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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 Giris

Ortak kavrami belirli bir amag¢ dogrultusunda birlikte ig yapanlardan her biri anlaminda kullanilmaktadir. Belirli
bir amag¢ i¢in bir araya gelen farkli kisilerin olusturdugu karsilikli menfaat iliskisiyle ortaklik kurulur (Tietze,
2018). Isletmeler agisindan ortaklik isletmenin basarisina ortak bagllik, karsilikli mesru cikarlarin tanimlanmast,
is giivenligi taahhiidii, calisma hayatinin kalitesine odaklanma, deger katma ve aciklig1 gerektirir. Bu agidan
ortaklik sadece gii, iktidar ya da sahip olunan haklar degil, karsilikli ve ayr1 menfaatlerin memnuniyetine dayanan
bir iligki sistemidir (Reilly, 2001).

Bagarili bir ortakliktan ve is birliginden sdz etmek igin bireylerin yiiksek ortaklik becerilerine sahip olmasi
beklenir. Bu beceriler; agikliga ve seffafliga sahip olmak, eylemlerle ve soézlerle karsilikli giiven yaratmak,
catismalara ve sorunlara yaratici ¢oziimler bulmak, karsilagilacak her tiirlii soruna farkli bakis agilariyla bakmak,
kargilikli bagimliliga 6nem vermektir (Mariotti, 2001).

Bagarili ortaklarin sahip oldugu becerilerin yaninda basarisiz ortaklar da birtakim 6zelliklere sahiptir. Literatiirde
bu o6zellikler diisiik ortaklik zekasi (PQ, “Low Partnering Quotient”) olarak adlandirilmaktadir. Diigiik ortaklik
zekésina sahip bireylerin 6zelliklerinden biri bilgi saklamalar1 ve bilgiyi paylagmak istememeleridir. PQ’ya sahip
insanlar asla bagkalarina giivenmezler ve meydana gelen ¢atigmalarda ortak nokta bulmak ya da sorunu ¢ozmek
yerine gatismay1 kazanmak isterler, bunun i¢in ne gerekiyorsa yaparlar (Dent, 20006).

Basarili ortakliklar ¢atismay1 ¢ozme tekniklerine gore sekillenmektedir. Kanter (1988) ortakliklarda iki tarafi
birbirine baglayan yakin baglarin ortaya ¢gikmasinin ortaklar arasinda bulanik sinirlara yol agtigini 6ne stirmektedir.
John (1984) ise firsat¢1 davranis potansiyelini azaltmaya ¢alisan ortakliklar arasindaki iligkinin, dogas1 geregi zor
ve uzun bir yolculuk oldugunu belirtmektedir. Bu tiir iligkilerde ortaklar arasindaki bilgi akigint yonlendiren,
etkilesimin derinligini ve genisligini yoneten ve ortaklar arasindaki karmagik ve dinamik degisimi yakalayan bir
sistemin kurulmasi vurgulanmaktadir.

2 Ortakhklarda Catisma

Ortakliklarin temelde menfaat iligkisine dayali olmasi (Reilly, 2001) ortaklar arasi ¢atismanin zeminini
olusturmaktadir. Yeni kombinasyonlar, kaynaklar veya faaliyetler belirlenirken ortaya g¢ikan karmasiklik,
ortakliklarda istikrarin bozulmasina ve gatigmalara sebep olabilmektedir (Pondy, 1967). Bu durum ortakliklarin
dogasindan kaynaklanir; istelik catismanin olmadigi ortakliklarda karsilikli etkilesimin var olmadigi ya da
tehlikeye girdigi diistiniiliir (Brinkerhoff, 2002). Catigsmalar iglevsel veya islevsiz olabilirler. Firmalarin sinirl
kaynaklartyla ortakligin amaglariin en etkili sekilde gergeklesmesini saglayacak farkli fikir ve uygulamalarin
ortaya ¢ikarilmasi islevsel catismalarla saglanir. Islevsel gatismalar érgiitiin amaglarii gerceklestirmek igin gerekli
olan catismalardir. Islevsel olmayan catismalar ise ortaklarin ve ortakligin performansini olumsuz etkileyerek
oOrgiitiin amaglarina ulagmasini engeller (Kiral, 2019).
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Catigmalar taraflarin isteklerini ayni anda elde edemeyeceklerini algilamalartyla beraber, bireyin veya grubun
baska bir birey veya gruba karsi olumsuz tepki vermesiyle baslar. Bu asamada karsithgin veya uyumsuzlugun her
iki taraf¢a taninmasi ve etkilesimin gergeklegebilmesi i¢in karsilikli bagimliligin olmasi gereklidir. Catismanin
diger ozellikleri ise kaynaklar {izerindeki rekabet, ortaklar arasindaki giic farkliliklari, is, gorev veya rol
belirsizligi, ortaklar arasindaki olumsuz karsilikli bagimlilik, ortaklarin birbirinden farklilasma egilimi, kisisel
degerler ve hassasiyetlerle ilgili olmasidir. Catismanin ortaya cikisinda rol oynayan bu o6zellikler bireylerin
(ortaklarin) uyumsuzluk algilarma, goriis farkliliklarina ve kisileraras: iligkilerdeki tutumlarina bagli olarak
catisma tiirlerini belirler (Kesting vd., 2012). Bu dogrultuda birinci ¢atisma tiirii duygusal ¢atigsmadir. Duygusal
catisma, taraf olan kisilerle ve onlarin kisilerarast uyumsuzluklartyla ilgili grup ve birey (ortak) hakkinda
hissedilen ¢atigma olarak tanimlanmaktadir. Cogu zaman korku, kiskanglik, 6fke, kaygt ve hayal kirikligi gibi
olumsuz duygularla kendini gdsterir (Erdag ve Yaslioglu, 2020). Ikincisi bilissel ¢atigmadir. Bilissel ¢atisma grup
icindeki bireylerin (ortaklarin) rolleri hakkinda bildikleri ve anladiklari ile smirli olup, iistlendikleri gérevlerin
ayrmtilari, bakis acilari, fikirleri ve yontemlerinden kaynaklanir. Biligsel ¢atigmayla algisal cesitlilik saglanarak,
ortak hedeflere en iyi nasil ulagilacagina iligkin yargisal farkliliklara odaklanilmaktadir. Bu yoniiyle biligsel
catisma, catigmanin iglevsel yoniinii ortaya ¢ikarir (Amason, 1996). Diger ¢atisma tiirii ise strateji ve kaynak
tahsisiyle ilgili olan siire¢ catigmasidir (Kesting vd., 2012). Siire¢ catismasinda, ¢catigmanin taraflar1 kaynaklar ve
sorumluluklarla ilgili anlasmazliklar yasadiklar i¢in ortaklikla ilgili kendi goérevlerini ihmal ederek ortakligin
ciktilarini olumsuz etkileyebilirler (Moreno vd., 2008).

Ortakliklarda catismalar kararlari, kaliteyi, stratejik planlamayi, finansal performans: ve orgiitsel bilyiimeyi
etkilemektedir (Jehn, 1995). Bu nedenle ortaklarin ¢atismay1 ¢6zme bi¢imi ortakligin basarisi i¢in biiylik 6nem
tagir. Sirketlerde ortaklar, birbirlerine bagli olduklarindan ve biitiinlestirici sonuglar ortaklarin ihtiyaglarini ve
endiselerini tatmin etme potansiyeline sahip oldugundan, ortak problem ¢6zme konusunda motivedirler. Taraflar
ortak problem ¢dzmeye giristiginde, karsilikli olarak tatmin edici bir ¢dzlime ulasirlarsa ortakligin basarisi artar
(Mohr ve Spekman, 1994). Catigmalarin ¢oziilmesine yonelik olarak ortakliklarda; kagma (gatigmadan
uzaklagsmaya calismak); yumusatma (kizgin olmak fakat buna degmeyecegine inanmak, ¢linkii "hepimiz
mutluyuz" takim, ortaklik ve tekne sallanmamali); zorlama (zorlama girigimleri her ne pahasina olursa olsun bakis
acisini kabul ettirmek); uzlagma (belirli bir noktaya kadar karsi tarafin bakis a¢isini benimsemek); problem ¢6zme
(farki tanima, goriis ve isteklilik konusunda bilgi sahibi olma, anlamak i¢in bagka bakis agilariyla ¢atismanin
nedenlerini ve problemini bulma, tiim taraflar i¢in problemin kabul edilmesi) gibi ¢atismanin ¢6ziim yontemlerinin
bulundugu belirtilmektedir (Huxonaesna vd, 2019).

Ortakligin basarisi, ¢atismanin karsilikli yarar saglayan hedeflere ulasmasini saglayan siireglerle ve davranigsal
mekanizmalarla yonetilmesine baglidir. Bu goriigle tutarli olarak, ortaklarin birinin digerinin bakis agisindan
bakabilmesi ve farkliliklart uzlagtirmaya ¢alisma yetenegi problem ¢6zmeyi gelistirir ve ¢atigmalar1 ¢éziimler
(Mohr ve Spekman, 1994).

2.1 Arastirma yontemi

Arastirmanin ana amaci, sirketlerde ortaklar arasinda c¢ikabilecek c¢atisma kaynaklarini arastirmaktir.
Aragtirmanin ikinci amaci Tirkiye’deki is adamlari ile Almanya’daki Tiirk is adamlarmin ortakliklarinda
yasadiklart ¢atigma kaynaklarinin benzerliklerini ve farkliliklarini incelemektir. Bu amaglar dogrultusunda i
arastirma sorusu hazirlanmistir;

1. Sirketlerde ortaklar arasinda ¢ikabilecek catigmalarin kaynaklari nelerdir?

2. Tiurkiye’deki is adamlari ile Almanya’daki is adamlarinin ortakliklarinda yasadiklari ¢atisma kaynaklarinin
benzerlikleri nelerdir?

3. Tiirkiye’deki is adamlart ile Almanya’daki is adamlarmin ortakliklarinda yasadiklari ¢atisma kaynaklarinin
farkliliklari nelerdir?

2.2 Arastirmanin evreni ve é6rneklemi

Aragtirmanin evrenini Tirkiye’de ortaklik kuran is adamlart ile Almanya’da ortaklik kuran Tiirk is adamlart
olusturmaktadir. Ancak evrenin tamamina ulagsmak miimkiin olmadig1 i¢in ve kullanilan aragtirma yonteminin nitel
arastirma olmasi sebebiyle arastirmanin 6rneklemi Tiirkiye’de ortaklik kuran 10 is adami ve Almanya’da ortaklik
kuran 10 Tiirk is adami olarak belirlenmistir.

2.3 Veri toplama yontemi

Bu arastirma nitel aragtirma yontem ve teknikleri kullanilarak yiiriitiilmiistiir. Yapilan nitel aragtirmada veriler
katilimcilarla miilakat yapilarak elde edilmistir. Miilakat soru seti literatiir taranarak olusturulmustur. Nitel veri
analizinde elde edilen veriler diizenlenmekte, gruplara ayrilmakta, sentezlenmekte ve arastirilan konuda énemli
rol oynayan degiskenler kesfedilmektedir. Nitel arastirmada aragtirmacilar topladig1 veriler igerisinde gizli duran
bilgileri ortaya ¢ikarmaktadir (Ozdemir, 2010). Arastirma miiddetince yiiz yiize yapilan miilakatlarda
katilimcilarin izni alinarak verileri kaydetmek amaciyla ses kayit cihazi kullanilmistir. Miilakatlar tamamlandiktan
sonra her bir katilimciyla yapilan goriismelerdeki ses kayitlart bilgisayar ortaminda yazili hale getirilmistir.
Arastirmadan elde edilen verilerin ¢dziimlenmesini kolaylastirmak ve katilimcilarin kisisel verilerilerinin
gizliligini saglamak i¢in Tirkiye’deki katilimcilarin isimleri T harfiyle, (T1, T2, T3...), Almanya’daki



SESSION 5B: Sektorel Analiz 225

katilimeilarin isimleri A harfiyle (Al, A2, A3...) kodlanmistir. Katilimcilarin sorulara verdikleri cevaplar
bilgisayar ortaminda dokiimana aktarilmistir.

Her bilimsel ¢alismanin belirli bir seviyede giivenilir ve gecerli olmasi gerekmektedir. Nitel aragtirmada
gegerlilik araglarin, siireclerin ve verilerin uygunlugu anlamina gelmektedir. Bu nedenle nitel aragtirmanin 6ziinii
tutarlilik olusturmaktadir (Leung, 2015). Bu bilgiler dogrultusunda giivenirliligini arttimak i¢in yapilan arastirma
sonucunda desifre edilerek yaziya dokiilen miilakat verileri iki aragtirmaci tarafindan ayri ayr1 okunarak, ifadeler
benzerliklerine ve birbirlerine olan ilgilerine gore bagliklar altinda gruplandirilmistir. Kodlamanin giivenilirliginin
hesaplanmasi i¢in Miles ve Huberman’in (1994) 6nerdigi nitel aragtirmada i¢sel tutarlilik olarak da adlandirilan
ve kodlayicilar arasinda goriis birligi olarak kavramsallastirilan yontem kullanilmigtir. Bu yonteme gore
‘Gilivenilirlik (reliability) = anlagsma sayist (number of agreements) / toplam anlagma sayisi (total number of
agreements) + anlasmazhiklar (disagreements)’ formiiliiyle hesaplanmaktadir. iki arastirmacinin yaptiklari
kodlamada 218 ifadede goriis birligine varilmis ancak 19 ifadede goriis birligi yakalanamamistir. Bu durum da
giivenilirlik oran1 %91olarak hesaplanmistir. Miles ve Huberman’a (1994) gore nitel ¢aligmanin giivenilirliginin
en az %80 olmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu bilgiler dogrultusunda arastirmanin giivenilirligi %80’in
iizerinde oldugu i¢in arastirma verilerinin giivenilir oldugu gortilmistiir. Ayrica miilakat esnasinda zaman zaman
ayni sorular farkl sekillerde sorularak da verilerin dogrulugu test edilmistir.

3 Bulgular ve Tartisma

Tiirkiye’deki ve Almanya’daki isletmelerin miilakat sonuglarindan elde edilen ifadeler ve ifadelerden olusan
gruplar dikkate alinarak icerik analizi yapilmistir. Nitel veri analiz siirecinde NVIVO nitel veri analiz programi1
kullanilmistir. Sekil 1°de goriildiigii tizere Ortakliklarin siirdiiriilebilir olmasi konusunda c¢atisma yonetimi ve
¢Oziimii biiyiik rol oynamaktadir. Bu etkenler ortakliklarda iletisimin gelistirilmesi ve ortaklar arasinda disiplinin
gelismesine etki etmektedir. Ortakliklardaki ¢atigma yonetiminde girisken ortak ve isbirlik¢i ortak olmak iizere iki
tip yaklasim gdzlemlenmektedir. Is birlikgi roliinde olan ortak kars: tarafin endiselerini tatmin etme egiliminde
bulunurken, girisken ortak roliinii {istlenen ortak daha atak ve kendi endiselerini tatmin etme ¢abasindadir. Bu
davranislara sahip ortaklar rekabetgi, 6diin verme, kaginma, isbirlik¢i ya da uzlagmaci gibi davraniglardan birini
se¢mektedirler (Richard, 2021). Yapilan arastirmada da katilimcilara yoneltilen “ortakliginizda ortaya ¢ikan
catismalari nasil ¢éziimliiyorsunuz” sorusuna verilen cevaplardan Nvivo programi tarafindan olusturulan kelime
bulutunun (Sekil 1) bu bilgileri teyit eder nitelikte oldugu goriilmiistiir.

konusuyorduk
etektentasdokme
diizenlitoplantilaria

iknaetmeye detaylicakonusulur
fedakarhk ayrilikianyla cizebiliyoruz

konusuyoruz ll_ I_v_ I
fikiraigverisimiz  ayrihiklarna ~ konusaraktan
agizmiinakasasi
diskosyona fikirdeyim
diigiiniiyorsun

istisareyoluyla

Sekil 1. Catisma ¢6zme yontemleri

Elde edilen veriler tema ve kodlar altinda kategorize edilerek sonuca ulagilmistir. Aragtirma sonucunda
ortakliklarda g¢atismanin kaynaklart temas: altinda (Sekil 2); kiiltirden kaynaklanan ¢atigma, iletisimden
kaynaklanan ¢atisma, c¢alisanlarin yonetiminden kaynaklanan catisma ve ortaklarin hedeflerinin farkliligindan
kaynaklanan ¢atisma olmak {izere dort kod sekillenmistir.
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Sekil 2. Ortakliklarda Catismanin Kaynaklar
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3.1 Kiiltiirden kaynaklanan ¢atismalar

Kiiltiirel nedenlerle olusacak ¢atismalarin siirekliligi, ortaklarin basari potansiyellerini sinirlamakta; algilanan
kiiglimsemeler, yanlis anlamalar ve zayif iletisim gibi unsurlar ortaklar arasinda catigmalara neden olabilmektedir
(Briody, 2012). T5 ve T8 katilimcilaria gore de is ya da yas farki nedeniyle biiyiik olanin daha tecriibeli olacagina
inanilmasindan dolay1 diger ortagin kiigimsenmesinin ortaklar arasinda ¢atismaya neden oldugu belirtilmistir.
Ortaklar arasinda kiiltiirel farkliliklarin bulunmasi da catismayi ortaya cikaran sebeplerden biri olarak
goriilmektedir. Ortak kiiltiir unsurlariin varligi ise -ki bu bazen {igiincii kiiltiiriin olusturulmas: seklinde olabilir-
ortakliklarin siirdiiriilebilirligini kolaylastirmaktadir (Reid, 2016). T1 katilimcis1 “diinyadaki her farkliligin
kapanir oldugunu ama kiiltiirel farkliliklarin kapanamayacagini” belirttikten sonra, daha 6nceki ortaklarindan
kdiltiir farkliliklart yasadiklari i¢in ayrildiklarini ve ortakliklarina aile sirketi olarak devam ettiklerini, bu dénemden
sonra kiiltiirel farklilik a¢isindan bir sorun yagsamadiklarini ifade etmistir. T2, T7, T8, T9’a gore kiiltiirel farkliliklar
egitimden kaynaklanmaktadir. T2 katilimcisi ve T7 katilimcist ortaklartyla egitim farkliliklari olmadigi igin
catisjma yasamadiklarmi, T8 ve T9 katilimcilart ise egitim farkliliklar1 sebebiyle diger ortaklarla catigma
yasadiklarini ifade etmiglerdir. A1, AS, A7, TS, T7 ve T10’a gore ise ayn1 yorenin insanlari olmak kiiltiirel olarak
benzesmeyi saglamakta ve ¢atismanin oniine gegmektedir.

3.2 lletisim Kaynakh Catismalar

Tiirkiye’deki katilimcilarin hepsi ortakliklarda iletisim eksikliginden kaynaklanan ¢atigmalarin yagandigini ifade
etmislerdir. T1 katilimcist aile iliskilerinin ortakliklarinda belirleyici oldugunu; babanin sirkette aileyi bir arada
tutmaya ve korumaya yonelik iletisim gelistirdigini belirtmistir. Daha 6nceden aile digindan bireylerle yaptiklar
ortakliklarda dini ve siyasi bakis agilarinin bile iletisimlerinde ¢ok ciddi engel teskil ettigini soylemistir. T4
katilimcist ortaklarin is disinda gergeklesen konulart da ortakliklarina yansittiklarimi ve bu sebeple yanlis
anlagilmalarin oldugunu ifade ederken, T3 katilimcisi ortaklarin “herhangi bir yanlig anlasilmanin sebep oldugu
durumlarda” konugmalar1 gerektigi konusunda tiim ortaklarmn hem fikir olduklarini ancak uygulamada bunun
gerceklesemedigini vurgulamistir. Almanya’daki katilimeilarin her biri ortaklarin birbirleri ile iletisim icinde
olmast gerektigini, bu iletisim sayesinde ortak bir noktanin bulunabildigini belirtmislerdir. A6 katilimcisi ¢atisma
konulariyla ilgili ortagiyla agik¢a konusmasinin ve ortaklarin birbirini elestirmesinin ortakligi gelistirici oldugunu
diisinmektedir. Keza, Kavalchuk’in (2012) Almanya’da yaptig1 arastirmada ortaklar arasinda ¢atigmaya sebep
olan konulara itiraz edilmesi ve ortaklarin fikirlerini agik¢a beyan etmeleri ortaklig1 sona erdirici bir etken olarak
algilanmamakta, aksine ortaklarin birbirini anlayabilmeleri ve dogru karar verebilmeleri i¢in gerekli bir siireg
olarak kabul edilmektedir (Kavalchuk, 2012).

3.3 Cahsanlarin Yonetiminden Kaynaklh Catismalar

Karar alma siirecinde farkli goriislerin varligi, ortaklarin giicii elde etmek istemesi veya giicii kaybetme korkusu
sebebiyle catigmalara yol agmaktadir (Kirel, 1997). Caglak (2013)’a gore de ortakliklarda gorevlerin belirlenmesi
ve yerine getirilmesi problemli bir alandir. Ortakliklarda kimin hangi alanda is yapacaginin ve gérevinin ne
oldugunun tam olarak tanimlanmamasi ¢alisanlarin yonetiminde problemlere sebep olmaktadir. T1, T2, T3, T4,
T5, T6, T7 katilimcilart galisanlarin yonetiminde ortaklariyla bazi gatigmalarin mevcut oldugunu belirtmislerdir.
T1 katilimeist “bir ampuliin renginden tutun da is ile alakali en 6nemli konulara kadar” bir¢ok konuda gatisma
yasadiklarimi ifade etmistir. T2 katilimcist ise ¢alisanlarin yonetiminde gatigmanin kesinlikle yasandigini fakat
bunun ¢oziimiinde ortaklar arasinda insan kaynaklart boliimiinden sorumlu ortak, muhasebeden sorumlu ortak gibi
gorev paylagiminin yapilmasinin énemli oldugunu belirtmistir. T9 katilimcisi da ortakliklarinda her bir ortagin
gorev tanimlamasi bulundugunu ve birbirlerinin gérev alanlarina miidahil olmadiklarini belirtmistir. T3 katilimeist
planlamalarda ortaklar1 ile farkli goriislerde olmasi sebebiyle catigmanin yasandigini fakat bu durumun kavga
nedeni olmadigini ve ortak bir noktada bulustuklarini belirtmistir. TS katilimcist ortaklarin ¢alisanlari kendi isleri
disinda kullanmasi sebebiyle problem yasadiklarii ifade etmistir. T6 katilimcisi ise aile sirketi oldugu igin,
kardesler arasinda is boliimiiniin oldugunu, yonetim sistematiginin olusturuldugunu ve herkesin belirli gorev
tanimlarinin bulundugunu, bu sebeple herhangi bir gatisma yasamadiklarini belirtmistir.

Al, A2, A8 katilimcilar1 ¢alisanlarin yonetiminde ¢atigma yasamadiklarii belirtmistir. A3, A4, AS, A6, A7, A8,
A9, A10 katilimcilart ise bu konuda catigma yasadiklarini ve c¢alisanlar konusunda ortaklariyla fikir ayriliklart
oldugunu ifade etmistir. A9 katilimcist yaganan ¢atisma durumunda empati kurmaya caligtiklarini, ortaginin ne
diisiinecegini ne hissedecegini 6ngérmeye ¢alistiklarini; duygusal zekayr 6n planda tuttuklarini ifade etmistir.
Ortaklarda duygusal zekanin varligi 6z biling faktoriinii 6n plana ¢ikarmaktadir. Bireyin 6z bilincinin yiiksek
olmasi, kendi kisisel degerlerini iyi tanimlayabilmesini ve digerlerinin duygu ve diislincelerini daha rahat
anlayarak, sorunlar1 daha kolay ¢6zmesini saglamaktadir. Bu durum c¢atigmalarin oniine gecilmesini veya daha
kolay ¢oziimlenmesine katkida bulunur (Demir, 2010). A10 katilmcist ise ¢atigmanin ¢Oziimlenmesi igin
ortaklarin susmasi ya da birbirlerinin hakliliklarini kabul etmesi araciligiyla ¢atigmanin engellenebilecegini ifade
etmistir.

3.4 Hedeflerin Farkhihgindan Kaynakh Catismalar
Catismaya sebep olabilen bireysel davraniglar arasinda yer alan unsurlardan biri kisisel ilgi ve hedeflerin
farkliligidir (S6kmen ve Yazicioglu, 2005). Katilimcilarin genelinde hedef farkliligindan kaynaklanan ¢atigmalarin
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ortakliklarda var oldugu goriilmektedir. T1 katilimcist bir aile ortakligi olduklarini ve babasi ile zaman zaman
hedeflerinin farklilig1 sebebiyle catisma yasadiklarini fakat bu g¢atismanimn hicbir zaman birakip gidiyorum
boyutuna ulasmadigini ve kendisinin alttan aldigini ifade etmistir. Ayrica karsisindaki bireyin ortaktan ziyade aile
ferdi oldugunu ve saygi1 duyulmas: gerektigini de eklemistir. Sosyal roller orgiitteki is boliimii ve statii iizerinde
etkilidir (Birkok,1999). Sosyal hayatta var olan kaliplarin disina ¢ikmak dislanma ya da ahlak dis1 davranis olarak
algilanmakta ve catismaya zemin hazirlamaktadir. Aile sirketi ortagi olan T1 katilimcisi ile baska bir aile sirketi
ortagl olan T6 katilimcisinin ifadeleri benzerlik gostermektedir. Her iki katilimci da ailede belirlenen sosyal
rollerin, 6zellikle ortakliklardaki hedeflerle ilgili catisma konularinda, “alttan alma” davranigini besledigini ifade
etmislerdir. T3 ve T4 katilimcist hedeflerinin farklilagmasi sebebiyle catismalarin yasandigindan s6z etmistir. T3
katilimeist hedeflerden uzaklasma s6z konusu oldugunda hemen farkina varip miidahale edilmesi gerektigini
diisinmekte fakat bunun ¢ok neticelenen bir durum olmadigimi ve ¢atismanin bilyiidiigiinii vurgulamaktadir. T4
katilimeist ise ortaginin farkliliklarini bildigi ve ortaklikla ilgili sikint1 yasamak istemedigi i¢in ¢atigmada kaginma
ve uyma tekniklerini birlikte uyguladigin belirtmistir. Uyma stratejisi kendi hedef ve isteklerinin g6z ard1 edilmesi,
karg1 tarafla iligkinin korunmasi ve siirdiiriilebilmesidir (Karip, 2003). Kaginma ise ortaklardan birinin ya da
birka¢inin ¢atigma konularina zaman ve enerji harcanmasinin gereksiz oldugunu diisiindiigii durumlardir (Kogel,
2010). T7 katilimcist hirsli insanlar olmadiklari i¢in her zaman hedeflerinin ayni oldugunu diisiinmektedir.

Ortakliklarda kar payr dagilimi da hedeflerin farklilagsma konusunda etkili olmaktadir. Ortaklar kar paylarindan
memnun oldugu siirece rekabet s6z konusu olmamakta ve catigmanin olusumu engellenebilmektedir. T2, T3
katilimeilarinin ifadelerine gore kar marjinin yiiksek olmasi ortaklarin memnuniyetini arttirmakta ve is ile alakali
problem yasanmasini engellemektedir. Ayrica T2, ¢ok c¢alisan veya basarili olan ortaga biraz motive edici pay
verilmesinin birgok problemin Oniine gegilebilecegini ifade etmistir. A8 katilimcisi ise ortaklar arasindaki payin
%50-%50 olmast durumunda ortaklar arasinda rekabet olmadigini ve ortaklarin her birinin performanslarini tam
kullanma egilimi sergiledigini belirtmistir. Ortaklardan birinde veya birkaginda kar paylasiminda adaletsizlik
algisinin olmasi, ortaklarin motivasyonlarin1 kaybetmelerine ve performanslarinin diismesine, bdylece
catismalarin baslamasina neden olmaktadir (Nguyen, 2011). T1 ve T3 katilimcilar1 Tiirkiye’deki ortakliklarin
stirdiiriilebilirligi i¢in hedeflerinin karlilik oldugunu, sirketin karlt olmasi1 durumunda ortaklarin bakis agilari farkls
olsa bile bir problem yasamlmadigmi ifade etmislerdir. Ozellikle kisa vadeli oryantasyonun hakim oldugu
ortakliklarda, kar elde edilemediginde ya da kendi ortakligi disinda karli bir firsat fark edildiginde ortakliktan
ayrilma egilimi gosterilmektedir (Hofstede vd., 2008).

Al, A2, A3, A5, A7, A8, A10 katilimcilar1 hedeflerinin ayni oldugunu belirtmistir. A8 katilimcist hedeflerin
farklilig1 s6z konusu oldugunda diger ortaklarin da kapasitesini goz 6niinde bulundurmak gerektigini eger bu hedef
icin ortaklarin kapasitesinin yetmeyecegi diislintiliiyorsa tim zorluklarla tek bagina miicadele edebilecek
kapasitede olunmasi gerektigini vurgulamistir. A6 katilimeist ise hedeflerin farklilasmasi her ne kadar ¢atisma
sebebi gibi goriilse de bunun ortakliklarin gelismesi igin gerekli oldugunu belirtmistir. Kavalchuk (2012)’a gore
Alman is kiiltiirinde farkli goriislere izin verilmesi ve hosgori ile karsilanmasi, ortakliklarda yasanan ¢atismalart
genellikle pozitif etkilemektedir. Alman is kiiltiiriinde, ¢atigmadan sonra nefes almanin daha kolay olduguna
inanilmakta ve ¢atigmalar, “firtinadan sonra havanin temizlenmesi” olarak algilanmaktadir. Almanya’da ortaklarin
catigmalarda aktif rol oynamasi ise ortagin profesyonelliginin ve yeterliliginin gostergesi olarak kabul
edilmektedir.

Hedeflerin farklilasmasimin nedenlerinden biri de ortaklarin isletmedeki gorev tanimlariyla ilgilidir. A9
katilimcist ortaklarin gorev tanimlarinin net olmasmin ortakligin hedefleriyle ilgili ¢atismanin sonucunu pozitif
etkileyecegini ifade etmektedir. Kesting (2012) bireylerin isletmelerde iistlendikleri gérevlerin ayrintilarinin, bakis
acilarinin, fikirlerinin ve yontemlerinin iyi tanimlanmasi gerektigini, aksi takdirde bilissel ¢atigmanin meydana
gelecegini belirtmektedir. Kavalchuk’un (2012) yaptigi calismaya gore de Alman is kiltiirlinde gorevler net olarak
tanimlanmaktadir boylece ortak hedeflerin belirlendigi detayli planlar yapilabilmektedir. A3, AS, A8, A9, A10
katilimcilarinin ifadeleri ile bu bilgi desteklenmektedir.

4  Sonug ve Oneriler

Ortakliklarda catisma, iliskinin dogasindan kaynaklanan bir olgudur (Fey ve Beamish,1999). Catigmalarin
¢Oziimlenemedigi ya da gérmezden gelindigi cogu durumda ortakligin siirekliligi olumsuz etkilenirken, problemin
su yiiziine ¢ikarilip ¢oziimlenmesi i¢in alternatiflerin olusturulmasi ve {izerinde tartigilmasi ortakligin basarisina
katkida bulunmaktadir. Catigmalar duygusal, biligsel ve siire¢ c¢atigmalari olarak gruplandirilmakla beraber,
igletmelerde ¢catigmalarin pek ¢cok kaynaktan ortaya ¢ikma potansiyeli vardir.

Tiirkiye’deki is adamlart ve Almanya’daki is adamlartyla, ortaklar arasinda ¢ikacak catisma kaynaklarini
arastirmak ana amaciyla, yapilan miilakatlarin igerik analizi neticesinde ortaklar arasi ¢atigmanin dort kaynaginin
oldugu gorilmiistiir. Bunlar “kiiltirden kaynaklanan ¢atigmalar”, “iletisimden kaynaklanan c¢atigmalar”,
“calisanlarin yonetiminden kaynaklanan c¢atismalar” ve “ortaklarin hedeflerinin farkliligindan kaynaklanan
catigmalar”dir.
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Kiiltiirden kaynaklanan ¢atigmalarda Tiirkiye’deki katilimcilar igin ¢catismaya zemin olusturan hususlar; kiiltiirel
degerler, egitim farkliliklar1 ve ydresel farkliliklar olarak ifade edilmistir. Almanya’daki katilimcilar ortaklariyla
kiilttr farkliligi yasamadiklarini ¢linkii Alman kiiltiiriiniin diger kiiltiirleri 6grenmeye agik oldugunu ve farkliliklar:
zenginlik olarak gordiiklerini belirtmis fakat ii¢ katilimer ‘ayni ydrenin insani olmanin benzesmeyi saglayip’,
catismanin oniine gegtigini vurgulamigtir.

fletisim kaynakli ¢atisma daha ziyade Tiirkiye’deki ortakliklarda goriilmektedir. Ozellikle, bir aile isletmesi
ortagt olan T1, aile iliskilerinin ve babaya olan sayginin ortakliklarinda belirleyici oldugunu belirtmistir. Hatta
daha onceki ortakliklarinda ortaklartyla yasadiklar1 dini ve siyasi bakis agilarmin farkliligi énemli bir iletigim
engelini olusturmustur. T4 katilimcisina gore ise igle ve ortakla ilgisi olmayan olaylardan kaynakli olumsuz
duygularin ortaklara yansitilmasinin yanlis anlasilmalara sebep oldugu ifade edilmistir. Her iki katilimcinin da
ortaklartyla duygusal catisma yasadiklart goriilmektedir. Almanya’daki ortakliklarda ise agik iletisimin
kullanilmasi duygusal catismalarin dniine gegmektedir.

Caligsanlarin yonetiminden kaynakli catisma hem Tiirkiye’deki hem de Almanya’daki katilimcilarin ¢ogunlugu
tarafindan yasanmaktadir. Tirkiye’deki katilimcilar bu catigmanin is bolimi ve gorev dagilimindaki
problemlerden kaynaklandigmi ve ¢ozlimiin de iyi bir is bolimii ve gorev dagilimiyla gergeklesecegini
belirtmislerdir. Almanya’daki katilimcilara gore ise calisanlarla ilgili ortaklartyla fikir ayrilifi yasanmaktadir
ancak farkli goriislerin ortak bir noktada bulusturulmasi ortakliga katki vermektedir. Her iki grup agisindan da
insan kaynaginin yonetimiyle ilgili olmasi sebebiyle calisanlardan kaynaklanan ¢atigma bir siire¢ catigmasidir.

Tiirkiye’deki katilimcilarin 6nemli bir kismi (bu paya aile sirketlerindeki ortak olan katilimcilar da dahildir)
ortaklartyla hedeflerinin farkliligindan dolay1 catisma yasamaktadirlar (biligsel ¢atisma). Almanya’daki
katilimcilarin geneli ise hedeflerinin ortaklarininkiyle ayni oldugunu bu sebeple hedeflerle ilgili ¢atisma
yasamadiklarini ifade etmislerdir. A6 ve A9 katilimcilarina gore hedeflerin farkliligi ortakligin gelismesini olumlu
etkileyecektir (biligsel ¢atigma). Ayrica her iki grup katilimei igin de ortak hedefler isletmenin devamlilig1 ve kar
elde etmesi olarak belirtilmigtir. Tiirkiye’deki T1, T2 ve T3 katilimcisina gore ortaklar arasindaki kar payi
dagilimlar: ortaklarin hedeflerinin de farklilagmasina sebep olmaktadir.

Sirketlerde ortaklar arasindaki ¢atismalarin kaynaklarimi analiz etmek iizere yapilan incelemede katilimcilarin,
catismalar1 nasil ¢ozdiikleri ve nasil ¢oziilmesi gerektigine dair de ifadeleri bulunmaktadir. Ozellikle Almanya’da
yapilan miilakatlarda ortaklar arasindaki ¢catigmalarin, kazan-kazan esasina bagli olarak acik iletisimle, konusarak
ve vakit kaybetmeden ¢oziilmesinin 6nemli oldugu vurgulanmistir. Sadece, miilakatta ortaginin kendisinden daha
bilgili oldugunu ifade eden A10 katilimcisi ¢atigmanin ¢dziimlenmesi i¢in ortaklarin susmasi ya da birbirlerinin
hakliliklarii kabul etmesi araciligryla catismanin engellenebilecegini ifade etmigtir. Tiirkiye’deki katilimeilarin
cogunlugu icin de kazan-kazan esasina dayanarak ortaklar arsinda istisare yapilmaktadir. Aile sirketi
ortakliklarinda katilimcilar (T1, T6) 6zellikle hedeflerle ilgili yasadiklari catismalarda “alttan alarak™ kaybet-kazan
yaklagimi (GaneshKumar vd., 2021) uygulamaktadirlar. T4 katilimcisi ise ¢atismalarin ¢éziimiinde kaginma veya
uyma (Behfar vd., 2008) davranis1 gostermektedir.

Ortakliklar yarattiklari sinerji sebebiyle iilkelerin ekonomik gelismesinde ¢ok 6nemli rol oynamaktadirlar. Bu
sebeple ortakliklarin  devamliliginin ~ saglanmasi  6nemlidir. Ortaklarin ~ 6zellikle kendi aralarinda
gerceklestirecekleri acik iletigim, is boliimii ve gorev tanimlarinin yapilmasi ortaya ¢ikacak ¢atigmalarin en etkili
ve etkin bir sekilde ¢6ziimiinii saglayacaktir. Ortaklar catigmalardan kagmmak yerine ¢atigmalari problemlerin su
yiiziine ¢ikarilmasi ve ¢oziilmesi igin firsat olarak gormeleri ortakligin devamliligi i¢in Snemlidir. Agiktir ki
catismalar, her zaman ortaklar arasinda kazan-kazan yaklasimiyla ¢oziimlenemeyebilir. Bu durumda ortaklar
catigmanin ¢oziimiinii kendi bireysel hirslarinin ve menfaatlerinin 6tesine tasiyarak ortakligin kazanacagi bir
yaklagimla ¢atismay1 ¢6zmelidirler (Bundy vd., 2018).

Ortakliklardaki ¢atigmalari ele alan ¢alisma sayisi neredeyse yok denilecek kadar azdir. Bu tiir ¢alismalarin
sayisinin artirtlmasi, bu ¢atigmalarin ¢éziimlenmesine yonelik yeni yaklasimlarin gelistirilmesi sirketlerin
devamlilig1 ig¢in 6nemlidir. Ayrica sirketlerde ortaklar arasi iligkiler daha derin incelenmeli ve kiiltiirler arasi
kargilagtirmalar yapilmalidir.
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