarını ve 

endişelerini tatmin etme potansiyeline sahip olduğundan, ortak problem çözme konusunda motivedirler. Taraflar 

ortak problem çözmeye giriştiğinde, karşılıklı olarak tatmin edici bir çözüme ulaşırlarsa ortaklığın başarısı artar 

(Mohr ve Spekman, 1994). Çatışmaların çözülmesine yönelik olarak ortaklıklarda; kaçma (çatışmadan 

uzaklaşmaya çalışmak); yumuşatma (kızgın olmak fakat buna değmeyeceğine inanmak, çünkü "hepimiz 

mutluyuz" takım, ortaklık ve tekne sallanmamalı); zorlama (zorlama girişimleri her ne pahasına olursa olsun bakış 

açısını kabul ettirmek); uzlaşma (belirli bir noktaya kadar karşı tarafın bakış açısını benimsemek); problem çözme 

(farkı tanıma, görüş ve isteklilik konusunda bilgi sahibi olma, anlamak için başka bakış açılarıyla çatışmanın 

nedenlerini ve problemini bulma, tüm taraflar için problemin kabul edilmesi) gibi çatışmanın çözüm yöntemlerinin 

bulunduğu belirtilmektedir (Николаевна vd, 2019). 

Ortaklığın başarısı, çatışmanın karşılıklı yarar sağlayan hedeflere ulaşmasını sağlayan süreçlerle ve davranışsal 

mekanizmalarla yönetilmesine bağlıdır. Bu görüşle tutarlı olarak, ortakların birinin diğerinin bakış açısından 

bakabilmesi ve farklılıkları uzlaştırmaya çalışma yeteneği problem çözmeyi geliştirir ve çatışmaları çözümler 

(Mohr ve Spekman, 1994). 

 2.1  Araştırma yöntemi 

Araştırmanın ana amacı, şirketlerde ortaklar arasında çıkabilecek çatışma kaynaklarını araştırmaktır. 

Araştırmanın ikinci amacı Türkiye’deki iş adamları ile Almanya’daki Türk iş adamlarının ortaklıklarında 

yaşadıkları çatışma kaynaklarının benzerliklerini ve farklılıklarını incelemektir. Bu amaçlar doğrultusunda üç 

araştırma sorusu hazırlanmıştır; 

1. Şirketlerde ortaklar arasında çıkabilecek çatışmaların kaynakları nelerdir? 

2. Türkiye’deki iş adamları ile Almanya’daki iş adamlarının ortaklıklarında yaşadıkları çatışma kaynaklarının 

benzerlikleri nelerdir? 

3. Türkiye’deki iş adamları ile Almanya’daki iş adamlarının ortaklıklarında yaşadıkları çatışma kaynaklarının 

farklılıkları nelerdir? 

 2.2  Araştırmanın evreni ve örneklemi 

Araştırmanın evrenini Türkiye’de ortaklık kuran iş adamları ile Almanya’da ortaklık kuran Türk iş adamları 

oluşturmaktadır. Ancak evrenin tamamına ulaşmak mümkün olmadığı için ve kullanılan araştırma yönteminin nitel 

araştırma olması sebebiyle araştırmanın örneklemi Türkiye’de ortaklık kuran 10 iş adamı ve Almanya’da ortaklık 

kuran 10 Türk iş adamı olarak belirlenmiştir. 

 2.3  Veri toplama yöntemi 

Bu araştırma nitel araştırma yöntem ve teknikleri kullanılarak yürütülmüştür. Yapılan nitel araştırmada veriler 

katılımcılarla mülakat yapılarak elde edilmiştir. Mülakat soru seti literatür taranarak oluşturulmuştur. Nitel veri 

analizinde elde edilen veriler düzenlenmekte, gruplara ayrılmakta, sentezlenmekte ve araştırılan konuda önemli 

rol oynayan değişkenler keşfedilmektedir. Nitel araştırmada araştırmacılar topladığı veriler içerisinde gizli duran 

bilgileri ortaya çıkarmaktadır (Özdemir, 2010). Araştırma müddetince yüz yüze yapılan mülakatlarda 

katılımcıların izni alınarak verileri kaydetmek amacıyla ses kayıt cihazı kullanılmıştır.  Mülakatlar tamamlandıktan 

sonra her bir katılımcıyla yapılan görüşmelerdeki ses kayıtları bilgisayar ortamında yazılı hale getirilmiştir. 

Araştırmadan elde edilen verilerin çözümlenmesini kolaylaştırmak ve katılımcıların kişisel verilerilerinin 

gizliliğini sağlamak için Türkiye’deki katılımcıların isimleri T harfiyle, (T1, T2, T3…), Almanya’daki 
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katılımcıların isimleri A harfiyle (A1, A2, A3…) kodlanmıştır. Katılımcıların sorulara verdikleri cevaplar 

bilgisayar ortamında dokümana aktarılmıştır.  

Her bilimsel çalışmanın belirli bir seviyede güvenilir ve geçerli olması gerekmektedir. Nitel araştırmada 

geçerlilik araçların, süreçlerin ve verilerin uygunluğu anlamına gelmektedir. Bu nedenle nitel araştırmanın özünü 

tutarlılık oluşturmaktadır (Leung, 2015). Bu bilgiler doğrultusunda güvenirliliğini arttımak için yapılan araştırma 

sonucunda deşifre edilerek yazıya dökülen mülakat verileri iki araştırmacı tarafından ayrı ayrı okunarak, ifadeler 

benzerliklerine ve birbirlerine olan ilgilerine göre başlıklar altında gruplandırılmıştır.  Kodlamanın güvenilirliğinin 

hesaplanması için Miles ve Huberman’ın (1994) önerdiği nitel araştırmada içsel tutarlılık olarak da adlandırılan 

ve kodlayıcılar arasında görüş birliği olarak kavramsallaştırılan yöntem kullanılmıştır. Bu yönteme göre 

‘Güvenilirlik (reliability) = anlaşma sayısı (number of agreements) / toplam anlaşma sayısı (total number of 

agreements) + anlaşmazlıklar (disagreements)’ formülüyle hesaplanmaktadır. İki araştırmacının yaptıkları 

kodlamada 218 ifadede görüş birliğine varılmış ancak 19 ifadede görüş birliği yakalanamamıştır.  Bu durum da 

güvenilirlik oranı %91olarak hesaplanmıştır. Miles ve Huberman’a (1994) göre nitel çalışmanın güvenilirliğinin 

en az %80 olması gerektiği vurgulanmaktadır. Bu bilgiler doğrultusunda araştırmanın güvenilirliği %80’in 

üzerinde olduğu için araştırma verilerinin güvenilir olduğu görülmüştür. Ayrıca mülakat esnasında zaman zaman 

aynı sorular farklı şekillerde sorularak da verilerin doğruluğu test edilmiştir.                           

 3  Bulgular ve Tartışma 

Türkiye’deki ve Almanya’daki işletmelerin mülakat sonuçlarından elde edilen ifadeler ve ifadelerden oluşan 

gruplar dikkate alınarak içerik analizi yapılmıştır. Nitel veri analiz sürecinde NVIVO nitel veri analiz programı 

kullanılmıştır. Şekil 1’de görüldüğü üzere Ortaklıkların sürdürülebilir olması konusunda çatışma yönetimi ve 

çözümü büyük rol oynamaktadır. Bu etkenler ortaklıklarda iletişimin geliştirilmesi ve ortaklar arasında disiplinin 

gelişmesine etki etmektedir. Ortaklıklardaki çatışma yönetiminde girişken ortak ve işbirlikçi ortak olmak üzere iki 

tip yaklaşım gözlemlenmektedir. İş birlikçi rolünde olan ortak karşı tarafın endişelerini tatmin etme eğiliminde 

bulunurken, girişken ortak rolünü üstlenen ortak daha atak ve kendi endişelerini tatmin etme çabasındadır. Bu 

davranışlara sahip ortaklar rekabetçi, ödün verme, kaçınma, işbirlikçi ya da uzlaşmacı gibi davranışlardan birini 

seçmektedirler (Richard, 2021). Yapılan araştırmada da katılımcılara yöneltilen “ortaklığınızda ortaya çıkan 

çatışmaları nasıl çözümlüyorsunuz” sorusuna verilen cevaplardan Nvivo programı tarafından oluşturulan kelime 

bulutunun (Şekil 1) bu bilgileri teyit eder nitelikte olduğu görülmüştür. 

 

Şekil 1. Çatışma çözme yöntemleri 

Elde edilen veriler tema ve kodlar altında kategorize edilerek sonuca ulaşılmıştır. Araştırma sonucunda 

ortaklıklarda çatışmanın kaynakları teması altında (Şekil 2); kültürden kaynaklanan çatışma, iletişimden 

kaynaklanan çatışma, çalışanların yönetiminden kaynaklanan çatışma ve ortakların hedeflerinin farklılığından 

kaynaklanan çatışma olmak üzere dört kod şekillenmiştir. 

 

Şekil 2. Ortaklıklarda Çatışmanın Kaynakları 

oybirliğiyle
ayrılıkları

ayrılıklarına

ayrılıklarıyla

ağızmünakaşası

danışmanla

detaylıcakonuşulur

diskosyona

düzenlitoplantılarla

düşünüyorsun

etektentaşdökme

fedakârlık

fikiralışverişimiz

fikirdeyim

iknaetmeye

istişareyoluyla

konuşaraktan

konuşuyorduk

konuşuyoruz

sinerjidir

çözebiliyoruz
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 3.1  Kültürden kaynaklanan çatışmalar  

Kültürel nedenlerle oluşacak çatışmaların sürekliliği, ortakların başarı potansiyellerini sınırlamakta; algılanan 

küçümsemeler, yanlış anlamalar ve zayıf iletişim gibi unsurlar ortaklar arasında çatışmalara neden olabilmektedir 

(Briody, 2012). T5 ve T8 katılımcılarına göre de iş ya da yaş farkı nedeniyle büyük olanın daha tecrübeli olacağına 

inanılmasından dolayı diğer ortağın küçümsenmesinin ortaklar arasında çatışmaya neden olduğu belirtilmiştir. 

Ortaklar arasında kültürel farklılıkların bulunması da çatışmayı ortaya çıkaran sebeplerden biri olarak 

görülmektedir. Ortak kültür unsurlarının varlığı ise -ki bu bazen üçüncü kültürün oluşturulması şeklinde olabilir- 

ortaklıkların sürdürülebilirliğini kolaylaştırmaktadır (Reid, 2016). T1 katılımcısı “dünyadaki her farklılığın 

kapanır olduğunu ama kültürel farklılıkların kapanamayacağını” belirttikten sonra, daha önceki ortaklarından 

kültür farklılıkları yaşadıkları için ayrıldıklarını ve ortaklıklarına aile şirketi olarak devam ettiklerini, bu dönemden 

sonra kültürel farklılık açısından bir sorun yaşamadıklarını ifade etmiştir. T2, T7, T8, T9’a göre kültürel farklılıklar 

eğitimden kaynaklanmaktadır. T2 katılımcısı ve T7 katılımcısı ortaklarıyla eğitim farklılıkları olmadığı için 

çatışma yaşamadıklarını, T8 ve T9 katılımcıları ise eğitim farklılıkları sebebiyle diğer ortaklarla çatışma 

yaşadıklarını ifade etmişlerdir. A1, A5, A7, T5, T7 ve T10’a göre ise aynı yörenin insanları olmak kültürel olarak 

benzeşmeyi sağlamakta ve çatışmanın önüne geçmektedir.  

 3.2  İletişim Kaynaklı Çatışmalar  

Türkiye’deki katılımcıların hepsi ortaklıklarda iletişim eksikliğinden kaynaklanan çatışmaların yaşandığını ifade 

etmişlerdir. T1 katılımcısı aile ilişkilerinin ortaklıklarında belirleyici olduğunu; babanın şirkette aileyi bir arada 

tutmaya ve korumaya yönelik iletişim geliştirdiğini belirtmiştir. Daha önceden aile dışından bireylerle yaptıkları 

ortaklıklarda dini ve siyasi bakış açılarının bile iletişimlerinde çok ciddi engel teşkil ettiğini söylemiştir. T4 

katılımcısı ortakların iş dışında gerçekleşen konuları da ortaklıklarına yansıttıklarını ve bu sebeple yanlış 

anlaşılmaların olduğunu ifade ederken, T3 katılımcısı ortakların “herhangi bir yanlış anlaşılmanın sebep olduğu 

durumlarda” konuşmaları gerektiği konusunda tüm ortakların hem fikir olduklarını ancak uygulamada bunun 

gerçekleşemediğini vurgulamıştır. Almanya’daki katılımcıların her biri ortakların birbirleri ile iletişim içinde 

olması gerektiğini, bu iletişim sayesinde ortak bir noktanın bulunabildiğini belirtmişlerdir. A6 katılımcısı çatışma 

konularıyla ilgili ortağıyla açıkça konuşmasının ve ortakların birbirini eleştirmesinin ortaklığı geliştirici olduğunu 

düşünmektedir. Keza, Kavalchuk’ın (2012) Almanya’da yaptığı araştırmada ortaklar arasında çatışmaya sebep 

olan konulara itiraz edilmesi ve ortakların fikirlerini açıkça beyan etmeleri ortaklığı sona erdirici bir etken olarak 

algılanmamakta, aksine ortakların birbirini anlayabilmeleri ve doğru karar verebilmeleri için gerekli bir süreç 

olarak kabul edilmektedir (Kavalchuk, 2012).  

 3.3  Çalışanların Yönetiminden Kaynaklı Çatışmalar  

Karar alma sürecinde farklı görüşlerin varlığı, ortakların gücü elde etmek istemesi veya gücü kaybetme korkusu 

sebebiyle çatışmalara yol açmaktadır (Kirel, 1997). Çağlak (2013)’a göre de ortaklıklarda görevlerin belirlenmesi 

ve yerine getirilmesi problemli bir alandır. Ortaklıklarda kimin hangi alanda iş yapacağının ve görevinin ne 

olduğunun tam olarak tanımlanmaması çalışanların yönetiminde problemlere sebep olmaktadır. T1, T2, T3, T4, 

T5, T6, T7 katılımcıları çalışanların yönetiminde ortaklarıyla bazı çatışmaların mevcut olduğunu belirtmişlerdir. 

T1 katılımcısı “bir ampulün renginden tutun da iş ile alakalı en önemli konulara kadar” birçok konuda çatışma 

yaşadıklarını ifade etmiştir. T2 katılımcısı ise çalışanların yönetiminde çatışmanın kesinlikle yaşandığını fakat 

bunun çözümünde ortaklar arasında insan kaynakları bölümünden sorumlu ortak, muhasebeden sorumlu ortak gibi 

görev paylaşımının yapılmasının önemli olduğunu belirtmiştir. T9 katılımcısı da ortaklıklarında her bir ortağın 

görev tanımlaması bulunduğunu ve birbirlerinin görev alanlarına müdahil olmadıklarını belirtmiştir. T3 katılımcısı 

planlamalarda ortakları ile farklı görüşlerde olması sebebiyle çatışmanın yaşandığını fakat bu durumun kavga 

nedeni olmadığını ve ortak bir noktada buluştuklarını belirtmiştir. T5 katılımcısı ortakların çalışanları kendi işleri 

dışında kullanması sebebiyle problem yaşadıklarını ifade etmiştir. T6 katılımcısı ise aile şirketi olduğu için, 

kardeşler arasında iş bölümünün olduğunu, yönetim sistematiğinin oluşturulduğunu ve herkesin belirli görev 

tanımlarının bulunduğunu, bu sebeple herhangi bir çatışma yaşamadıklarını belirtmiştir.  

A1, A2, A8 katılımcıları çalışanların yönetiminde çatışma yaşamadıklarını belirtmiştir. A3, A4, A5, A6, A7, A8, 

A9, A10 katılımcıları ise bu konuda çatışma yaşadıklarını ve çalışanlar konusunda ortaklarıyla fikir ayrılıkları 

olduğunu ifade etmiştir. A9 katılımcısı yaşanan çatışma durumunda empati kurmaya çalıştıklarını, ortağının ne 

düşüneceğini ne hissedeceğini öngörmeye çalıştıklarını; duygusal zekayı ön planda tuttuklarını ifade etmiştir. 

Ortaklarda duygusal zekânın varlığı öz bilinç faktörünü ön plana çıkarmaktadır. Bireyin öz bilincinin yüksek 

olması, kendi kişisel değerlerini iyi tanımlayabilmesini ve diğerlerinin duygu ve düşüncelerini daha rahat 

anlayarak, sorunları daha kolay çözmesini sağlamaktadır. Bu durum çatışmaların önüne geçilmesini veya daha 

kolay çözümlenmesine katkıda bulunur (Demir, 2010).  A10 katılımcısı ise çatışmanın çözümlenmesi için 

ortakların susması ya da birbirlerinin haklılıklarını kabul etmesi aracılığıyla çatışmanın engellenebileceğini ifade 

etmiştir. 

 3.4  Hedeflerin Farklılığından Kaynaklı Çatışmalar 

 Çatışmaya sebep olabilen bireysel davranışlar arasında yer alan unsurlardan biri kişisel ilgi ve hedeflerin 

farklılığıdır (Sökmen ve Yazıcıoğlu, 2005). Katılımcıların genelinde hedef farklılığından kaynaklanan çatışmaların 
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ortaklıklarda var olduğu görülmektedir. T1 katılımcısı bir aile ortaklığı olduklarını ve babası ile zaman zaman 

hedeflerinin farklılığı sebebiyle çatışma yaşadıklarını fakat bu çatışmanın hiçbir zaman bırakıp gidiyorum 

boyutuna ulaşmadığını ve kendisinin alttan aldığını ifade etmiştir. Ayrıca karşısındaki bireyin ortaktan ziyade aile 

ferdi olduğunu ve saygı duyulması gerektiğini de eklemiştir. Sosyal roller örgütteki iş bölümü ve statü üzerinde 

etkilidir (Birkök,1999). Sosyal hayatta var olan kalıpların dışına çıkmak dışlanma ya da ahlak dışı davranış olarak 

algılanmakta ve çatışmaya zemin hazırlamaktadır. Aile şirketi ortağı olan T1 katılımcısı ile başka bir aile şirketi 

ortağı olan T6 katılımcısının ifadeleri benzerlik göstermektedir. Her iki katılımcı da ailede belirlenen sosyal 

rollerin, özellikle ortaklıklardaki hedeflerle ilgili çatışma konularında, “alttan alma” davranışını beslediğini ifade 

etmişlerdir. T3 ve T4 katılımcısı hedeflerinin farklılaşması sebebiyle çatışmaların yaşandığından söz etmiştir. T3 

katılımcısı hedeflerden uzaklaşma söz konusu olduğunda hemen farkına varıp müdahale edilmesi gerektiğini 

düşünmekte fakat bunun çok neticelenen bir durum olmadığını ve çatışmanın büyüdüğünü vurgulamaktadır. T4 

katılımcısı ise ortağının farklılıklarını bildiği ve ortaklıkla ilgili sıkıntı yaşamak istemediği için çatışmada kaçınma 

ve uyma tekniklerini birlikte uyguladığını belirtmiştir. Uyma stratejisi kendi hedef ve isteklerinin göz ardı edilmesi, 

karşı tarafla ilişkinin korunması ve sürdürülebilmesidir (Karip, 2003). Kaçınma ise ortaklardan birinin ya da 

birkaçının çatışma konularına zaman ve enerji harcanmasının gereksiz olduğunu düşündüğü durumlardır (Koçel, 

2010). T7 katılımcısı hırslı insanlar olmadıkları için her zaman hedeflerinin aynı olduğunu düşünmektedir.  

Ortaklıklarda kâr payı dağılımı da hedeflerin farklılaşma konusunda etkili olmaktadır. Ortaklar kâr paylarından 

memnun olduğu sürece rekabet söz konusu olmamakta ve çatışmanın oluşumu engellenebilmektedir. T2, T3 

katılımcılarının ifadelerine göre kâr marjının yüksek olması ortakların memnuniyetini arttırmakta ve iş ile alakalı 

problem yaşanmasını engellemektedir. Ayrıca T2, çok çalışan veya başarılı olan ortağa biraz motive edici pay 

verilmesinin birçok problemin önüne geçilebileceğini ifade etmiştir. A8 katılımcısı ise ortaklar arasındaki payın 

%50-%50 olması durumunda ortaklar arasında rekabet olmadığını ve ortakların her birinin performanslarını tam 

kullanma eğilimi sergilediğini belirtmiştir. Ortaklardan birinde veya birkaçında kâr paylaşımında adaletsizlik 

algısının olması, ortakların motivasyonlarını kaybetmelerine ve performanslarının düşmesine, böylece 

çatışmaların başlamasına neden olmaktadır (Nguyen, 2011). T1 ve T3 katılımcıları Türkiye’deki ortaklıkların 

sürdürülebilirliği için hedeflerinin kârlılık olduğunu, şirketin kârlı olması durumunda ortakların bakış açıları farklı 

olsa bile bir problem yaşanılmadığını ifade etmişlerdir. Özellikle kısa vadeli oryantasyonun hâkim olduğu 

ortaklıklarda, kâr elde edilemediğinde ya da kendi ortaklığı dışında kârlı bir fırsat fark edildiğinde ortaklıktan 

ayrılma eğilimi gösterilmektedir (Hofstede vd., 2008). 

A1, A2, A3, A5, A7, A8, A10 katılımcıları hedeflerinin aynı olduğunu belirtmiştir. A8 katılımcısı hedeflerin 

farklılığı söz konusu olduğunda diğer ortakların da kapasitesini göz önünde bulundurmak gerektiğini eğer bu hedef 

için ortakların kapasitesinin yetmeyeceği düşünülüyorsa tüm zorluklarla tek başına mücadele edebilecek 

kapasitede olunması gerektiğini vurgulamıştır. A6 katılımcısı ise hedeflerin farklılaşması her ne kadar çatışma 

sebebi gibi görülse de bunun ortaklıkların gelişmesi için gerekli olduğunu belirtmiştir. Kavalchuk (2012)’a göre 

Alman iş kültüründe farklı görüşlere izin verilmesi ve hoşgörü ile karşılanması, ortaklıklarda yaşanan çatışmaları 

genellikle pozitif etkilemektedir. Alman iş kültüründe, çatışmadan sonra nefes almanın daha kolay olduğuna 

inanılmakta ve çatışmalar, “fırtınadan sonra havanın temizlenmesi” olarak algılanmaktadır. Almanya’da ortakların 

çatışmalarda aktif rol oynaması ise ortağın profesyonelliğinin ve yeterliliğinin göstergesi olarak kabul 

edilmektedir.  

Hedeflerin farklılaşmasının nedenlerinden biri de ortakların işletmedeki görev tanımlarıyla ilgilidir. A9 

katılımcısı ortakların görev tanımlarının net olmasının ortaklığın hedefleriyle ilgili çatışmanın sonucunu pozitif 

etkileyeceğini ifade etmektedir. Kesting (2012) bireylerin işletmelerde üstlendikleri görevlerin ayrıntılarının, bakış 

açılarının, fikirlerinin ve yöntemlerinin iyi tanımlanması gerektiğini, aksi takdirde bilişsel çatışmanın meydana 

geleceğini belirtmektedir. Kavalchuk’un (2012) yaptığı çalışmaya göre de Alman iş kültüründe görevler net olarak 

tanımlanmaktadır böylece ortak hedeflerin belirlendiği detaylı planlar yapılabilmektedir. A3, A5, A8, A9, A10 

katılımcılarının ifadeleri ile bu bilgi desteklenmektedir. 

 4  Sonuç ve Öneriler 

Ortaklıklarda çatışma, ilişkinin doğasından kaynaklanan bir olgudur (Fey ve Beamish,1999). Çatışmaların 

çözümlenemediği ya da görmezden gelindiği çoğu durumda ortaklığın sürekliliği olumsuz etkilenirken, problemin 

su yüzüne çıkarılıp çözümlenmesi için alternatiflerin oluşturulması ve üzerinde tartışılması ortaklığın başarısına 

katkıda bulunmaktadır. Çatışmalar duygusal, bilişsel ve süreç çatışmaları olarak gruplandırılmakla beraber, 

işletmelerde çatışmaların pek çok kaynaktan ortaya çıkma potansiyeli vardır.  

Türkiye’deki iş adamları ve Almanya’daki iş adamlarıyla, ortaklar arasında çıkacak çatışma kaynaklarını 

araştırmak ana amacıyla, yapılan mülakatların içerik analizi neticesinde ortaklar arası çatışmanın dört kaynağının 

olduğu görülmüştür. Bunlar “kültürden kaynaklanan çatışmalar”, “iletişimden kaynaklanan çatışmalar”, 

“çalışanların yönetiminden kaynaklanan çatışmalar” ve “ortakların hedeflerinin farklılığından kaynaklanan 

çatışmalar”dır. 
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Kültürden kaynaklanan çatışmalarda Türkiye’deki katılımcılar için çatışmaya zemin oluşturan hususlar; kültürel 

değerler, eğitim farklılıkları ve yöresel farklılıklar olarak ifade edilmiştir. Almanya’daki katılımcılar ortaklarıyla 

kültür farklılığı yaşamadıklarını çünkü Alman kültürünün diğer kültürleri öğrenmeye açık olduğunu ve farklılıkları 

zenginlik olarak gördüklerini belirtmiş fakat üç katılımcı ‘aynı yörenin insanı olmanın benzeşmeyi sağlayıp’, 

çatışmanın önüne geçtiğini vurgulamıştır. 

İletişim kaynaklı çatışma daha ziyade Türkiye’deki ortaklıklarda görülmektedir. Özellikle, bir aile işletmesi 

ortağı olan T1, aile ilişkilerinin ve babaya olan saygının ortaklıklarında belirleyici olduğunu belirtmiştir. Hatta 

daha önceki ortaklıklarında ortaklarıyla yaşadıkları dini ve siyasi bakış açılarının farklılığı önemli bir iletişim 

engelini oluşturmuştur. T4 katılımcısına göre ise işle ve ortakla ilgisi olmayan olaylardan kaynaklı olumsuz 

duyguların ortaklara yansıtılmasının yanlış anlaşılmalara sebep olduğu ifade edilmiştir. Her iki katılımcının da 

ortaklarıyla duygusal çatışma yaşadıkları görülmektedir. Almanya’daki ortaklıklarda ise açık iletişimin 

kullanılması duygusal çatışmaların önüne geçmektedir. 

Çalışanların yönetiminden kaynaklı çatışma hem Türkiye’deki hem de Almanya’daki katılımcıların çoğunluğu 

tarafından yaşanmaktadır. Türkiye’deki katılımcılar bu çatışmanın iş bölümü ve görev dağılımındaki 

problemlerden kaynaklandığını ve çözümün de iyi bir iş bölümü ve görev dağılımıyla gerçekleşeceğini 

belirtmişlerdir. Almanya’daki katılımcılara göre ise çalışanlarla ilgili ortaklarıyla fikir ayrılığı yaşanmaktadır 

ancak farklı görüşlerin ortak bir noktada buluşturulması ortaklığa katkı vermektedir. Her iki grup açısından da 

insan kaynağının yönetimiyle ilgili olması sebebiyle çalışanlardan kaynaklanan çatışma bir süreç çatışmasıdır.  

Türkiye’deki katılımcıların önemli bir kısmı (bu paya aile şirketlerindeki ortak olan katılımcılar da dahildir) 

ortaklarıyla hedeflerinin farklılığından dolayı çatışma yaşamaktadırlar (bilişsel çatışma). Almanya’daki 

katılımcıların geneli ise hedeflerinin ortaklarınınkiyle aynı olduğunu bu sebeple hedeflerle ilgili çatışma 

yaşamadıklarını ifade etmişlerdir. A6 ve A9 katılımcılarına göre hedeflerin farklılığı ortaklığın gelişmesini olumlu 

etkileyecektir (bilişsel çatışma). Ayrıca her iki grup katılımcı için de ortak hedefler işletmenin devamlılığı ve kâr 

elde etmesi olarak belirtilmiştir. Türkiye’deki T1, T2 ve T3 katılımcısına göre ortaklar arasındaki kâr payı 

dağılımları ortakların hedeflerinin de farklılaşmasına sebep olmaktadır. 

Şirketlerde ortaklar arasındaki çatışmaların kaynaklarını analiz etmek üzere yapılan incelemede katılımcıların, 

çatışmaları nasıl çözdükleri ve nasıl çözülmesi gerektiğine dair de ifadeleri bulunmaktadır. Özellikle Almanya’da 

yapılan mülakatlarda ortaklar arasındaki çatışmaların, kazan-kazan esasına bağlı olarak açık iletişimle, konuşarak 

ve vakit kaybetmeden çözülmesinin önemli olduğu vurgulanmıştır. Sadece, mülakatta ortağının kendisinden daha 

bilgili olduğunu ifade eden A10 katılımcısı çatışmanın çözümlenmesi için ortakların susması ya da birbirlerinin 

haklılıklarını kabul etmesi aracılığıyla çatışmanın engellenebileceğini ifade etmiştir. Türkiye’deki katılımcıların 

çoğunluğu için de kazan-kazan esasına dayanarak ortaklar arsında istişare yapılmaktadır. Aile şirketi 

ortaklıklarında katılımcılar (T1, T6) özellikle hedeflerle ilgili yaşadıkları çatışmalarda “alttan alarak” kaybet-kazan 

yaklaşımı (GaneshKumar vd., 2021) uygulamaktadırlar. T4 katılımcısı ise çatışmaların çözümünde kaçınma veya 

uyma (Behfar vd., 2008) davranışı göstermektedir.  

Ortaklıklar yarattıkları sinerji sebebiyle ülkelerin ekonomik gelişmesinde çok önemli rol oynamaktadırlar. Bu 

sebeple ortaklıkların devamlılığının sağlanması önemlidir. Ortakların özellikle kendi aralarında 

gerçekleştirecekleri açık iletişim, iş bölümü ve görev tanımlarının yapılması ortaya çıkacak çatışmaların en etkili 

ve etkin bir şekilde çözümünü sağlayacaktır. Ortaklar çatışmalardan kaçınmak yerine çatışmaları problemlerin su 

yüzüne çıkarılması ve çözülmesi için fırsat olarak görmeleri ortaklığın devamlılığı için önemlidir. Açıktır ki 

çatışmalar, her zaman ortaklar arasında kazan-kazan yaklaşımıyla çözümlenemeyebilir. Bu durumda ortaklar 

çatışmanın çözümünü kendi bireysel hırslarının ve menfaatlerinin ötesine taşıyarak ortaklığın kazanacağı bir 

yaklaşımla çatışmayı çözmelidirler (Bundy vd., 2018).  

Ortaklıklardaki çatışmaları ele alan çalışma sayısı neredeyse yok denilecek kadar azdır. Bu tür çalışmaların 

sayısının artırılması, bu çatışmaların çözümlenmesine yönelik yeni yaklaşımların geliştirilmesi şirketlerin 

devamlılığı için önemlidir. Ayrıca şirketlerde ortaklar arası ilişkiler daha derin incelenmeli ve kültürler arası 

karşılaştırmalar yapılmalıdır. 
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