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THE EFFECTS OF CONFLICTS BETWEEN FAMILY MEMBERS AND THE
PROFESSIONAL MANAGERS ON THE PERFORMANCE OF
PROFESSIONAL MANAGERS IN FAMILY BUSINESSES

The aim of this study is to determine the effects of conflicts between family
members and the professional managers on the performance of professional managers in
family businesses. This study’s survey applied to 199 people who are family members or
professional managers. Also, in this research reliability, principal component, regression
analysis techniques and independent samples t test, one way anova test were used.
According to these techniques, conflicts between family members and professional
managers were observed.

This thesis is composed into three parts. Its theory section is to take place in the
first part and the second part. Its application section is to take place in the third part. The
first part of this study is to be composed of two sections. In the first part of the first
section it is explained that the family companies’ description, their importance and basic
characterestics, institutionalization process of family businesses, some theoretical
approaches which associated with family businesses. In the second part of first section
includes; conflict descriptions, importance of conflict and basic characterestics, the
process of managing the conflict and its strategies.The second section only includes one
part and this part includes the problems of transfer to the next generation in family
businesses, professional managers’ dilemma, conflicts of professional managers types
and their efects to the performance.

To take into account the first parts’ and the second part” theoratical, a research
was done and it takes place in the third part of the study. In this part, the surveys’ results
are evaluated thanks to SPSS 22.0 package program.

Keywords:

Family Business, Professional Manager, Conflict Management, Performance,
Task Performance, Conceptual Performance.



ONSOZ

Ekonomilerin bel kemigi olan aile igletmelerinde, kurumsallasma siireci ile birlikte
profesyonel yoneticilere daha fazla yer verilmeye baslanmistir. Cuinkli profesyonel
yoneticiler, aldiklar1 egitim, tecriibeleri ve aile {iyesi olmamalar1 sebebiyle, isletmenin
yararina olacak kararlar1 daha tarafsiz bir bicimde alirlar. Fakat, aile iiyeleri ile
profesyonel yoneticiler arasindaki iliskiler bazen gatismalara déniisebilmekte ve bu
durum  da, profesyonel  yoneticilerin  performanslarint  olumsuz  olarak
etkileyebilmektedir. Bu gibi nedenlerle bu ¢alismanin amaci, ekonomideki yeri ¢ok
biiytk ve 6nemli olan, aile isletmelerindeki, aile iiyeleri ile profesyonel yoneticiler
arasinda yasanan gatismalarin tespitine ydnelik arastirma yapmak olup, bu ¢atismalarin

profesyonel yoneticilerin performansina olan etkilerini aci1ga ¢ikarmaktir.
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GIRIS

Aile isletmelerinin ulusal ekonomideki 6nemi tartismaya sunulamayacak kadar
agiktir (Akdogan ve Mirap, 2008: 1). Ayrica iilke bazinda da, aile isletmelerinin iilke
ekonomilerine ylizdesel oranda katkisi tim diinyada azimsanamayacak kadar fazladir.
Diinya tizerindeki biiyiik veya kiigiik olmak iizere tiim ekonomik faaliyetlerin Snemli bir
kismu aile isletmeleri tarafindan gergeklestirilmektedir. Ayrica, aile isletmelerinin olumlu
etkileri sadece ekonomik yonden degildir. Aile isletmelerinin ekonomiye katkilarmnin
yani sira istihdam yaratma ve bélgeler arasi kalkinmayi destekleme gibi nemli konularda
da faydali etkileri mevcuttur (Develi, 2008: 1). Ornegin, Avrupa Birligi iilkelerindeki
Gayrisafi Milli Hasilanin yiizde 35°den 65’e¢ kadar ki orani sadece aile isletmeleri
tarafindan tretilmektedir. Gelire olan katkiy1 iceren s6z konusu bu oran, iilkeler bazinda
farklilasmaktadir. Kuzey Amerika iilkelerinde yiizde 40-45’i, Latin Amerika iilkelerinde
ylizde 50-70’i, Asya tilkelerinde ise yiizde 65-82’yi bulmaktadir (PWC, 2007: 7). Ozetle
ifade etmek gerekirse aile isletmeleri, diinya ekonomisinde ddedigi vergiler dahil olmak
lizere 6nemli bir dlgtide istihdam ve gelir yaratan kurumlardir (Baraz, 2008: 45). Bu
dogrultuda, aile isletmelerinin ekonomilerin can damari ve ekonomik sistemin
vazgegilmez unsurlardan biri oldugu yorumu yapilabilir.

Aile isletmelerinin, onu diger igletmelerden ayiran ¢ok farkli 6zellikleri vardir.
Aile isletmelerindeki aile tiyelerinin hem isletme icerisinde hem de normal hayatlarinda
birlikte olmalari nedeniyle aile isleri ile kurum ile ilgili islerin birbirine karistirilmast gibi
bir durum s6z konusu olabilmektedir. Bu nedenle aile isletmelerinde, giinliik hayatta
yasanan birtakim olaylar isletmeye de yansiyabilir. Ozelliklerinin farkli olmasi durumu
gibi, aile isletmelerinin sorunlari da diger isletmelerden farklidir. Ornegin; aile
isletmelerinin gelecek kusaga devri gibi bir problemi mevcuttur. Aile tiyelerinin hepsinin
bir siire sonra isleri yapma giicii kalmayacak, emekli olacagi zamanlar gelecektir. Bu gibi
nedenlerden dolay1 isletme alt kusaga devredeceklerdir. Bu konuda yapilmis bazi
arastirmalarin sonuglarma gére; aile isletmelerinin sadece {igte birinin bir sonraki kusaga
devri gerceklesebilmektedir. Kalan iigte ikisinin ise kurucunun &lmesiyle nedeniyle
kapandigi veya baska bireylerin yonetimine gegtigi goriilmiistiir. Bu gibi nedenlerden
dolay1, aile isletmeleri incelenirken diger biiyiik isletmelerden farkli bir sekilde ele
alinmahdir (Baraz, 2008: 46). Rakamlardan da goriildiigii iizere, aile isletmelerinin iistiin

yonleri kadar negatif yanlart da mevcuttur. Bunlardan en 6nemlisi, bu firmalarin



Omiirlerinin ¢ok kisa olmasi durumudur. Ciinkii yapilan diger bir aragtirma sonucunda da,
aile igletmelerinin sadece yiizde 30’unun ikinci nesile, ylizde 5-15’inin tglincii nesile
devrolabilme sansin1 elde ettigi ortaya c¢ikmistir. Bu durum ise bircok nedenden
kaynaklanmaktadir. Aile isletmelerinde devretme siirecinde goriilen bu basarisizligin
nedenleri arasinda ise; iilkenin ekonomik ortami, yonetim tarzi, devir siirecinin plansiz

yapilmasi gibi nedenler sayilabilmektedir (Giiney, 2007: 122).

Aile igletmeleri, hemen hemen tiim diinyada ekonominin ana yapi tasidir.
Ulkelerin ekonomisi igin son derece énemli olan bu isletmelerin yeni nesil sahiplerinin
kusak farklariyla yonetime bakis agilar1 ve ileriye doniik diistincelerinin nasil oldugu
onemli bir konudur. Isletmenin sahip veya sahipleri ile (asil) profesyohel yoneticiler
(vekil) arasindaki iligkiler, bir post modern teorisi olan “vekélet kurami™ ¢ercevesinde
sik¢a tartisilmaktadir. Teorinin en temel varsayimi, asiller ile vekiller arasindaki “¢ikar
catismalarr” lizerinden tartisilmaktadir (Wasti, 2013: 112). Esasen kuram, asiller ve
vekiller arasindaki catismalar ve catismalarin ¢6zlimii {izerine nasil bir sistematik
gelistirilmesi gerektigini sorgulamaktadir (Podrug vd., 2010: 1227). Asiller ile vekiller
arasindaki amag farkliliklari, risk yaklasimlarindaki farkliliklar, giiven algilari, bilgi
asimetrisi gibi diizenleyici alanlar, her iki kesim arasindaki hassas etkilesimin varligina
dair kanit niteligi tasimaktadir. Diger bir deyimle; i) asillerin servetlerini arttirma
cabasina karsin, vekillerin servetten daha az gayretle daha fazla pay almak istemeleri, yeri
geldiginde asillerin verdigi yetkileri kendi ¢ikarlar1 lehine kullanmak istemeleri (artik
kayip), ii) asillerin “giiven” sorununa yonelik vekillerin firsatgr davraniglarina karsi
stirekli gozetim altinda tutmaya yonelik kullandiklar1 yonetim kurulu mekanizmasi ya da
cikti-davranig odakli s6zlesmeler; iii) vekilin asilden bilgi saklamasina veya bilgiyi
manipiile etmesine bagli bilgi asimetrisini dnlemeye doniik yaklasimlar bir anlamda tam
giiven ve isbirliginin tesis edilmesinin ¢ok giic oldugu bir ortamin mevcudiyetihi
gostermektedir. Bu ve benzeri kosullar, asil ve vekil arasindaki ¢atisma ortamina zemin
hazirlamaktadir. Asiller ve vekiller arasindaki ¢catisma ortamu ise iktisadi ve diger orgiitsel
ciktilar bazinda isletmeyi tehdit etmektedir (Bendickson vd., 2016: 438). Dolayisiyla bu
aragtirma, vekalet kurami bakis acgisiyla, asiller ile vekiller arasinda yasanabilecek olasi
catismalarin, vekillerin performansini ne derecede etkiledigini tespit etmeyi

amaclamaktadir.



Uygulamada aile isletmelerine bakildiginda, 6zellikle kurumsallasma siirecini
tamamlamamis ya da biitiiniiyle kurumsal yapilardan uzak rgiitlerde, asiller ile vekiller
arasindaki iligkilerin bir mekanizmaya bagli olmadigi, giiniin gereklerine gore
sekillendigi goriilmektedir. Buna karsin, kurumsallagsma diizeyi yiiksek olan orgiitlerde,
asiller ile vekiller arasindaki iliskileri diizenleyen formel siire¢lerin oldugu, yetki
kullanimlarimin tanimlanmus belirgin kosullara baglandigi gézlenmektedir. Bu noktada
aragtirma, asiller ile vekillerin, bigimlenmemis 6rgiit kosullarinda daha ¢ok catisma
egilimi igerisinde olduklar1 yoniindeki gbzlemden hareketle kurgulanmistir. Buna ilave
olarak, sadece isletme sahip veya sahiplerinin degil, ailenin rgiitte cesitli pozisyonlarda
calisan diger iiyelerinin de benzer bicimde profesyoneller ile etkilesiminde catismalar
yasayabildigi yoniinde tespitler yapilmistir. S6z konusu gozlem ve tespitlerden hareketle
aragtirma, aile isletmelerinde, aile iiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasindaki

catismalarin profesyonel y&neticilerin performanslari {izerindeki etkilerini saptamayi
hedeflemektedir.

Bu amag dogrultusunda, aragtirmanin iki béliimden olusan ilk bdliimiinde; aile
igletmeleri kavrami ve teorik esaslari ile ilgili kavramsal gerceve ¢izilmistir ve bu
kapsamda 6ncelikle genel olarak aile isletmeleri kavrami ele almmustir. Birinci boliimiin,
ikinci boliimiinde ise, ¢atisma kavrami ve esaslari ile ilgili kavramsal ¢erceve ¢izilmistir.
Bu baglamda ilk olarak, ¢atigma tiirleri ve nedenlerine deginilmistir; ikinci asama olarak

ise, catismay1 y6netme stratejileri ele alinmistir.

Aragtirmanin ikinci boliimiinde ise; aile isletmelerinde profesyonel yonetim ve
devir problemi, yonetim ¢esitleri, profesyonel yoneticilerin karsilasabilecegi ikilemler,
profesyonel yonetici gatismalari, tiirleri ve bunlarin performans kavrami iizerindeki

etkileri teorik olarak agiklanmistir.

Aragtirmanin i¢lincli boliimiinde; yapilan alan ¢aligmasi ile aile {iyeleri-
profesyonel yonetici ¢atismalarinin, profesyonel yoneticilerin performanslarina etkileri
belirlenmeye galisilmistir. Bunlarin analizinde, nicel arastirma yontemleri kullanilmistir.
Arastirma kisminda, veri toplamada en ¢ok tercih edilen teknik olan: ‘Anket Yontemi’
kullanilmustir. Aile isletmelerinde, profesyonel yoneticilerle yapilan anketler sonucu
veriler toplanmistir. Elde edilen veriler gesitli istatistiki yontemler kullanilarak analiz

edilmistir.



Sonug ve dneriler boliimiinde ise, literatiirde yer alan bilgiler ve iigiincii boliimde
gergeklestirilen analizler sonucu elde edilen bulgulara dayanilarak, aile isletmelerinde
yeni nesilin bakisi ile ilgili yorumlarda bulunulmustur. Son olarak, arastirmanin
kavramsal boyutlari ve arastirma sonuglari degerlendirilerek, aile isletmelerinin gelecege

bakis agis1 hakkinda degerlendirmelerde bulunulmus ve 6nerilere yer verilmistir.



BIRINCI BOLUM
AILE ISLETMELERI OLGUSUNA GENEL BAKIS VE CATISMA
YONETIMI

1. AILE ISLETMELERiI KAVRAMI VE GENEL TEORIK CERCEVESI

Geligmis llkelerin birgogunda aile isletmeleri, ekonomik olarak etkili ve diger
isletmelere gore orani ¢ok daha fazla olan isletmelerdir. Geriye kalan isletmeler de
girigimlerine aile isletmesi olarak baglamig olan isletmelerdir. Aile isletmelerinin

kokenleri ise Roma Imparatorlugu ve 6ncesine kadar dayanmaktadir (Arslan, 2006: 42).

Tirkiye’deki sirketlerin, yaklasik % 95 ve iizerini aile isletmeleri olusturmaktadir.
Bir aile tarafindan y6netilen isletmelerin toplam i§letme sayisina bdliinmesiyle ¢ikan oran
ise %98.8 bulunmustur (Peskircioglu, 2014: 2). Bu baglamda aile isletmelerinin, 6nemi

hafife alinamayacak kadar yiiksektir.

Aile sirketlerini bir tanim, “Birbirileri ile kan bagi, evlilik veya evlat edinme gibi
yollarla iliskileri bulunan aile iiyelerinin sahipliginde olan ve yinetilen isletmeler”
olarak agiklamistir (Olson, Zuiker, Danes, Stafford and Heck, 2003: 440 ; Ongar, 2011:
4). Isletme tiirleri arasindan aile isletmeleri, daha farkli ve 6zel bir yere sahiptir. Clinkii
aile isletmelerinde, aile yasamu ile is yasami birbirine karismus bir yapidadir. Aile ve sirket
kavramlari bir araya geldiginde ise, duygular ile mantigin birlikte oldugu farkli bir yapr
olusur. Bu iki kavramin basarili olabilmesi i¢in hdkimiyet alanlar1 birbirinden ayrilmalidir
(Arslan, 2006: 11-29). Aile isletmelerinin 6zellikle duygusal ve geleneksel nedenlere
bagli olarak olusmus 6zellikleri nedeniyle kurumsallasmalarinda bir takim zorluklar
ortaya ¢ikmaktadir. Bu yiizden de, isletme igerisindeki profesyonel yoneticiler de
birtakim zorluklarla karsilasabilmektedir.

1.1. Aile Isletmesi Kavrammn Tanimi, Onemi ve Temel Ozellikleri

Global ekonomilerin kahramanlart aile isletmeleridir. PWC (2012)’nin yaptig
2012 Kiiresel Aile Sirketleri’’ adli aragtirmaya gore; 21. ylizyilin vazgegilmez is modeli
olarak adlandirilan aile isletmeleri, ekonominin &nemli kaynaklardan birisi olarak

degerlendirilmektedir (Cumhuriyet.com, 25.09.2016). Ancak, 5nemi bu kadar biiyiik olan



aile isletmelerinin, literatiirde ortak kabul gormiis tek bir tanimi yoktur. Aile isletmesi
kavraminin, birgok farkli tanimi mevcut olmakla birlikte, daha net anlasilabilmesi i¢in

asagida belli basli bazi tanimlamalar1 verilecektir.

Aile sirketleri ya da isletmeleri, “Sahipligi bir ailenin elinde olan; bu ailenin
iiyeleri tarafindan y&netilen, yonetimi aile iiyeleri arasinda kusaktan kusaga gecen,
stratejik kararlari aile tarafindan verilen, yonetimi bir aile tarafindan kontrol edilen veya
en azindan isletme yGnetiminin bir aile tarafindan etkilendigi” isletmeler seklinde

tanimlanabilmektedir (Kogel, 2004: 9).

Aile sirketlerine yonelik bir bagka tanim, isgiiciiniin kan bagi ile ilgisine
deginmistir ve su sekildedir: “Aile iiyelerinin yonetim kademelerinde ¢alistig1 isletmeler,

aile sirketleridir” (Potobsky, 1992: 601; Ates, 2005: 3).

Bir aileye mensup iiyelerden en az iki tanesi ayni isletmede calisiyorsa ve bu
kisiler kurucu aile iiyesi ile birlikte isletmenin g¢ogunluk hisselerini ellerinde
bulunduruyorlar ise bu isletme “Aile Isletmesi”; bir isletmenin eger tek sahibi var ise ve
bu kisinin ailesinden kimse bu is yerinde ¢alismiyor ise bu isletme “Patron Isletmesi”
olarak tanimlanmaktadir. Bu baglamda diistiniildiigtinde, her patron isletmesinin ikinci
kusaga gecmesiyle, biiyiik bir olasilikla, aile isletmesine doniistiigii sdylenebilir

(Yildirim, 2007: 7).

Aile isletmeleri belirli bir aile tarafindan kurulan ve en az iki nesilden beri olmak
lizere, s6z konusu ailenin iyeleri tarafindan yonetildigi isletmelere verilen isimdir
(Harms, 2014: 284). Bir ailenin en yash iiyesinin veya aileden herhangi bir kisinin kar
elde etmek ve gegimlerini saglayabilmek amaciyla agt181, daha sonrasinda da aileden olan
tyelerin isletme yonetimine, siirecine katildigi kurumlara aile isletmesi denilmektedir

(Ongar, 2011: 4).

Aile igletmeleri i¢lerinde duygular barindiran isletmelerdir. Ayrica bu duygular,
aile isletmelerinde onlarin karar verme mekanizmalarini da etkilemektedir (Berrone, Cruz
and Gomez-Mejia, 2012: 263). Aile isletmelerinde s6z konusu sahip ailenin istekleri,
isletmenin ihtiyaglarindan ve isteklerinden daha 6ncelikli olarak dnem arz etmektedir

(Develi, 2008: 7).

Aile isletmeleri ile ilgili verilen tim tanimlara baktigimizda, su ortak noktalara

ulagilabilmektedir; aile isletmeleri, belirli bir ailenin is kurmus halidir ve bu tarz



isletmelerde miilkiyet kavrami ¢ok nemli bir konudur. Bahsedilen miilkiyet kavrami ise,
isletme sahipligini elinde bulunduran aileye ve tiyelerine aittir. Aile isletmeleri
cogunlukla, ellerinde bulundurduklari varliklarin dagilmasina, kaybolmasina engel olmak
amactyla kurulmus olan isletmelerdir. Aile isletmeleri, karar mekanizmalarinda yer alan
karar verici kisilerin genellikle sadece belirli bir aileden oldugu i§letmé tarzidir (Ongar,

2011: 7).

PWC (2007)'in aragtirmasinda yapilan bir tanima gore ise de aile isletmeleri;
hisselerinin en az %50 den fazlasinin belirli bir aileye ait oldugu, iist diizey ydnetim
kadrosu pozisyonlarinin bircogunun sdz konusu aile iiyeleri tarafindan olusturuldugu,
kurucu sahiplerin ise isletme ySnetiminde sadece giinliik sorumluluklara sahip oldugu

isletmeler olarak tanimlanmaktadir (PWC, 2007: 7).

Yapilan tanimlara bakildiginda ise aile isletmeleriyle ilgili olarak; “Aile isletmesi,
kurucu iiye ve ikinci neslin sirkette ¢alistigi, kurulum amac ailenin ge¢imini saglamak
veya mirasin dagilmasini 6nlemek olan, bunun yaninda genellikle kurucu iiyenin islerin
biiylik bir boliimiinii idare ettigi, organizasyon semasindaki énemli gorevlerin biiyiik
boliimiinde aile iyelerinin yer aldigi, bunun yaninda, kararlarin alinmasinda biiyiik

olglide aile liyelerinin etkili oldugu isletmelerdir” tanim1 temel alinabilir (Ates, 2003: 4).

Farkli arastirmalardan alinan tanimlamalardan da goriildiigii tizere, aile isletmeleri
izerinde ¢ok farkli agiklamalar vardir. Ancak, bu tanimlarin bazi ortak noktalar1 da vardir.
Bu ortak noktalar; aile igletmeleri genellikle nesilden nesle gegen belirli bir aile tarafindan
stirdiirtilebilirliginin saglandig isletmelerdir. Ayrica aile isletmeleri, yonetimde dnemli
gorevlerin aile tiyeleri tarafindan yiiriitiildiigii, karar alim asamalarinda da aile tiyelerinin

daha etkin oldugu isletmelerdir.

Yapilan arastirmalara gore; aile isletmelerinin, Amerika’da, gayri safi milli
hasilanin %49 unu ve diger iilkelerin birgogunda ise %70' inden fazlasini yaratmada
etkili oldugu, diinya ¢apinda ise ¢alisan isgiiciiniin en az %75 inin istihdaminda énemli
rol oynadigi, Fortune 500 firmalarinin %37’sinin, yine Amerika’da borsaya kayitli
sirketlerin toplaminin %60’ 1nin sadece belirli bir aile kontrolii altinda oldugunu
gostermektedir. Ayrica, aile isletmelerinin Turkiye ekonomisi iginde de ¢ok dnemli bir
pay1 yer almaktadir (Kogel, 2004: 43). Diinya lizerindeki ekonomilerin %80-%90'ninin

aile isletmeleri iizerinden ¢alistigi, bu isletmelerin gerek bulundugu tilke, gerekse diinya



ekonomisi igin ¢ok Snemli oldugu yapilan aragtirmalarda gézlemlenen bir tespittir.
Ayrica ekonomilerin Snemli bir yap: tasi olan aile isletmeleri, sagladigi istihdam
agisindan da son derece 6nemli isletmelerdir. Diinya genelinde ve dolayisiyla hemen
hemen tiim ekonomilerde bu kadar 6nemli bir pozisyona sahip olan bu isletmelerin, uzun

yllar siirdiiriilebilirligini saglayabilmekte iilke ekonomileri icin son derece 6nemli bir

hedef olmalidir.

Literatiir agisindan sadece bir isletme ydnetim tiirii olan aile isletmelerinin, diger
isletmelerden ayirt edilmesini saglayan bir takim temel ozellikleri vardir. Aile

isletmesinin aile isletmesi olmasini saglayan bu ézellikler sunlardir:

* Aile isletmeleri, belirli bir aile tiyeleri tarafindan kurulan ve igerisinde disa kapali
bir sistem barindiran igletmelerdir. Isletmeye ait higbir bilgi disaridan insanlarla
paylasilmaz. S6z konusu isletme, finansal bir zorlukla karsilasirsa borglanma gibi
¢ozlimler kullanmaz, sadece aile iiyelerinin mali desteginden yararlanarak siireci
atlatma caligir (Develi, 2008: 8).

e Aile isletmelerinde, aileden en az iki nesil isletme ydnetiminde gérev almaktadir
(Ak, 2008: 28).

* Bir aile liyesi, aile isletmesinde, sahip oldugu gorevi ile basarili, gliclii bir
pozisyona gelir ise bu durum kisinin aile igerisindeki durumunu da etkileyebilir
ve gorevinde de oldugu gibi onu aile bireyleri igerisinde de yiiksek bir giice sahip
konuma getirebilir (Bilgin, 2007: 8).

* Aile isletmelerinde ayni aileden olan bireylere fazla giivenilmesi nedeniyle,
yonetimde etkili olacak kisilerin, karar alma siirelerinde yer alacak bireylerin
belirlenmesinde etken olarak aile baglari kullanilmaktadir (Develi, 2008: 8).

e Aile isletmelerinde kurumun ismi, sahibi oldugu ailenin ismi ile daima birlikte
anilir, birlikte bliytr ve gelisir (Ak, 2008: 28).

¢ Aile isletmelerinin kurulus asamasinda, kurucu girisimci ile birlikte gorev alan
fakat soz konusu aile ile herhangi bir kan bagi bulunmayan yoneticilerin
¢ocuklarinin da yonetimde yer almalari saglanarak gelisme saglanmaya galisilir.
Onlar da ailedenmis gibi degerlendirilir. Fakat, aile isletmelerinde ortaya ¢ikan

catismalarin sebeplerinden biri de bu 6zelliktir (Ak, 2008: 28).



* Aile isletmelerinde yer alan idari pozisyonlara genellikle aileden veya aile ile kan
bagi olan kisiler yerlestirilmektedir. Ciinkii bu tiir isletmelerde, belirli bir alanda
uzman olmaktan daha 6nemli olan sey kisinin giivenilirliligidir. Hatta bazi aile
isletmelerinde sirkete, aileden bireyler varken, disaridan ve aileden olmayan
bireylerin alinmasi hos karsilanmamaktadir (Bilgin, 2007: 8-9).

* Alle isletmelerinde, kurum sahibi ve ydnetim kurulu baskani ayni kisidir.
Kurumun tiim yénetim ve igletme politikasi belirleme yetkileri isletmede aktif
olarak ¢alisan bu kiside toplanmistir. Bu yiizden bu isletmelerde, merkezi bir
yonetim vardir (Develi, 2008: 7).

* Aile isletmelerinde sahip ailenin sosyal hayat tarzi, inanglari, kiiltiirii isletmede
alman tiim kararlar1 ve iiretilen mal veya hizmetlerin kalitesini 6nemli &lgiide
etkiler (Ak, 2010: 28).

e Aile isletmelerinde girisimciler, kurduklar isletmeyi ¢ocuklarinin tanimalarini
isterler. Clinkdi, ileride firmalarini onlara miras birakacakladir. Bu yiizden isletme
sahipleri, ¢ocuklarmin firmalarmni sahiplenmelerini ve isletme ile ilgili isleri
ogrenmelerini ¢ok 6nemserler. Bu durumun ileride, ailenin gelecegine olumlu

katkilari olacagina inanirlar (Bilgin, 2007: 7).

1.2. Aile Isletmelerinde Kurumsallasma ve Kurumsallasamama Nedenleri

Kurumsallasma kavrami, bir drgiitte degisimin ve yapilan degisimler sonucunda
da belirli bir standardizasyonun saglanmasi anlamina gelmektedir (Gilimiis ve Giimiis,
2014: 80). Aile isletmeleri igerisinde fazlasiyla, hem pozitif hem negatif duygular
bulunmaktadir. Bunlar: sevgi, sicaklik, hassasiyet, 6fke, korku, depresyon gibi
duygulardir (Berrone, Cruz and Gomez-Mejia, 2013: 263) Aile isletmelerinin bu tiir
duygulara sahip olmast ise, sirket iginde ¢esitli anlagmazliklara ve kurumsallasmalarinda

cesitli zorluklara neden olabilir.

Tirkiye’de aile isletmeleri hakkinda, ‘‘Babalar kurar, ogullar yer, torunlar batirir’’
gibi ifadeler klise s6ylem gibi goziikse de, istatistikler bu s6ylemi dogrular niteliktedir.
Clinkii cesitli arastirmalarda, Tirkiye’de aile isletmelerinin %90’ 1mnin iigiincii kusaga
devredilemedigi bulgulanmistir (Bloomberg, 27.09.2016). Diger bir arastirma ise,

gelismis batr iilkelerinde aile sirketlerinin, yaklasik olarak sadece %30 unun ikinci nesile,



%16’sin1n da iglincii nesile kadar ayakta kalabildigini ortaya ¢ikarmistir (Arslan, 2006:
38). Avrupa birligi tarafindan fonlanan, “dile Isletmelerinde Kurumsallasma ve
KOBI'lerde Basar: Planlamast” temali proje ise, aile isletmelerinin %70’inin bir sonraki
Jenerasyona bile ulasamadigini, %90’ nin da iigiincii jenerasyona gegemeden hayatlarinin
son buldugunu ve %96’sinin da dordiincii nesile gegemeden yok oldugunu ortaya

cikmistir (Kaminski, 2012: 3).

Aile isletmeleri genellikle; yonetim ve organizasyon konusunda yasanan sorunlar,
finansman sorunlar1 (mali sorunlar), insan kaynaklarinin isleyis siireci ile ilgili sorunlar,
danigsmanlik  konusuna Onem verilememesi sorunu gibi gesitli problemlerle
ylizlesmektedir (Kizil, Akman ve Esmer, 2013: 28-29). Aile isletmelerinde karsilasilan
bu genel sorunlara ek olarak, diger karsilasilan problemler belirtilecek olursa: Aile iiyeleri
arasinda yaganan rekabet sorunu, miras hakki, yonetim devri, sirket iginde aile iiyelerinin
pozisyonlarmin belirlenmesi, kar payi dagitimi konusu ve giivensizlik olarak
maddelendirilebilir. Ayrica bir aile isletmesinin birden fazla ailenin ortaklig: ile kurulmus
olmasi durumu da, aile isletmelerinde karsilagilacak sorunlari artirabilecek diger bir sorun

olarak sayilabilir (www.solarisdanismanlik.com, 26.09.2016). Aile isletmelerinin

kurumsallagsma siirecinde de birgok sorun ortaya cikmaktadir. Bu sorunlarin en
onemlilerinden biri ise; profesyonel yoneticiye gecis siirecinde yasanan sorunlardir. Aile
isletmelerinde, aile tiyesi olmayan, digsaridan bir profesyonel yonetici ile calismak, aile
bireylerinin bir¢ogu tarafindan pek kabullenilmeyen ve istenmeyen bir durumdur. Aile
tiyeleri, disaridan bir profesyonel yonetici ile ¢aligmak yerine, aileden bir bireyin y6netici
pozisyonunu almasini tercih etmektedirler. Ancak, bu her zaman miimkiin olabilecek bir
durum degildir. Ciinkii, aile isletmeleri yonetimini diger isletmelerden ayiran; aile
bireyleri arasindaki iliskilerden etkilenme yani duygusallik, fazla geleneksel deger

yargilar1 gibi dzellikler bulunmaktadir (Kiirkgii, 2014: 1).

Aile isletmelerinde karsilasilan 6nemli sorunlardan biri olan nepotizm, Webster”s
Third New International Sozliigii'nde, “kan bag: ile bagh kisilere (akrabalar),
yeterliliklerine gore degil, yakin iliskive dayali gosterilen ayricalik” olarak
tanimlanmaktadir. Tanimdan hareketle nepotizm, ilgili drgiitsel pozisyon i¢in gerekli
yeteneklere sahip olmayan ya da ilgili pozisyonun gerektirdigi yetenekleri tam olarak
karsilayamayan akrabalarin, orgiitte belirli hiyerarsik kademelere yerlestirilmesi olarak

degerlendirilmektedir (Wong and Kleiner, 1994: 10). Bu durumda nepotizm,
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profesyoneller ile aile tiyeleri arasinda gatisma yaratma potansiyeli tasimaktadir. Aile
isletmelerinde, aile-is arasindaki iliskide catisma zemini olusturan iki amag
bulunmaktadir. Aile boyutu ile degerlendirildiginde temel amag ailenin giivenligi ve
gelecegi iken, isteki temel amag karlilik saglayan kaliteli {iriin ve hizmetler iiretmektir.
Esasen catisma, aile liyesi olup is arayan, yetenekleri karlilia istenen diizeyde hizmet
etmeyen aile liyelerinin, isletmede istihdam edildigi anda baslamaktadir. Tam bu noktada,
profesyonel kademeler ile s6z konusu aile tiyeleri arasinda birtakim uyumsuzluklar ortaya
¢ikmaktadir. Bazi kosullarda, ortaya ¢ikan bu ¢atisma ya da uyumsuzluk, ydneticilerin
isten ayrilmalarina da neden olabilmekte (Wong and Kleiner, 1994: 10), aile iiyesi
olmayan c¢alisanlarin  motivasyonlarin1  ve verimliliklerini ~ diisiirecek  etkiler
yaratabilmektedir (Cowell and Saunders, 2010: 121). Hatta, yiiksek yonetici istihdam
maliyetleri nedeniyle (Tsai et al, 2009: 74), yetenek diizeyleri diisiik aile iiyelerinin
orgiitte tutulmaya devam edildigi de goriilebilmektedir (Cassia et al, 2012: 203).
Nepotizm, sadece aile iiyeleri ile profesyoneller arasinda degil, orgiitte calisan aile
tiyelerinin, ailedeki rolleri ile iste kendisinden beklenen rolleri arasinda davranis bazli rol
¢atismast yasamalarina da neden olabilmektedir (Beehr et al, 1997: 299; Braun and
Uhlaner, 2012: 23). Ozellikle iliski temelli ¢atismanin yasanmasi halinde, aile tiyelerinin
orglite olan pozitif katkilarmmn da diigmesi s6z konusudur (Kidwell et al, 2012: 513).
Diger taraftan Morris ve meslektaslar1 (1996), aile sirketlerinde girisimcilerin, duragan
bir yapidan kurtulmak igin aile iiyelerini iist diizey ydnetici pozisyonlarina atadiklarini,
ancak bu atamanin profesyoneller ile olan iligkilerde belirsizlik, karmasa ve ¢atisma
yaratacagini ifade etmektedirler. Diger bir ¢aligmada nepotizm, diisiik diizeyde
performans ile es anlamli olarak kullanilmaktadir. Ozellikle, aile iiyeleri tarafindan
yonetilen sirketlerde, “aile baskin yonetimin”, 6rgiitiin performansini negatif yénde

etkiledigi belirtilmektedir (Liu et al, 2015: 423).

Buna karsin, aile tiyelerinin, istenen nitelikleri tasimasi halinde, nepotik
yapilanmanin kuruma katma deger yaratacagini da sdylemek gerekmektedir. S6z konusu
yeteneklere sahip aile iiyelerinin, 6nceki nesillere gore daha bilgi odakli, profesyoneller
ile kisisel ve sosyal iliskiler gelistiren, paydaglar ile etkilesim icinde olduklari da
goriilmektedir. Bu durumda nepotizm, kurum i¢i rekabetten ¢ok uyum saglayan bir etki

yaratmaktadir (Gubta and Levenburg, 2012: 62).

11



Aile isletmeleri genellikle, sahip oldugu merkeziyet¢i yapisinin nesiller arasi
tartigmalara sebep olmasi nedeniyle yok olma sorunu ile bas basa kalmaktadir. Ayrica
aile isletmelerinin bir¢ogunun basarisiz olma nedenleri arasinda da iki sebep belirgindir.
Bunlardan biri kurumsallasamama problemi iken digeri ise ydnetimin yetersizligidir.
(Yolag ve Dogan, 2011: 96). Kurumsallagsma olgusu kavram olarak, bir yapinin belirli
kurallarla yiiriitulmesi stireci iken, profesyonellesme; i§ierin yeterli bilgiye sahip kisiler
tarafindan bizzat yiiriitiilmesi anlamina gelmektedir (Kiray, 2010: 53). Bu iki kavram da,

aile isletmelerinin gelecegi i¢in son derece Snemlidir.

Aile igletmeleri genellikle islerine, baslangigta, kiigiik bir isletme olarak baslarlar.
Zamanla biiyiiylip geliserek, ulusal veya uluslararasi bir isletme haline gelirler. Aile
isletmeleri gelecekte de kalic1 olabilmek ve kurumlarini gelecek nesillere gliglii bir
sekilde birakmak isterler. Bu nedenle s6z konusu kurumun aile iiyeleri, kurumsallagma
calismalarina 6nem vermek ve diger isletmelerden ek olarak bir de kurumlarini stirekli
olarak yenilestirmek zorundadirlar (Aslan ve Cinar, 2010: 92). Ciinkii, yerinde sayarak
ilerlemeyen bir isletmenin bagariya ulagsmast mimkiin degildir. Aile isletmeleri, tek
basina kurucusunun ¢abalariyla sadece belirli bir agamaya kadar gelisim saglayabilir.
Ancak piyasada rekabetin artmasi, is hacminin biiylimesi, pazardaki beklentiler gibi
nedenlerle aile isletmesi i¢in profesyonellesme kavrami 6nem kazanir. Kurumsallagsma
yoniinde adim atan veya kurumsallagmig aile isletmelerinin yonetim kademelerinde
mutlaka ailenin digindan olan profesyonel yoneticiler bulunur. Clinkii, kurumun zamanla
disaridan destege ihtiyaci olacaktir. Bu yiizden aile ile uyum saglayabilen, iyi secilmis
olan profesyoneller sdz konusu aile isletmesinin basarisina olumlu katkilarda
bulunacaktir. Profesyonellerin barindirdigi yeteneklere sahip olan aile iiyesi olan
yoneticiler de elbette vardir. Fakat, aile isletmelerinin kurumsallasabilmesi i¢in, isletme
yonetiminin profesyonel bir yapiya kavusmasi, yonetimde profesyonellerin yer almasi
gerekmektedir. Aile isletmelerinde Onemli pozisyonlarda, aile tiyeleriyle birlikte
profesyonel yoneticilerin de bulundurulmasi, isletmenin geliserek, cok daha basarili

olmasina dnemli bir katki saglayacaktir (Kiray, 2010: 53).

Karpuzoglu’nun (2004) yaptig1 arastirma, aile isletmelerinin gelecegi ve
stirekliligi oniindeki engelleri tespit eden bir ¢aligma niteligindedir. Bu engeller sirasiyla;
akraba kayirma, girisimcinin tek yonetici olmasi, finansman sorunlari, rekabete dayali

problemler olarak siralanmistir. Ayni aragtirmada kurumsallasma stirecini zorlastiran
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durumlar ise; yetersiz bilgiye sahip olunmasi, geleneksel is yapisindan kaynaklanan
sorunlar, geleneksel iliskilerden kaynaklanan sorunlar ve uygulamada yasanan sorunlar
seklinde siralanmistir. Kurumsallasma yapisi geregi, geleneksel aile isletmesi yapisina
ters diiser. Bu ylizden de aile isletmelerinde kurumsallagsma siireci zor bir siirectir
(Karpuzoglu, 2004: 19). Kurumsallasma kavrami, aile iiyelerinde huzursuzluga neden
olabilir. Aile tiyeleri, kurumsallasma agsamasini dnlerinde bir zorluk olarak goriiyorlarsa,
bu siirecte kendilerine yardimci olmast amaciyla, isletmelerine danisman atayabilirler.
Cunkii aile tiyesi olan yoneticiler, kurumsallagsma siireci hakkinda bilgisiz olabilirler.
Ayrica, aralarindaki duygusal baglar da bu asamada onlara sorunlar yasatabilir. Bu
ylizden bu siirecte, olaylara tecriibesi - yardimiyla bakan, uzman olan ve
degerlendirmelerde bulunan bir danisman kullanmak rasyonel bir karardir. Ayrica atanan
danigman, isletmenin farkli y&nlerinin ortaya ¢ikmasma neden olabilir. Fakat
kurumsallasma siireci biiyiik yatirimlar gerektiren bir yapiya sahiptir. Bu yiizden
kurumsallasamama nedenleri arasinda; biiyiik meblaglarda harcama yapmaktan kaginma
ve maddi kaynaklarin yetersiz olmasi sayilabilir. Ayrica kurumsallasma asamasinda,
denetim ve planlama eksikligi, calisanlarin egitim seviyelerinin yeterli olmamasi ve sz
konusu isletmede asir1 geleneksel bir bakis agisinin olmast da siireci zorlastiran faktorler
olarak ortaya cikabilmektedir. Ayrica personeller, kurumsallasma asamalar1 geregi

tistlenecekleri ek sorumluluklar nedeniyle isteksiz de davranabilirler.

Barnes ve Hershon (1976: 106), Profesyonel yonetim mi? Aile ydnetimi mi?
sorusuna, “Cafisma Yonetimi” perspektifi ile farkli bir agiklama getirmektedirler. Barnes
ve Hershon, biiylimekte olan aile sirketlerinde, aile yonetiminin yerini zamanla
profesyonel yonetime birakmasmin daha iyi olabilecegini ifade etmektedirler. Buna
karsin, uzun dénemde profesyonel ydnetime gegisin, hem aile hem de &rgiit acisindan bir
karmasa ve yikim getirebilecegi de belirtilmektedir. Uzun doénemde profesyonel
kadrolarm, aile politikalarini ikinci plana atarak, orgiit igin en iyi olana ve orgiitiin
biiylimesine odaklanacaklarina isaret edilmektedir. Bu davranis bigiminin de aile iiyeleri
ile profesyoneller arasinda ¢atismaya yol acabilecek bir problematik oldugu

vurgulanmaktadir.

Sonug olarak, aile isletmelerinin kurulug ve gelisme asamalarina bakildiginda, aile
liyelerinin ayn: zamanda yoneticilik faaliyetlerini de iistleniyor olmasi, girisimci bir

yOnetim, aile isletmeleri acisindan 6nemli bir avantaj saglamaktadir. Ancak, biiyiimenin
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devam etmesi halinde bu durum isletme yoOnetiminin profesyonellesmesi,
kurumsallagmasi 6niinde biiylik bir engel teskil edecektir. Ciinkii, belirli bir diizeyden
sonra aile tiyeleri kurumu yonetirken yetersiz kalmakta ve 6zellikle kurumsallasma
asamasinda profesyonel yoneticilere ihtiyag duymaktadir (Bing6l, Sigr1 vd. 2010: 56).
Birgok calisma bulgularindan da goriilecegi lizere, bu siireci iyi yoneten veya yonetebilen
isletmeler gelecekte kademe atlayarak daha da basarili olmaktadirlar. Siireci iyi

yonetemeyen isletmeler ise tarihin sayfalarinda yok olacaklardir.

1.3. Aile Isletmelerinde Rol Modelleri ile Baglantih Teorik Yaklasimlar

Aile isletmesi basit¢e, belirli bir ailenin sahipliginde ortaya ¢ikan yapidir
(Henssen et al., 2011: 1-3). Sozlik anlamma gore isletme ise; kar ve g¢ikarilarini
maksimize etmek amagli olarak kurulmus ticari bir kurulustur. Aile isletmesi yapisi
sayesinde, zit iki kavram bir araya gelmektedir. Ciinkii, aile kavrami, isletme kavramina
gore daha manevi bir kavram olup, daha duygusal bir yapiya sahip toplumsal bir yapidir.
Bu farkli iki yapmim birlesmesi sonucunda ise, aile iiyelerine farkli roller, gérevler
diisebilmektedir. Aile isletmelerinde, kesisen farkli rollerin analizi konusu ise,
catismalarin yonetiminde ve ¢6ziimiinde ¢ok Onemli bir yere sahiptir. Aile iiyeleri
arasinda kesisen bu farkli rolleri birbirinden ayirmak amaciyla, literatiirde aile isletmeleri
ile ilgili baglica dort farkli model bulunmaktadir. Bu modeller: Aile Sistem Modeli (Iki
Daire Modeli), Ug Daire Modeli, Dort Daire Modeli ve Siirdiirebilirlik Modeli’dir
(Birincioglu ve Acuner, 2015: 499).

1.3.1. Aile Sistem Modeli (iki Daire Modeli)

Aile sistem modelinde yer alan iki alt sistem mevcuttur. Bunlar: aile ve isletme
sistemleridir. Ayrica bu modelde s6z konusu iki alt sistemin birbirleriyle ortiisme
dereceleri ¢cok onemlidir. Ciinkii bu derece oranlar1 onlar1 diger kurumlardan farkli kilan
bir 6zelliktir. Aile sistem modelinde yer alan iki alt sistemin ¢ok farkli amaglari ve
gorevleri vardir. Aile alt sisteminin daha duygusal, daha muhafazakar bir yapisi var iken;
isletme sistemi daha-gercekei kararlar alan alt sistemdir. Aile tiyelerini dogustan itibaren
kosulsuz olarak kabul eden sistem; aile alt sistemidir. Isletme alt sisteminde ise,

calisanlarin se¢imi asamasinda baz alinan konu bireylerin performanslaridir. Aile
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sisteminin gorevleri arasinda aile iiyelerini eZitmek, yetistirmek vb. maddeler varken,
isletme sisteminde ise, tiyelerden tiretkenlik, rekabet gibi performansa dayah 6zellikler
beklenmektedir. Sonug olarak ise, bu iki farkli sistemin siirekli bir ¢atisma icerisinde
oldugu sdylenebilir. Bu nedenle bu iki sistem arasinda dengeyi saglayabilmek cok

onemlidir (Birincioglu ve Acuner, 2015: 499).

Aile, kendi igerisinde dogrulari olan bir sistemdir. Fakat sistem modeline gore
aile, ¢evresinde nispeten kapali, bireylerle olan iligkileri barindiran bir yapidir. S6z
konusu aile bir isletme kurdugunda ise, bu bakis agisi1 degisir ve aile ile isletme arasindaki
etkilesimden dolay1 sistem agik hale doniisiir. Bu modele gore aile alt sistemi, isletmeyi
genelde olumsuz yonden etkilemektedir. Bunlara 6rnek olarak ise; ailenin insan
kaynaklari alaninda yarattig1 problemler verilebilir. Fakat bazi arastirmacilar bu etkinin
kontrol mekanizmasi ile iistesinden gelinebilecegine inanmaktadir. iki daire modeli, diger
alt sistemleri baz almadan, sadece aile ve isletme alt sistemlerinden olustugu igin ¢ok
elestirilmistir. Diger modeller ise bu modele yapilan fazla elestiriler sayesinde

gelistirilmistir (Barrett, 2014: 168).

Aile Yapis
Aile Al-l‘e Y?§?m
Etkilesimi Donglish
Degisim / Stres
t
|
]
} Gkt
Aile islevi

Sekil 1: Aile Sistemi.

Kaynak: https://dss.mo.gov/cd/info/cwmanual/section7/ch1_33/sec7chl.htm
(26.10.2016).
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Sekil 1’de belirtildigi iizere; Aile yasam dongiisii igerisinde yer alan kavramlardan biri
olan aile yapist, sistemin girdisi konumundadir. Aile yapisi i¢erisinde ailenin tanimlayici
ozellikleri olan ideolojisini igerir ve soz konusu ailenin etkilesim bi¢imlerini sekillendirir.
Ailenin etkilesimleri ise bu sistemin aslinda merkezi konumundadir ve ailenin uyum tarzi
bu kavram igerisinde yer alir. Bu teoride, aile etkilesimleri i¢erisinde bireylerin ve ailenin
ihtiyaglarina hizmet eden bir aragtir. Aile islevi olgusu ise bu teoride, s6z konusu
etkilesim sisteminin ¢iktist durumundadir. Aile islevi ayrica, aile yapisi araciliiyla aile
etkilesimlerini kullanarak ihtiyaclarini karsilar. Aile yasam dongiisii ise, aile sistemi
icerisindeki degisiklikleri igerir. Aile de zamanla gelisim yoniinde olan veya olmayan
degisimler yasanir. Bunlar da elbette; aile yapisini, aile ihtiyaglarini ve aile arasindaki
etkilesimleri de degistirir. Fakat, ailenin degisikliklere yonelmesi durumu da, sistemdeki

tiim bireylerde strese sebep olabilir.

(https://dss.mo.gov/cd/info/cwmanual/section7/chl_33/sec7chl.htm, 26.10.2016)

1.3.2. U¢ Daire Modeli

Tagiuri ve Davis, 1980’lerin baslarinda, Harvard Universitesi’nde yaptiklari
arastirmalar ile aile sistem modelinin gelismis hali olan, li¢ daire modelini ortaya
koymuslardir. Amaglar1 ise; aile isletmelerindeki miilkiyet ve isletme yonetim alt
sistemlerini ayrigtirmaktir. Ciinkii, aile isletmelerinde miilkiyet hakkina sahip olanlar
farklilasabilmektedir. Aile isletmelerinde, bazi bireyler miilkiyet hakkina sahiptir fakat,
aktif olarak isletmede gérev almazlar; bazilari ise sirkette yonetici konumunda olmalarina

ragmen herhangi bir miilkiyet hakkina sahip degillerdir (Gersick vd., 1997: 15).

Daha once de belirtildigi tizere aile isletmelerinin diger isletmelerden farkli olan
ozellikleri mevcuttur. Aile isletmelerini diizgiin yonetebilmek igin, bu 6zellikleri anlamak
gerekmektedir. Basit bir aile isletmesinde genellikle ti¢ farkli grupta yer alan insanlar
bulunmaktadir. Bunlar; aile {iyeleri, ¢calisan isglici ve miilkiyet hakkina sahip olan
hissedarlardir. Bu gruplarmin iigiiniin birden yer aldig: aile isletmesinin modeline “Ug
Daire Modeli” ad1 verilmektedir. Ug daire modeli, aile isletmeleri sistemini, birbirleriyle
baglantis1 olmayan fakat, i¢ ice olan aile, is ve miilkiyet kavramlariyla birlikte
tanimlamaktadir. Asagida, sekil 2’de belirtildigi tizere, iic daire modeline gore, birinci

daire aile, ikinci daire is, liclincii daire ise miilkiyeti simgelemektedir. Kesisim alanlari

16



ise farkli alanlardir. Bu baglamda ii¢ daire modelinde, yedi farkli alan karsimiza
¢ikmaktadir. Bu alanlarin her biri ise, dzellikleri agisindan soyle ifade edilebilir:
(Altinkaynak, 2007: 21-22)

1- Birinci alan; hissesi olmayan fakat aile iiyesi olup, isletmede ¢alisan bir bireyi
temsil eder,

2- Ikinci alan; aile iiyesi olmayan ve isletmede calismayan bir hisse sahibini temsil
eder,

3- Ukgiincii alan ise; sadece isletmenin bir ¢alisanini ifade eder, s6z konusu kisi ne
hissedar ne de aile iiyesidir,

4- Dordiincii alan; aile liyesi ve hissedar olup, isletmede galismayan bir bireyi ifade
eder,

5- Besinci alana gore ise; s6z konusu birey hissedardir, isletmede ¢alistyor
durumdadir fakat, aile iiyesi degildir,

6- Altinci alana gore; kesisimdeki birey aile iiyesi olup, hissedar degildir fakat,
isletmede ¢alismaktadir,

7- Yedinci ve son alana gore ise de; s6z konusu birey hem aile {iyesi olup hem de

hissedardir ve ayrica isletmede de aktif olarak ¢alismaktadir.
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hissedar tiyeleri caligan aile
tyesi

Sekil 2: Ug Daire Modeli.

Kaynak: Gersick, K.E.; Davis, J.A.; Mccollom, H. and Lansberg, 1. (1997). Generation
to Generation: Life Cycles of Family Business, Harvard Business School Press, Boston,

p. 16.

Sekil 2°de, birbiri i¢ine gecmis ve ii¢ alt sistemden olusan; is, miilkiyet, aile
kavramlarinda yer alan, farkli insan gruplarinin, isletme ile ilgili konumlar: itibariyle
kesistikleri durumlar bulunmaktadir. Ozetlemek gerekirse: Uc daire modeli, aile
igletmelerinde, insanlarin bulundugu 7 ayri durumu ayr1 ayri tanimlayan bir teoridir. Aile
sirketlerinin ¢ogunda, bu etkilesim alanlarnin bulunmasi nedeniyle, bu model ¢ok yaygmn
olarak kabul gérmiistiir (Ates, 2003: 24-25). Ayrica bu model, aile isletmelerinde yasanan
kigileraras1 catismalarin, rol ikilemlerinin ¢6ziimlenmesinde ve bireylerin farkli
onceliklerinin temelini anlamada ¢ok yararli bir yapiya sahiptir. Ciinkii bu teoride, aile
isletmesi sisteminin {iyesi olan bireyler farkli alanlarda yer alabilmektedir. Ug daire
modelinin amaci olan, bireylerin farkli rollerini ve alt sistemleri belirleme olgusu ise, aile

isletmelerinde goriilen karisik iliskileri netlestirmede yardimei olmaktadir (Gersick et.al.,
1997: 10).

18



Sonug olarak bu model, tiim aile isletmerinde 7 farkli insan konumu bulunmasa
da, farkli konumlarda bulunan insanlarin isletmeden beklentilerinin farkli oldugunu
aciklamaktadir. Isletmedeki kisilerin farkli rollerinden ve isletme ile farkh
etkilesimlerinden dolay1 farklilasabilen bu beklentilerin, birbiriyle Srtismemesi veya
orgilitsel hedeflerle uyusmamasi ¢atismalara neden olabilmektedir. Aile isletmelerinde
ortaya ¢ikan biiyiik sorunlardan biri olan ¢atismalar i¢in de faydali olan bu model, isletme
ile baglantil insanlarin 6nceliklerini, beklentilerini, yasanan gatismalarin kaynaklarini ve
catigmalarin ¢6ziim yollarini anlamada ve bu catigmalarin yasanmamasi igin Snlem
almada, kurucu iyelere ve profesyonel yoneticilere rehberlik edecek ©nemli bir

yontemdir.

1.3.3. Dort Daire Modeli

Dért daire modeli; aile isletmelerinin icinde bulundugu ¢evreyi de gz oniinde
bulundurur, s6z konusu isletmenin ¢evre ile olan iliskisi de inceler ve bu yoniiyle iki daire
ve li¢ daire modellerinden ayrilir. Ayrica dort daire modeline gore; diger modellerde,
kapali sistem olarak diistiniilen aile igletmelerinin agik bir sisteme sahip oldugu ifade
edilmigtir. Bu yiizden bu model aile isletmelerini dort alt sisteme sahip olarak ele alir. Bu
alt modeller ise; aile, miilkiyet, yonetim ve igletmedir (Birincioglu ve Acuner, 2015: 500).

Elbette, diger iki modelde de oldugu gibi, baskin olan alt sistem olarak aile &n plandadur.

1.3.4. Siirdiiriilebilirlik Modeli

Stirdiiriilebilirlik modeli, aile igletmelerinde, siirdiiriilebilirligi etkileyen bazi
onemli noktalara odaklanir. Bunlar; aile isletmesinin siirdiirebilirligi konusu, aile ve
isletmenin basarilari, aile ile isletme arasinda yapilan islemler, aile ve isletmenin
kaynaklari, aile ve isletmenin kisitlandig1 noktalar ve siireglerdir. S6z konusu aile ve
isletmenin basarilar1 dznel veya nesnel olabilir. Ornegin; bir bireyin hosnutluk durumu
Oznel bir basar1 6rnedi olarak gosterilebilir. Kaynaklar ve kisitlara ise, aile tiyelerinin
insan kaynagi veya séz konusu firma kiiltiirii, teknoloji 6rnek olarak g@sterilebilir

(Stafford et al., 1999: 203-205).
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Stirdiirebilirlik modeli sadece iki alt sistemden olusur. Bunlar; aile ve isletme alt
sistemleridir ve bu modelde tiim kaynaklar, siiregler karsilikl1 olarak birbirlerini etkileyen

bir dongii izler (Birincioglu ve Acuner, 2015: 500).

Ozetle bu modele gore, aile isletmelerinin stirdiirebilirligi ve basaris1 hem ailenin
basarist ve etkisi, hem de isletmenin basar1 ve etkisine baghdir. Bu dogrultuda da
surdiiriilebilirlik modeli, aile ve isletmenin uyumlu etkilesimi ile stirdiiriilebilirligin

saglanacagini dngérmektedir.

1.4. Miilkiyet Sahibi ve Profesyonel Yonetici Iliskileri Baglaminda Vekalet

Teorisi

Ekonomide &nemli bir teori olarak litaretiire giren; ‘ Principal Agent’ problemi
olarak da bilinen ‘Agency Theory’, yani ‘Vekalet Teorisi’ tanim olarak; “Bir isletmenin
sahibi ya da miidiird ile galisani arasindaki iligkileri inceleyen ekonominin alt dalidir.”
(Ekonomi Tiirk, 26.10.2016).

Ekonomide ¢ok sik kullanilan vekalet teorisine gore, bir isletme sahibi tarafindan
yonetildiginde, sahibinin ¢ikarlarina hizmet eder. Bu ¢ikarlar, hem kurucu yéneticinin
kisisel ¢ikarlarina yonelik olup hemde firmayla ilgili olan kar maksimizasyonu
konusudur. Firma degerinin giderek artirilmasi da isletme sahibinin hedefleri arasinda yer
alir. Ancak s6z konusu isletmedeki sahip-y&netici , yogunluktan ve 6zellikle kurumun
yasadif1l bilylime agsmasindan dolayr zamanla uzmanhgi firmaya yetmeyebilir. Ciinkii
kurum da igerisinde degisiklikler barindirir. Ornegin; kurumlar, yeni ortakliklar,
birlesmeler yapabilir veya s6z konusu kurumun hissedarlik yapist degisebilir. Bazi
alanlarda artik sirkete yetemeyen sahip-yoneticiler, sirket belirli bir biiyiikliige
ulagtiginda isletmenin karar verme yetkisini profesyonel yoneticilere ve yonetim
kuruluna devredecektir. Bu devir gergeklestiginde ise, isletmenin kontrolii olgusu, isletme
sahibinden ayrilmig olacaktir. Fakat, profesyonel yoneticiler ile isletme sahiplerinin
hedefleri birbirinden ¢ok farklidir. Ciinkii burada, profesyonellerin iicret beklentileri ve
kendi yararina olan konular da isin i¢ine girmistir. Ayrica, bu bireyler arasinda yasanan
farkhiliklara “‘4sil-Vekil Sorunu’” adi verilmektedir. Bu teoriye gére miilkiyet sahibi olan,
vekalet veren (asil) taraf olup, vekil ise profesyonel yoneticidir. Vekalet teorisi soz

konusu bu iki tarafin ortak amaglart mevzu oldugunda ortaya gikan problemleri inceler.
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Kurumsallagma olgusu ile ortaya ¢ikan, yonetim kurulu iiyeleriyle birlikte, isletmelerin
Uist diizey yoneticileri ile hisse sahipleri arasinda yasanan bazi 6nemli sorunlar vardir. Bu
yasanan sorunlarin giderilmesinde ise, bagimsiz yonetim kurulu tyeleri 6nemli rol
oynamaktadir. Asil-vekil teorisi, bireylerin firsatgr olduklarini savunan bir modeldir.
Ciinkii, isletme kontrolii sahip-yoneticiden ayrilmistir ve giiglii duruma gelen
profesyoneller, elde ettigi giigle diiriist olmayan bir bigimde davranabilirler. S6z konusu
teori bu konudaki ¢6ztimii ise, asillerin arzulariyla vekillerin davranislarini uyumlastirma
da bulur. Bu nedenle, asiller vekillerle beraber, vekillerin hak ve sorumluluklarini ortaya
koyan sozlesmeler yapmalidirlar (Arslantas ve Findikli, 2010: 259). Ayrica, literatiirde
son y1llarda bu teoriyle ilgili ¢aligilmis olan ve vekalet teorisi agisindan aile isletmelerinde
distiniilmesi gereken konulardan olan bazi ¢calismalar mevcuttur. Bunlar: Aile igi-aile dis1
yoneticilerin karsilagtirilmasi, sahiplik yapisi-basar1 iliskileri, ailenin yonetimdeki

agirhigi-siirdiirtilebilir refah iliskisi gibi konulardir (Ayranci, 2003: 6).

Vekalet kurami1 bakis agisiyla, asiller ile vekiller arasindaki ¢atismalar1 nlemek
icin ise Follett (1924), ii¢ strateji 6nermektedir. i) Bir tarafi, diger tarafa iistiin kilmak. Bu
strateji iki nedenden 6tiirii yetersiz kalmaktadir. IIki, isgiicii piyasasinda, profesyoneller
ile yapilacak is sozlesmelerinde, asillerin bazi kosullar1 dikte etmesinin miimkiin
olmamasi. Ikincisi ise, vekilleri drgiitiin ortagr haline getirmeden, asillerin ¢ikarlarmi
savunacak bir pozisyon almalarinin imkéan dahilinde bulunmamasidir. ii) Asiller ile
vekiller arasinda uzlasma saglamak. Bu durumda, her iki tarafin isteklerinde uzlasmaya
varamamasl, karsilikli negatif duygularin ortaya ¢ikmasina neden olécak ve
anlasmazliklara zemin hazirlayacaktir. iii) Taraflar arasinda entegrasyon saglamak. Yani,
asiller ve vekilleri ortak bir ¢6ziim etrafinda birlestirmek. Asiller genel olarak vekillerin
daha fazla risk almasini istemektedirler. Buna karsin vekiller de iistlendikleri riske karsin
tatmin edici ekonomik kosullar talep etmektedirler. Bu baglamda g¢atisma, asillerin
sagladiklar1 ekonomik kosullar karsiliginda, vekillerin daha fazla risk alarak kurumun
biiylimesini saglamasiyla ¢oziime kavusabilecektir. Follet (1998), vekalet teorisinin
karsilikli bagimlilik iligkisi tizerine oturdugunu ifade etmektedir. Asillerin, vekiller
olmaksizin operasyonel islerden kendilerini soyutlayarak kuruma biutiinciil bakabilecek
bir pozisyon alamayacagini, vekillerin ile uygun iktisadi kosullar olmaksizin kurumun
rekabetgi pozisyon almasina katki saglamayacagini vurgulamaktadir. Iste bu karsilikli

bagiml iligki, ortak ¢6zlim yaratilmasi gereken bir ¢atigsma alanini ifade etmektedir.
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Buna karsin, Stewardship teorisi farkl bir tezden hareket etmektedir. Stewardship
teorisi, vekalet teorisinin aksine, asiller ile‘vekiller arasinda motivasyon temelli bir
iliskinin oldugunu &ne siirmektedir. Bu kapsamda vekalet teorisi, asiller ve vekiller
arasinda daha ¢ok ekonomik insan modeli ve s6zlesmeye dayali bir iliski mekanizmasi
Ongoriirken, stewardship teori psiko-sosyal insan modelini, giivene dayali bir iliski
durumunu ve karsilikli yardimlasma halini baz almaktadir (Hiebl, 2015: 7; McCuddy and
Pirie, 2007: 961). Asillerin hedeflerine odaklanan vekillerin, kendi hedeflerini realize
edemedigini sdyleyen vekalet teorisine karsin, stewardship teori, asiller ile vekiller
arasinda paylasilan hedefler olmasi halinde, vekillerin 6rgiitsel hedeflere daha fazla
yonelecegi diisiincesinden hareket etmektedir. Benzer bigimde stewardship teori, vekil
davraniglarinin kollektivist (Davis et al, 1997: 34; Vallejo, 2009: 381), bireysel
¢ikarlardan ¢ok orgiitsel kazanmimlara odakli oldugunu, asiller ile olan iliskilerinde
glivenin esas teskil ettigini ve dolayisiyla bir kontrol mekanizmasina gerek bulunmadigini
(Suher and Yesilyurt, 2012: 4338) ifade etmektedir. Bu durumda, vekalet teorisinin
aksine stewardship teorisi, asiller ve vekiller arasinda, bireysel dncelikler temelinde bir

catismanin var olmayacagina vurgu yapmaktadir (Preston, 1998: 9).

2. CATISMA YONETIMININ GENEL TEORIK CERCEVESI

Insanlar, bireyler veya gruplar halinde her ortamda karsilikli etkilesim
icerisindedirler. Bu nedenle, devamli bir etkilesim ve iletisim halinde olduklari her anda,
farkli ¢atigmalar ile karsi karsiya kalma durumu igerisindedirler. Bu etkilesim siirecinde
taraflar arasindaki iligkilerde goriilen uyumsuzluklar ise iki taraf arasinda ¢atisma
olgusunu dogurur. (Tirk ve Siingii, 2004: 4-5). Catisma, farkli bireyler arasinda,
birbirleriyle uyumsuz hedeflerin olugmasiyla olusan bir durumdur (Omisore ve Abiodun,

2014: 120).

Catisma kavramy, iki taraf arasinda farkli olan degerler, inanglar ve amaglar gibi
nedenlerden dolay1 olusan bir ¢ekismedir. Ortaya ¢ikan bu c¢atigmalardan, ¢alisanlar,
olumsuz ydnde etkilenirler (Kassim and Ibrahim, 2014: 45). Yapilan tanimlamalara gore,
olusan c¢atismalarin nedeni, bireyler arasindaki farkli diisiincelerin is sahasinda farkli

yorumlanabilmesi olarak gosterilebilir.
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Sozliik anlami olarak ¢atisma ise: “Iki ya da daha fazla segenekten birisini tercih
etme durumuyla karsi karsiya kalindiginda ortaya ¢ikan goriis ayriligidir” (TDK,
09.01.2016). Bu yiizden isletmelerde profesyonel yoneticiler, bu farkliliklar: uygun bir

bigimde yoneterek, onlar1 6rgiit amaglarini gergeklestirecek sekilde birlestirmelidirler.

Catisma kavramu ile ilgili literatiirde, 19. yiizyildan bu siireye kadar siiregelmis
farkli gériisler mevcuttur. Bu gériislerden genel anlamda ii¢ goriis 6n plana ¢ikmaktadir.
Ilk goris; geleneksel goriis olarak ifade edilir. Bu goriige gore, catisma negatif, kotii ve
hatta performans diisiiriicii etkiye sahip bir kavramdir. Bu yiizden, mutlaka ¢atismalardan
kaginilmalidir. Geleneksel goriiste catisma kavramindan mutlaka yok edilmesi gereken
bir sorun olarak bahsedilmistir. Ayrica bu goriige gére; ¢atismalarin, profesyonel yonetici
otoritesi ile ¢zlime kavugturulabilecegi belirtilmistir. Isci sendikalarinin kurulmasi, bu
gorlistin savundugu &zellikler sayesinde olmustur. Ortaya g¢ikan ikinci goriis ise;
davranigsal goriis, bir diger ismiyle insan iligkileri goriistidiir. Davranigsal gériise gore
Catismanin etkileri agisindan ise, geleneksel goriis ile ayni bakis agisinda sahih degildir.
Clinkii davranigsal goriise gore; ¢atismanin etkilerinin olumlu veya olumsuz olmasi
durumu, s6z konusu gatigmanin nasil ¢oziildiigii ile ilgilidir. Hatta gatlsmalar ortaya
¢iktiginda, performans artirict bir etken olarak bile kullanilabilir. Bu yiizden
profesyoneller, ¢atismalart ¢oziime kavustururken potansiyel faydalarindan da
yararlanmalidirlar. En yeni ve modern goriis olarak adlandirilan etkilesimei goriise gore
ise; catismalar organizasyonlarda isbirlik¢i bir yaklasim olusturabilmek acisindan
desteklenmelidir. Hatta onlar performans arttirabilmek i¢in gerekli olusumlardir.
Etkilesimci goriis, profesyonel yoneticilerin, organizasyonlarda, ¢atismayi uygun bir
seviyede tutmalar1 gerektigini savunur. Bunun nedeni olarak ise; ¢atismalarin, drgiitlere,

yaraticilik ve yenilik saglayan yonii gosterilmektedir (Verma, 1998: 1-2).

Glinlimiizde yapilan arastirmalar, ¢atismalarin olumlu oldugu hatta orgiitlere
fayda sagladig1 konusunda birlesmektedirler. Ancak organizasyonlarda, 6rgiit mensuplari
i¢in, tim catismalarin, hangi nedenden kaynakli olursa olsun, (statii, amag, deger,
diislince farkliliklari, gérevlerin belirsizligi, haksiz gorev dagilimlari, ulasilamayacak
hedefler vb.) ¢ok iyi yonetilmesi ve en sonunda en iyi sonuglarin elde edilmesi gereklidir
(Akgakaya, 2003: 1). Eger bir ¢atismanin seviyesi, optimum bir noktada tutulamazsa, bu

durum orgiitler agisindan tehlikeli bir durum olarak, onlar etkileyebilecektir.
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Insanlar gatismayi zararlilik, rahatsiz edici iligkiler, siddet ve savas gibi olumsuz
kavramlarla iliskilendirdikleri igin, ¢atismalar1 anlayamayabilirler ve onunla
yiizlesmezler, kaginmayi tercih ederler (Appelbaum, Abdallah and Shapiro, 1999: 63).
Bu baglamda, orgiitler agisindan olumlu sonuglar da dogurabilecek potansiyelde bir
kavram olan gatismay1 anlama konusunda dikkatli davranmak orgiitler ve bireyler i¢in

faydali olabilecektir.

Insanlar is hayat: ve aile hayatlarinda yogun bir tempo halindedirler. Bu yiizden,
bazen, zaman konusunda dengeyi saglayamazlar. Bu nedenle de insanlarin, tehlikeli bir
catigmaya doniisebilecek bir durum ile kargilagmalari her an olasidir. Aile isletmelerinde
ise bu durum s6yledir: Hem is hem sosyal hayatta meydana gelen catismalar, aile bireyleri
veya profesyonel yoneticilerin en fazla ugrastiklari, dolayistyla zamanlarinin nemli bir
bolimiint alan konulardan biridir. Ciinkii, daha &nce de belirtildigi gibi, insanlarin
etkilesim iginde oldugu her ortamda catismalardan kaginmak imkansizdir. Catisma,
organizasyonlarda genellikle istenmeyen bir durum olarak géziikiir. Fakat ¢atismalarn,
bireylerin yeni fikirler iiretmesine katki saglayan bir 6zelligi vardir. Bu nedenle,
orgiitlerde gatisma olgusunun varhgi kabullenilmistir ve bunun sonucunda da catisma
y6netimi konusu ortaya ¢ikmistir. Igerisinde hig gatisma gériilmeyen organizasyonlar,

fazlasiyla duragan bir yapiya sahip olan kurumlardir (Baykal ve Kovaneci, 2008: 21-22).

Son yillarda ortaya ¢ikmis olan yeni yonetim modelleri ve gelismelerin de
katkistyla, bir organizasyonda ¢atismalar goriildiigiinde, ¢alisanlarin yaraticiliklari ortaya
¢tkmakta ve uyumlari artmaktadir. Yani olusan catigmalar, personellerin iletisim
yonlerini olumlu agidan etkilemektedir. Isletme y&netimlerinin, ortaya ¢ikan catismalarla
birlikte, orgiitlerinin performanslarini, en kisa zaman igerisinde, en yiiksek performansa
ulagtirmak hedefleri arasindadir. Bu yiizden, ¢atismalarin ¢oziilebilmesi amaciyla,
tanimlamalari yapilirken gok dikkat edilmelidir. Catismalarin tanimlamalari yapilirken,
ozellikle, s6z konusu gatismanin ortaya ¢ikis sekline, sonuglari ve etkilerine, dogma
sebebine (kisisel olup olmamasi) ve organizasyonda nasil kaybolduguna bakilmalidir
(Ada, 2013: 62). Bu nedenle, arastirmada ¢atisma konusunun analizine fazlasiyla yer

verilecektir.
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2.1. Catisma Kavrammn Tanimi ve Ozellikleri

Literatiirde, catisma kavraminin genel kabul gérmiis, tek bir tanim1 yoktur. Fakat
catisma, siirekli etkilesim iginde olunan ortamlarda ve is yasaminda, farkli karakterler
veya farkl bireyler nedeniyle fazlasiyla yer almaktadir. Catigma en basit anlamda, amag
ve faaliyetleri algilamada karsilastigimiz uyumsuzluk olarak tanimlanmaktadir. Catisma
konusunda ¢ogu insan, olumsuz bir goriise sahip olup, onun kaginilmasi gereken bir
problem oldugunu digtinmektedir. Ciinkii bireyler, catisma kavramini diismanlik,
memnuniyetsizlik ve kavga gibi kelimelerle iliskilendirmektedirler (Diisiikcan, 2003:

101).

Catigma taniminda, genel anlamda iki yaklagim yer almaktadir. Birinci yaklasim,
Latinceden “‘Conflictus’’ kelimesinden gelmektedir. “Miicadele, kavga, savas, teror
anlamina gelmektedir . 1k yaklasimin taniminda yer alan kavramlar nedeniyle rakipler,
biiyiik kayiplara ugrayabilir. Ikinci yaklasim ise, catisma taniminda, duygularn isin i¢ine
girdigi agiklamay: icerir. “Kavgalar, anlasmazliklar, giic miicadeleleri burada kendini
gosterir”. Olusan bu farkliliklar dikkat edilip, iyilestirilmez ise ¢ok dnemli kayiplara yol
acabilecektir. Catisma kelimesi ayrica, bir organizasyon igerisindeki, bireyler ve gruplar
arasinda yasanan zorluklara da isaret eder. Eger kisiler veya gruplar arasinda, segim
yapma, karar alma ve uygulama konularinda bir zorluk yasaniyorsa, bu sorunun da adi

catisma olarak gegmektedir (Bréard and Pastor, 2011: 2-12; Ada, 2013: 62).
Pondy (1967: 298) ise ¢atisma kavramini, dort farkli boyutta agiklamistir:

e AnlasmazliZa yol agan durumlar (kaynaklarin kit olusu gibi),

e Taraflarin igcinde bulunduklar1 duygusal durumlar (gerilim, stres, endise gibi),

e Catismadaki bireylerin biligsel durumlari (algilamasi veya farkindalik gibi),

e (eliskili davranis durumlar1 (saldirganlik durumuna karsi olan pasif direncin

degisimi).

Tanimlarda da belirtildigi gibi, catisma tanimlarinin bir¢ogunda ortak olan
noktalar mevcuttur. Bunlardan en sik rastlanani, catismanin, Kkisilerin zihninde
olusturdugu bir algi oldugudur. Bu dogrultuda, algi veya farkliliklara 6rnek olarak;
amaglarin uyusmazligi, farkli yorumlamalar, kisilik anlasmazliklar1 gibi 6rneklemeler
sayilabilir. Verilen bu 6rnekler, tanimlamalar ve agiklamalardan anlasilacagi iizere, genel

kabul gérmiis tek bir ¢atisma tanimi yoktur. Catigma konusunda, bireylerin gériislerine
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ve yaklagimlarina gére, yani kisiliklerden kaynaklanan algilara gdre, cok farkh
tanimlamalar ortaya cikabilmektedir. Catisma kavraminin bizzat tanimindan yola
¢ikilarak, sozlii olarak yasanan atismalar, kurumda maruz kalinan baskilar, (mobbing bile
¢atisma olarak adlandirilabilir) hatta fiziksel siddete kadar aradaki tiim anlasilmazlik
siirecinde yasananlar gatisma olarak adlandirilabilir. Bu yiizden ¢atisma kavramini daha
net kavrayabilmek i¢in, ¢atismanin hangi evrelerde ne ifade ettigini de arastirmak

gerekebilir. Bu stiregleri, Karip (1999) kitabinda su sekilde ifade etmistir:
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Tablo 1: Catisma Yelpazesi
LEVRE ILEVRE IILEVRE IV.EVRE V.EVRE VI.LEVRE
BASIT ANLASMAZLIK | UZLASMAZLIK | KAMPANYA | YASAL |SIDDET VE
KOSULLAR | FARKLILIK CEKISME | KAVGA
COZUME
GOTUREN
SUREC Tartisma Tartigma Kanitlama Ikna Yanhlik Siddet
Pazarlik Pazarlik Baski Cekisme Kullanma
PRQBLEM
COZME
DAVRANISI Ortak Segenekler Ussal kanit Duygusal ve Hakim Psikolojik ya
problem lizerinde tartigma mantikl veya jiiriye | da fiziksel
¢ozme Oyunu kurala gore stratejiler kanitlar siddet
oynama kullanma sunma kullanma
TARAFLAR Dostluk
ARASINDAKI
ILISKI Arkadaslik Taraf tutma Mubhalefet Rekabet Diismanhik | Diismanhk
AMACLAR
Digerini Digerini kapsar Digerini dislar | Digerini diglar | Digerini | Digerini yok
kapsar diglar eder
TARAFLARIN Isbirligi Tartigsmaci Kazan-Kaybet Kazan-Kaybet Kazan- Bir araya
Kaybet
YAKLASIMI Anlagma Uzlagmaci Dost¢a olmayan Dislayici gelemez
Dislayici
ILETIiSiM Agik Acik fakat Sinirlt Sinirls Kontrollii Siddet
disinda
Dost¢a Kasith Gergin Planli Bloke kapali
KARAR Uzlagma ve Oylama yada | Hakim.jiiri | Diger tarafi
VERME arabuluculuk tictincti taraf yada zorlama
Ortak Ortak karar ve yoluyla ortak karar1 mahkeme yoluyla
anlasma karar karari kontrol
MUDAHALE Tarafsiz tigiincii Tarafsiz tiglinci Tarafsiz kisi | Uzlastirma Gii¢
OLASILIGI kisinin kisinin karari,oylama, Hakim kullanarak
Thtiyac yok arabuluculugu arabuluculugu segim yada Jiiri miidahale
yada uzlastirmasi
MUHTEMEL Bir taraf Biri kazanir.
SONUCLAR kazanir yada Her ikisi de
Ortak Taraflarin tatmin Odiin verme cekilir. Bir taraf zdrar
anlagma ve oldugu kabul Kazanan kazanir ég'ofmust(;lr .
tatmin edilen anlasma : MmEmnun kaybeden Ir1 ortadan
i B taraf.k azanir. kaybeden Kk J inve |kaldirimigtir,
En az bir taraf IIEI Vi N
o kabul eder ve caresiz Korku vardir.
tatminsiz tatiiiTisiz
KONTROLDEN
CIKMA
OLASILIGI Cok diisiik Diisiik Orta Yiiksek Yiiksek Cok yiiksek

Kaynak: Karip, E. (1999). Catrsma Yonetimi, Pegem A Yayincilik, Ankara, ss.12.

Sonug olarak ¢atisma kavrami; taraflardan birinin deger verdigi veya sevdigi bir

seyin, karsi taraftaki kisi tarafindan hos olmayarak algilanmas: olarak ifade edilebilir.
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2.2. Catisma Tiirleri ve Nedenleri

Bireylerin karsilasabilecegi ¢atigmalarin ortaya ¢ikmasi cok farkli etkenlere ve
nedenlere baghdir. Fakat arastirmalarda, ¢atisma olgusuna sebep olan nedenleri, sadece
tek bir baslik altinda toplamak dogru bir yéntem olarak diistiniilmemektedir. Bu baglamda
¢atismaya sebep olan nedenlere Srnek olarak; bireylerden kaynakli nedenler, yonetsel
nedenler, bireylerin kisilikleri, isletmelerin kendine has olan 6rgiit ve ybnetim yapisi,

iletisim gibi konular verilebilir (Topaloglu ve Avci, 2008: 77).

Organizasyonlarda ortaya ¢ikan ¢atismalarin nedenlerinin en 6nemlilerine &rnek
vermek gerekirse sirasiyla; fonksiyonel olarak bagimlilik (yapilan is bolimii geregi
birlikte ¢alisma mecburiyeti durumu), smirli olan kaynaklar, ortak karar verme
zorunlulugu, igyerinde yeni uzmanlara ihtiyag olmasi, amag ve iletisim farkliliklart,
yonetim alanindaki belirsizlikler, kisilerin gérev tamnﬂarmm acik ve net olmamasi,
bireylerin ¢ikar farklhiliklari, kisilik farkliliklari, is¢i-isveren arasindaki anlasmazliklar,
degisen sartlardan kaynaklan yeni nitelikler, algilama farkliliklari, statii ve giic
farkliliklari ve s6z konusu 6rgiitiin biiyiikliigii gibi maddeler verilebilir (Akgakaya, 2003:
7-8; Turk ve Stingii, 2004: 7). Bu derece farkli sebep ile ¢atismalarin olusabildigi i¢in,
catisma tiirleri sayist da fazlalasmistir. Yapilan arastirmalarda, catismalarin
kaynaklandigi nedenler ise, genel anlamda ii¢ baslikta toplanmustir. Bunlar: iletisim
kaynakli nedenler, orgiitsel yapiyla ilgili nedenler ve bireysel davranslarla ilgili
nedenlerdir (Ungiiren, 2008: 883). Catisma tiirleri, ¢atismaya taraf olanlara gore; Birey
i¢i, bireyler arasi, kisiler ve gruplar arasi, gruplarin kendi i¢indeki catismalar ve isletmeler
arasi ¢atigmalar olarak ayrilmaktadir (Karcioglu ve Aliogullari, 2012: 217). Catismanin
orgiit i¢indeki yerine gére gatigma tiirleri ise: Dikey, yatay ve emir-komuta ¢atigmalari
olarak li¢ adettir. Ayrica, catisma tiirlerinde, ¢atismalarin ortaya ¢ikis sekli konusu da
onemlidir. Potansiyel gatisma, algilanan ¢atisma, hissedilen ve acik catismalar da, ortaya
¢cikis tiiriine gore gatigma tiirlerinden olarak sayilabilir (S6kmen ve Yazicioglu, 2005: 5).

Fonksiyonel ¢atismalar, bir organizasyonun amaglarinin gergeklestirilmesine
katkida bulunan ¢atigma tiirtidiir. Fonksiyonel olmayan gatigmalar ise, fonksiyonel
¢atismalarin  aksine, Orgiitlerin amaglarina ulagmalarina veya &rgiit amaglarinin
gergeklestirilmesine katkida bulunmayan catismalardir. Klasik ve neo-klasik goriisler,
orgiitlerde yasanan biitlin ¢atismalarin fonksiyonel olmayan catismalar tiiriine girdigini

savunmaktadir. Ciinkii bu goriisler, ¢atismalarin olusmasindaki kaynagin, yetersiz olan
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formal orgiit yapisi oldugunu savunmaktadir. Modern yaklasima gére ise, catismalar
fonksiyonel olmayabilir. Ancak, tiim catismalar1 da fonksiyonel olmayan, orgiitlerin
amaglarina ulasmalarina fayda saglamayan, ¢atisma olarak ele almak da dogru bir bakis

agis1 olmaz (Caglayan, 2006: 59, 157).

Catigmalarin orgiitlere, hem olumlu hem olumsuz getirileri vardir. Catisma
konusu analiz edilirken, bu iki agidan da konuya bakmak gerekmektedir. Catismalarin
olumlu y6nil, bir organizasyonun igindeki aksayan kisimlari ortaya cikarmasidir. Ayrica
catismalar, Orglite canlhilik katar ve rgiitte yeniliklerin gerceklestirilmesini saglar. Bir
Orglitiin amaglarini giiclendirmesine en gok katkida bulunan catisma tiirii ise; fonksiyonel
¢atismalardir. Ciinkii bu ¢atigma tiirii, drgiitiin belirli bir béliimiinde, yasanan sorunlarin
oldugunu yéneticilere géstermek amaciyla orgiitlere faydalar saglarlar. Fonksiyonel
olmayan catismalar ise, 6rgltii, amagclarina ulasmaktan alikoydugu igin, 6rgutlerin

isleyislerini engellerler (Akgakaya, 2003: 13).

2.3. Catismay: Yonetme Siireci ve Stratejileri

Catisma kavram olarak, bir bireyin sevdigi bir seyin, diger calisan tarafindan
olumsuz olarak algilanmastyla olugur. Bu yiizden profesyonel ydneticilerin sahip olmasi
gereken Ozelliklerden biri de, catismay: ydnetebilme becerisidir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2013:253-255). Yonetim biliminde ise, drgiitsel catisma kavramuna ilk dikkati ceken isim
Marry Parker Follet olmustur. Follet, ¢atismalarin olumsuz oldugu diisiincesi yerine,

sadece fikir ve ilgi farkliligi oldugunu savunmustur (Ungiiren, 2008: 888).

Geleneksel goriise gore, catisma olgusu yikici olarak ele alinmus, ¢6ziim ydntemi
olarak ise; catismadan kaginmak ve ¢atismay: derhal ortadan kaldirmak fikirleri ortaya
konulmustur. Ayrica bu yaklasima gére; s6z konusu organizasyon igin ydneticilerin
gorevi, catismanin nedenlerini ortaya ¢ikarip onlar1 analiz etmektir. Geleneksel gbriise
gore; ortaya ¢ikan catigmalarin nedenleri ise iletisimsizlik ve giivensizliktir. Catismalarin
olumlu veya olumsuz etkileri ise, ¢5ziimii igin segilen yontemlere gore ortaya cikmaktadir
(Omisore ve Abiodun, 2014: 122). Bu bakis agisindan da, gatismalarin ¢dziimii icin
segilen yontem veya teknikler kétii segildiyse, catismalarin o orgiite etkileri olumsuz
olarak yansir yorumu yapilabilir. Ayrica geleneksel gbrils, bir organizasyonda ¢atismanin

olmamasi gerektigini savunur (Tengilimoglu, 1991: 126). Davramissal goriise gore ise;
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organizasyonlarda ¢atismalarin goriilmesi, kacinilmaz bir durumdur. Hatta catismalar yok
edilemez. Bu goriise gore; tiim ¢atigmalar olumsuz olarak algilanmamalidir. Ciinkii bazi
catismalarin Orgiitlerde olumlu sosyal faydalari goriilmektedir. (Aksoy ve Kaplan, 2005:
141). Bunun yan sira davranigsal gériise gore; rgiitte zaman zaman gériilen catismalarin
¢6ziimii lizerine fazla ¢aba harcamaya gerek yoktur, eger catismalar 6nemli ve kritik ise
lizerlerine odaklanilmalidir Ciinkii orgiitlerde gdrillen catigmalar, bireylerin iyi bir
performans saglamalarina neden olabilir (Omisore ve Abiodun, 2014: 122). Catisma
konusuna bakan en yeni yaklasim ise; etkilesimci goriistir. Orgiitlerde goriilen
catigmalarin tegvik edilmesi gerektigini savunur (Tengilimoglu, 1991: 127). Etkilesimci
(modern) goriiste, ¢atismalarin, bireylerin daha iyi performans gosterebilmeleri icin
gerekli oldugu gériisii vardir. Hatta belirli diizeyde tutulan gatismalar, rgiit bireylerinin
varaticiliklarini kazanmalarina yardimer olur. Onemli diizeylerde yasanan biiyik
atigmalar ise, organizasyonlara zarar verebilen tiirden catismalardir (Omisore ve
Abiodun, 2014: 122-123). Bu baglamda, ¢atismalarin dogru ve etkili yénetilmesi konusu
onemli bir husustur. Fakat, bu goriiste yoneticiler, olusan ¢atismalar1 ortadan
kaldirmaktan ¢ok onlardan yararlanmay1 hedeflerler. Modern gériiste ydneticilerin temel
gorevi, diger goriislerin benimsedigi gibi, orgiitte ortaya ¢ikan tiim catismalari hemen
bastirmak degildir. Bu gatismalar1 y&netirken zararli yanlarini en alt seviyeye indirerek, 6rgiit icin
faydali yanlarini kullanmaktir (Aksoy ve Kaplan, 2005: 141). Ozetle bu yaklasima gére;
catigmalarin hi¢ goriilmedigi orgiitlerde yaraticilik, yenilik gibi kavramlar gozlenmez.
Ayrica, geleneksel goriis ile davranigsal goriisiin (insan iliskileri goriisii), catisma
konusundaki yaklasimlarina bakilarak, tasidigi ozelliklerin klasik yaklasima yakin

oldugu, etkilesimci goriisiin ise modern yaklasimin 6zelliklerini tasidig: gériilmektedir.

Catigma konusunda giiniimiizdeki en giincel yaklasim modern (etkilesim)
yaklagimdir. Ayrica bu yaklasim, ¢atismalarin ¢6ziimii igin profesyonel yéneticileri isaret
eder. Ozellikleri nedeniyle calismaya katkist biiyiik olan modern yaklasim (etkilesim)

teorisine gore ise: (Caglayan, 2006: 18)
1-Catismalardan kaginilmaz,

2-Catismalarin olusma nedenleri: orgiitlerdeki amagsal farkliliklar, calisanlarin
birbirlerinden farkli olan algilari ve sorunlara kars1 sahip olduklari farkli bakis agilart ve

benzeri gibi maddelendirilebilir,
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3-Catismalar genellikle bir organizasyonun basarisina katkida bulunurlar. Fakat,

tam tersi de miimkiin olabilmektedir,

4-Profesyonel y&netimin gorevi ise, catigmalari Orgiitsel basariya katkida

bulunacak sekilde dengeye getirmektir,
5-Catismalar orgiitsel basari i¢in gerekli olusumlardir,

6-Etkilesimci  yaklasim, c¢atismalarin  yOnetilmesi asamalarini, tamamen

profesyonel yoneticilerin temel gérevi olarak varsayar (Tengilimoglu, 1991: 127)

Etkilesimci - yaklagimin 6nemi ¢ok bilyiiktiir. Bunun nedeni, yukarida da
belirtildigi tizere, ¢atismalarin ¢oziimiine yonelik olarak profesyonel yoneticileri hedef
gostermesidir. Bu yaklasim, ¢atismalarin olugsmasindan 6nce, profesyonel yéneticiler
tarafindan gerekli tedbirlerin alinarak olasi ¢atismalarin engellenmesinin Snemini
vurgulamaktadir. Klasik ve davranigsal yaklasimlarda da belirtildigi gibi, ¢atismalarin
tamamen ortadan kaldirilmasi imkansiz olarak diisiiniilmektedir. Ozetle bu goriiste;
catigmalar, orgiitlerde meydana geldiginde, organizasyon amaglar1 agisindan zararli
olarak algilanmaktadir. Ancak, optimal bir diizeydeki ¢atigma i¢in &rgiitler her zaman
tesvik edilmelidir. Fakat aksi durumlar i¢in ise, ¢atismay1 yonetme siireci ve yontemleri
konusuna da 6nem verilmelidir.

Catismay1 ydnetme siireci, isletme ig¢inde goriilen ¢atismalardan yararlaniimasi
anlamini tasimaktadir. Giintimiizde ¢atismalarin yonetilmesi gereken bir problem oldugu
diislincesi yaygindir. Ciinkii, catismalarin olumlu yonleri de mevcuttur. Bu asamada ilk
atilacak olan adim ise; c¢atismalarin kaynagina inmektir. Bu nedenle profesyonel
yOneticiler, ¢atismalar1 yonetme siirecinde ilk olarak nedenlerini ortaya koymali ve daha
sonra da ¢atisma ydnetimi ile ilgili teknikleri uygulamalidirlar (Topaloglu ve Avci, 2008:
77-78). Clinkii, nedenleri ortaya koyulamayan bir ¢atismanin ¢6ziime kavusma olasiligi

pek miimkiin degildir.

(Catisma yonetimi konusunun amaci ise, ortaya ¢ikan ¢atismalarin olumsuz olan
yanlarini (diismanlik, siddet kullanimi gibi) ortadan kaldirarak ¢atismalar1 yikict olmayan
yaprya cevirerek, verimliligi arttirmaktir (Bercovitch, 1983: 106). Bu nedenle her
profesyonel yonetici, kendi organizasyonu igindeki ¢atismalar1 ydnetmelidir ve olusan
catismalar1 ydnetme siirecinde ise onlari anlamak, organizasyon igin olumlu olacak

sekilde kullanmak zorundadir. Profesyoneller, ¢dziimleme siirecinde ise, genellikle
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¢atigmanin bir tarafi ile ayn1 olan goriisiinii ortaya koyarlar (Topaloglu ve Avci, 2008: 77-
78).

M. Afzalur Rahim, orgiitsel catismayr ydnetme siirecini Sekil 3’deki gibi
tanimlayarak dért asamadan olustugunu belirtmistir. Yukarida da belirtildigi gibi, ¢atisma
yOnetim siirecinde, ilk 6nce catisma teshisinin konulmasi ve ondan sonra da duruma
mildahale yapilmasi 6nem arz etmektedir. Bir isletmede yasanan ¢atigmalar1, dogru analiz
edebilmek icin, onun boyutunu, miktarini, taraflarini ve onunla ilgili kullanilan
yontemleri ve onlarin etkililik derecelerini bilmek gerekmektedir. Ciinkii, catismalar sz
konusu oldugunda 6nemli olan sey, dogru zamanda, dogru teshisi yapmaktir. Ancak
bunun sayesinde, catismalarin olumsuz olan taraflari yok edilebilir. Catismalarin
yonetilmesi siirecinde, miidahale agamasinda ise iki yaklasim s6z konusudur. Bunlar:
Siireg ve yapisal yaklagimlardir. Siire¢ yaklasimi, ¢atismalari ¢ézebilecek kesin gézﬁmler
sunar ve calisanlarin gatismalar konusunda beceri kazanmalarini esas alir. Yapisal
yaklagim ise, siirecin aksine, gecici ¢oziimler &nerir. Ornegin; iist kademe ydneticilere
bagvurulmasi gibi. Miidahale agamasinda isletmeler, bu iki yontemden birini kullanirlar.
Ayrica igletmeler, catismalari her zaman olumlu olarak algilamali ve onlari &rgiitlerde,
yenilik ve yaraticilik i¢in firsat olarak gormelidirler. Literatiirde, catismalara miidahale
konusunda, ¢atismalarin olumsuz ve yikici yonlerinin azaltilmas1 amaciyla, birgok model
ortaya atilmigtir. Bu nedenle, yoneticilerin hangi ¢atisma tiirli ve derecesi igin hangi
modeli kullanacagina iliskin kesin bir ifade yoktur. Tiim ¢atisma yonetim modelleri,
yoneticilerin ¢atisma yonetimi konusundaki bilgisine ve isletmenin 6rgiitsel yapisina gére

s6z konusu yoneticiler tarafindan kullanilabilir (Topaloglu ve Avci, 2008: 77-79).



Teshis Miidahale Catisma Etkililik

*Olgme *Siirec ve *Derecesi *Birey

Yapisal *Yonetim *Grup

* Analiz Yaklagim Sekli *Orgiit
Déniis <«

Sekil 3: Orgiitsel Catismay1 Yonetme Siireci.

Kaynak: Rahim, M.A. (2001)., Managing Conflict in Organizations, Third Edition,
Quorum Books, Westport, Connecticut, London, p.87.

Literatiirde, ¢atisma ydnetim siireci iki boyutta ele alinmistir. ilk boyut, kisinin
kendisinin endise boyutlarini, yiiksek (high concern) veya diisiik (low concern) diizeyde
tatmin etmek ile alakali agiklamalar igerirken, diger boyut ise igerisinde, baskalarinin
endise boyutlarini tatmin etmekle ilgili, diisiik veya yiiksek diizeylerde (high & low)

yorumlamalar barindirir (Rahim ve Psenicka, 2002: 7).

Bireyler arasinda olusan ¢atismalari ¢6zebilmek i¢in gelistirilmis olan catisma
yonetim modelleri, Mary P. Follet (1926) tarafindan iig tiir olarak tanimlanmistir. Bunlar:
Hiikmetme, Tiimlestirme ve Odiin Verme teknikleridir. Ayrica literatiirde, ¢atismalari
yOnetebilmek i¢in farkli yontemler de 6ne siiriilmiistiir. Bunlar ise: Kagimnma ve Bastirma
teknikleridir. Blake ve Mouton (1964) ise, ilk kez ¢atisma y6netim tarzlarini belirli bir
cergevede tanimlamuslardir. S6z konusu arastirmacilarin siniflandirmasi ise bese ayrilir:
Zorlama, Geri ¢ekilme, Yumusatma, Odiin verme ve Problem ¢ozme. Rahim ve Bonoma
(1979) ise, Hiikkmetme, Tiimlestirme, Uzlasma, Kaginma ve Odiin verme olarak
tanimladig1 ¢atisma ¢oziim yontemlerini, Sekil 4’de gosterilecegi iizere, iki boyutta ele
alarak, “Kendine Ilgi Diizeyi” ve “Digerlerine Tlgi Diizeyi” boyutlariyla (diisiik veya
yliksek), karsi tarafin ya da kendi ¢ikarlarimi tatmin etmekle iliskilendirerek

aciklamaktadir (Rahim, 2002: 216-217).
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Sekil 4: Bireyler Aras1 Catisma Yonetim Tarzlarina {liskin iki Boyutlu Model.

Kaynak: Rahim, A.M. (2002), “Toward a Theory of Managing Organizational
Conflict”, The International Journal Of Conflict Management, Vol: 13, No: 3, p.217.

Sekil 4’de gosterilen Rahim ve Bonoma iki boyutlu modeline gore; tiimlestirme
tarzinda, ¢ikarlar agisindan bireyin hem kendisine hem de digerlerine yiiksek diizeyde
ilgisi oldugu goriilmektedir. Odiin verme tarzinda ise, bireyin kendine diisiik, digerlerine
yiiksek diizeyde ilgisi olup, ¢atismay1 ydnetebilme amaci ile Szellikle karsi tarafin
¢ikarlari tatmin edilmeye ¢alisildig1 gériilmektedir. Hilkmetme tarzinda, bireyin kendine
yiiksek, digerine diisiik diizeyde ilgi vardur, bireyin kendi ¢ikarlarina verdigi Snemin daha
fazla oldugu gériilmektedir. Kaginma tarzi, bireyin hem kendisi hem de digerlerine diisiik
diizeyde ilginin oldugu yontem olup, bu yontemde ayrica catismadan bir kacis soz
konusudur. Son olarak ise, sekilde de goriildiigii iizere, uzlasma tarzinda, bireyin
kendisine ve digerlerine orta diizeyde ilgi diizeyi mevcut oldugundan bu tiir ile ilgili,
¢atismalarin ¢6zlime kavusabilmesi i¢in iki tarafin da bir seylerden vazgegmesi mantigina

dayandig1 sdylenebilir.

Catisma yOnetim tarzlarindan olan biitlinlestirme stratejisi, catismaya taraf
olanlardan her iki tarafin da isbirligiyle olusan bir sistemdir. Ciinkii bu tiirde, hem bireyin
kendisini hem de kars: tarafi 6nemseme diizeyi yiiksektir. Biitiinlestirme stratejisinde,

karsilikli yapilan fikir alisverisleri ile her iki tarafin kabul edebilecegi ortak bir yontemle
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catismalarin ¢6ziimii gergeklestirilmektedir. Uzlagsma stratejisine gére ise; taraflarin ikisi
de ortak ¢ikarlar1 ugruna isteklerinden vazgegerler (Rahim ve Psenicka, 2002; 7-8). Bu
tiirtin sorunlarin ¢6ziimiinde daha yararli olabilmesi i¢in, taraflarin esit diizeylerde giice
sahip olmalari gerekmektedir (Rahim, 2002: 220). Uyma ¢atigma yonetim stratejisi ise,
karsi tarafin ¢ikarlarinin stiin tutulmasi ile olusan tiirdiir. Buradan yola ¢ikilarak da,
catigmalarin ¢abuk sona erdirilmesi amaci tagidig1 sdylenilebilir. Kaginma tiirii, bireyin
hem kendisinin hem de kars: tarafi nemseme diizeyinin diisiik oldugu durumlari igerir.
Bu dogrultuda bu tiiriin bir ¢ekilme icermesi nedeniyle, konuyu Snemsememe gibi
davranislar igerdigi sdylenebilmektedir. Hilkmetme stratejisinde ise; bir zorlama séz
konusudur. Bu tiir, birinin pozisyonu kazanabilmek igin yapilan zorlamalar1 icermektedir
(Rahim ve Psenicka, 2002; 7-8). Baskic1 bir yontem olan bu yontemde ¢oziimler, genelde
bir giicin kullanilmas1 ve isteklerin karsi tarafa zorla kabul ettirilmesi ile
gergeklesmektedir. Cok ¢abuk ¢oziilmesi gereken problem veya ¢atismalarda kullanilir.
Hiikkmetme stratejisinin siirekli olarak kullanilmasi, drgiitteki bagliligi ve motivasyonu
olumsuz etkileyebilmektedir (Kogak ve Baskan, 2013: 213). Ciinkii bu tiir fazlasiyla
zorlama igerdigi i¢in, ¢atismanin stresini ve baskisini ortama fazlasiyla hissettirip
olumsuz yonde etki gésterme ihtimali yiiksektir. Catisma ydnetim tarzlarinin, taraflarin

¢ikarlarina olan iliskileriyle birlikte anlatildig1 ikili ilgi modeli Sekil 5°de g&sterilmistir:
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Sekil 5: ki Boyutlu Model.

Kaynak: Rahim, A.M. (2002). Toward a Theory of Managing Organizational Conflict,

The International Journal of Conflict Management, p. 221.

Yukaridaki modellerde de belirtildigi tizere, catisma durumlarinda, ¢atismanin
taraflarinin ayni anda taviz vermeden ikna oldugu durumlar oldukga az sayidadir. Taraflar
arasindaki isbirligi sorununa ¢dziim bulmak amaciyla kullanilan, &nemli iktisat
teorilerinden olan “Oyun Teorisi’’(Game Theory), giiniimiizde neredeyse her bilim
alaninda kendine yer bulabilen bir konu haline gelmistir. Neumann & Morgenstern (1944)
tarafindan gelistirilen bu teori, olusan catigmalar ve ¢ikmazlarda, isbirlik¢i yaklasima
sahip olmanin olumlu ydnlerine isaret etmektedir. Mahkumlar ¢ikmazi veya Tusak
Ikilemi (prisoner's dilemma) olarak adlandirilan model ise, isbirligi sorunun en ¢ok
stesinden gelinilmesine yardimei olan modellerdendir. Bu modelde, iki taraf vardir ve
isbirligi i¢inde olma ile igbirligi icerisinde olmama adli iki strateji yer alir. Iki

“mahkum™’, yani taraflar, se¢im yapmalar1 amaciyla serbest birakildiklarinda, ikisi de
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isbirligi icinde olmay1 degil, farkli goriisler icerisinde olmay1 secerler. Bu durum sosyal
bir ikilemdir. Ciinkii modele gore, séz konusu bireyler, daha isbirlik¢i yontemler segmis
olsalardi, ortalama kazanclar1 daha fazla olacakti (Doebeli ve Hauert, 2005: 748-749).
Goruldugu tzere, bir oyun teorisi olan tutsak ikilemi modelinde, iki “mahkum’’
birbirlerinin se¢imlerinden haberdar olmadiklar1 zaman, ikisi i¢in de en kotii se¢enegi
secmeye yoneleceklerdir. Iktisadin temelini olusturan modellerden biri olan bu modelde
verilmek istenen mesaj ise; bir yap1 igerisinde, sistemi meydana getiren tiim olusumlar,
sadece kendi yararlar1 ugruna, en iyi olan1 amag haline getirirlerse ortamda onlar bir kayip
soz konusu olur. Herkesin olumsuz bir yapidan en karli ¢iktigi durum ise, kendi ¢ikarlari
kadar, grubun veya diger taraflarin ortak ¢ikarlarini da gézettigi durumdur (Tuicakademi,
28.03.2016). Bu sayede de, optimum yarar 6n planda olacak sekilde sonuglar alinacaktir.
Catismalarda da bu model kullanilabilir ve belki de bu sayede, kendi ¢ikarlarindan veya
fikirlerinden ortak bir fayda i¢in vazgegen taraflar, ¢atismalardan en ¢ok faydayi

saglayarak ¢ikmis olacaklardir.

Durumsallik yaklagimina gore, catismalarin ¢dziimiine yonelik gosterilen
davranis ve tepkiler, s6z konusu g¢atismayla ilgili etmenlere gére degisebilmektedir.
Ornegin; literatiirde, Rahim vd. (2000) tarafindan yapilmis bir ¢alismaya gére, adalet
kavramini idrak diizeyi yiiksek ve gelismis olan bireyler, isbirlik¢i ¢atisma yonetim
tarzlarini (tlimlestirme, 6diin verme ve uzlagma gibi) tercih etmektedirler. Ciinkii bu
bireyler, daha yapict ¢oziimler tiretmeye yatkindirlar. Fakat, durumsallik yaklagimina
gore, catisma ¢ozlimiine yonelik olan davraniglar ve onlarin etkileri ile bireylerin kisilik
ozellikleri arasinda, tam olarak net bir bag kurulamamis ve bu konuda ¢ikarim
yapilamamuistir. Ciinkd, bireylerin ¢atigsma davranislari karmasik bir konu olup, sadece

durumsal veya kisilik kaynakli ger¢ceklesmemektedir (Yiirtr, 2009: 26-27).

Catigmalarin ¢dziimiine yonelik bircok ydntemin olmasi, olusan catigmalarin
kontrol altina alinmasini ve catismalarin olumsuz taraflarinin azaltilmasini saglar. Bu
amaglarla olusturulan tiim yaklasimlar ise, yoneticilerin g¢atismalari yonetmedeki
yetkinliklerine, isletmenin orgiitsel yapisi ve durumuna gore degisecek bir bigimde, tim
profesyonel yoneticiler tarafindan kullanilabilir (Topaloglu ve Avci, 2008: 79). Modern
yonetim anlayigina gore; orgiitlerin etkinligi igin belirli dizeyde bir g¢atisma olmasi

zorunludur. Catismanin hi¢ gorilmedigi organizasyonlarda, yenilik, yaraticilik,



performans gibi olgular etkilenirler. Fakat, ayni durum siirekli ve énemli catismalarin
gorildigu orgitlerde de mevcuttur. Clnkl, bu tarz érgiitlerde de, 6nemli catismalar
nedeniyle, kararlar gecikir veya hi¢ verilemezler. Hatta bu tarz organizasyonlarda,
isletmenin varligini siirdiirmesi bile tehlikeye dusebilmektedir. Ayrica, iyi yénetilemeyen
catismalar da, Orgiitin performansini ve verimliligini olumsuz yénde etkiler,
organizasyonu durgun bir yapiya sokar. Catismalari yonetim asamasinda ise, giic ve
otorite sahibi olan profesyonellere 6nemli sorumluluklar diismektedir. Olusan ¢atismalart,
orglt amaclan dogrultusunda yonetmelidirler. Catismalarin yonetilmesinde basarisiz olan
orgutler yuzinden igletmeler de basarisiz olmaktadir. Literatirde, kabul gérmis tek bir
catigma ¢6zUm yontemi olmamasi nedeniyle, yoneticilerin kullanabilecegi yontemler
konusundaki yardimcisi, ¢atismalara, olusan "kosullara" ve "durumlara" gore agirlik
veren durumsallik yaklagimi olmalidir. Ciinkii bu yaklasimda, farkli olan ¢atismalarda

farkli yontemler kullanilir. Ayrica yonetici, ¢atismalar1 yonetme siirecinde tarafsiz bir rol

tistlenmelidir.

Catisma durumu ile karsi karstya kalindiginda, bir profesyonel yonetici a¢isindan
onemli olan sey, catismayi yaratan etkenleri bulmak ve ayrica ¢atismalarin isletmenin
performans: ve orgiit amaglar1 tizerindeki olumsuz taraflarini ¢6zmeye ¢aligmaktir.
Yoneticiler, catigmalarin ¢dziimii i¢in onarici 6nlemler alirken bu maddelere dikkat
etmeli ve ¢atismaya neden olan faktorleri dogru analiz etmelidirler. Organizasyonlarda,
cesitli diizeylerde yasanan ve c¢esitli taraflar arasinda goriillen c¢atismalarin
¢oziimlenebilmesi amaciyla profesyonel yoneticiler, birbirlerinden farkli siire¢ ve
teknikler izleyebilirler. Bu nedenle, hem gegici ¢dziim yaklagimlarinda hem de kesin
¢oziime dayali yaklasimlarda yer alan bazi ¢atisma yonetimi stratejilerine deginmek
gerekmektedir (Akgakaya, 2003: 18-19-20). Bu dogrultuda, asagida kisaca bu

starejilerden bahsedilecektir.

2.3.1. Kacinma

Catisma yonetim modellerinden olan kaginma, ¢atisma ¢6ziim yodntemi olarak
¢ekilme durumunu kullanan yontemdir (Rahim ve Psenicka, 2002: 8). Cekilme de,
catisma yokmus gibi davranildigt s6ylenilebilir. Ka¢inma davramsinda taraflar

birbirleriyle yiizlesmezler. Herhangi bir ¢atismayla karsilastiklari zaman bu tavri gdsteren
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taraflarin, ¢atismalarda yasanan olaylara ve sonuglarina kars ilgisiz bir tavir takinip,

fikirlerini agia vurmadiklar s§ylenebilir (Weiss, Massey and Song, 2001: 5-6).

Igerisinde ne isbirligi ne de ¢ikarci tutumlar barindiran bu stilin kullanilma amaci;
tarafsiz olmak veya orgiit igerisinde yasanan sorunlari gdrmezlikten gelerek,
¢atigmalardan uzak durmaktir. Bu tiir, kadere boyun egme, ilgisiz olma gibi kavramlarla
iligkilendirilirler. Bir organizasyonda, bu strateji kullanilarak catismalar ¢oziiliirken,
organizasyona ait uygulanan ortak kurallar kullanilir. Eger kullanilan ortak kurullar yok
ise, catismadaki bireyler 6zgiir birakilarak, ¢catismalarin ¢oziilmesi beklenir. Catisma ve
anlasmazliklart Snemsemeyen bir tutum sergileyen kaginma stratejisi, olusmus bir
catismanin ¢dziimlenmesine yardimer olurken, Snemsemeyen tavri nedeniyle, bazen de
¢atismanin dozunu artirici, daha olumsuz sonuglara neden olan bir ortam yaratabilir. Bu
yiizden, ¢atisma ydnetim siirecinde, bu stilin siirekli ve sik kullanimi ¢ok desteklenilmez
(Sokmen ve Yazicioglu, 2005: 9). Bu strateji, kisa dénemde gegici bir yontem olarak
kullanilabilir. Fakat, kaginma stratejisinin uzun donemde ¢atigsmalar agisindan pek faydali
olmayacagi distiniilmektedir. Kaginma yontemi, sadece ¢atisma konusunun pek de

Onemli olmadigi durumlarda etkili olabilir.

2.3.2. Problem Cézme

Taraflar arasinda yasanan, sorunlarin ve gatismalarm ¢6ziimiinde en etkili
yontemlerden biri olarak anilan ydntemdir. Problem ¢6zme yontemi, catismalara kalict
¢oziimler getirebilecegi i¢in, ¢atismalarin ¢dziimiinde etkili olacag: diisiiniilmektedir.
Bireylerin arasinda, birbirlerini dinlemeyip, anlamamalart nedeniyle bir diyalog sorunu
mevcuttur. Bu sorun, problem ¢6zme yontemi kullanirken ¢oziiliir. Ciinkii bu yontemde,
kaginma stratejisinin aksine, ¢atigmalari tizerine gidilir ve taraflar belirli bir yerde yiiz
yize getirilir. Bu tiirlin amaci; ¢atigan taraflari bir araya toplayarak, sorunlarini
tartismalari, birbirlerini anlamalari ve tarafsiz bir sekilde diisiinmelerine imkan vermektir.
Bu dogrultuda, catismalarla ilgili ortak bir zeminde bulusulur ve soruna uzun dénemli
¢ozimler getirilebilir. S6z konusu taraflar, bakis agilarina bagl kalarak, kurulan diyalog
dogrultusunda, birbirlerini dinleyip ¢6ziime ulasirlar (Sahin, Emini ve Unsal, 2006: 5 57).

Sonug olarak bu tiiriin, ¢atisan gruplarin bir araya gelerek catisma nedenlerini

bulmalari ve ¢dzmeleri yontemi oldugu sdylenilebilir ve sorunlarin biitiin yonleri ile, yliz
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yiize ele alinip tartistlmasinin, ¢atigmalarin ¢oziimii igin gerekli bir yol oldugu yorumu

yapilabilir.

2.3.3. Yumusatma

Catismalarin ySnetimi stirecinde, ortayi bulmay hedef alan yumusatma ydntemi,
profesyonel y&neticinin, kendisine ait ¢6ziim yollarini taraflara kabul ettirmeye calismasi
yerine, profesyonel yoneticinin, s6z konusu taraflari, catismadan vazgegmeleri i¢in ikna
etmeye ¢alismasi ile ger¢eklesmektedir. Bu yontemin etkili olabilmesi i¢in, profesyonel
yoneticinin anlagmazlik hakkinda taraflardan daha fazla bilgiye sahip olmasi ve onlari
yumusatabilmek amaciyla, onlara, daha rasyonel 6nerilerde bulunmasi gerekmektedir
(Turk ve Stingii, 2004: 11-12). Fakat, gériildiigii gibi bu yontemde, profesyonel yonetici,
¢atismanin esas nedenlerine inmek yerine, akil verici bir yaklasim sergilemektedir. Bu
yiizden de bu strateji, ¢atismalarin ¢6ziimiinde kisa vadeli niteliktedir ve ileride sz
konusu catismay: tekrar giindeme getirebilecektir. Ciinkii burada, séz konusu sorun
oldugundan daha basit gosterilmektedir ve bu nedenle, gatismanin gegici olarak

¢bziimlenmesi gibi bir ortam olusmaktadir.

2.3.4. Gii¢ Kullanma

Gii¢ kullanma yonteminde, ¢atisma taraflarinin arasindaki baglarin bir 6nemi yoktur.
Fakat, taraflarin kendi amaglari ¢ok 6nemlidir. Bu nedenle her iki taraf da, kendi ¢ziim
yontemlerinin kabul etmesini ister. Bu yiizden de, catistig1 kisiyi zorlar ve iizerinde giic
kullanmay1 dener (Unye Rehberlik ve Arastrma Merkezi, 24.10.2016). Profesyonel
yoneticiler ¢atismalari ¢6ziime kavusturmak igin giiclerini ve otoritelerini kullanirlar.
Yoneticinin ¢dziim yontemi olarak sundugu karar, bir tarafin hosuna giderek mutlu
ederken, catismanin diger tarafinda tatminsizlik olusturabilir (Tiirk ve Siingii, 2004: 11-
12).Ciinki, ySneticinin verdigi karar taraflardan sadece birisi lehine olabilir ve bu yiizden
kullanilan otorite sonucunda gatismaya taraf olanlarin tamami ayni gériiste olmayabilir.
Bu yoéntem sonucunda, taraflardan biri giigsiiz duruma diisebilir veya kiisebilir. Bu
dogrultuda, motivasyonu diisebilir. Bu yiizden bu yontem, ¢atismanin yeniden dogmasina
zemin hazirlar. Bu yontem, gatismalara genellikle gecici ¢oziimler iiretir ve kalici olma

konusunda son derece eksik kalabilmektedir.
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2.3.5. Taviz Verme (Odiin Verme)

Catisma yOnetim stratejilerinden taviz verme yontemi; hem kendi ¢ikarlarini hem
de karsi tarafin ¢ikarlarini diisiinerek, iki tarafin da kabul edilebilir bir karar vermeleri
i¢in taviz vermeleri veya almalari anlammna gelmektedir. Bu yontemde amag; orta bir
noktada bulusarak, catismanin en ideal gekilde sonlanmasini saglayabilmektir (Rahim ve
Psenicka, 2002; 8). Bu yontemde, verilen veya alinan &diinler, bireylerin isletmede
bulunduklar1 mevkilerine veya giiglerine gore degisebilecegi icin, genellikle iki tarafin da
esit glice sahip olduklar1 anlasmazliklarda kullanilmasinda fayda vardir. Bu yontemi, ¢ok
karmasik catismalar ve taraflarin birinin, 1srarla kendisinin hakli oldugunu savundugu
durumlarda kullanmak yanlistir. Ciinkii bu durumda, catisma, ¢oziimsiizliige dogru
ilerleyebilir. Daha faydali bir sonug alinabilmesi igin bu tarz durumlar s6z konusu

oldugunda, diger tekniklere bagvurulmalidir (Rahim, 2001: 83-84).

2.3.6. Pazarhk

Catigmalarin ¢6ziimiinde pazarlik yontemi, ¢atisma taraflarinin, birbirlerini, kendi
farklt gdriislerine inandirmak zorunda olmadiklari bir gatisma ¢dzme yontemidir. Bu
dogrultuda, pazarlik siirecinde taraflar birbirlerine bazi 6nerilerde bulunurlar. Catisma
taraflar1 bu yontemde, uzlasilabilir bir noktada bulusabilmek amaciyla, yapilan oneriler
dogrultusunda, kismen taleplerinden vazge¢mek zorunda kalabilirler. Bu ydntemin
uygulandigi organizasyonlarda, taraflardan birinin kazandigi yada kaybettigi, bunun
sonucunda da ¢oziime ulasildigr gibi bir yorum yapilamaz. Sadece taraflarn, yapilan
anlasmadan memnun olmalari hedefi s6z konusudur. Ayrica bu yontemde, profesyonel
yonetim tarafindan, ¢atismalarm, daha uzun vadede yonetilmesinin saglanmasi amaciyla,
catisma taraflarmin her ikisine de destek verilir. Bu sekilde, gatismalarin ydnetimi
agamasinda, 6diin veren taraf veya taviz alan taraflar kiismez, kendini asagilanmis veya
gligsliz hissetmez. Ayrica, taraflarin motivasyonlari da iist diizeyde tutulmus olur

(Caglayan, 2006: 105-106).

Pazarhk y®ntemi, taraflarin kendi fikirleri disinda, kendisinden farkli diisiinen,
karsi tarafin diisiincelerine de hak vermesi sonucunda gegerli olan bir yontemdir. Bu
yontem, Kkarsi tarafin, alinacak odul karsiligi olarak, diger tarafa cesitli odiilleri

vermesiyle olusur (Tokat, 1999: 38). Is¢i isveren iliskilerindeki toplu pazarlik

41



goriismeleri, bu tiire 6rnek olarak gosterilebilir. Bu tarz s6zlesmelerde, isci ve igverenler,
kargi karstya gelerek catismaya konu olan gergek problemi ve ¢oziime yonelik neler
yapabileceklerini tartisirlar ve bunun karsiliginda da, karsilikli cesitli 8diinler vererek

veya tavizler alarak, sorun hakkinda en optimal ¢oziime ulasilmasini saglarlar.

2.3.7. Diger Catisma Tiirleri

Catigma kavraminin nedenlerinin, ok farkli olmasindan dolay1, ¢atigma tiirlerinin
sayist da ¢ok cesitli hale gelmistir. Bu nedenle arastirmanin bu béliimiinde, yukarida

belirtilmeyen birkag farkli ¢atisma tiiriine daha deginilecektir.

Rol ¢atismasi: Iki veya daha fazla ve birbirleriyle hig uyumu olmayan isler ile
ilgili sorunlardan dogan bir kavramdir (Tang and Chang, 2010: 871). Ornegin; baba-
patron rol catismasina deginecek olursak bu durumda gatigmalarin ¢6ziimii i¢in séz

konusu baba, evde baba rolii, iste patron rolii gdstermelidir.

Diger bir tanima gore ise rol gatismasi; bir organizasyonda calisan bir isgorenin
veya Orgiit yoneticisinin, ¢ok ¢esitli roller arasindan hangi rolii iistlenecegini bilememesi
ve karigikhifa diismesinden kaynaklanan bir kararsizlik ve zorlanma asamasidir
Isletmelerde rol ¢atismalarinin farkl: tiirleri goriilebilmektedir. Rol ¢atismalarinin, ¢ok
farkli tiirleri vardir ve bu tiirler kaynaklanma bigimine gére farkhilik gostermektedir. Bir
profesyonel y&neticinin, herhangi bir personelinden birbirleriyle alakasiz ve celisen
taleplerde bulunmasi, yoneticiden kaynaklanan rol catismasina ornek olarak
gosterilebilir. Roller arasi ¢atismaya 6rnek olarak da; personelin sorumlulugunda olan
roller arasinda bir tercih yapamamasi ggsterilebilir. Kisinin rol ile catismasi durumu ise,
s6z konusu galisanin rolii ile uyumsuzlugudur. Ayrica, kisiye yapabileceginden ¢ok daha
fazla is yiiklenmesi de, yine bireyde rol ¢atismasi olusmasina neden olan durumlardandir
(Adigiizel, 2012: 164-165). Birbiriyle ¢eliski i¢inde olan beklentiler nedeniyle bireylerde
strese sebep olan rol ¢atismasi hakkinda, literatiirde farkli goriisler vardir. Bir kesim
akademisyene gore; rol ¢atigmalari bireylerin performanslarina ve yeteneklerine stres
nedeniyle olumsuz olarak yansimaktadir. Diger gorils ise, sz konusu cifte roller veya
sorumluluklar sayesinde, bireylerin daha fazla yaraticilik, esneklik ve gayret kazandiklar1
ile ilgilidir. Kendilerinden gok farkli beklentiler beklenmesi nedeniyle, séz konusu

kigilerin bilgi kaynaklar: daha da gelisir (Tang and Chang, 2010: 871).
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Yetki Catismasi: Herhangi bir isgdrenin yetki alanina, baska bir calisanin
girmesiyle olusan catisma tiiriidiir. Bu ¢atigmay1 olusturan cesitli nedenlere ise; bir
isgbrenin yetkisinin net olmamasi, yetkisini tam olarak kullanmay: bilmemesi, bir
isgdrenin birden fazla iiste karg1 sorumlu olmasi veya bir isgdrenin ayn1 yetkiyi baska

biriyle paylasmasi gibi nedenler gosterilebilir (Akgakaya, 2003: 13).

Kurumlagmus Catisma: Catismayt olusturabilecek tiim durumlari, catismanin
yogunlugunun, diizeyinin, hatta ¢atisma ¢6ziim yollarinin ve catigmalar olustugunda,
hangi yontemlerin izlenilmesi gerektiginin, toplumsal sistemler tarafindan net olarak
belirlendigi catisma tiiriidiir. Bu tiir catigmalara verilebilecek Grnek ise; is¢i-isveren
iligkilerinde ortaya ¢ikan sendikal anlasmazliklardir. Bu konuda catismalar s6z konusu
oldugunda, nasil bir yéntem izlenecegi ve bu anlasmazliklarin nasil degerlendirilecegi,
disiplin ve grevle ilgili konular, toplu sézlesmelerde ve yasalarla ortaya konulmustur
(Akgakaya, 2003: 14). Bu belirlenmis yontemler dogrultusunda, ¢atismalar ¢dziime

ulastirilmaya ¢alisilmaktadir.
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IKINCi BOLUM
AILE ISLETMELERINDE PROFESYONEL YONETIM, CATISMA VE
PERFORMANS iLiSKiSi

1. AILE ISLETMELEINDE PROFESYONEL YONETIM VE DEVIiR PROBLEMI
CERCEVESI

Profesyonel yonetim kavramini detayli irdeleyebilmek icin, oncelikle bazi
kavramlarin tanimlarini da agiklamak gerekmektedir. Bu dogrultuda, ilk olarak ydnetim

ve yonetici kavrami, daha sonra da profesyonel yonetici kavrami ele alinacaktir.

Yonetim kavrami, neler yapllacagma karar vermek anlamini tagir (Timms, 2011:
19). Yonetim, bir karar alma ve uygulama siirecidir ve belirli amaglara ulagabilmek icin
eldeki biitlin kaynaklarin verimli bir sekilde kullamilmasiyla olusmaktadir. Yénetim
fonksiyonlarin1 uygulayan, en 6nemli karar alma mekanizmast ise; yoneticidir. Yonetici
hakkinda genel kabul gdrmiis tek bir tanim yoktur. Yonetici kavramini basitge
tanimlamak gerekirse; mal veya hizmet iiretebilmek igin, kar ve riski baska bireylere ait
olmak {izere, iiretim igin gerekli tim faktorleri saglayan kisi olarak agiklamak
miimkiindiir (Ugur ve Ugur, 2014: 122-123). Baska bir tanima gére ise yonetici; orgtitteki
insanlarin en iist kademesinde yer alan ve yonetimin en eski fonksiyonlarini (planlama,
koordinasyon, kontrol etme, drgiitleme, ySneltme) yerine getirme gorevi olan kisidir
(Cieslinska, 2007: 3). Yonetici dzelliklerine gore ise yonetici: (Kuntz and Scholtes, 2008:
3)

e Organizasyon ile ilgili kararlar1 veren,
o Ust yonetime veya paydaslara karsi sorumluluklari olan,
e Orgiit hedeflerini gerceklestirme amaglari olan,

* Grubu i¢in kararlar alip ve grubun uzlagsmasini saglayan kisidir.

Girigimci kavrami ise; kar amaci ile sorumlulugun tamamin iistlenen kisi olup,
ekonomi de ilk tanimi, 1755 yilinda Irlandali ekonomist Richard Cantillon tarafindan
yapilmistir. Cantillon, 18. yiizyilda, girisimciyi; diger ekonomik aktdrler olan toprak
sahipleri ve isiler arasindaki arabulucu olarak tanimlamustir. Bu tanimdan da anlasilacagi

lizere, girisimcinin dreticiler ve tiiketiciler arasmdaki bagi kuran kisiler olduklart
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goriilmektedir. Ayrica Cantillon, girisimciligin risk alma, iistlenme gibi dzelliklerini de

one ¢ikaran kisidir (Ozkul, 2007: 345).

Onceki yillarda girisimciler, sadece isletmelere yatirim yapip, kuran Kisiler
degillerdi. Kurduklari1 isletmelerin yonetimini de bizzat kendileri ele alirlardi. Yani
girisimei kavrami, igerisinde, hem sahip hem de yonetici anlamlarimi tasiyordu. Ancak
isletmeler, 1940’lardan giinlimiize kadar, hatta 6zellikle 1980 ve sonrasinda yasanan
endistrilesme stireci igerisinde, ekonomik, teknolojik, toplumsal ve politik ¢evre
kosullar1 gibi alanlarda yasanan ani degisim ve gelismeler nedeniyle, faaliyet konularinda
ve orgilitlerinde degisiklikler yapma yontemine gittiler. Kurumlarda, yabancilarla yapilan
ortakliklar, kurumsallagma ¢alismalarina 6nem verilmesi, denetlemelerin siklasmasi gibi
yasanan degisiklikler, girisimcilerin kurduklari isletmeleri daha verimli ve etkin bir
sekilde yonetebilmeleri igin, yonetim alaninda egitilmis profesyonel yoneticilere ihtiyag

konusunu giindeme getirmistir (Giiney, 2008: 249).

Sakip Sabanci (2004)’de yayinlanan ‘‘Bwraktigim Yerden Hayatun’ adli
kitabinda, sanayilesmenin ilk donemlerinde, sermayedar, miitesebbis ve yOnetici
kavramlarinin farkli kavramlar olmadiklarini, ayni kisiyi tabir ettiklerini belirtmistir.
Ancak Sabanci’ya gore, ekonomi gelistik¢e, sermayedar-miitesebbis ayni kisi kalmistir.
Gelisen yonetim tarzlariyla beraber, bunlarin yanina ek olarak profesyonel yonetici
kavrami ortaya c¢cikmigstir. Sanayi, bilylik bir olgunlasma stireci gecirdikten sonra ve
tilkemizin ekonomisi gelisip Bati’nin sailayile§mi§ tilkeleri diizeyine dogru yaklastike¢a,
sermayedar, miitesebbis kavramindan ayrilacak ve miitesebbis de profesyonel olacak
veya miitesebbis-yonetici de ayni kisi olacaktir. Profesyonel yoneticiler yeni projeler
hazirlayacak, projelerin uygulamalari i¢in sermayedarlar arayip bulacak veya projelerini
direk halka agacaklardir. Bu doneme ise ‘‘Miitesebbislesme Donemi’’ denilecektir.
Ayrica Sabanci kitabinda, profesyonel yoneticilerin, isletmelerde ¢ok genis yetkilerle
donatilmig oldugunu ve ¢ok 6nemli sorumluluklar tistlendiklerini belirtmistir. Modern

profesyonel yoneticilere taleplerin siirekli artacagi goriistindedir (Gliney, 2008: 247).

Yukarida belirtildigi tzere, girisimcilik ve profesyonel yonetici kavramlar
birbirlerinden ayr1 kavramlardir. Sadece bu kavramlar ile ilgili, bir isletme i¢in yapilan

tim faaliyetler sonucunda kar veya zararin profesyonele degil, direk girisimciye ait
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oldugu farki s6ylenebilir. Bagarili durumlar veya tam tersi firma basarisizliklarinda ilk

zarar1 goren her zaman isletmelerdeki profesyonel yoneticiler degil girisimcilerdir.

Profesyonel yoneticilik giiniimiizde, her gegen giin 6nemi artan bir kavramdir.
Giintimiizde, kir amagsiz kuruluslarin bile birgogunda, biiyiik kuruluslarin ise hemen
hemen hepsinde profesyonel yoneticiler yer almaktadir. Drucker’a (1998) gore ise;
gelecegin orgiitleri tamamen profesyoneller tarafindan olusturulacaktir (Arslan, 2006:

93).

Aile isletmelerinin, kurulus asamasindan sonra nesillere aktarilarak basarili
olmasi beklenilir. Bu ama¢ dogrultusunda, aile isletmelerinin ilk dnce girisimci bir
yapidan kurtularak, profesyonel ydnetim yapisina gegmesi gerekmektedir. Ancak, heniiz
profesyonellesme konusundaki bu gelismelere aile isletmeleri yeterince Onem

vermemektedir (Arslan, 2006: 99-100).

Aile isletmelerinde, aile iiyeleri, aile iiyesi olmayan, disaridan bir profesyoneli
isletmelerine almak konusunda isteksizdirler ve profesyoneller de bu nedenle s5z konusu
isletmede ¢alisirken zorlanabilir (Hu and Lin, 2007: 31-32). Bu durum, sdz konusu
isletmenin bizzat aile tliyeleri tarafindan kurulmasindan dolay1 yasadiklart dogal bir
yanilgidir. Giin gectikge, isletmelerin fazla biiylimesi nedeniyle girisimciler, tiim isleri
tek bagina planlayip, yiiriitemez hala gelmislerdir. Bu gibi nedenlerle aile iiyeleri, sadece
kendilerinin sahip oldugu yonetim gérevlerinin bir kismini veya tamamini, kendisini
yoneticilik meslegine tamamen adamis olan profesyonel yoneticilere devretme ihtiyaci
duymuglardir. Bunun sonucunda ise, 6zellikle sermaye isletmelerinde, yonetim gorevleri
biiytik bir 6l¢iide girisimcilerden, yoneticiligi bizzat meslek olarak edinmis iicretli olarak
¢alisan ve aile iiyesi olmayan, profesyonel yoneticilere gecmistir. Yasanan bu tarz
ilerlemeler sayesinde, profesyonel yoneticilik kavrami olustur. Girisimcilerde s6z konusu
oldugu gibi, profesyonel yoneticilerin risk almasi gibi bir durum yoktur. Ciinkii
profesyonel yonetici, yonettigi isletmenin iiretim faktorlerini tedarik ederek, iirettirdigi
mal ve hizmetlerdeki kar ve riski, girisimcilere ait olmak iizere yiiriitiir. Buradaki asil
riski Ustlenen kisi sermaye sahibi, yani, isletmeyi kuran kisidir. Fakat kurumlarda,

profesyonel yoneticilerin de genis yetkileri meveuttur (Memis, 2006: 34-35).
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Aile tyeleri tam tersini savunsa da, bir aile isletmesinin kurumuna, disaridan bir
profesyonel yonetici getirmesini gerektirecek bircok neden mevcuttur. Bunlart siralamak

gerekirse: (Dyer, 2009: 222-223)

* Ailedeki yonetim becerisi eksikligi, (disaridan farkli bir goriis destegi)

* Isletme operasyonlarinda degisiklikler yapabilme istegi,

e Isletmeye, kosulsuz bir sevgi ile bagli olma gériisii yerine, akilci bir bakis agisi
getirme arzusu, (6zellikle merkeziyetci yénetim tarzini kendisine benimsemis aile
sirketlerinde)

o Isletmelerinde basarili bir lider pfoﬁli olmasini istemeleri (girisimcilerin
emeklilikleri 6ncesi isletmenin yiiriiyiip yiiriiyemecegini gorebilme arzusu ve

sonrasinda firma gelecegine, kendileri olmadan da inanmalar1 amaci ile).

Aslinda bir aile isletmesinde, isletme operasyonlarinin yiiriitiilmesi asamalarinda,
firma sahipleri, hissedarlar ve diger aile tiyeleri sahsen yer almazlar. Profesyonel bir
sekilde yonetilen bir aile isletmesinde, aile; isletme operasyonlarint degil, firma servetini,

yoneticiler ise; sadece firmay1 yonetmektedirler (Dokiimbilek, 2010: 11).

Her girisimci, bizzat kurdugu isletmesinden, belirli bir siire sonunda, eski
enerjisini bulamayarak emekli olmaktadir. Yapilan bir takim arastirmalara gore; aile
isletmelerinin sadece iigte birinin bir sonraki kusaga gecebildigi; iicte ikisinin ise
kurucunun lmesiyle kapandigi ya da baska bir firmaya satildig1 goriilmiigtiir (The
Economist, 6.11.2015). Iste bu gibi nedenlerden dolay1, aile isletmelerinin diger
isletmelerden ayr1 bir sekilde ele alinip, incelenmesi gerekmektedir (Baraz, 2008:46).
Ayrica, FMI'in 2013 yilinda yapmus oldugu “Ownership Transfer and Management
Succession” anketine gore; katilimcilarin sadece %47’si, yokluklarinda glicli bir
profesyonel yoneticinin firmasin yiiriitebilecegine inanmaktadir (www.fminet.com,
27.10.2016). Bu galismada sonucunda gériildiigii gibi, aile isletmelerinde, aile bireyinden

sonra igletmenin devamliligr agisindan profesyonel yoneticilerin 5nemi ¢ok biiyiiktiir.

Aile isletmeleri {izerine birgok arastirma yapilmistir. Yapilan arastirmalarin
birgogunun sonucunda ortaya ¢ikan bulgularin ortak yOnlerinden biri, devir siirecinin aile
isletmelerinin karsilastig1 en &nemli sorunlardan biri oldugudur. Aile isletmelerinde
stireklilik ve devretme konular, ailenin ve isletmenin giindeminde siirekli olarak yer alir.

Fakat aile isletmesi olarak kalabilmek ancak, ailenin bir sonraki nesile yOnetimi vermek
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istemesi istemesi ve girisimcinin giiclinii birakmak istemesi ile gerceklesir. Giicii
birakmak olgusu da, insanin yapisi geregi zor bir durumdur. Bu baglamda, bu siirec aile
ve igletme i¢in son derece kritik bir siiregtir (Adsan, 2011:55). Dogru asamalarla
gergeklestirilebilen bir devir, s6z konusu olan aile isletmesinin stirekliligi i¢in son derece

Onemli bir konudur.

Isletme yonetiminin gelecek kusaklara devredilmesi konusu, kolay bir siirec
degildir. Yiizyillardir yonetimi en biiyiik erkek cocugun almast ile biten ve siiren bu siireg,
artik degisime ugramustir. Aile isletmelerinin iist yonetimin de yer alan bireyler,
genellikle, isletmenin ySnetimini aile bireylerinden birine birakmak isterler. Bu nedenle,
yonetimin devir asamasinda, aile iiyeleri arasinda veya profesyonel yOneticiler arasinda
¢atismalar ve huzursuzluklar gozlenebilmektedir. Aile isletmelerindeki bireylerin
yOnetimi sadece aile tiyelerinden birine birakmak arzusunda olmalarma ragmen, isletme
yonetiminin kime devredilecegi konusu s6z konusu aile isletmelerinde biiytik sorunlar
yaratabilmektedir. Aile isletmelerinde goriilebilen bu sorunlarin, isletme i¢in yikici
etkileri olmamasi i¢in, bu siirecin sirket kurucusu tarafindan cok iyi planlanmasi,
kendisini kalici olarak gérmemesi gerekmektedir. Bu yiizden aile isletmeleri kurucusunun,
isletmeyi, gelecekte en iyi yonetebilecek kisiye devretmesi ve onu yetistirmesi konusu da
¢ok dnemlidir. Eger bu siire¢ kurucu tarafindan iyi bir sekilde planlanmazsa, isletmenin
yasami riske atilmis olur (Ates, 2003:18). Bu baglamda, aile isletmelerinde devretme
stireci 8nemli bir sorundur ve iizerinde titizlikle durulmasi gereken bir konudur. Dikkatsiz
yapilan bir devretme islemi, ileride sirket gelecegi acisindan biiyiik sorunlara yol

acabilecektir.

Bir isletmede siirekliligin saglanabilmesi agisindan, devir siireci konusunun cok
onceden planlanmast ve dogru zamanda, dogru hamlelerle gergeklestirilmesi
gerekmektedir. Bir devretme siirecinin gerceklesebilmesi icin li¢ bilesenin varligi
gereklidir. Bunlar; girisimcinin kurumunu devretme arzusunda olmasi, bir sonraki nesilde
bu konuda yeterli olabilecek bir bireyin varligi ve séz konusu nesilin bu deviri kabul etme
istegidir. Aile isletmelerinde devretme konusu ve bu siirecin planlanmasi mutlaka olmasi
gereken bir siire¢ iken, birgok aile isletmesinde, kurucunun isteksizligi ve ¢ocuklari
arasinda bir se¢im yapma zorunlulugu sorunu nedeniyle, bu konuda zorlanmalar
mevcuttur. Bu yiizden devir siirecinde, kurumsallasmanm ilk adimlarindan olan aile

anayasasini hazirlamak gerekmektedir. Bu anayasasinin igerisindeki en dnemli bsliim ise;
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kurumu yonetecek olan gelecek nesillerin hangi o6zelliklerde olmasi gerektiginin
belirlenmesi bélimiidiir. Ayrica, aile isletmelerinde, onlarin stirekliligini tehdit eden
nepotizm, aile liyeleri arasinda yasanan kavgalar, yonetim ve finansman sorunlari gibi
problemler de gériilmektedir. Devir kavrami, bizzat aile isletmeleri ile ilgili yapilan
tanimlamalarin birinde mevcuttur. Bu tanim ise su sekildedir: Aile isletmeleri,
yOnetiminin, ailenin bir sonraki nesiline gectigi isletmedir. Yapilan arastirmalara gore;
isletmelerin stirekliligi, biiylik oranda, devir siirecine baglidir. lyi yapilan devir
planlamalart sayesinde, kurumlar devamliliklarini saglayabilmektedirler. Ayrica yapilan
¢alismalarda, devir siirecinin ydnetme yetkisinin de isletme kurucusunda oldugu
belirtilmistir. Fakat devir konusunda bazi arastirmalar da, ikinci kusagin aile iiyeleri ile
iletigiminin iyi olmasindan ve deneyimli olmalarinin 6neminden bahsetmisgtir. Ayrica,
yapilan calismalara gore; orgiitler ve kurucular devir planlamalarina olumsuz
bakabilmektedirler. Devir yonetimi siireci, kurumlarin geleceklerini etkileyen 6nemli bir
konudur. Bir devir siirecinin verimliligi de, kurucu iiyenin devri 1yi anlamasina ve bu

dogrultuda, bu asamalarla ilgili calismasina baglidir (Adsan, 2011: 47-5 8).

Bagarili bir devretme plani hem eski kurucuyu hem de gelecekte yonetimi alacak
kisiyi igerir. Bu siiregte, 5nemli kararlarin birlikte alinip uygulanmasi, beraber calisilmasi
devretme siirecinin basariyla gergeklesmesinin saglanmasinda etkili olacaktir (Erven,
2005: 1-2). Jenerasyonlar arasi ydnetici degisimlerinde basari saglayabilmek i¢in,
mutlaka gegmis ile gelecek iliskileri iyi kurulmug olmalidir. INTES Akademi tarafindan,
2016 yili igerisinde gergeklestirilen ve Almanya’nin en biiyiik aile sirketleri arasinda
yapilan jiiri oylamasina gore; Viessmann Grubu’nu temsilen Prof. Dr. Martin Viessmann
en basarili aile isletmesi yoneticisi segilmistir. Ciinkii Martin Viessmann, ekonomik
olarak basarilarinin yaninda, grubunun 4. jenerasyona (suan sirketin Chief Digital
Officer’t olan oglu Maximilian Viessmann’a devir) devir siireci calismalarini baglatmis
olup, bu siiregte ¢ok biiyiik ¢abalar sarf ederken ayn1 zamanda da, aile tiyeleri ile yakindan
isbirligini hi¢ kaybetmeden siirdiirmektedir  (Vi2go, 09.1 1.2016). Ayrica devri
gerceklestirme siirecinde, gelenekgi ve karasiz yapilarin olumsuz etkilerinden de yeni
ybnetimi  korumak gerekmektedir (D&kiimbilek, 2010: 12). Ciinkii bu yapilar
isletmelerde, catigmalarin ¢ikmasma ve olumsuz yonde bazi etkilere neden olabilir.

Ayrica, aile lyeleri ve yonetimi devralan nesil arasinda rekabet mevcut ise, bu da isletme
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de sorunlara yol agabilir. Hatta bu durumun yaratabilecegi huzursuzluklar nedeniyle,

isletme varisleri ile profesyonel yoneticiler arasinda ¢atisma ¢ikma ihtimali de olusabilir.

Bazi aragtirmacilar ise, aile isletmelerinin profesyonel yéneticiler tarafindan degil
de, kurucular: tarafindan yonetildiginde daha basarili olduklari inancini tagimaktadir.
Gmegin; Fortune 500 sirketlerinden, hala kurucusu tarafindan yoOnetilen 26 sirketin, son
10 yillik performansina bakildiginda, hisse getirisi agisindan, Fortune 500 ortalamasindan
yiizde 7, kar artisinda ise ytizde 8 daha iyi durumda olduklari gézlenmistir. Ayni durum,
Tiurkiye’de Capital ilk 100 sirketi i¢inde yapilmustir ve kurucusu hala isletmenin baginda
olanlarla, digerlerinin biiytimeleri karsilagtirilmistir. 2001-2005 arasinda kurucusu hala
isin baginda olan isletmelerin, digerlerine gére her yil cirolarini ortalama 2 kat daha fazla
arttirdiklarr tespit edilmistir. Yine, 2001-2005 tarihleri arasinda, bir CEO tarafindan
yonetilen sirketler, yilda ortalama yiizde 34, kurucularin yonettigi firmalar ise yiizde 68
biiytime hiz1 yakalamustir. Kurucularin daha basarili olma nedenleri ise; isi gok daha fazla
sahiplenmeleri, sektoriin bizzat igerisinde yetismis olmalari, cok ¢alismalari, disiplin
sahibi olmalart, firsatlara ok daha iyi odaklanmalari, daha isabetli kararlar vermeleri gibi
maddeler halinde sayilabilir (Capital, 31.10.2016). Kurucularmn, aile isletmelerini kendi
yarattiklar eserleri olarak gormeleri de bu sonuglara neden olarak sayilabilir. Fakat,
ikinci kugak devri ve sonrasinda, kurucusunun is disiplininin ve asir1 6zverisinin aynisini,
ayn1 derece de yeni tiyelerden beklenmesi de ¢ok gergekei bir yaklasim olmaz. Ozellikle,
ikinci nesil sonrasi, profesyonel yoneticiler isletme igerisine daha fazla istihdam
edilirlerse, bu durum aile isletmelerine sayisiz faydalar getirebilecektir. S6z konusu
profesyoneller sayesinde, karar siiregleri daha objektif bir bicimde ¢alismaya baslayacak

ve firma i¢i klasiklesmis engeller ortadan kalkmis olabilecektir.

2. AILE ISLETMELERINDE YONETIM CESITLERI

Organizasyonlarin y&netim bigimleriyle ilgili literatiirde farkli goriisler
mevcuttur. Ornegin; Kotter (1998), kurumlarin yonetim asamalarindaki asiriliklarindan
bahsetmistir. Mintzberg (1998) ise; kurumlarin iist kademelerinde yer alan liderlerin
yOnetim yetenekleri sayesinde yonetildiklerini ve bu yonetimin, onlarin liderlik
becerilerileriyle ilgisi olmadigini belirtmistir. Rowe (2001), liderlerin, liderlik

becerilerini s6z konusu organizasyonla savasmak igin kullanildigi kanisina varmustir
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(Rowe and Guerrero, 2011: 7). Ciinkii onlara gbre, bir 6rgiite liderlik yapmak ve orgtitii
yonetmek kavramlarmnin anlamlart birbirlerinden farklidir. Goriislerden de anlasildigi

lizere, liderlik kavrami daha koklii degisiklikler yapabilme anlamini icerisinde barindirir.

Aile isletmelerinde ¢ikarli farkli olan birgok grup mevcuttur. Bu nedenle, aile
isletmelerinin y&netimi konusu, aile sirketi 6zelligi gostermeyen isletmelerden daha farkly
olup, zor bir siiregtir (Arslan, 2006: 87). Yapilan arastirmalarda, bir aile isletmesinin
Omriiniin ortalama 24 yil kadar kisa oldugu saptanmistir. Aile isletmelerinin dmriiniin bu
kadar kisa olma nedenleri arasinda ise: Igletme kurucusu, geleneksel yonetim tarzi,

isletmede is paylasimi olmamasi gibi faktdrler sayilabilir (Alkara ve Kiraci, 2009: 169)

Ailelerin kiiltiirel yapilari, gegmis birikimlerinden dolay: farklilasabilmektedir.
Birgogunun ortak yonleri olmasina ragmen, farkli bolgelerde ve zamanlarda
olugmalarindan dolay birbirinden farkli aile yapilari olusmustur. Bir kurumun ilk kurulug
asamalarinda, kurucusu tarafindan yonetilmesinde ¢ok biiyiik faydalar vardir. Fakat,
belirli bir biiyiikliige ulasan isletmelerin yonetimlerinde profesyonellerin yer almast,
onlar i¢in basariyr getirecektir. Isletmeler, belirli bir bityiikliige ulastiktan sonra ise,
ailelerin isletme lizerindeki gii¢leri diismekte, yonetim siirecinde profesyonel ydneticiler
devreye girmektedir (Arslan, 2006: 70-72: 130-131). Aileden aileye farklilasabilen aile

isletmelerinde yonetim tarzlari, asagida kisaca aciklanacaktir.

2.1. Merkeziyet¢i Yonetim

Aile igletmeleri yénetim modellerinden olan merkeziyet¢i yonetim tarzi,
“Paternalist Yonetim’’ ismiyle de anildigi igin, bu konuda ilk &nce ‘‘Paternalizm’’
kavramina deginmekte fayda vardir (Arslan, 2006: 73). Paternalizm kavrami,
Sokrates ve Platon'un felsefesine dayanmaktadir (Hoye and Palfreyman, 2004: 1).
Paternalizm goriisii, devletin vatandagslarini korumasi adli amagtan meydana gelmektedir.
Paternalizm anlayisinda, ast ile tistler arasindaki iliskiler, ebeveyn ve ¢ocuk arasindaki
iligkilere benzemektedir. Zamanla toplumlarda gériilen bu durum ise, kurumlara da
yansimaktadir ve kurumlardaki profesyonel yoneticiler personellerine ebeveyn gibi

davranmaktadir. Ataerkillikten tiiremis olan bu ydnetim anlayisinda, yonetici ve ¢alisan
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iligkileri; usta-cirak veya 6gretmen-6grenci iliskilerine benzetilebilmektedir. Ciinkdi, s6z
konusu profesyonel yonetici ¢alisaninin 6zel hayati ile ilgili de ona yol gbstermektedir.
Hatta bu y6netim tarzinda profesyoneller, astlarinin yararina olacak kararlari bizzat bile
alabilmektedir. Onu koruyan iistiine gore de asttan beklenen sonsuz bir itaattir. Bu
iligkide, ¢alisanlar yoneticilerine ¢ok giivenmektedir. Ayrica bu yonetim tarzi, gegmiste,
daha ¢ok derebeylikler zamaninda aile ve devlet yapilarinda gériilen bir tiirdiir (Koksal,
2011:103).

Merkeziyet¢i yonetim tarzina, geleneksel toplumlarda daha fazla rastlanmaktadir
Ornegin; Asya kiiltiirii (Erben ve Giineser, 2008: 955). Merkeziyet¢i yonetim tarzinda,
ustler astlar1 ile uyumlu iliskilerinin olmasina &nem verir ve bu nedenle onlarin her tiirlii
sorunu ile ilgilenirler. Ayrica profesyonel yoneticiler, astlarla olan iliskilerinde,
fedakarlik, adalet, iimlilik ve saflik gibi degerlerin olmasi gerektigine inanirlar (Chen
and Kao, 2009: 2534).

Merkeziyet¢i yonetim tarzi genellikle, birinci nesil aile isletmelerinde ¢ok fazla
goriilmektedir. Ciinkii bu yénetim tarzinda, isletme ile ilgili kararlar, tek yonetici
pozisyonunda olan kurucu tarafindan verilir ve diger aile iiyelerine neredeyse hic soz
hakki taninmaz. Bu yiizden, bu y6netim tarzinda otokratik bir yOnetim bi¢imi mevcuttur.
Merkeziyet¢i yonetim tarzinda, herseyi denetim altinda tutmak isteyen aile isletmesi
sahibinin amaci aslinda; diger aile iiyelerinin ihtiyaglarini kargilamaktir. Fakat kimi
zaman, s6z konusu isletme sahipleri, kirtasiye alimlar1 kadar kiigik harcamalara kadar
karigabilen bir davranis sekli gdstermektedirler. Bu nedenle, bu tarzi benirﬁsemig aile
sirketlerinde, iist kademede yer alan profesyonel y&neticilerin bircogunun, aile liyesi
oldugu gériilmektedir. Ayrica kurum da bizzat, aile isletme sahibinin goriisleri ile
sekillenmektedir. Merkeziyetci ydnetim tarzini benimsemis sirketler, personel istihdami
konusunda sadece aile iiyesi olup olmama durumunu baz aldiklar icin, biiylime ve
gelisme konusunda sorun yasarlar (Bilgin, 2007: 16-17). Merkeziyetci yOnetim tarzinda
goriilen otokratik liderlik tarzi, grup iiyelerini yonlendirici nitelik tasiyan bir liderlik
tarzidir. Otoriter bir lider, bulundugu isletmede, sahip oldugu amaglar1 ve stratejilerini en
st diizeye cikarabilmek amaciyla, bazi standartlari kendisi belirler (Telli, Unsar ve

Oguzhan, 2012: 136).

Merkeziyetgi ydnetim tarzini benimsemi§ ve Ozellikle ¢ok biiyiiyen aile

isletmelerinde, iist yoneticilerin caliganlara hi¢ s6z hakki tanimayan tavri nedeniyle
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profesyonel ydneticilere sorunlar yasamaktadir. Bu nedenle merkeziyet¢i yonetim tarzi,
bir aile isletmesinde, aile iiyeleri ile profesyonel ydneticiler arasinda sorunlara ve
catismalara sebep olabilecek bir ydnetim modelidir. Daha 6nce de belirtildigi gibi,
merkeziyetci yonetimi benimsemis aile isletmelerinde, isletmenin st yOnetimine,
profesyonel ydnetici pozisyonlarina, hep aile bireylerinden kisilerin getirilmesi durumu
nedeniyle, aile tiyesi olmadig halde isletmeye disaridan istihdam edilen ¢alisanlara karst

da ¢ok biiytik bir giivensizlik s6z konusudur (Arslan, 2006: 73).

2.2. Katilimci Yonetim

21. ylzyihn yonetim anlayisi, bir dnceki yiizyilla gore oldukca farklidir. 20.
ytizyilda; daha kapali, hiyerarsik diizeni olan, merkeziyetci ve kat1 bir anlayis hiikiim
stirerken giinimiizde ise; yonetim anlayisi daha katilmei bir yapi izlemektedir.
Giinlimiizde yonetim kavrami, kamu, 6zel sektor ve sivil toplum kuruluglarinin hepsini
icine alip, aralarindaki iliskileri izleyen bir anlayistadir. Yasanan bu kadar degisim
sonrasinda ise, bu iki yiizyilin y6netim anlayislar hakkinda, adeta bir devrim niteliginde
farkiliklarin yasandigi yorumu yapilabilir (Ozer, 2006: 63). Tiirkiye’de yonetim alaninda
yasanan degismelerde ve gelismelerde ise, 2000’lerin baslarinda hiz kazanan Avrupa

Birligi’ne uyum calismalarinin etkili oldugu yorumu yapilabilir.

Katilimer y6netim tarzini benimsemis bir aile isletmesinde, g¢ogunluk olarak
hissedarlik yapisi yine s6z konusu aileye aittir. Fakat bu yonetim tarzinda, merkeziyetci
yOnetim tarzi aksine, aile iiyesi olmayan profesyonel yoneticilere de soz verilmektedir.
Oligarsik bir yonetim anlayisi igeren katilimci yonetim tarzi, aile bireylerinin
uzmanliklarini asan konularda, teknik uzmanhga sahip profesyonellerin ¢alismasi
gerektigi diisiincesini savunmaktadir. Ciinkii bu sekilde, s6z konusu aile isletmesi daha
basarili olacaktir. Is degerlerinin fazlasiyla onemsendigi, sirkette, ise uygun profesyonel
yonetici aliminin vurgulandigi bu yonetim seklinde, nepotizm sorunu gériilmez. Aksine
aile liyeleri ve profesyonel yoneticiler arasinda iyi bir takim ¢alismasi olmasi gerektigi
gorlisii savunulur. Ayrica, katilimer ySnetim bigiminin goriildiigii aile isletmelerinde,

igbirlik¢i bir aile yapisi gozlenir (DSkiimbilek, 2010: 10).

Katilimer yonetim tarzinda, merkeziyetgi yonetim tarzinin aksine, drgiitteki farkls

kademelerde calisan personeller karar verme mekanizmalari evrelerine katilabilirler.
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Fakat bu yonetim tarzi, hissedar sayisi fazla olan bir aile isletmesinde benimsendiginde,
aile tiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasinda catismalara sebep olabilmektedir. Bu
yiizden, katilimc1 yonetim anlayigini benimseyen ve hissedar sayist fazla olan aile
kurumlarinda, aile tyeleri ile profesyonel yoneticilerin yetki alanlari net olmalidir.
Olusan catismalar ise, ancak, profesyonel yéneticiler ile aile iyelerinin arasindaki
isbirliginin arttirilmas: ile miimkiin olur (Arslan, 2006: 74). Katilimei yOnetim tarzinin;
isbirlik¢i ve katilmaci bir calisma tarzini benimsemesi nedeniyle, daha insancil bir
ybnetim tarzi oldugu ve bu yonetim anlayisi sayesinde, hem yoneticilerin hem de
¢alisanlarin, islerini etkileyen ve is alanlari ile ilgili konularin karar verme stireglerinde

boy gosterebildikleri yorumu yapilabilir.

2.3. Profesyonel Y6netim Bicimi

Diger bir adiyla, Aristokratik Yonetim olarak anilan profesyonel ydnetim
big¢iminde, aile isletmesi sahipleri ve aile iiyeleri tam olarak isletmede goérev almaz.
Isletme ile ilgili stratejik kararlarin verilmesinden aile bireyleri sorumlu iken, operasyonel
kararlar ile ilgili sorumluluk ise; profesyonel yoneticilerin inisiyatifi altindadur. Ayrica,
isletme ile ilgili isleri yiiriitenler de aile iiyeleri degil, profesyonellerdir. Profesyonel
yonetici sayisimin daha fazla oldugu ve aile iiyelerinin fiilen isletme islerine
karismadiklari, bu tarz yonetim modelini benimseyen isletmelere; Tekfen Holding, Ulker
Grubu, Sabanci Holding gibi biiyiik kurumlar 6rnek olarak gésterilebilir (DSkiimbilek,
2010: 10-11). Profesyonel yénetim bigimini benimsemis aile isletmelerinde, isletme
kurucusu ve aile tiyeleri sadece alinan kararlara onay veren makam konumundadirlar

(Arslan, 2006: 75).

[sletmelerin birgogu, faaliyet tiirline bakmaksizin, kurulusundan ortalama 20 yil
gegmeden yok olmaktadir. Ancak, aile isletmelerinde daha zor bir biiyiime ve gelisme
stireci gergeklestigi igin, kurulan aile isletmelerinin igerisinden %30’undan bile daha az
bir oran, ikinci kugakta hayatin siirdiirebilmektedir. Bu oranin ise %10°u civari tictincli
kusakta varligini siirdiirmekte ve dordiincii kusakta isletmesine devam eden aile isletmesi
orani ise sadece %4 olarak tespit edilmistir (familybusinessmagazine.com, 12.03.2016).
Bu nedenle aile isletmeleri sahipleri, yillar boyunca emek vererek gelistirdikleri

kurumlarinin plansizlik yiiziinden yok olmamasi igin, emeklikleri 6ncesinde yonetim
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devri plani yapmis olmalidirlar. Hatta aile isletmesi kuruculari, belirli yaslardan sonra,
onemli yetkilerini azaltmalidirlar. Ciinkii, 60’11 yaslardan sonra kurucu yOneticilerin,
kurumlarinin gelecekte de var olabilmesi amaciyla, sorumluluklarini, ¢esitli asamalarla

profesyonel yoneticilere devretmeleri gerekmektedir (Arslan,2006: 39-40).

Tiirkiye’de, profesyonel ydnetime gegis yoniinde ¢alismalarini baslatmis birgok
isletme mevcuttur. Deniz Sipahi Milliyet’de de yayimlanmis ‘‘Yasar’da Aktif Yonetim
Kizlara Selim Yasar Aile Meclisi 'ne’” adli yazisinda, Yasar Holding’te 2002 yil1 bagindan
itibaren Icra Bagkanligi (CEO) gdrevini yapan, Hasan Denizkurdu’nun, bazi
bulgularindan bahsetmistir. Denizkurdu’na gore; Aile islemelerinde tek adam devri
kapanmis olup, eski diizende aile fertlerinin CEO’luk yaptigina deginip, bu dénemin artik
kapandigini belirtmistir. “‘Sabancr’da Kog¢’da ayni seyleri gordii™® tespitini belirtip,
goreve basladiinda aile {iyeleri ile net bir sekilde konustugunu, ailenin ydnetim icinde
olup onlar1 denetleyebilip, hesap sorabilecegini fakat, giinliik karar verme yetkisinin
sadece kendilerinde, profesyonellerde, olmasi gerektigi konusunda anlastiklarini
belirtmistir. Denizkurdu’na gére; Koskoca Enron, Arthur & Anderson batmistir. Bu
nedenle aile isletmelerinde, patronluk sapkasiyla patron locasinda, yonetici sapka§1yla
yonetici locasinda oturulmalidir. Hasan Denizkurdu; ‘‘Ben patronlarima sunu
sdyliyorum. Gidin sgirketlerinizi kontrol edin, kasaya bakin, hesaplara bakin, is
gelistirmek i¢in Gneriler getirin. Ama kararlar bize ait. Bu bir celiski degil, armoni”’
sozlerini dile getirmistir. Yasar’in bu taktikler sayesinde hasarlarini onarabildigini
belirtmigtir (milliyet.com.tr, 11.11.2003; Giiney; 2008: 249-250). Ozetle burada;
profesyonel yoneticilerin katkilariyla, Yasar Holding’in kurucusunun degistirilmesi
asamasinin basariyla tistesinden gelinip, isletmenin suanda aile tiyeleri ile birlikte basarili
ve iyi bir yol aldiklart goriilmektedir. Sonug olarak; profesyonel yénetim tarzi, aile
isletmelerinde, aile Giyelerinin stratejik kararlar verdigi, ancak i¢ isleyiste profesyonel
yoneticilere tam yetki verdikleri yonetim tarzidir. Giiniimiizde uygulanma agisindan da
son derece yaygin bir model olan s6z konusu yonetim tarzinin, kurumlar kurumsallastikca

daha da yayginlagmasi olasidir.
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3. AILE ISLETMELERINDE PROFESYONEL YONETICILERIN
KARSILASABILECEGI iIKILEMLER

Profesyonel yonetici, temel gorevleri olan planlama, oOrgiitleme, ySnetme,
koordinasyon gibi kavramlari yiiriiten kisidir. Ayni zamanda profesyonellerin isi,
hedefler belirlemek ve o hedeflere etkili bir bigimde ulasabilmektir. Profesyonel
yoneticiler, maddi araglari en az kullanarak ve calisanlari iizerinde en az hosnutsuzluk
yaratarak, elindeki kaynaklari kullanip, mensubu oldugu organizasyonun amaglarina
ulagan kisilerdir. Ancak, ydnetim fonksiyonlarina verilen dnem ve harcanan zaman,
profesyonel y&neticilerin hiyerarside yer aldiklari seviyelerine gore degisebilmektedir

(Olum, 2004: 2-7).

Kelime olarak ikilem, Tiirkge sozliikte; “Iki siktan birini istemeden secme” ve
“Esit derecede istenmeyen iki alternatif arasmda yapilan bir secim” olarak
tanimlanmaktadir (TDK, 22.05.2016). Fakat, sadece bu iki tanima bakarak, ikilemi,
istenmeyen alternatiflerle sinirlamak dogru olmayabilir. Ciinkii, kisi icin iki alternatif
esdegerde olursa, aralarinda karar vermekte ve segim yapmakta zorlanabilir. Bu nedenle
tamimlardan birinde, istemeden segme olgusu vardir. Tabii ki alternatiflerden birisi daha

cazipse, se¢cim yapmak kisi i¢in daha da kolay olacaktir.

“Aile Isletmelerinde Profesyonel Yéneticilerin Ikilemleri’’ adiyla yapilan
aragtirmada, aile isletmelerinde gorev yapan profesyonel yoneticilerin, ikilem
yasamalarina neden olan ti¢ faktdriin oldugu saptanmustir. Bu faktrler: (Arslan, 2006:

122)

- Bilgilendirme/Iletisim,

- Isin Niteligi,

- Esitliktir.

Dolayisiyla, aile isletmelerinde, sdz konusu faktorlere yonelik diizenlemeler ve
tyilestirmelerin yapilmasi gerektigi soylenilebilir. Profesyonel yonetici kavramma ait
tanimlarda da yer alan bilgilendirme/iletisim faktrii ve planlama kavramu isletmeler icin
¢ok dnemlidir. Clinkii, profesyonel yoneticiler, isletme igerisinde kararlari, kendisine
ulasan bilgi ve veriler dogrultusunda alirlar. Aile isletmesinde yer alan bir profesyonel
yonetici, piyasada kendisiyle ayn1 derecede ¢alisan diger profesyonellere saglanan sosyal

haklara haklarla, ayni haklara sahip olmayi bekleyecektir. Bu konuda bir esitlik
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saglanmaz ise, s6z konusu profesyonel yonetici, gelecegi konusunda endise duyacak ve
bu aile isletmesinde gorev almak istemeyecektir. Bu durumda profesyonel ydnetici,
gelecegi konusundaki i¢ ¢atismalari ve endigeleri sebebiyle, bu konuda esitlik saglanmas:

i¢in miicadele etmek veya isinden ayrilmak noktasinda ikilemler yasayabilir (Arslan,
2006: 105-113).

Arslan (2006) tarafindan yapilan arastirma sonucunda ise, aile isletmelerinde
gorev alan profesyonel yoneticilerin yasadiklari ikilemler, asagidaki maddelerde

belirtildigi gibi saptanmugtir:

1- Karar Verme ve Planlamada Karsilasabilecegi Ikilemler,

2- Bilgi Akisinda Karsilasabilecegi Ikilemler,

3- Yetki ve Sorumluluk Dagiliminda Karsilasabilecegi Ikilemler,

4- Performans Degerlemede Karsilasabilecegi Ikilemler,

5- Sirket Sahibini Yénlendirmede Karsilasabilecegi ikilemler,

6- Is-Ucret Dengesinde Karsilasabilecegi ikilemler,

7- Sosyal Haklardaki Dengesizlik Sebebiyle Karsilasabilecegi ikilemler,
8- Yonetim Devrindeki Belirsizlik Sebebiyle Karsilasabilecegi Ikilemler,
9- Kusaklar arasi Catisma Sebebiyle Karsilasabilecegi ikilemler,

10- Kariyer Gelisimi Noktasinda Karsilasabilecegi Ikilemler.

4. AILE ISLETMELERINDE PROFESYONEL YONETICI CATISMALARI VE
TURLERI

Uzmanlik alanlariyla ilgili ¢ok uzun saatler ilgili ¢alisabilen, sozlii iletisimi ¢ok
sik kullanan ve isletme yonetimi siirecinde, bilgi toplamak i¢in, pek ¢ok arastirma noktasi
kullanan kisiye profesyonel yonetici denilmektedir. Olasi ¢atismalar nedeniyle olsa
gerek, literatlirde profesyonel yoneticilerin  genellikle yalmiz veya kendi
meslektaslarindan olusan kiiciik bir grupla ¢aligmay istedikleri ortaya ¢ikmistir (Arslan,
2006: 93-94).

Catisma, isletmelerde zaman zaman yasanilabilecek bir problem oldugu igin,
lizerinde oldukea galisilan bir konudur. Literatiirde gatisma tiirleriyle ilgili birgok galisma,
¢ok fazla ve farkli gruplamalar vardir. Ayrica literatiirde, arastirmacilarin uzmanlk

alanlarindaki ve konuya bakis agilarindaki farkliliklardan dolay: bu kadar farkli goriisler
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s6z konusudur. Bu nedenle, ¢atisma olgusu hakkinda ortak bir tanim yoktur. Catigmaya
taraf olanlar agisindan gatismalarin, {i¢ tiirii mevcuttur. Bunlar: Kisilerin kendi i¢indeki
catigmalar, kisi ve gruplar arasindaki catismalar ve son olarak da kisiler ile bireyler
arasinda olusan ¢atismalardir (Karcioglu ve Aliogullari, 2012: 216-217). Asagida bu

¢atigma tiirleri, arastirmanin konusu olan profesyonel ySnetici acisindan ele alinacaktir.

Literatiirde, organizasyonlarda ortaya ¢ikan catismalarin azaltilmast amaciyla
kullanilan temel stratejiler vardir. Bunlar; bireyler arasi rekabetle ilgili olan kayip-kayip
veya kazan-kayip stratejileridir. Sonuncusu ise; bireyler arasi isbirligi ile alakali olan

kazan-kazan stratejisidir (Ceylan, Ergiin ve Alpkan, 2000: 44-45).

Kazan-Kayip yaklasimi bireylerin, sosyal yasantilarinda rekabet veya kendilerini
savunma gibi durumlarla karsilastiklarinda kullandiklart bir stratejidir. Bu strateji, biri
kazaniyorsa mutlaka biri kaybeder adli yanlis yaklagimi igerir ve karsi tarafi teslim
olmaya zorlar. Fakat, uzun dénemde herkesin kaybetme olaslhgl vardir. Bu yaklasim,
otoritesini sik sik kullanan yneticiler tarafindan ¢ok kullanilan bir yaklagimdir. Kazan-
Kayip yaklasimi nedeniyle 6rgiitlerdeki ¢atismalarda, biz ve onlar ifadelerinin olustugu
gézlemlenmistir. Kaybet-kaybet ¢atisma ¢oziim stratejisinde ise; catismalarin ¢dziimii
igin en kolay ydntemler segilir. Ciinkii bu gorlise gore; anlasmazliklarin yasanmasi zaten
normal bir durumdur. Bu stratejide taraflarin ikisi de isteklerini kismen elde ederler. Bu
nedenle, kaybet-kaybet yaklagiminda sonuglar, kazan-kaybet yaklasimimdan daha az
maliyetli olacak sekilde sonuglanir (Fisher, 2000: 4-5). Profesyonel yonetici, olusan
¢atisma durumunu ¢ok fazla Snemsemediginden bu yaklagima bagvuruyor olabilir. Ancak
uyusmazliklarda, birgok aragtirmacinin belirttigi gibi ve Oyun Teorisi’nde (game theory)
de bahsedildigi gibi, karsi tarafin fikrinin, hamlesinin bilinmedigi durumlarda iletisime

gecilmezse, iki taraf i¢cinde olaydan zararli ¢ikilabilecektir.

Diger bir ¢atisma ¢6ziim yollarindan olan kazan-kazan stratejisine gére ise; amag
¢atismalarda iki tarafinda amagclarint maksimum seviyeye ulagtirmaktir. Bu yaklasimda,
kazan-kayip yaklasiminin aksine, sadece biz ifadesi kullanilir ve baski igermeyen bir yapi
s6z konusudur. Clinkii gatismalar, bir savas olarak algilanmaz. Bu yonteme gore, catisma
bir sorundur ve bu soruna neden olan faktdrler analiz edilir, catismada yer alan her iki
tarafin da kabul ettigi ¢dziimler ile ¢atisma sorununun iistesinden gelinir. Iliskiler,

dolaysiz ve agiktir. Iki tarafinda ihtiyaclarina hitap eden bu ydntemde, profesyonel
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yonetici taraflarla konusarak da ¢atismayi ¢dzme yontemine de bagvurabilir. Catisma
¢ozlim yontemlerinden olan kazan-kazan stratejisine gore; taraflar arasinda uzun vadeli
ve kaliteli iliskiler olmalidir. Bu yéntem bu nedenle, ¢atismalarin ¢éziimiinde uzun vadeli
bir nitelik tasir, isbirligi igerisindeki ¢6ziim yontemlerini savunur. Bireylerin birbirlerine
artirarak ilerleyen bir giiven duygusu vardir. Kazan-kazan tekniginde, catismalarin
¢ozimi i¢in, gok yiiksek bir sabir ve iyi insan iliskileri yetenegi gerekmektedir.
Catigmalara miidahale konusunda bahsedilen bir¢ok modelden, hangi catigma tiiriiniin
kullanilacagr konusunda kesin bir ifade yoktur ve bu durum profesyonel ydneticilerin
insiyatifi altindadir (Topaloglu ve Avei, 2008: 78-79). Bu nedenle profesyoneller, ¢atisma
tiirleri ¢6ziim Gnerilerinden herhangi birini igeren davranislar sergileyebilir. Ornegin; bir
profesyonel, catismayr gérmezden gelebilir, boylece catismadan kaginma stratejisini

uygulamig olacaktir.

Alparslan ve Ozdasli (2009) tarafindan yapilmis “Catisma Yonetimi Stratejilerine
liskin Tutumlar: Kamu, Ozel Sektor ve Sivil T. oplum Kuruluslar: Yoneticileri iizerinde
Mukayeseli Bir Arastirma” adli galismaya gére; arastirmaya dahil olan yOneticiler
baglaminda, Tiirk 6zel sektdriinde galisan yoneticilerin etkilesimci yaklagima, Tiirk kamu
orgiitlerinin  yoneticilerinin ise geleneksel yaklasima daha yakin davraniglarda
bulunduklar1 sonucuna varilabilmektedir. Tiirk isletmelerinin yoneticilerinin en ¢ok
kullandig1 catisma stratejisi, azaltma stratejilerinden olan “yumusatma”, “sorun ¢dzme”
ve “tesvik etme’ stratejilerinden “uygun y&neticilerin segimi” oldugu sonucu
bulgulanmistir. Ayrica bu aragtirmada, Tiirk yoneticilerin en cok kazan-kazan ¢atisma
¢6zlim stratejisini kullandiklar1 ve ¢atismalarin ¢6ziimiine iliskin catismalarda yer alan

her iki tarafin da rizasini aldiklari izlenimi verdikleri gdriilmektedir.

Catisma ¢oziim yollar: ile ilgili yukarida agiklanan kavramlari da inceledikten
sonra, asagida sirast ile, profesyonel yoneticilerin kendi icerisindeki ¢atigmalari, bireyler
ile catigmalart ve gruplar ile ¢atismalari konulari agiklanacak, profesyonel yoneticilerin
karsilagabilecekleri yonetimsel ¢atismalar, sorunlar ve bunlarin performanslarina etkileri

ortaya konulacaktir.
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4.1. Profesyonel Yoneticinin Kendi Icindeki Catismalar

Bireylerin kendi igerisinde yasadiklari ¢atigmalar, bireylerden, kendi uzmanligs,
ilgileri, ¢ikarlari ile ilgisi olmayan gérevler istenildigi zamanlarda ortaya ¢ikar. Ayrica
bireylerin, birbirleriyle uyusmayan rolleri tistlenmesi de bu gatigma tiiriine sebep

olabilmektedir (Korkmaz, 2013: 16).

Bireylerin kendi i¢inde yasadig1 catigmalar, birbirleriyle uymayan ydnelimlerden
kaynaklanir. S6z konusu bu ¢atigmalar, analiz edilebilirlik acisindan en zor olanidir ve
kisilerin disariya kars1 davranislarinda degisikliklere sebep olabilir. Ornegin; kisinin, is
yerinde devamsizlik davranislari gostermesi gibi. Bu nedenle, kisilerin disariya kars
olumsuz tepkiler gostermesini engellemek amaciyla, séz konusu bireylerin iizerinde

kaygi yaratan faktorler ortadan kaldirilmalidir (Bercovitch, 1983: 107-108).

Bireylerin, kendi iglerinde yasadiklari rol catismalari, fazla beklenti icinde
olmalar1 veya bagskalarinin kendilerinden fazla beklenti icinde olmasi, emin olmadiklart
durumlarin varlig: gibi durumlar da, bireylerin kendi iglerinde gatismalara sebep olan

faktorlerdendir (Baykal ve Kovanci, 2008: 23).

Aile isletmelerinde gorev alan profesyonel yoneticilerin karsilastigi en onemli
problemlerden biri, aile iiyelerinin kendilerini onlardan daha 6zel, farkli, ayricakli
hissetmelerinden dogan sorunlardir. Birgok aile isletmesinde, yasanan bu durum
nedeniyle, hiyerarsideki en yiiksek pozisyonlara, yeterliliklerine bakilmaksizin, sadece
aile tiyeleri getirilmektedir (Giiney, 2008: 254-259). Aile iiyelerine yapilan bu ayrimeilik
nedeniyle, profesyonel yoneticiler kendi i¢lerinde gatismalar yasayabilir ve bu durumlar
da onlarin performanslarmi, verimliliklerini olumsuz etkileyen sonuglar dogurabilir.
Cuink, isinde uzman higbir profesyonel yonetici, sadece o aileye mensup biri olmadig
igin, kendisinin degersiz olarak goriilmesini ve gorevini siirdiiriirken bu tarz engeller ile

karsilasmayi istemez.

4.2. Profesyonel Yonetici ve Gruplararasi Catismalar

Organizasyonlar genellikle, iiriin hatlarmin oldugu yakin yerlere ve teknik
ozelliklerine gore konumlandirilirlar. Orgiitlerde, bir departman veya grubun kazanci
digerinin kaybi olabilecegi icin, gruplar arasi catigmalar goriilebilmektedir. Farkl

departmanlar veya gruplar arasi ¢atigmalarin dogmasina neden olup sebeplere ornek
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olarak: Calisanlar arasi farkli tutumlar, fiziksel veya iletisimsel engeller, esit olmayan
yetkiler, ddiillendirmeler ve belirsiz gérev tanimlari g&sterilebilir. Departmanlar veya
gruplar arasinda ¢ikan catismalarn nasil ¢dziimlenebilecegi konusu profesyonel
yoneticilere bagli olup, s6z konusu profesyonellerin, daha nceki agiklamalarda yer aldig
gibi, catismalarin temeline inerek, kaynagini bulmalari ile gerceklesmektedir

(Bercovitch, 1983: 108-109).

Bir aile isletmesinde, profesyonel ydneticilerin, en fazla ¢atisma yasayabilecegi
grup elbette aile tiyeleridir. Aile iiyeleri, sahibi olduklar1 isletmelerinin kiiltiirii ile aile
kiilttirlerinin ayn1 olmasi i¢in ¢alisirlar ve igletmelerini sadece kendilerine ait bir yapi
olarak goriirler. Bu nedenle de, profesyonel yoneticilere karst olumsuz
davranabilmektedirler. Aile tiyelerinin, profesyonellerin gérev ve sorumluluk alanlarina
stirekli miidahale etmeleri, kuruma ait bazi bilgileri onlardan gizlemeleri ve sz konusu
profesyonel yoneticilerden emir almaktan kaginmalari, literatiirde sikca rastlanan
durumlardandir. Bu baglamda, iki grup arasinda ¢atisma olmasi kaginilmaz bir durumdur
(Gliney, 2006: 256). Bu gibi ¢atismalarin ¢dziimiindeki en 6nemli nokta ise; s6z konusu
gruplarin basindaki profesyonel yoneticinin tutumu ve ¢atigma konusunda nasil bir yol
izleyecegidir. Ciinkii, profesyonellikten ¢ikarak organizasyondan ayrilma, isyerinde
devamsizlik gibi duygusal kararlar alabilen bir yonetici, ¢atismay1 ¢6zme konusunda
yetersiz duruma gelebilir. Bu nedenle profesyonel yoneticiler duygularindan bagimsiz
olarak catismalarin nedenine inmeli ve ¢alismada daha 6nce belirtilen ¢atisma ¢dziim

yontemlerini kullanarak, s6z konusu ¢atismanin moderatérii olmahdirlar.

4.3. Profesyonel Yonetici ve Bireylerarasi Catismalar

Bireyler arasinda yasanan catigsmalar, bireysel farkliliklardan dogan ve kisilerin
birbirlerinden ayr1 olan goriis ve duygularini ifade etmektedir. Organizasyonlarda en sik
goriilen bireyler arasi catisma tiirleri; ast-iist ¢atismalari ile kurmay-komuta ydneticileri
arasindaki anlagmazliklardan dogan catigsmalardir. Ayrica, ayni diizeylerde calisanlar
arasinda da bireysel farkliliklardan dolayr ¢atismalar ¢ikmaktadir. Isciler arasindaki
gecimsizlikler, miidiirler, sefler arasindaki goriis ve ¢ikar ayriliklari bireyler arasi ¢atisma

tiirlerine girmektedir (Atiker, 2006: 6).
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Bireyler arasinda yasanan ¢atigmalarin olusmasinin en biiyiik nedenleri; her bir
kisinin amaglarmin, bilgi donanimlarinin ve deger yargilarinin farkli olmasidir. Ayrica,
kisiler arasindaki iletisimsizlik de bu tarz catismalara sebep olmaktadir. Ayrica, rol
catismalarindan kaynaklanan bireyler arasi ¢atismalara da: Gondericiden kaynakli rol
catigsmasi, gdndericiler arasi rol ¢atismasi, kisinin kendisinin rol ¢atismasi ve farkli roller

arasi ¢atismalar ornek olarak gosterilebilir (Tokat, 1999: 33-34).

Bireyler arasinda olusan catigmalar, icerisinde fazlasiyla rekabet duygusu igerir.
Bu nedenle bu tarz catigmalar, orgiitlerin hareketliligini ve gelisimini saglayabilirler.
Fakat bu catigmalarin igerisinde olusan rekabet duygusu, ayni zamanda igerisinde
uyusmazliklart ve zitliklari da barindirdigindan, taraflar arasindaki iletisimi azaltict etkisi

de goriilebilmektedir (Baykal ve Kovanct, 2008: 23).

Bir aile isletmesinde, profesyonel yoneticilerin en fazla sorun yasayabilecegi
kisiler; ona bagli olan personeller, esitler ve ozellikle de aile isletmesi tyeleri
olabilmektedir (Giiney, 2008: 255). Bir aile isletmesinde, her profesyonel yonetici, kendi
uzmanlik alaniyla ilgili kararlar1 kendisi almak ve aile bireylerinin kendi basina aldiklari
yanlis kararlara tepki verebilmek isterler. Ancak, s6z konusu aile isletmesinde aile tiyeleri
profesyonellere boyle bir hak tanimiyor olabilir. Bunun sonucunda, profesyonel yonetici
aile tiyeleriyle ¢atisma yasamak durumunda ve bu anlagmazliklarin sonucunda da igsinden
ayrilmak durumunda bile kalabilir. S6z konusu profesyonel yoneticiler, ise devam etme
karar1 aldiklarinda ise, karar verme siireglerinde etkisiz eleman durumuna diisiiriildiikleri
icin profesyonel yoneticiler, moral ve motivasyonlarinda bir diisiis yasarlar ve yaptiklari

ise karsi istekleri azalir (Arslan, 2006: 105-106).

Bir profesyonel yonetici, kendisiyle esit diizeyde calisan diger profesyonel
yoneticilerle de sorunlar yasayabilir. Ornegin; bazi alanlarda birlikte ¢alismak durumunda
olan iki farkli profesyonel yonetici, farkli olan is yapma sekillerinden dolay: catismalar
yasayabilirler. Bir kisim aile igletmelerinde ise, farkli profesyonel yoneticiler ayni insan
kaynagini kullanmak durumunda kalmaktadirlar. Bu durum da, aralarinda ¢atigsmalara
neden olabilen konulardandir. Ayrica, aralarindaki bilgi paylasimi konusu da ¢atismalar
neden olabilmektedir. Bu durumdaki sorunun kaynag ise, esit diizeydeki profesyonelleri

rakip gorerek, onlar ile bilgiyi paylasmayan yoneticinin kendisidir. Ayrica, aile
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isletmelerinde ihtiyaci olan bir bilgiye dogru zaman ve yerde ulasamayan bir profesyonel

yonetici de, bu tarz sorunlar yasayabilir (Giiney, 2008: 256).

Ozetle; profesyonel yoneticiler ile aile liyeleri ve profesyonel yoneticiler ile esit
diizeydeki yoneticiler arasinda gatismalar olusabilir. Bu tarz gatigmalara bireylerarast
catigmalar denir ve genellikle yetki sorunu yiiziinden ortaya gikarlar. Aile isletmelerinde,
emir-komuta diizeylerinin ve sorumluluklarin netlestirilmesi gibi yontemlerle, bu

catismalarin minumum diizeye diisiiriilme olasilig1 vardir.

5. AILE UYELERI VE PROFESYONEL YONETICI CATISMALARI

Aile isletmelerinde, gatismalarin olusmasma neden olan bazi temel sebepler
mevcuttur. Bunlar: kurumsallasma asamalarina direng g6sterilmesi, profesyonel
yoneticileri kabul etmeme, gelecek nesili yetistirme sorunlari, devir problemi gibi
sorunlardir (Ak, 2008: 154). Bu problemlerden belkide en 6nemlisi ise; aile iiyeleri
arasinda yasanan catismalarin profesyonel yoneticilerin performanslarmi etkilemesi

sorunudur (Giiney, 2008: 254-256).

Profesyonel yoneticilerin, aile iiyeleri ile ¢atismalar yasamalarina sebep olan
sorunlar ise, alti madde olarak belirlenmistir. Bunlar: (Kalkan, Bozkurt, Oktar ve Tiirk,

2013: 131)

- Karar alma asamalarinda yasanan sorunlar,

- Isletme politikalarmnin olusturulmasinda yasanan sorunlar,
- Yonetime katilma konusunda yasanan sorunlar,

- Performans 6l¢tilmesi agamalarinda yasanan sorunlar,

- lletisim konusunda yasanan sorunlar,

- Giivensizlik gibi sorunlardir.

Kurumlarda, profesyonel yoneticilerin ise alim asamalarinda da sorunlar
yasanmaktadir. Ciinkli, s6z konusu is yerinin kurucusu, tek adamlik pozisyonunu
bozabilecek yeni fikirlere agik degildir ve onlara gre bir profesyonel ydneticinin maliyeti

sirket i¢in ¢ok yiiksektir.
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Profesyonel yoneticilerin igyeri sahipleri ile ilgili elestirileri ise asagidaki
maddeler seklinde belirlenmistir:
* Calisanlarina yatirim yapmamalari, gerek mesleki gerek kisisel gelisimlerine
Onem vermemeleri,
* Yetki devri siirecine karsi olmalari,
e Profesyonellere giivenmemeleri,
e (Cok fazla ani kararlar almalari,
* Yasalara ve yonetmeliklere uyum gostermemeleri,
e Her seyi bildiklerini diisiinmeleri,
e Liderlik 6zelliklerinin zayif olmasi,
e Aile iiyeleri arasindaki anlasmazliklar,

e Hiyerarsiyi kabullenmemeleridir.

Aile isletmeleri kuruculari, isletmelerinde, kendilerini daima daha deneyimli,
bilgili ve becerikli kisiler olarak goriirler. Bunun nedeni ise, sahibi olduklari isletmeyi
bizzat kendilerinin sifirdan yaratmalaridir. Bu dogrultuda, profesyonel yoneticilerin
istihdami konusunu kendilerine bir tehdit olarak algilarlar. Bu nedenle de aile isletmesi
sahipleri, yonetimi, disaridan istihdam edilen profesyonel ydneticilere devretme
konusuna da tamamen karsidirlar. Bu gibi nedenlerle isletme kuruculari, isletmedeki
onemli pozisyonlara, bir yabanciyr getirmektense, yeteneklerine bakmaksizin, aile
tiyelerinden birini getirmeyi daima tercih ederler. Bu gibi hak etmedikleri davranislarla
kargilasmalarindan dolayr da, islerinde teknik uzmanliga sahip olan profesyoneller,
“Ailenin Isletmesi’ne”” karsi iclerinde bir aitlik duygusu hissetmezler ve her zaman
catisabilmeye uygun bir ortam iginde bulunurlar. Yukarida belirtildigi gibi, bircok aile
isletmesinde, farkli alanlarda, yonetici olarak bizzat aile iiyelerinin yer almasi nedeniyle,
aile igletmelerinde, aile tiyesi olup, yonetici konumunda yer alan aile iiyeleri ile
profesyonel yoneticilerin gatismasi, hemen hemen kagmilmaz bir gercektir (Ak, 2008:
154). Ayrica, profesyoneller ve aile iiyeleri arasindaki gii¢ farkliliklar1 da énemli bir
¢atisma nedeni olabilir. Cinkii, hem aile bireyleri hem de profesyonel yoneticiler, sahip

olduklart gii¢ ve statiiyii daima koruma ve arttirma egilimindedirler.

Bir profesyonel yonetici, her ¢alisan gibi, isletme ile yaptigi ise giris

sozlesmesinde yer alan, haklarinin zamaninda denmesini, saglanmasini bekler. Fakat,
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profesyonellerin isletmelerden tek beklentileri sadece ekonomik diizeyde degildir.
Ayrica, igletmenin gelisimi amaciyla verdikleri fikirlerin kolayca kabul gérmesini,
kendilerini tam ifade edebilmeyi ve projelerinin 6nemsenmelerini isterler. Profesyonel
yoneticilerin, ¢alistiklari aile isletmelerinde karsilagsmay hi¢ istemedikleri durumlar ise;
isletme Uiyelerinin stirekli islerine karismalari, onlara olan giiven eksikliklerini géstererek
patronluk taslayici tavirlar sergilemeleridir. Aile isletmelerinde gorev yapan profesyonel
yoneticiler, sdylemek istediklerini tam olarak ifade edemeyip, varsa yeni projelerinden
aile liyelerine s6z edemedikleri zaman, hem isletmenin gelisimi ve kurumsallasmasi hem
de s6z konusu profesyonel yoneticilerin kendilerini gelistirmeleri konusu, bazi engellerle
kargilagmaktadir. Ayrica, kurumsallagsmasini tamamlamamus isletmelerde gorev yapan ve
giinlik faaliyetlerini stirdiiriirken, ¢ok fazla kisi ve gruplarla etkilesim igerisinde olan
profesyonel yoneticiler, daha fazla sorunlarla karsilasmaktadir (Giiney, 2008: 256-259).
Karsi kargiya kaldiklar1 bu kadar ¢ok ve farkli ¢atismalar da onlarin performanslarini

olumsuz ydnde etkileyebilmektedir.

Yeni fikirler yaratma yetenegi anlamina gelen yaraticilik kavramu, aile isletmeleri
tarafindan fazlasiyla tesvik edilmektedir. Ciinkii, yaraticilik kavraminin, kurumlara,
caliganlart hognut etme gibi olumlu katkilar1 vardir. Bu nedenle, tiim isletmeler yapi
olarak yenilik¢ilige a¢ik olmalidirlar. Ayrica, yaraticilik karami bir takim asamalardan
olusur. Bu agamalar ise; bir ihtiyacin ortaya ¢ikmasi, toplanan bilgilerin gézden
gecirilmesi, elde edilen bilgilerin sindirilmesi, yeni bir fikrin sezilerek ortaya ¢ikan
sonuglarin degerlendirilmesidir. Bu adimlari tek tek izleyen isletmeler, yaratici yapilarin
gelistirerek, kurumlarina faydalar saglayabilirler (Samen, 2008: 364-366). Ayrica, aile
isletmeleri, profesyonel yoneticilerin egitilmesi konusuna da 6nem vermelidirler. Ciinki,
aile isletmelerinde grev yapan profesyonel yoneticilerin, giinliik faaliyetleri konusunda
daha net ve giincel bilgi sahibi olmalari gerekmektedir. Fakat, aile isletmelerinde egitim
ve kariyer konulari fazla maliyet olarak goriilebilmektedir. Aile isletmelerinde, egitim ve
kariyer alanlarinda yasanan bu sorunlar nedeniyle, séz konusu profesyonel yoneticiler ve
calisanlar, yeni gelismelerden yeterince yararlanamayabilir ve giiniimiimiiziin siirekli
degisen piyasa kosullarina uyum saglayamama sorunu yasayarak, modern zamanin
gerisinde kalabilirler. Bir aile isletmesi, teknolojik gelismeleri takip edebilme imkanina
sahip olsa bile, bunlari kullanabilme veya 6grenme konusunda sorun yasayabilir. Aslinda

profesyonel yoneticilerine, finansal sebepleri bahane eden aile isletmeleri, bircok



hizmetleri igin (danismanlik, yazilim, muhasebesel uzmanlik alanlari gibi) taseron
isletmelerden destek alirlar. Séz konusu aile igletmeleri, isletme igerisinde ¢Gziim
tiretebilecegi veya karsilayabilecegi hizmetleri, egitim yetersizligi nedeniyle, disaridan
destek yolu ile satin alarak daha maliyetli bir sekilde ¢6ziime kavusturuyor olabilirler.
Aslinda aile isletmeleri, ihtiyag hissettikleri alanlarda, kendi profesyonellerini
yetistirerek, onlarn gerekli egitim almalaria yardimei olarak; gelismelerine,
maliyetlerini azaltmaya ve onlar ile disaridan hizmet veren kisiler arasinda olusabilecek
fikir ayriliklari veya ¢atismalara engel olabilirler. Bu sekilde bir siireg izleyen aile iiyeleri,
kendi profesyonel yoneticilerini, egitimsizlikten ve giincel konularda geri kalmaktan,
belki de kendi i¢lerinde dogabilecek igsel ¢atismalardan onlari kurtarmis olacaklardir. Bu
nedenle, aile isletmelerinde egitim ve kariyer konularinin son derece énemli alanlar

oldugu sdylenebilir.

Aile igletmelerinde, diger isletmelerden farkli olarak, aile ici anlagmazliklar ve
catismalar ¢ok Snemlidir ve bu uyusmazliklar isletmeyi etkiler. Ayrica, aile isletmelerinde,
aile ve isletme kavramlar siirekli olarak birbirine karigtirilmaktadir. Aslinda aile
isletmelerinde goriilen bu durumlara, aile isletmelerinin zayif noktalar1 denilebilir. Aile
isletmelerinde, aile ve isletme kavramlarinin siirekli karistirilmasi ise, aile iiyelerini
etkiler ve aile igindeki catigmalari artirir (Develi, 2008: 34). Aile isletmelerinde
gergeklesen gatismalarin ise, tekrarlanan bir yapisi vardir ve s6z konusu bu catismalar,
ilerleyen zamanlarda isletmenin karar verme siireglerini ve gelecekteki aile iliskilerini
etkileyebilmektedir (Arslan, 2006: 88). Bu nedenle, aile i¢inde goriilen ¢atismalarin tespit

edilmesi ve ¢oziilebilmeleri, aile isletmeleri icin Snem arz etmesi gereken bir konudur.

6. PERFORMANS KAVRAMI VE CATISMANIN PERFORMANSA
ETKISI

Performans, bir isletmede belirli bir isi yapmak icin ise alinan kisinin, s6z konusu
isi ne kadar iyi yaptiZinin lgiilmesi sonucunda bulunan derecedir (Sonnentag ve Frese,
2001: 5). Performans bir diger tanima gore ise; belirli bir zaman dilimi icerisinde, bir
birey veya grubun, bir isi yaparken gosterdigi cabalarin nicel veya nitel sonuglaridir

(Uysal, 2015: 33). Kisinin becerileri ile motivasyonunun bir sonucu olarak ortaya ¢ikan
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performans kavramu, i¢erisinde barindirdigi fonksiyona bagli olarak “‘etkinlik’’,  ‘verim’’,

“c1ktr’’ gibi terimlerle iligkilendirilebilirler (Akgakanat, 2009: 5).

Insan kaynaklar1 y&netiminin, en karmasik ve tartismali konularindan olan
performans degerlendirme konusunun, g¢alisanlar ve Orgiitler agisindan &nemi ¢ok
biyiiktiir. Clinkdi, performans degerlendirmeler sonrasinda, gelecekte alinacak olan idari
kararlar verilmektedir. Sonuglar1 somut olarak belirlenmis ve iyi ¢alisan personellerin
ortaya ¢iktig1 degerlendirmelere gore alinan rasyonel kararlar sonucunda da ¢alisanlara
ait performanslarda bir artis yasanacacagi yorumu yapilabilir. Ayrica performans
degerlendirme yontemi sayesinde, ¢alisanlar da kendi eksikliklerini gorebilecek ve bu
eksikliklerini giderecek ydntemler bulmaya ¢alisacaklardir. Ozellikle kendisini isine
adayan isgorenler, sergiledikleri olumlu performanslarin karsiligini, maddi veya manevi
olarak almay1 beklerler. Ayrica bu c¢alisanlar, kendileri kadar ¢alismayan ve Ozveri
gostermeyen kisilerin kendileriyle ayni sekilde degerlendirildigini de gérmek istemezler.
Boyle bir durum ile karsi karsiya kaldiklarinda ise, ¢alisma istekleri azalir. Bu nedenle
aile isletmelerinde, profesyonel yoneticiler ile aile isletmesi sahipleri arasinda ¢atismalar
olusmasini engellemek i¢gin, performans degerleme ¢alismalarinda titiz davranilmasi ve
tarafsiz olunmasi gerektigi yorumu yapilabilir. Sonuglari belirlenmis performans
degerleme c¢alismalar1 bir isletmede, profesyonel yoneticilerin ve isletme sahiplerinin;
insan kaynagini gelistirilmelerine, ¢alisanlarini &diillendirmelerine hatta gerekiyorsa
cezalandirilmalarina, ¢alisanlari ile ilgili iyilestirici 6nlemler veya kararlar alabilmelerine
yardime1 olmaktadir. Ayrica profesyonel yoneticiler, yonettikleri isletmenin daha verimli
calisabilmesi i¢in, ise uygun niteliklerde personel alimi yapmak ve aldigi galisanlarin
gelisimlerini saglayabilmek isterler. Basarili oldugunu gérdiigii ¢alisanlarini da, yetkileri
daha fazla olan gorevlere getirebilmek isterler (Akgakanat, 2009: 6-7). Bu nedenle,
performans degerlendirme ¢aligmalari ve sonuglari, profesyonellerin calisanlart icin

kullanabilecekleri ¢ok 6nemli bir aragtir.

Catisma goriildigu orgiitlerde, yonetilmesi ve c¢oziilmesi gereken bir sorun
olmasina ragmen, gercek anlamda, kaginilmasi gereken bir durum olarak goriilmektedir.
Profesyonel yoneticiler, ¢atisma kavrami ile karsi karsiya kaldiklarinda, onu tamamen
gidermekten ¢ok, orta diizeyde tutup, ondan faydalar elde etmeyi tercih ederler. Ayrica

profesyonel yoneticiler, organizasyonlarda goriilen ¢atismalarin sdz konusu is ile ilgili
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olmasint bekledikleri i¢in, bireyler arasindaki kisisel nefret ve anlasmazliklari en aza

indirmelidirler (Chetty, 2012: 1).

Ayrica, bir organizasyonda astlar motive edilirken de su maddelere uyulmasi

gerekmektedir: (Efil, 2009: 163)

* Her bir bireye gereken degerin verilip, cesaretlendirilmesi,

e Iglerinden basarili olanlara, isinde yiikselme sanslari taninmasi,

» Egitimlerle siirekli desteklenmeleri ve hepsine adil davranilmasi,

* Onlara, ligiincii kisilerin ayn1 ortamda oldugu zamanlarda, kiiciik diisiiriicii
elestirilerin yapilmamasi, |

e Sorunlar ile ilgilenilmesi,

e Daima 6rnek olunmasi,

* Ayrica astlara, siirekli bilgi destegi verilmesi ve gerekli konularda onlar igin

¢ozlimler bulunmasi gerekmektedir.

Orgiitteki hiyerarsiye gore; astlar da oldugu gibi, profesyonel yoneticilerin de
demotive ve motive olduklari durumlar mevcuttur. Profesyonel yéneticiler, 6zerklik
artig1, hareket 6zgiirligii ve ¢alisma yagamlarinda karsilastiklari belirsizliklerin azalmasi
ile motive olmaktadirlar (Arslan, 2006: 41). Profesyonellerin demotive olabilecegi
durumlara 6rnek vermek gerekirse; bir profesyonel yonetici aile isletmesinde, aile iiyesi
olmayan, disaridan bir calisan olarak, isiyle ilgili alacagi kararlara karsi asiri
miidahalelerden, adil olmayan bir 6diillendirme ve cezalandirma sisteminden, giivensizlik
algilamalarindan dolayr demotive olabilmektedir. Onlara karsi bu davranislarin
gosterilmesi de, performanslarina yansiyacaktir. Bu olumsuz siirecler sonrasi,
profesyonelin isletmeden ayrilmasina kadar uzanan sonuglar dogabilir. Ayrica, aile
liyeleri arasinda yasanan catismalar da, profesyonel yoneticilerin etkili bir performans

gostermesini engelleyebilmektedir (Giiney, 2008: 255-256).

Performans diisiikltigli kavrami, sadece ¢atismalarin sonuglarindan sonra ortaya
¢ikan bir durum degildir. Catisma diizeyinin diisiik oldugu organizasyonlarda da, bazi
nedenlerle, performans diisiikliikleri meydana gelmektedir. Bu nedenler; sistemin asiri
duragan olmasi, s6z konusu 6rgiitte yeni fikirlerin iiretilmemesi, rekabetin olmamasi gibi

sebepler olarak sayilabilir. Ayrica, ¢atisma diizeyinin fazla oldugu &rgiitlerde de; kaos,
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stres, gruplar arasi gekismeler ve diismanlik gibi birgok olumsuz faktor, yine performans
diistkligi kavramini meydana getirmistir. Ayrica orgiitlerde gdzlemlenen, optimum
diizeyde bir catismanin varligs ise, Srgiit performansini olumlu bir sekilde etkilemektedir
(Paydak, 2008: 18-19). Ozetlemek gerekirse; isletmelerde, olasi ¢atigmalarin ¢ziimii
acisindan, ¢alisanlar ve yoneticiler de dahil olmak {izere, biitiin calisanlarin
performanslarini olumlu yénde etkileyebilmek igin, insan kaynaginin verimlili gini artirict
diizenlemelerin yapilmasi gereklidir. Bu dogrultuda da, organizasyonlarda, catisma
olgusunu dengede tutabilmek ve catismalari, orgiitin amaglart dogrultusunda

yonetebilmek gibi durumlarin ¢ok dnemli oldugu s6ylenebilir.

Soysal'm (2008) yaymlanan “‘Calisma Yasaminda Kisilik Tipleri”” adl
¢alismasinda, galisma yasaminin, kisiligin olugsmasi ve gelismesinde 6nemli etkenlerden
biri oldugu belirlenmistir. Bu aragtirmada, ¢alisma yasaminin kalitesinin arttirilmast ile
bireyin sahip oldugu kisilik tipi arasinda bir iliskinin oldugu ortaya ¢ikmistir. Sonug
olarak, is yasami ve yapilan is, calisanlarin kisiliginde 6nemli bir faktor olarak 6niimiize
¢ikmaktadir. Soysal'in ortaya koydugu bu sonuca gére; is ortaminda, uyumlu, giivenilir,
arkadaglarint motive edebilen, iyi iletisim kuran, dikkatli, sorumlulugunun bilincinde ve
paylagimer bir kisilige sahip olan bireyler, i yerinin etkinligini, verimliligini ve
performansini 6nemli Slgiide etkilemektedirler. Ancak, olgun ve dengeli olmayan, siirekli
kendi ¢ikarlarini gozeten, isbirligi ve dayanismayi sevmeyen, karamsar ve umutsuz bir
kisilige sahip olan bireylerin ise, kendileriyle birlikte cevrelerini de olumsuz bir bigimde
etkileyecekleri tahmin edilebilecek bir durumdur. Bu gibi durumlarin sonucunda ise, is
yerinde is doyumsuzlugu ve gatisma ortami séz konusu olacaktir. Ayrica, s6z konusu
Orglit ortaminda, kisisel ve 6rgiitsel amaglara ulasabilme diizeyinde azalma ve verimsizlik
hali olusacaktir. Anlasilmasi ve geginilmesi zor bu tiir kisiler ile, her toplulukta oldugu
gibi, is yerlerinde de karsilagilabilmesi miimkiindiir. Bu ¢alismadan da anlasilabildigi
gibi. calisma ortaminin kisilik iizerinde etkisi oldugu kadar; kisiliginde ¢alisma ortaminda

olumlu ya da olumsuz etkileri goriilmektedir.

Soysal'a (2008) gore; isletmelerde, farkli kisilik tiplerinin yer aldigi ¢alisma
yasamini daha kaliteli bir diizeye getirebilmek i¢in bazi dnlemler alinabilir. Bu 6nlemler

ise, su sekilde maddelendirilebilir:
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1. Bir igyerindeki isgorenler, statiilerini, gérev ve sorumluluklarini oldugu gibi,
kisilik farkliliklarini da birbirinden ayirabilme, onlarin deger ve 6nemlerini lyi tartabilme

bilincine varabilirlerse, isyerindeki iliskiler daha kaliteli ve verimli olabilecektir.

2. Isletmeler, ise eleman alim siireglerinde, kisilik degerlendirmelerini yaparken
daha titiz davranmali ve boylece, en uygun ise, en uygun elemanin alinmasini

saglamalidirlar.

3. Isletmeler, birbirinden farkli kisilik tiplerine sahip calisanlarini, ayni1 amag
dogrultusunda yonlendirmeli, bireyleri motive edebilmeli, egitim ve gelistirme
konusunda galisanlarina imkanlar vererek, onlari ise uyum saglama ve daha verimli olma

konusunda tegvik etmelidirler.

4. Is yerinde kogluk, rehberlik ve psikolojik danismanlik miiesseseleri aktif ve

giivenilebilir tutulmalidir.

5. Caligma ortaminda isbsliimii ve igbirligi arttirilarak, tiim personellerin kaygi ve

gerilimleri azaltilmalidir.

Yelkikalan'in (2006) “dile Sirketlerinde Catisma ve Bir Coziim Onerisi: Stratejik
Planlama” adli arastirmasina gore; aile isletmeleri gibi iilke ekonomilerinin yapitas:
olarak faaliyet gosteren isletmelerin, yasam siirelerinin kisa olmasi, bu isletmeler icin acil
olarak sorunlarin tespitini ve ¢dziim iiretilmesini gerekli kilmaktadir. Aile isletmeleri,
duygusal aile baglarini ve rasyonel isletme gerg¢eklerini bir arada bulundurmasi nedeniyle,
birgok sorunla karsi karstyadir. Sorunlarin kaynaginda ise, aile degerleri ve isletme
degerlerinin ¢atismasi onemli bir durum olarak yer almaktadir. Isletmelerine, orgiit
dinamiklerini entegre edemeyen aile igletmeleri, cok farkli sorunlar yasayarak sirketlerini
kapatma karari bile verebilirler. Onceden alinacak birtakim 6nlemlerle, sorunlari ortaya
¢ikmadan &nce gérmek ve onlar i¢in ¢oziim iiretmek ve yasanan sorunlari asgari seviyeye
¢ekerek, problemleri onlardan fayda saglayacak hale getirmek de miimkiindiir. Ornegin;
kurumsallagsma ¢abalar1 ve uygulamalari, aile anayasasinin olusturulmasi, miras ve varis
planlamasinin 6nceden yapilmasi, duygularin dogru sekilde yonetilmesi, rasyonel isletme
prensiplerine uygun hareket edilmesi gibi ydntemler uzun vadeye yayilan kalici basarilari
saglayacaktir. Bu dogrultuda, aile isletmelerindeki catismalar minumum diizeye

indirilebilecektir.
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Taslak (2007) tarafindan yapilan, ‘‘Is-Aile Catismalarinin Bireysel ve Orgiitsel
Sonuglari’’ lizerine yapilan bir aragtirmaya gére ise; is-aile catismasi, bireyin aile i¢inde
ve is yerinde iistlendigi rollerin birbirini engellemesiyle ortaya ¢ikan roller catismasindan
dolay, bireylerin {izerlerinde rol baskist olusmasi anlamina gelmektedir. Ailenin is ile
gatismast ise, bireylerin isine ayirdigi kaynaklarin, aile unsurlarinca engellenmesi
anlamma gelir. Isin aile ile c¢atisma durumlarinda bireylerde; aile ve hayat
memnuniyetsizligi, tikenmislik ve moralsizlik hissiyati olusmaktadir. Orgiitlerde ise;
devamsizlik ve ayrilma istegi, verimsizlik gibi sonuglar ortaya ¢cikmaktadir. Ailenin is ile
catigmasi durumunda ise; bireylerin hayat ve aile memnuniyetlerini olumsuz etkilenerek,
tilkenmislik ve moralsizlik hissi olusmaktadir. Bu gibi sorunlar drgiitlerde ise, sadece
verimsizlik hissi ortaya ¢ikarmaktadir. Burke ve Greenglass (2001), isin aileyle ¢atigsmasi
durumunun temelinde, isle ilgili faktorlerin oldugunu ag¢iklamistir ve bu duruma ailenin

is ile ¢atismasi durumundan daha fazla karsilasildigini savunmaktadir.

Ozmutaf’in (2007) ““Orgiitlerde Bireysel Performans Unsurlari ve Catisma’’ adli
aragtirmasina gore; giniimiiz Orgiitlerinde, performansin siirekli artirnmma yénelik
¢abalarin ve catigmalarin ortaya ¢ikmasinin dogal bir siireg oldugu belirtilmistir. Ancak
bu dogal siireglerin, lider yonetim tarafindan iyi analiz edilip yénetilmesi ve siirekli olarak
gbzlenmesi gerektigi ¢ok onemli bir gergektir. Isletmeler, misyon ve vizyonlar: basta
olmak lizere, tiim degerlerini, tiim ¢alisanlarla paylasarak ve onlar1 6rgiitlerde yasatarak
gelistirdiklerinde, kendiliginden performans artisinin en iist diizeye, ¢atismalarin ise en
alt seviyeye gekilecegi agiktir. Bu baglamda, performans ve catismaya etki eden baglica
ybnetimsel, bireyden kaynaklanan ve diger sebeplerin, aslinda bir biitiiniin parcalar:
oldugu disiinebilir. Asil amacin, kurulusun tiim paydaslarca istenen yere gelmesinin
oldugunun unutulmamas1 gerekmektedir. Ayrica, bireyin performansina ve ¢atisma
diizeyine etki edebilecek faktorlerin, gesitli zaman ve ortamlarda, gesitli diizeylerde ve
dengesiz bir yapida ¢alisma hayatina yansiyacagi, kimi durumlar i¢in Snemsiz gibi
gbzitken performans ve catisma siire¢lerinin, kimi durumlarda ¢ok 6nemli bir diizeye
gelebileceginin unutulmamasi gerekmektedir. Bunun yani sira, ¢alismada performans ve
catisma iligkisi belirli ana temalar gercevesinde ortaya konulmaya ¢alisilmissa da,
uygulamada orgiitiin dis ve i¢ ¢evresinden kaynaklanabilecek sinirsiz denilebilecek
sayida ve sekilde yeni degiskenlerin de 6ne ¢ikabilecegi durumu, bu ¢alismanin kisitlari

olarak ifade edilebilir.
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Yapilan aragtirma sonuglarina gore; ¢alisma yasaminda, kisilik tiplerinin etkili
oldugu ve ayni zamanda, is ortaminn da kisilik tiplerini etkiledigi tespit edilmistir.
Olumlu bir kisilik tipinin, ¢aliganlarin performansina olumlu etki edecegi; olumsuz kisilik
tiplerinin ise, performans tizerinde negatif etkileri olabilecegi saptanmistir. Bu baglamda,
orglitsel ¢atismalarin yasanmamasi igin, Orgiit kiiltiirine uygun kisilik tiplerinde
calisanlarin istihdam edilmesi gok- onemlidir. Ciinkii, Orgiitiin kiiltiiriine uyum
saglayabilen ¢alisanlarla birlikte, drgiitlerde catigmalar azami diizeye gekilebilecektir. Bu
durum, aile isletmeleri i¢in de son derece 6nemli bir konudur. Ciinkii, aile isletmelerinde
kiiltiir, aile tiyelerinin kisilikleri dogrultusunda sekillenmektedir. Bu yiizden aile
isletmelerinde, aile degerleri ile igletme degerlerinde dengeli bir benzerlik olmali ve
catismanin en alt diizeyde gergeklesmesi saglanmalidir. Ayrica, aile isletmelerinde,
kisinin aile i¢indeki yeri ile isletmedeki yeri arasindaki farklarin olmasi rol baskisi
yaratabilmektedir. Aile iiyesinin is ile ¢atigmasi ise, motivasyon ve performans kaybina
yol agarak, aile iyesinin ise kars1 isteksiz olmasini ortaya ¢ikarabilir. Bu durum, oldukca
kargilasilan bir durum olmakla beraber, aile isletmelerindeki gatismalarin engellenmesi
icin irdelenmesi gereken konulardan biridir. Aile isletmelerindeki ¢atismalari
engelleyebilmek i¢in organizasyonda, iyi bir lider motifi ¢izilmesi gerekmektedir. Ciinkii,
catismalari en iyi sekilde yonetebilen liderler, aile iiyeleri veya igletme igerisinde yasanan

catismalara ve orgiit performansina olumlu yonde katki saglayabilirler.

Jehn (1995, 1997), iliski ¢atismasi, gbrev ¢atismasi ve siire¢ ¢catismasi olmak iizere
li¢ tiir catigmadan bahsetmektedir. iliski ¢atismasi, bireyler arasi kisilik, dil, kiiltiirel
farkliliklar vb. faktrlerden kaynakli uyusmazlik durumu olarak tanimlanmaktadir. Gérev
catismasi, gorevin igerigi ile dogrudan baglantili fikir ayriliklarini ifade etmek icin
kullanilmaktadir. Siireg ¢atismasi ise kaynaklarin dagitimi ya da goérevlerin yerine
getirilmesinde izlenen yol vb. konularla ilgili anlasmazlik halini ifade etmektedir. Aile
tyeleri ile profesyonel yoneticiler arasindaki ¢atisma durumu, her {i¢ ¢atisma tiirii ile
dogrudan baglantili olarak ortaya ¢ikabilmektedir. Ornegin, aile iiyeleri ile profesyoneller
arasindaki kisilik farkliliklari, gérevin icerigine dniik fikir ayriliklari ya da operasyonel
siireglerin tasarimina dontk farkli bakis agilari birer ¢atisma nedeni olabilmektedir.
Ancak burada sorgulanan nokta, catismanin bireysel performans tiizerindeki olasi
etkileridir. Catisma yonetimi literatiirii gozden gegirildiginde, ¢atisma-takim performansi

iliskisinin sik¢a sorgulandigi goriilmektedir (Jong et al, 2008; Jehn et al, 2012; Wood et
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al, 2011; Liu 2009; Ayub and Jehn, 2014). Aile iiyeleri ile profesyonellerin birlikte bir
“lst yonetim takimi1” olugturdugu diistincesinden hareketle, takim performansi-gatisma
iligkisinin 6nem tasidigun sdylemek miimkiindiir. Ozellikle, sosyal ag teorisi baglaminda
olusturulacak bir “catisma ag1” semasl, hangi aile iyesi ile hangi profesyonelin daha fazla
catisma igerisinde olduklarini net bir sekilde ortaya koyacaktir. Bu baglamda Jen (2013),
sosyal a8 igerisinde tanimlanan kisilerin yasadiklari gatigmalarin, bireylerin is
performansi ve is tatminleri izerindeki etkilerini arastirmustir. Arastirmada, sosyal ag
igerisinde yasanan catismalar ile bireysel performans ve is tatmini arasinda ters yonlii
iliskinin oldugu bulgulamustir. Yani ¢atigma arttikga, bireysel performans ve is tatmininin
diistiigii belirlenmistir. S6z konusu ¢alismada Jehn, kisiler aras1 uyusmazliklarin yarattigi
gerilim, diismanlik ya da taciz durumlarinin, takim iiyelerinde zaman ve enerji kaybina
neden oldugunu ve genel verimliligi diisiirdiigiinii belirtmektedir. Lu ve meslektaslari
(2011: 131), gorev ve iliski catismasinin, kisilerin isyeri davranislari tizerindeki etkilerini
incelemis, iliski catismalarinin bireylerin érgiitsel vatandaslik davranisi ve bilgi paylagsma
davranislan ile ters yonlii iligkisinin oldugunu bulgulamislardir. Diger bir calismada
Perez ve meslektaslari (2015: 250), gérev ve iligki catismalarinin belirli bir oranda orgiitte
bullying etkisi yarattigini ifade etmektedirler. Konu is-aile catismasi baglaminda
degerlendirildiginde ise, is-aile ¢atigmalarinin bireyler iizerinde duygusal tiikenme ile
sonuglandigi bulgulanmistir (Zhang et al, 2012: 696). S6z konusu arastirmalar, aile
tiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasinda yasanabilecek olasi ¢atismalarin, her iki
tarafin “bireysel” performanslari iizerinde olumsuz etkilerinin olacagini gézler Sniine
sermektedir. Buna karsin, ¢atisma halinin, inovatif is siireglerine olumlu yonde katki

sagladig1 da arastirmalarla ortaya konmaktadir (Chen et al, 2012: 151).

Literatiirde bireysel performans kavramini tanimlayan iki performans alt boyutu
vardir. Bunlar: Gorev Performans: ve Baglamsal Performans ‘tir. Gorev performansi, bir
isin yerine getirilmesi i¢in iistlenilmesi gereken tiim temel gérevleri ifade etmektedir. Bu
nedenle bu performans tiirii, faaliyet gosterilen is koluna gore degisebilmektedir.
Baglamsal performans kavrami ise; faaliyette bulunulan isin siirdiiriilmesine yardimeci
olan psikolojik, sosyal katkilari igerir ve bu katkilarin arttirilmasina fayda saglayan bir
performans tiirtidiir (Polatct, 2014: 116). Ozetle, gérev performansi daha cok bir isin
uzmanlik ve teknik yoniiyle alakali sorumluluklardir. Literatiirde, baglamsal performans

tirti ile ilgili kullanilan farkli ifadeler de vardir. Bunlar: Kurumsal Performans ve
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Vatandashk Performanst gibi ifadelerdir. Ciinkii, baglamsal performans goniilliilige
dayanan davraniglari 'ic_;erisinde barindirir. Baglamsal performansa 6rnek olarak ise; fazla
¢alismaya goniilliiliik, sebat, bagkalariyla isbirligi yapabilme yetisi, yardim etme,
kurallara uyma, orgiitii koruma gibi davranislar gésterilebilir (Ozdevecioglu ve Kanigiir,

2009: 61). Asagida ise, s6z konusu performans tiirlerinden kisaca bahsedilecektir.

6.1. Gorev Performansi

Gorev performansi, bir organizasyonun amaglarini gergeklestirebilmek igin, bir
bireyin gosterdigi davranglardir. Gérev performansi, organizasyonun teknik hedefi ile
ilgili olan eylemleri igerir. Bu performans tiiriine drnek olarak ise; hammadde tedariki,
iiriin dagitim1 gibi eylemler gosterilebilir (Johnson and Meade, 2010: 1). Baska bir tanima
gore ise gorev performansi; isletmenin yaptigi ise bagli olmak iizere, igerisinde
organizasyonun amaglarini ve kurumun inanglarini barindiran bir performans tiiriidiir
(Befort and Hattrup, 2003:17). Ozetle gérev performansi, isletmede yapilan biitiin islerin
tamamen yerine getirilmesi ile ilgili konularin yer aldig1 performans tiiriidiir. isletme
¢aliganlarinin, temel faaliyetlerini gerceklestirmeleri ile ilgili oldugu ve temel is

tanimlarini baz aldig1 i¢in bu performans tiirii son derece dnemlidir.

Gérev performansmin Slglilmesi asamasinda, bir ¢alisanin, suan sahip oldugu
performanst baz almir. Calisanlarin gdrev performanslarini degerlendirme kriterleri
olarak ise; isteki amaca uygun basarilar, s6z konusu amaglara ulasirken uyguladiklari

planlar, terfi beklentileri gibi faktorler sayilabilir (Demerouti et al., 2014: 60).

Bir kurumda gorev alan profesyonel yoneticiler, teknik yetenege direkt olarak
katkida bulunmazlar. Ciinkii profesyoneller, mavi yaka personeller gibi, iiretimde direk
olarak gorev alan kisiler degillerdir. Ancak, yonetimin fonksiyonlarin saglamak temel
gorevleri arasinda oldugu igin, tiretime direkt olarak katkida bulunan islerin basarili, |
verimli ve etkin bir sekilde yapilmasini saglarlar. Bunun yaninda, idari isleri yiiriiten
insan kaynaklari, muhasebe vb. gibi birimlerin de, iiretime direk olarak katkilari
bulunmamaktadir. Idari isler bsliimii, sahip oldugu temel gorevler sayesinde, profesyonel
yoneticiler gibi, tiretime direkt olarak katkida bulunan islerin etkin ve verimli bir sekilde
yapilmalarini saglarlar. Iste bu tip, temel sorumluluklarin gergeklestirilmeleri esnasinda

olusan gorevler de, gorev performansinin ¢alisma alanina girmektedir. “Teknik yetenege
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katkida bulunur” ibaresi, farkli iki performans tiiriinii birbirinden ayirt etmek i¢in dnemli
bir niteliktir. Ciinkii, drneklerini verdigimiz faaliyetler disinda kalan, diger birgok
faaliyet, gorev performansinin ¢alisma alanina girmez (Dogan ve Ozdevecioglu, 2009:
172-173).

6.2. Baglamsal Performans

Performans tiirlerinden olan baglamsal performans, igerisinde yardim etme gibi
davraniglar1 barindiran performans tiirtidiir (Johnson and Meade, 2010: 1). Gorev
performansi, amaglara ulagma, ySnetici tarafindan yonlendirilme gibi belirli calisanlara
yonelik yonetim ve is ile ilgili faaliyetlere odaklanirken; baglamsal performans etik
degerler, calisanlarin sorunlariyla ilgilenme gibi davranislari icerir (Unlii ve Yiiriir, 2011:

185). Biri daha insan odakli performans tiirii iken digeri, daha is odakli bir performanstir.

Baglamsal performans &lgiiliirken, tigiincii kisilere yonelik eylem ve davranislar
kriter olarak alintyor denilebilir. Bu kriterlere rnek teskil edebilecek davranislar olarak;
fedakarlik diizeyi, yeni ige baglayan kisilerin oryantasyonuna kendi is taniminda olmasa
dahi yardime1 olmak gibi davranislar gosterilebilir (Demerouti et al., 2014 : 60).

Baglamsal performansin organizasyonlara birgok yonden faydasi bulunmaktadir.
Bu tiir, igerisinde; caba, kisisel disiplin, uyumluluk gibi davramslar icerdiginden
¢alisanlarin ve profesyonel yoneticilerin etkinliklerini artirmalarina yardime1 olmaktadir.
Bu gibi isbirlik¢i davranislar da, organizasyon iiyeleri arasinda olusabilecek catismalari
azaltmaktadir. Baglamsal performans, yaratmis oldugu sosyal etkiler dogrultusunda
gorev performansini da desteklemektedir. Igerisinde goniillii davramslar olan baglamsal
performans tiirii, érgiitteki disiplin ve iletisim problemlerini ¢ozer (Scotter, 2000: 81).
Sonug olarak; bu gibi tutum ve davramslar sayesinde, orgiit etkinligi artar ve
organizasyonlarda gériilen disiplin problemleri, iletisim problemleri, catismalar azalarak,
orgiit verimliligi ve etkinligi artan seviyelere ulastirilmaya ¢alisilir.

Bir ¢alisanin, organizasyon agisindan degeri, toplam performansinin 5lgiilmesi ile
bulunmaktadir. Farkli anlamlara gelen dolayisi ile de farkli yapilar olan gdrev ve
baglamsal performans kavramlarinin her ikisi de, ¢alisanin toplam performansina katki
yapan kavramlardir. Bu yilizden yoneticiler, calisanlarini degerlendirirken her ikisine de

onem verirler (Johnson and Meade, 2010: 1). Borman ve Motowidlo (1993) tarafindan,
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ayrimlart yapilan gérev ve baglamsal performanslar hakkinda yapilan c¢alismalarin
sonucuna gore; ydneticiler, calisanlarin toplam performanslarini degerlendirirken, soz
konusu calisanlarin gérev ve baglamsal performanslarini esit olarak g6z Oniinde

bulundurmaktadirlar (Scotter, 2000: 81).

Gorev performansi &lgiiliirken, yetenek ve beceriler; baglamsal performans
oletliirken ise, kisilik ve onunla ilgili faktorler performans 6l¢iimiine yardime1 olmaktadir
(Sonnentag and Frese, 2001: 7). Borman’a (2004) gére; bu iki performans tiiriiniin en
onemli ayrim noktasi, gorev performansinin farkli is alanlari icin degismesi durumudur.
Baglamsal performanstaki tutum ve davranislar ise, farkli islerde de benzer olmaktadir.
Clinkii, goniillii olmak, sartsiz kabul etmek, yardim etmek gibi davranislar hemen hemen
tiim isler i¢in benzer diizeylerde 5nem arz etmektedir. Baglamsal performans tiirii, niyetle
ilgilidir. Gorev performansi ise, karakter gibi motivasyonel ozelliklerle ilgilidir
(Ozdevecioglu ve Kanigiir, 2009: 58). Yapilan agiklamalara bakilarak, gorev
performansinin sadece belirlenen bir isin yerine getirilmesi ile ilgili bir tiir oldugu;
baglamsal performansin ise, organizasyon basarisini daima destekleyecek goniillii

davranislari barindirdig s6ylenebilir.

Bu performans tiirlerinden farkli olarak, son dénemlerde bir diger performans
tirliniin de {lizerinde durulmaktadir: “Yenilik¢i Is Performansi”. Giiniimiiz kiiresel
rekabet ortaminda, kurumlarin varliklarmi  koruyabilmeleri, rekabet stiinliigii
saglamalarina ve yenilik yapabilme diizeylerine bagli hale gelmistir. isletmelerin yenilik
yapabilmeleri ise, bireylerin yenilik¢i olmalarina baghdir. Bireylerin yenilikei
davranislari ise, yenilikgi is performansi ile dogru orantihidur, biri arttiginda digeri de artis
gostermektedir. Bir isletmenin basarisi; calisanlarinin  performanslarina, yenilik
yapabilme oranlarina, organizasyona fayda saglayacak eylemlere baghdir. Isletmede
¢alisanlar arasinda olumlu bir is iligkisi kurulabilirse, ¢alisanin isi ile ilgili goriisleri
olumlu olacak, s6z konusu 6rgiite olan baglilig1 artacak, rol ¢atismalari da azalacaktir.
Ayrica, bir profesyonel yonetici ¢alisanlariyla yiiksek kaliteli bir iletisim kurmayi
bagarabilirse, isgdrenlerin gérev, baglamsal ve yenilik¢i is performanslari da bu
durumdan olumlu olarak etkilenecektir. Ayrica iletisim yetenegi yiiksek profesyoneller
sayesinde, iggbrenlerin bireysel problem ¢6zme yetenekleri artacak, is iliskileri de olumlu
yonde gelisecektir (Onay, 2011: 588-590). Ozetlemek gerekirse; calisanlarin

performanslari, bizzat yoneticileri ile iligkilerine bagli olup, bu iliski sayesinde isletme
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basarist ve siirdiirebilirligi artacaktir. Profesyonel yoneticiler de, aile isletmeleri
igerisinde yer alan, aile iiyesi olmayan bir ¢alisan oldugu i¢in, onlarin da performanslarini

etkileyen faktorlere, aile isletmesi tiyeleri ile iliskileri eklenebilir.

Sonug olarak; glintimiiz orgiitlerinde, gerek performansin siirekli artirimina
yonelik cabalarin, gerekse ¢atismalarin ortaya ¢ikmasinin dogal bir siire¢ oldugunu
sdyleyebiliriz. Ancak, yapilan aragtirmalar sonucunda, performans diistikliigtiniin sadece
¢ikan ¢atismalarin sonucunda olusan bir durum oldugu sonucuna varamayiz. Ciinkii,
optimum diizeyde ortaya ¢ikan gatismalar orgiitlerin performanslarini olumlu olarak da
etkileyebilmektedir. Catigma diizeyinin ¢ok diisiik oldugu isletmelerde ise, asiri
duraBanlasan sistem nedeniyle, yine performans diisiikliikleri gozlemlenebilmektedir
(Paydak, 2008: 18-19 ). Ancak, isletmelerin dogal bir siireci olarak adlandirabilecegimiz
¢atisma ortamlarinin, bir profesyonel yonetici tarafindan iyi analiz edilip yonetilmesi ve
siirekli olarak gdzlenmesi gerektigi olgusu bir gercektir. Bu baglamda, elbette tek
sorumluluk lidere aittir yorumu yapilamaz. Fakat, kuruluslar ve sahibi olan aile tiyeleri,
misyon ve vizyonlari basta olmak iizere, tiim degerlerini, biitiin calisanlariyla paylagarak
ve sdz konusu degerleri orgiitlerde yasatarak gelistirdikleri zaman, kendiliginden
performans artisin en iist diizeyde, catismalarin ise en alt seviyede oldugunu

gorebileceklerdir.
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UCUNCU BOLUM
AILE ISLETMELERINDE, AiLE UYELERi VE PROFESYONEL
YONETICILER ARASINDAKI CATISMANIN PROFESYONEL
YONETICILERIN PERFORMANSI UZERINDEKI ETKILERINi
OLCUMLEMEYE YONELIK ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN AMACI

Diinya lizerindeki tilkelerin, ekonomik kalkinmalari agisindan 6nem arz eden aile
isletmeleri sayesinde, tilkelerin Gayrisafi Milli Hasila’larinin, minimum yiizde 45
maksimum ise yiizde 70’i, bizzatkendileri tarafindan tiretilmektedir (Kiraci ve Alkara,
2009: 172). Bu nedenle, biitiin iilkeler i¢in aile isletmelerinin uzun siireler ayakta
kalabilmeleri ¢ok Gnemlidir. Ancak, aile sirketlerinde, her sirketin arz ettigi farkh
ozellikler nedeniyle profesyonel yoneticiler birgok sorunla karsilasabilmektedir. Bu

sorunlardan birisi de; profesyonellerin aile tiyeleri ile yasadig: ¢atismalardir.

Glinlimiiz is yasamu, kiiresellesme, teknolojik gelismeler, iletisim olanaklarinin
giderek fazlalagmasi gibi faktorlerin etkisi ile daha esnek hale gelmistir.
Organizasyonlarin basarisinin saglanmasi ve igerisinde goriilen ¢atismalarin azaltilmasi
i¢in, s6z konusu 6rgiitiin insan kaynaél etkin bir sekilde yonetilmelidir. Bu yiizden, s6z
konusu ¢atismalar, aile isletmelerinin siirekliligi ve gelisimi acgisindan, yeterince
deneyim, yetenek ve uzmanlhga sahip olan profesyonel yoneticiler tarafindan
yonetilmelidir. Fakat, aile isletmelerinde, isletme fonksiyonlarmm gergeklestirilmesi
sirasinda olusan catismalar nedeniyle, bizzat s6z konusu profesyonel yoneticilerin
performanslart da olumlu veya olumsuz olacak sekilde etkilenmektedir. Bu arastirmada,
aile isletmelerinde algilanan veya yasanan ¢atigmalarin, profesyonel yoneticilerin gérev

ve baglamsal performanslarina nasil etki ettigi konusu ortaya konulmaya calisiimaktadir.

2. ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLER

Aragtirma, aile iiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasindaki olasi catismalarin,
profesyonel yoneticilerin performansi {izerindeki etkilerini analiz etmek iizere
yapilandirilmistir. Bu amag gercevesinde, Sekil 6°da goriilmekte olan model baz
alinmugtir. Catisma olgusu, modele, bagimsiz degisken olarak dahil edilmistir. Bagimli

degisken olarak ise kisisel (profesyonel yonetici) diizeydeki performans temel almmustir.
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Bagimli degisken olan performans kavramy, iki alt boyuta indirgenerek analiz edilmistir.

Bunlardan ilki gérev performansi iken, ikincisi ise baglamsal performanstir.

Gorev
Performansi
Catisma
v Aile Uyesi
v" Profesyonel Y&netici
Baglamsal
Performans

Sekil 6: Arastirma Modeli.

S6z konusu model cercevesinde, genel olarak arastirmanin 5 temel sorusu

bulunmaktadir:
1-Aile tiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasinda ¢atisma durumu var midir?

2-Aile iiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasinda bir ¢atismanin var olmasi,

profesyonel yoneticilerin performansi etkilemekte midir?
3-Aile iiyeleri ile profesyonel yoneticilerin ¢atigma algilar1 farklilasmakta midir?

4-Aile tyeleri ile profesyonel yoneticilerin c¢atisma algilari, demografik

ozelliklere gore farklilik géstermekte midir?

5- Aile liyeleri ile profesyonel yoneticiler arasindaki olast bir ¢catismanin temel

nedenleri nelerdir?

Model baz alinarak ve yukarida ifade edilen arastirma sorulari kapsaminda

olusturulan temel hipotezler agsagida siralanmaktadir:
Hi: Aile iiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasinda ¢atisma vardur.

H2: Aile iiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasinda olusan c¢atismasizlik durumu,
profesyonel yoneticilerin genel performansw istatistiksel olarak anlamli ve olumlu

yonde etkiler.
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Hs: Aile iiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasinda olusan catismasizlik durumu,
profesyonel yoneticilerin gorev performansint istatistiksel olarak anlamli ve olumlu

yonde etkiler.

Ha: Aile iiyeleri ile profesyonel yoéneticiler arasinda olusan catismasizivk durumu,
profesyonel yoneticilerin baglamsal performansini istatistiksel olarak anlamli ve olumlu

yonde etkiler.

Hs: Aile iyeleri ile profesyonel yéneticilerin ¢atisma algilart arasinda anlaml bir

Sarklilik vardr.

He: Aile iiyeleri ile profesyonel yoneticilerin catisma algilar: cinsiyetlerine gore anlaml:

bir farklilik gostermektedir.

H7: Aile iiyeleri ile profesyonel yoneticilerin ¢atisma algilart egitim diizeylerine gore

- anlamly bir farklilik gostermektedir.

Hs: Aile iiyeleri ile Profesyonel Yoneticilerin ¢catisma algilari nesillere gorve anlamli bir

Jfarklilik gostermektedir.

Ho: Aile iiyeleri ile profesyonel yometicilerin ¢atisma algilar yas seviyelerine gore

anlamly bir farklilik géstermektedir.

Huo: Aile iiyeleri ile profesyonel yéneticilerin ¢atisma algilart kidem diizeylerine gore

anlaml bir farklilik gostermektedir.

3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirmada, anket teknigi kullanilmistir. Anketlerin, yiizyiize veya web
ortaminda doldurulmasi saglanmustir. Yiizyiize anket uygulamasi esnasinda, bizzat aile
lyeleri ve profesyonel yoneticilerle anket calismasi gergeklestirilmistir. Web ortamindaki
uygulamalarda ise anket, “Surveey.com” iizerinde olusturulan asagidaki online link

izerinden cevaplayicilara ulastiriimistir.

[http://www.surveey.com/SurveyStart.aspx ?lang=1&surv=9d742c¢56395243a8a4dacf59
97d749al]
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Aragtirmada, bagimli ve bagimsiz degiskenleri Slgiimlemek tizere farkli 6lgekler
kullanilmustir. Anketler, ilgili yerli ve yabanc literatiir taramasi sonucu tespit edilmistir.
Aragtirmada 6zellikle Tiirkge literatiire kazandirilmis anketlere yer verilmistir. Kullanilan
tiim anketlerde 5°1i Likert Olgegi kullaniimistir [Kesinlikle Katilmiyorum (1) - Kesinlikle
Katiliyorum (5)]. Arastirma kapsaminda kullanilan anketler ve istatistiksel nitelikleri ise

asagida belirtilmektedir.

3.1. ﬁrgiitsel Catisma (")lg:egi

Orgiitsel catisma diizeyini lgiimlemek amaciyla, Rahim (1983) tarafindan
gelistirilen ilk 6lcek, “Orgiitsel Canisma Olgegi/ROCI-I”, 3 bagimsiz degiskenden
(kisiler arasi-grup igi-gruplar arasi) olugsmaktadir. Rahim ve Magner (1995) tarafindan
gelistirilen  ikinci olgek  “Orgiitsel Cansma Olgegi/ROCI-II” ise 5 boyuttan
(Tiimlestirme-Odiin ~ Verme-Hiikmetme-Kaginma-Uzlagma) olugsmaktadir. Rahim
tarafindan gelistirilen ikinci 6lgek (ROCI-II), Kozan ve llter (1994) tarafindan Tiirkce
literatiire kazandirilmigtir. Bu aragtirmada Tiirkge literatiire kazandirilmis ve toplam 28
ifadeden olugan 6lgek kullaniimigtir. Olgegin, cronbach alpha katsayisi ise 0,76 olarak

tespit edilmistir.

3.2. Gorev ve Baglamsal Performans Olcegi

Profesyonel yoneticilerin performans algilarini  6lgiimlemek amaciyla, 17
ifadeden olusan bu 6lgekte yer alan ilk 9 ifade “Gorev Performansini™ belirlemeye
yoneliktir ve Goodman ve Syvantek (1999) tarafindan gelistirilmistir. Olgekteki diger 8
ifade ise; Jawahar ve Carr (2007) tarafindan gelistirilmistir ve “Baglamsal Performansit™
6lgmeyi amaglamaktadir. Gorev ve baglamsal performans Olgekleri, Bager (2014)
tarafindan yiiriitiilen ¢alisma ile Tiirkce literatiire kazandirilmistir. Calismada cronbach
alpha katsayilari, gérev performansi i¢in 0=0.88, baglamsal performans i¢in 0=0.85

olarak tespit edilmistir.
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3.3. Catisma Nedenleri (")l(;egi

Catisma nedenleri l¢egi, Baykal ve Kovanci (2008) tarafindan gerceklestirilen
calismada, ifade edilmis olan nedenler listesi esas alinarak olusturulmustur. Calismada
yOnetici ve astlar arasinda 23 olast nedene yer verilmistir. S6z konusu 23 neden gézden
gecirilmis ve bu arastirmanin amacina katki saglayacag diisiiniilen 13 nedenin arastirma

kapsamina alinmasina karar verilmistir.

Bunun yanisira, ankette cevaplayicilarin demografik ozelliklerinin tespitine
yonelik 7 ifadeye de yer verilmistir. Anketin boliimleri, kullanilan Slgekler, Slgeklerin

ifade sayilar1 Tablo 2°de gériilmektedir:

Tablo 2: Anket Boliimleri ve ifade Sayilari _

Anket Boliimleri Ifade Sayisi
Orgiitsel Catisma Olgegi 28
Gorev ve Baglamsal Performans Olcegi 17
Catisma Nedenleri Olgegi 13
Demografik Sorular 7
Toplam 65

Arastirmanin ana kiitlesi, yani drneklemi, Tiirkiye’deki Manisa, Bursa, Izmir ve
Istanbul illerindeki aile isletmeleridir. Ancak, ana kiitlenin tamamina ulasilmasi zaman
ve maliyet agisindan miimkiin olmadigi i¢in rasyonel ve kartopu drnekleme yontemleri
ile veri toplanmistir. Ornekleme, sozlik anlami olarak; istatistikte belirli
bir yigindan alinan kiimeyi ifade eder (TDK, 2016: Erisim Tarihi: 09.01.2016).
Calismamizda, tizerinde arastirma yapilan kisilere, drnekleme yontemlerinden Rasyonel
Ornekleme ve Kartopu Ornekleme yontemine basvurarak ulasilmustir. Rasyonel
ornekleme, belirli bir orneklemin belirli kistaslar i¢ermesini ifade eder. Rasyonel

ornekleme baglaminda olusturulan kistaslar su sekildedir:

1-Arastirmaya dahil edilecek isletmenin aile isletmesi statiisiinde olmasi,
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2-Aragtirma kapsamina alinacak aile tiyesinin, isletmede formel bir pozisyonda

gorev aliyor olmasi,

3-Arastirma kapsamina alinacak profesyonel yoneticinin, isletmede gérevli aile
lyesi/liyeleriyle dogrudan baglantili bir pozisyonda ¢alisiyor olmasi ve diizenli iletisim

kurmasi.

Kartopu Ornekleme yonteminde ise, orneklemede once bir ¢ekirdek drneklem
almir ve elverislilik 6rnegi gibi arastirmay1 yapan birey tarafindan kendi keyfine gore
bulunur. Ondan sonraki 6rneklem elemanlar: ise, daha dnce bulunmus olan (¢ekirdek
elemanlar ve onlarin segtigi diger) elemanlar tarafindan bulunurlar. Ornek boylece, sanki

karda itilerek biiyliyen, bir kartopu gibi biiyiime gosterir.

Anket caligmasi, Gida, Tekstil, Otomotiv ve Hizmet (lojistik, yazilim,
telekomiinikasyon, saglik) sektorlerinde faaliyet gOsteren aile isletmeleri iizerinde
uygulanmistir. Bu cergevede, 60 aile iiyesi ile 139 profesyonel yonetici olmak iizere
toplam 199 kisiye ulasilmistir. Arastirmanin bu asamadaki en 6nemli kisiti, aile tiyesi
olan katilimcilara ulagmadaki zorluktur. Diger taraftan, profesyonel yoneticilerin,
“isveren” konumundaki aile iiyeleri hakkinda “is giivencesi” kaygist ile kisisel

degerlendirmeler yapmaktan kaginmalari, 6rneklem sayisini olumsuz yénde etkilemistir.

Orneklemin, demografik ozellikleri Tablo 3’de goriilmektedir. Katilimeilarin
genel profiline bakildiginda, ¢ogunlugunun erkek, 20-40 yas araliginda, lisans veya
yiiksek lisans dercesine sahip, 1-10 yil arasinda kidemi olan kisiler oldugu goriilmektedir.
Diger bir deyimle, katilimcilarin nispeten geng, orta diizeyde kidemli, egitim seviyesi
yiiksek ve iist diizey yonetici pozisyonlarinda ¢alisan personel oldugunu sdylemek

mumkiindiir.
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Tablo 3: Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

N %
Cinsiyet
Kadin | 73 36.7
Erkek | 126 | 63.3
Yas
20-30 | 65 32.7
31-40 | 176 38.2
41-50 | 52 26.1
51 ve tistii 6 3
Egitim
Lise | 19 9.5
On Lisans | 10 5
Lisans | 129 | 64.8
Yiiksek Lisans | 39 19.7
Doktora 2 1
Kidem
Iyldanaz | 7 3.5
15yl | 84 42.2
6-10y1l | 44 22.1
11-15yil | 23 11.6
16 yil ve uistii | 41 20.6
Pozisyon
(Aile Uyesi) Isyeri Sahibi, Direktor, Miidiir, Miidiir Yardimcust,
Yonetici | 56 97
Uzman, Miisteri Temsilcisi 2 3
’ Pozisyon
(Profesyonel) Direktor, Miidiir, Miidiir Yardimcisi, Yonetici, Sef | 108 79
Uzman, Analist, Miisteri Temsilcisi | 28 21
iller
Manisa | 23 12
Bursa | 117 58
Lmir | 11 6
Istanbul | 48 24

4. ARASTIRMANIN BULGULARI

4.1. Giivenilirlik Analizi

Arastirmada kullanilan ti¢ ayr1 6lgege ve alt boyutlarina iliskin giivenilirlik analizi

sonuglari Tablo 4°de goriilmektedir. Tablo 4 incelendiginde, yararlanilan 5lceklerin genel

olarak giivenilirlik seviyelerinin yiiksek oldugunu séylemek miimkiindiir.
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Tablo 4: Guivenilirlik Analizi Sonuclari
Olcek Cronbach Alpha
Katsayisi

Orgiitsel Catisma Olgegi 0,72

Genel Performans Olgegi 0,86
Gorev Performanst Alt Olgegi 0,81
Baglamsal Performans Alt Olgegi 0,75
Catisma Nedenleri Olgegi 0,79

4.2. Temel Bilesenler Analizi
H;: Aile Uyeleri ile Profesyonel Yoneticiler arasinda ¢atisma vardir.

Arastirmada Oncelikle aile iiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasinda bir
catigmanin var olup olmadig: tespit edilmeye ¢alisilmigtir. Bu tespit igin bir endeks
olusturma yoluna gidilmistir. Bu gergevede, temel bilesenler analizi kullanilarak, catisma
stratejileri 6lgegi iizerinden genel ortalamalar hesaplatilmis, bu ortalama degerler bazinda
boyut indirgemesi yapilmistir. Temel bilesenler analizinin, veri seti agisindan boyut
indirgemeye uygunlugunu gérebilmek icin -oncelikle KMO ve Bartlett testleri
uygulanmustir. Test sonuglari (KMO, 0.667 ve Bartlett sig.<0.05), veri setinin temel
bilesenler analizi ile boyut indirgemeye uygun oldugunu gostermektedir. Uygunluk
testinden sonra gatisma stratejileri Slgegindeki 28 ifade, 9 boyuta indirgenmistir. Tespit
edilen 9 boyutun, catisma stratejileri Slcegindeki 28 ifadeyi aciklama giicii %68
seviyesindedir. Saptanan 9 boyut, tek bir faktdre indirgenerek endeks calismalart
yiiriitiilmiistiir. Indirgenmis tek boyut {izerinden 1 ve iistii degerler “catismasizlik
durumunu” ifade ederken, 1’in altindaki degerler “catisma durumunu” gostermektedir.

Catigmasizlik ve ¢atisma durumlar: Grafik 1°deki histogramda goriilmektedir.
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Grafik 1: Temel Bilesenler Analizi ile Catisma Durumu.

Grafik 1, 1’in altinda kalma oraninin %63,3, 1’in iizerinde yer alma oraninin
%36,7 oldugunu gdstermektedir. Bu gergevede, arastirmaya katilan aile iiyesi ya da
profesyonel yoneticilerin genel olarak ¢atisma algisi icerisinde olduklar1 saptanmigtir. Bu

sonugtan hareketle Hi hipotezi dogrulanmuistir.

4.3. Regresyon Analizi

Ho>: Aile iiyeleri ile Profesyonel Yoneticiler arasinda olusan ¢atismasizlik durumu,
profesyonel yéneticilerin genel performansini istatistiksel olarak anlamli ve olumlu

yonde etkiler.

H;: Aile iiyeleri ile Profesyonel Yoneticiler arasinda olusan ¢atismasizlik durumu,
profesyonel yoneticilerin gorev performansini istatistiksel olarak anlamli ve olumlu

yonde etkiler.

Hy: Aile iiyeleri ile Profesyonel Yoneticiler arasinda olusan ¢atismasizitk durumu,
profesyonel yoneticilerin baglamsal performansini istatistiksel olarak anlaml ve olumlu

yonde etkiler.
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Analize gegmeden 6nce verilerin normal dagilip dagilmadigi ve varyanslarin esit
olup olmadigr test edilmistir. Normallik testi sonuglarina bakildiginda, arastirmada
kullanilan ti¢ 6l¢egin carpiklik ve basiklik degerlerinin -1 ile +1 arasinda yer aldigini
gérmek miimkiindiir. Skewness ve kurtosis degerlerinin, -1 ile +1 arasinda yer almasi
halinde normallik varsayiminin karsilandig1 ifade edilmektedir. (Kalayci, 2005: 73). Bu
noktadan hareketle, Tablo 5°den de gériildiigii {izere, tiim 6lgeklerin genel olarak kabul
edilebilir limitler arasinda normallik varsayimini karsiladig1 tespit edilmistir. Merkezi
Limit Teoremine gore, anakiitle dagilimlari ne olursa olsun, &rnek hacimleri yeteri kadar
bityiikse (n> 30) 6rnek ortalamalarin 6rnekleme dagilimlari normal dagilima uymaktadir.
Dolayisiyla, bu arastirmada n=199 oldugu icin ortalamalarin normal dagilima uydugu
sOylenebilir. Diger taraftan regresyon analizinin diger bir 6n sarti olan varyanslarin
homojenligi testi de uygulanmistir. Tablo 5°den de goriildiigti gibi tiim Slgeklere iliskin
verilerin varyansi (sig. > 0.05) homojendir. Dolayisiyla regresyon analizi icin 6n

varsayimlarin saglandigini séylemek miimkiindiir.

Tablo 5: Normallik ve Varyanslarin Homojenligi Testi

Normallik Testi Varyanslarin Homojenligi Testi
Olcek Skewness | Kurtosis Iij[z;]i:gegi dfl df2 Sig.
Genel Performans 0.247 -0.835 0.158 1 197 0.691
Orgiitsel Catisma 0.244 -0.050 2.394 1 197 0.123
Catigma -0.266 1.062 0.970 1 197 0.326
Nedenleri

Aile tyeleri ile profesyoneller arasinda yasanan gatismalarm, profesyonel
yoneticilerin genel, gérev ve baglamsal performansini nasil etkiledigini tespit edebilmek
amactyla dogrusal regresyon analizi yapilmustir. Regresyon analizi, genel performans ile
gbrev ve baglamsal performans boyutlari igin ayri ayr1 uygulanmistir. Sonuclar, Tablo
6’da goriilmektedir. Bagimsiz degiskenin, bagimli degiskeni agiklama diizeylerine
bakildiginda; aile tiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasindaki ¢atismanin, profesyonel
yoneticilerin genel performansini agiklama orani 0.032, gérev performansini agiklama
ise 0.079 diizeyinde

orani  0.003 ve baglamsal performansi agiklama orani
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gergeklesmistir. Anova sonuglarina bakildiginda; aile iiyeleri ile profesyonel yoneticiler
arasindaki gatigma ile profesyonel yoneticilerin genel performansi arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir iliskinin (0.036) oldugu goriilmektedir. Performansin alt boyutlar
bazinda incelendiginde ise aile iiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasindaki ¢atisma ile
profesyonel yoneticilerin gorev performansi arasinda anlamli bir iligki (0.516) tespit
e_,dilememistir. Buna karsin, aile tiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasindaki ¢atisma ile
profesyonel yoneticilerin baglamsal performansi arasinda anlamli bir iliskinin (0.001)
oldugu saptanmistir. Bu sonuglardan hareketle, ¢atismasizlik durumundaki bir birimlik
artisin, profesyonel yoneticilerin genel performansini | 0.197 birim artiracagi
goriilmektedir. Benzer bicimde, catismasizlik durumundaki bir birimlik artisin,
profesyonel ydneticilerin baglamsal performansi 0.340 birim arttiracagi bulgulanmustir.
S6z konusu bulgular neticesinde, H> ve Hs hipotezleri kabul edilirken, Hs hipotezi red

edilmistir.

Diger taraftan degiskenler arasinda oto-korelasyon olup olmadigini tespit etmek
amactyla Durbin Watson testi uygulanmustir. Ulagilan sonuglar (genel performans 1.706,
gorev performansi 1.558 ve baglamsal performans 1.898) ifadeler arasinda herhangi bir

oto-korelasyon probleminin olmadigimi gostermektedir.
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4.4. Catisma Nedenlerinin Analizi

Arastirmada merak edilen diger bir soru ise aile iiyeleri ve profesyonel yOneticiler
arasinda yasanan catigmanin olasi nedenlerinin neler olabilecegidir. Bu ¢ergevede,
arastirma kapsamindaki cevaplayicilara gatisma nedenleri 6lgegi uygulanmuistir. Her bir
ifade ile ilgili ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 7°de sunulmaktadir.

Tablo 7°de goriildiigii ijzére, aile tiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasinda hangi
nedenlerin catismaya daha fazla yol agtigi ile ilgili genel olarak goriis  birligi
bulunmaktadir. Yani, hem aile iiyeleri hem de profesyonel yoneticiler hangi faktorlerin
¢atismaya neden oldugu, hangi faktorlerin ise ¢atisma nedeni teskil etmedigi ile ilgili
benzer goriisler beyan etmislerdir. Bu durum, ¢atisma nedenlerinin her iki kesim
tarafindan da net bir sekilde goriildiigiinii ifade etmektedir. Taraflarin mutabik kaldig1
nedenler tizerinden ¢5ziim alternatiflerini tiiretmeleri bu kosullarda daha hizli sonuca
ulasilmasini saglayacaktir.

Ortalama degerler dikkate alindiginda, demografik faktorlerin (kidem, yas,
egitim, cinsiyet) aile tiyeleri ile profesyonel yoneticiler tarafindan birer ¢atisma nedeni
olarak algilanmadigi goriilmektedir. Diger bir ifadeyle, aile iiyeleri ile profesyonel
yOnetici arasindaki yas, egitim, kidem ve cinsiyet farkliliklarinin catismaya neden teskil
etmedigi bulgulanmistir.

Detayli olarak bakildiginda, aile tiyeleri ile profesyonel yéneticiler arasindaki
kidem farkliligmin ¢ok net bir catisma nedeni olarak algilanmadigr (3.10)
s6ylenebilmektedir. Bunun nedeni, aragtirmaya katilan aile iiyelerinin %67 sinin,
profesyonel yoneticilerin ise %63 iintin, 1-10 yillik kidem diizeyinde olmalaridir. Aile
tiyeleri ile profesyonel yoneticilerin kidem araliklar1 biiyiik oranda benzerlik gésterdigi
icin “kadem” faktoriiniin agik bir ¢atisma nedeni sayilmadigi diisiiniilmektedir. Benzer
bigimde yas araliklarina bakildiginda, aile iiyelerinin %78’i, profesyonel yoneticilerin ise
%68°1, 20-40 yas araliginda bulunmaktadir. Benzer yas araliginda bulunmanin, “vas”
faktdriiniin bir catisma nedeni olarak gdriilmemesinin (2.96) ana ¢ikis noktast oldugu
diistintilmektedir. Diger taraftan ayn1 yorumu egitim faktorii igin de yapmak miimkiindiir.
Aile tiyelerinin %80’i, profesyonel yoneticilerin ise %87 sinin lisans veya yiiksek lisans
diizeyinde egitime sahip olduklar1 goriilmektedir. Bu gergevede yine, aile iiyeleri ile
profesyonel yoneticilerin benzer egitim diizeylerinde olmalarimnin, “egitim” faktdriinii

(3.28) bir gatisma nedeni saymamalarinin temel gostergesi oldugu soylenebilir. Duruma
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cinsiyet agisindan bakildiginda ise arastirmaya katilan aile liyeleri ve profesyonellerin
%63’lintin erkek, %37’sinin kadin oldugu goriilmektedir. Kadm-erkek dagilimindaki
belirgin farkliliga ragmen, arastirmaya katilan kurumlarda cinsiyet temelli bir catismanin

olmadigi (2.30) cevaplayicilar tarafindan ifade edilmektedir.

Aile tiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasinda mutabik olunan catisma nedenleri
incelendiginde, en yiiksek skoru giivensizlik (4.18) almaktadir. Giivensizlik durumunun
aile liyelerinde (4.28), profesyonel yoneticilere (4.14) nazaran daha yiiksek ortalama
deger aldig1 goriilmektedir. Konu, her iki kesim baglaminda ¢atismanin en Snemli nedeni

olarak algilanmaktadir.

Aille tiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasinda ¢atisma nedeni olarak algilanan
ikinci 6nemli faktér yonetim tarzindaki farkliliklardir (4.12). Aile tiyeleri ve
profesyonellerin yénetim stilleri arasinda belirgin yaklagim farkliliklarinin bulundugunu

sdylemek yanlis olmayacaktir.

Arastirmada, aile iiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasinda, isletme faaliyetleri
gergevesinde isbirligi ve koordinasyon eksikliginin bulundugu saptanmustir. Dolayisiyla
isbirligi ve koordinasyon bir ¢atisma nedeni (4.06) olarak gdriilmektedir. Isbirligi ve
koordinasyonun en kritik ayagi olan bilgi paylasiminda da sorunlarin oldugu
bulgulanmistir. Diger bir deyimle, her iki kesim arasinda bilginin etkin bir bicimde
paylasilmadigi ve bu durumun gatismaya (4.05) sebebiyet verdigi goriilmektedir. Isbirligi
ve koordinasyon saglayamama ile etkin bilgi paylasmama yoniindeki davraniglarin,
temelde birer iletisim sorunu oldugunu ifade etmek gerekmektedir. Bu sdylem aragtirma
bulgulari ile dogrulanmistir. Aragtirmada, aile iiyeleri ile profesyonel yOneticiler arasinda
etkin olmayan bir iletisimin var oldugu ve bunun da bir ¢atisma nedeni olarak algilandigi

(4.02) tespit edilmistir.

Catisma algisini yaratan diger bir etken de her iki tarafin degisime uyum hizindaki
farkhilktir (3.97). Yani, genel olarak degisime gdsterilen reaksiyon hizindaki
uyumsuzlugun catismaya neden oldugu ydniinde algi mevcuttur. Benzer bicimde,
profesyonellerin is tanimindaki belirsizligin (3.97) ve her iki kesim arasinda hedefler

farkliliklarinin (3.84) ¢atismaya neden teskil eden diger faktorler oldugu bulgulanmustir.
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Soz konusu bulgular 15131nda, aile iiyeleri ile profesyoneller arasindaki catisma

nedenlerini 5nem derecelerine gore asagidaki bicimde siralamak miimkiindiir:

1-Giivensizlik,

2-Yonetim tarzindaki farkliliklar,
3-Isbirligi ve koordinasyon eksikligi,
4-Etkin olmayan bilgi paylasima,
5-Etkin olmayan iletisim,

6-Degisime uyum hizindaki farkliliklar,
7-1s tammindaki belirsizlikler,

8-Hedef farkliliklari.
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Tablo 7: Catisma Nedenleri Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Aile Uyesi Profesyonel Tiim Cevaplayicilar
Yonetici
S ~ 3 ~ S ~

YITIES VTS YT OEs
Nedenler S e 3 e 3 S 2
Egitim farklilig: 60 | 3,47 | 1,05 | 139 | 3,20 | 0,94 | 199 | 3,28 | 0,98
Kidem farklihig: 60 | 3,20 | 1,07 | 139 | 3,05 | 1,06 | 199 | 3,10 | 1,06
Yas farklilig 60 | 2,93 | 1,22 | 139 | 2,97 | 1,10 | 199 | 2,96 | 1,14
Cinsiyet farklilig1 60 | 2,07 | 1,09 | 139 | 2,40 | 1,21 | 199 | 2,30 | 1,18
Kisilik farklihig: 60 | 3,60 | 1,15 | 139 | 3,70 | 0,97 | 199 | 3,67 | 1,03
Eikin almayan 60 | 4,05 | 0,95 | 139 | 401 | 1.05 | 199 | 4.02 | 1.01
iletisim
Etkin bilgi
paylasiminda 60 | 3,951 091 | 139 | 4,09 | 0,81 | 199 | 4,05 | 0,84
bulunmama
Isbirligi ve
koordinasyon 60 | 4,17 | 1,03 | 139 | 4,01 | 0,91 | 199 | 4,06 | 0,95
icinde ¢alisgamama
Degisime uyum
gosterme hizindaki | 60 | 4,12 | 0,78 | 139 | 3,91 | 0,81 | 199 | 3,97 | 0.81
farkliliklar
Y6netim tarzindaki
(baskict,
demokrail vb2) 60 | 4,13 | 1,00 | 139 | 4,12 | 0,82 | 199 | 4,12 | 0,87
farkliliklar
Giivensizlik 60 | 428 | 0,80 | 139 | 4,14 | 0,83 | 199 | 4,18 | 0.82
% Tamnindaki 60 | 4,18 | 0,83 | 139 | 3,88 | 1,04 | 199 | 3.97 | 0.99
belirsizlik
Hedef farkliliklar1 60 | 3,80 | 1,10 | 139 | 3,86 | 0,84 | 199 | 3.84 | 0,92




4.5. Bagimsiz Orneklem t Testi

Hs: Aile iiyeleri ile Profesyonel Yoneticilerin ¢atisma algilar: arasinda anlaml

bir farklilik vardir.

Hg: Aile iiyeleri ile Profesyonel Yoneticilerin ¢catisma algilart cinsiyetlerine gire

anlamli bir farklilik gostermektedir.

Aragtirmada, katilimcilarm demografik 6zellikleri ile gatisma algilar1 arasinda
anlamli bir iligkinin olup olmadig: test edilmistir. Aile tiyesi olup olmama ve cinsiyet
bazinda yapilan bagimsiz 6rneklemler t testi sonuglar1 Tablo 8’de gdriilmektedir. Aile
tiyeligi (0.123) ve cinsiyet (0.958) bazinda t testi igin varyanslarm homojen oldugu
varsayimi saglanmistir. Sonuglar incelendiginde, aile iiyeleri ile profesyonel yoneticilerin
catisma algilart arasinda anlamli bir farkliligin olmadigi (0.738) bulgulanmustir. Diger bir
deyimle, hem aile iiyeleri hem de profesyonel yéneticilerin, ¢atisma durumunun varlig
ile ilgili benzer algilar tagidigi goriilmektedir. S6z konusu bulgu ¢er¢evesinde Hs hipotezi
red edilmistir. Diger taraftan cinsiyet bazinda da benzer sonuglara ulasilmigtir. Bulgular,
aile tiyeleri ile profesyonel yéneticilerin gatisma algilarinin cinsiyete gore anlamli bir
farklilik gostermedigini (0.896) dogrulamaktadir. Cinsiyet bazinda .da, kadin ve
erkeklerin catigmanin varhigina dair algilarinin benzerlik gosterdigi saptanmustir.

Dolayistyla He hipotezi red edilmistir.
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4.6. Tek Yonlii Anova Testi (Egitim ve Nesil)

Hjy: Aile iyeleri ile Profesyonel Yoneticilerin ¢atisma algilari egitim diizeylerine

gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

Hs: Aile iiyeleri ile Profesyonel Yoneticilerin ¢atisma algilari nesillere gore

anlamli bir farklilik gostermektedir.

Aragtirmanin bu evresinde, tek yonlii varyans analizi ile aile iiyeleri ve
profesyonel yoneticilerin ¢atisma algilarinin egitim diizeyleri ve nesillere gore anlamli
bir farklilik gosterip gostermedigi tespit edilmeye galisilmistir. Sonuglar, Tablo 9°da
goriilmektedir. Tablo 9 incelendiginde, egitim y®niiyle varyanslarin homojen oldugu
(0.061) goriilmektedir. Anova sonucu (0.004), aile iiyeleri ile profesyonel yoneticilerin,
¢atisma algilarmin egitim diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilik gdsterdigini
ortaya koymaktadir. Bu ¢ercevede, Hy hipotezi kabul edilmistir. Ancak, farkliligin hangi
gruptan kaynaklandigini belirlemek amaciyla Tukey testi uygulanmistir. Tablo 10°dan da
goriildiigli tizere, lisans ile yiiksek lisans diizeyinde egitimi olan katilimcilarin ¢atisma
algilarinda anlamli bir farklilik (0.003) bulunmaktadir. Ortalama degerlere bakildiginda,
lisans diizeyinde egitimi olan katilimcilarin (3.17), yiiksek lisans diizeyinde egitime sahip
katilimcilara (3.37) gore, daha fazla catisma algisi iginde olduklarini séylemek

mumkiindiir.

Diger taraftan, nesiller arasi farklilik bazinda yapilan analizde de varyanslarin
homojen oldugu (0.802) goriilmektedir. Anova sonucu, aile iiyeleri ile profesyonel
yoneticiler arasinda nesillere gére anlamli bir farklihigin oldugunu (0.001)
dogrulamaktadir. Bu durumda, Hs hipotezi kabul edilmistir. Farkliligin hangi nesilden
kaynaklandigini gérmek amaciyla Tukey testi (Tablo 11) uygulanmistir. Tukey testi
sonuglarina gore, 1.nesil ile 2.nesil (0.008) ve 1.nesil ile 3.nesil (0.006) arasinda anlamlr
farkliliklarin oldugu gériilmektedir. Diger bir deyimle, 1.nesilin (3.82), 2.nesile (3.58) ve

3.nesile (3.51) gore, daha diisiik diizeyde ¢atigma algisi igerisinde oldugu saptanmistir.
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Tablo 9: Tek Yonlii Anova Testi Sonuglart (Egitim-Nesil)

Varyanslarin Homojenligi Anova
S| o
S |35 53 . .
N g § U@; § 3 arl | df2 | Sig. daf F Sig.
Q %) 3
Egitim
Lise 1323 | 040
On Lisans | 10 311 | 019
Lisans 12 | 7 ’ 2291 | 4 | 194 | 0.061 | 4 | 4.016 | 0.004
s 3.17 | 0.30
Yiiksek 9
. 3.37 | 0.29
Lisans 39 346 | 0.18
Doktora 2 ) )
Nesil 31
1.Nesil 10 3.82 | 0.48
2.Nesil 0 358|047 | 0333 | 3 | 193 | 0.802 | 3 | 5.814 | 0.001
3.Nesil 14 3.51 | 0.60
4 Nesil 14 3.96 | 0.81
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Tablo 10: Tukey Testi Coklu Karsilagtirma Sonuglari (Egitim)

95% Confidence
Mean Interval
(I) Egitim (J) Egitim Difference | Std. Lower Upper
diizeyiniz __ diizeyiniz 1-)) Error | Sig. | Bound Bound
Lise On lisans , 11871 ,11998| ,860 -2117 ,4491
Lisans ,05213| ,07546| ,958 -, 1557 2599
Yiiksek Lisans -,15375] ,08592| ,383 -,3903 ,0828
Doktora -,23684 | ,22829| ,838 -,8655 ,3918
On lisans Lise -, 11871 ,11998( ,860 -,4491 2117
Lisans -,06658| ,10081 | ,964 -,3442 ,2110
Yiiksek Lisans -,27246| ,10885( ,094 -,5722 ,0273
Doktora -,35556| ,23788| ,567| -1,0106 ,2995
Lisans Lise -,05213 ] ,07546| ,958 -,2599 ,1557
On lisans ,06658| ,10081| ,964 -2110 ,3442
Yiiksek Lisans -,20588"| ,05612| ,003 -,3604 -,0514
Doktora -,28898| 21883 ,679 -,8915 ,3136
Yiiksek Lisans Lise ,15375( ,08592| ,383 -,0828 ,3903
On lisans ,27246| ,10885( ,094 -,0273 ,5722
Lisans ,20588° | ,05612| ,003 0514 ,3604
Doktora -,08310| ,22265| ,996 -,6962 ,5300
Doktora Lise 23684 | ,22829| .838 -,3918 ,8655
On lisans ,35556| ,23788| ,567 -,2995 1,0106
Lisans ,28898| 21883 | ,679 -,3136 ,8915
Yiiksek Lisans ,08310] ,22265| ,996 -,5300 ,6962

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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Tablo 11: Tukey Testi Coklu Karsilagtirma Sonuglari (Nesil

(J) Baght 95% Confidence
olarak Interval
calistiginiz

(I) Bagl olarak aile iiyesi

calistiginiz aile kag¢inci Mean

tiyesi kacinci nesli  nesli temsil | Difference Lower | Upper

temsil etmektedir  etmektedir 1-)) Std. Error| Sig. | Bound | Bound

1. Nesil 2. Nesil ,23649° ,07296( ,008 L0474 4256
3. Nesil 467917 ,14127| ,006| ,1018| .8340
4. Nesil -,14198 34937 977| -1,0474| ,7634

2. Nesil 1. Nesil -,23649" 072961 ,008] -,4256( -,0474
3. Nesil ,23143 13928 347 -,1295| ,5924
4. Nesil -,37846 ,34857] ,699| -1,2818( ,5249

3. Nesil 1. Nesil -,46791" 141271 ,006| -,8340( -,1018
2. Nesil -,23143 J13928| 347 -5924( ,1295
4. Nesil -,60989 36897 ,352| -1,5661| ,3463

4. Nesil 1. Nesil ,14198 34937 977 -,7634| 1,0474
2. Nesil ,37846 34857 ,699| -,5249( 1,2818
3. Nesil ,60989 ,36897| ,352| -,3463| 1,5661

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

4.7. Tek Yonlii Anova Testi (Yas ve Kidem)

Hy: Aile iiyeleri ile Profesyonel Yoneticilerin ¢atisma algilar yas seviyelerine

gore anlamli bir farklilik géstermektedir.

Hio: Aile diyeleri ile Profesyonel Yéneticilerin catisma algilart kidem diizeylerine

gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

Arastirmada son olarak, catisma algisinin, aile iiyeleri ile profesyonel yoneticilerin yas
ve kidem seviyelerine gore anlamli olarak farklilik gosterip gostermedigi analiz
edilmistir. Tablo 12°de goriildiigii iizere, aile tiyeleri ile profesyonel yoneticilerin ¢atisma
algilarinin, egitim seviyelerine (0.565) ve kidem diizeylerine (0.455) gbre anlamli bir
sekilde farklilik gostermedigi bulgusuna ulasilmustir. Dolayisiyla, Ho ve Hio hipotezleri

red edilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Ulke ekonomilerinin bel kemigini aile isletmeleri olusturmaktadir. Aile
isletmelerinin  zaman igerisinde sahipligi ile ydnetiminin ayristigini - sdylemek
mumkiindiir. Kurumsallagma siireci, aile isletmelerinde ciddi bir profesyonel kadronun
varligin1 gerekli hale getirmektedir. Aile isletmelerinde profesyonel yoneticilere daha
fazla yer verilmesinin ise ¢esitli nedenleri bulunmaktadir. Bunlar; profesyonel
yoneticilerin aldiklari egitim ve tecriibeleriyle daha yiiksek performans saglayabilmeleri,
profesyonel yoneticilerin duygusal kararlar yerine sirketin menfaatini gozeterek karar
verebilecek olmalari, rekabet ve is piyasasindaki gelismeleri yakindan izleyerek vizyon
ve stratejiler gelistirebilecek olmalari, olaylara tarafsiz yaklasabilecek olmalari ve esnek
diigiinebilecek olmalari olarak sayilabilir (Biite, 2010: 6). Ancak, aile tyeleri ile
profesyonel yoneticiler arasindaki uzlasi, bazi durumlarda catismaya dontisebilmekte,
profesyonel yoneticilerin performansini olumsuz yénde etkileyebilecek boyutlara
ulasabilmektedir. Dolayisiyla arastirma, aile tiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasindaki

catismalarin, profesyonel yoneticilerin performansina etkisine odaklanmaktadir.

Aragtirmanin en Snemli bulgusu, aile iiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasinda
bir catisgma algisin var oldugu ve bu catisma algisiin profesyonel yOneticilerin
performansi tizerinde etkili oldugu ydniindedir. Tam tersi bakis acistyla, catismasizlik
halinin, genel olarak profesyonel yoneticilerin performansi iizerinde olumlu yonde
etkilerinin oldugu tespit edilmistir. Ancak bu etki, gérev ve baglamsal performans alt

boyutlarinda farklilasmaktadir.

Analiz sonuglari, ¢atismasizlik durumunun, profesyonel yoneticilerin gdrev
performansi iizerinde etkisinin bulunmadigini gsterirken, baglamsal performansi
istatistiksel olarak anlamli ve olumlu yonde etkiledigi tespit edilmistir. Bu durumda,
¢atiymadan uzak bir etkilesimin, profesyonel y&neticilerin baglamsal performans
boyutlarina olumlu sekilde yansiyacagmi séylemek miimkiindiir. Bilindigi {izere,
baglamsal performansin 5 alt boyutu bulunmaktadir: i) Gérevie ilgili faaliyetlerin
basarilmasi igin fazladan ¢aba gdsterme, sevkle calisma ii) Isin formel olarak parcasi
olmayan gérevleri yerine getirmede goniilliilikk iii) Diger calisanlara yardim etme,
isbirligi yapma ve sosyal yardimlagma iv) Orgiitiin kurallarina uyma ve ise adanma v)

Orgiit amaglarini kabul etme, destekleme ve koruma. Aile tyeleri ile profesyonel
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yoneticiler arasindaki ¢atismasizlik durumunun, yukarida sozii edilen baglamsal
performansin bes temel boyutunu olumlu ydnde etkileyecegi sonucuna ulasmak ise
miimkiindiir. Bu noktada, ézellikle aile iiyelerinin, profesyonel yoneticilerin baglamsal
performansini  gelistirecek orgiitsel ¢atigmasizlik  iklimini yaratmalarinda fayda

bulunmaktadir.

Arastirmada cevap aranan diger bir konu ise; ¢atigma algisinin, aile iiyeleri ile
profesyonel yoneticiler bazinda farklilagip farklilasmadigidir. Analiz sonuglari, her iki
kesimin de benzer bigimde ¢atisma algisi igerisinde oldugunu ortaya koymaktadir.
Yapilan uygulamalarda, yedinci hipotez incelendiginde, s6z konusu hipotezin Anova
sonucu, aile iiyeleri ile profesyonel yoneticilerin, ¢atisma algilarinin egitim diizeylerine
gore anlaml bir sekilde farklilik gdsterdigini ortaya koymaktadir. Ancak sonrasinda,
farkliligin hangi gruptan kaynaklandigini belirlemek amaciyla Tukey testi (Tablo 10)
yapilmistir. Bu teste gore; lisans ile yiiksek lisans diizeyinde egitim almis olan
katilimeilarin gatisma algilarinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Ortalama degerlere
bakildiginda, lisans diizeyinde egitim almus olan katilimeilarin, yiiksek lisans diizeyinde
egitime sahip katilimcilara gore daha fazla catigma algisi i¢inde olduklarini séylemek
miimkiindiir. Bunun nedeni olarak ise, alman yiiksek lisans egitiminin, bireylerin
¢atigmaya karsi bakis agisinda olumlu bir etkiye sahip oldugu ¢ikarimini yapabiliriz.
Ayrica, bu calismaya paralel olarak, Nebioglu (2011)’in arastirmasinda da benzer bir
sonu¢ ortaya c¢ikmistir ve egitim diizeyine gore c¢atisma algisina bakista farkliliklar
.belirlenmistir. S6z konusu ¢alismaya gore, egitim diizeyi diisiik olan yo6neticilerin kars
tarafin isteklerini ¢ok fazla Snemsemedigi ve igerisinde zorlama iceren, kisinin sadece
kendi kararlarini isleme koydugu bir tiir olan, ¢atisma ¢oziim stratejilerinden, hitkkmetme
stratejisini, egitim dizeyi yiiksek olan yoneticilerden daha fazla kullandigi ifade
edilebilir. Ayrica bu sonug ile ilgili, lisans istii egitim programlarinin sagladig
enformasyon ile kisilerin daha donanimli hale geldikleri, program esnasinda paylasilan
bilgi/deneyimlerin 6rgiitlere tasinmasi ile kurumsal uygulamalarin gelistigi yorumunu
yapmak da miimkiindiir. Diger bir deyimle, lisansiistii egitim programlarinin edinimleri
ile katilimeilarin i ortaminda, lisans egitimi alan katilimcilara gére daha az catisma algisi

tasidiklarini sylemek olasidir.

Arastirmanin uygulama Oncesi beklenti, onceki jenerasyonlarin, sonraki

Jenerasyonlara gore daha fazla catigma algisi tagiyabilecekleri yoniindeydi. Ancak
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bulgular, tam tersi durumu isaret etmektedir. Nesiller arasi farklilik bazinda yapilan
analizin Anova sonucu, aile iiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasinda nesillere gére
anlamli bir farkliligin oldugunu dogrulamaktadir. Farkliligin hangi nesilden
kaynaklandigini gérmek amaciyla ise Tukey testi (Tablo 11) uygulanmistir. Tukey testi
sonuglarina gore ise; 1.nesil aile sirketleri ile 2.nesil aile sirketleri ve 1.nesil aile sirketleri
ile 3.nesil aile sirketleri arasinda anlamli farkliliklarm oldugu goriilmektedir. Diger bir
deyimle; aile sirketleri arasindan, 1.nesilin, 2.nesile ve 3.nesile gore daha diisiik diizeyde
catisma algisi icerisinde oldugu saptanmistir. Bunun nedenini ise, 1.nesilin, tecriibesinden
ve . kurucu aile iiyesi olmasindan dolayr 2. ve 3.nesile gore daha farkli agilardan
diisiinebilme yetisine sahip oldugu kanisina dayandirabiliriz. Ciinkii, 2. ve 3.nesiller, aile
sirketlerinde varis diizeyindeki bireylerden olugmaktadir. Bu durum bir de “bilgi
asimetrisi” ile agiklanabilir. Yani, 1.nesil aile tiyelerinin, 2. ve 3.nesil aile tiyelerine gore,
giincel teknoloji, yenilik veya gelismelere daha uzak kalmalar1 sebebiyle, daha fazla bilgi
ile donanmis olan 2. ve 3 nesiller ile catigmasizhk durumu igerisinde olabilecegi

diistintilmektedir.

Arastirmada son olarak, catigma algisinin, aile tyeleri ile profesyonel
yoneticilerin yas ve kidem seviyelerine gore anlamli olarak farklihik gosterip
gostermedigi analiz edilmistir. Aile iyeleri ile profesyonel yoneticilerin g¢atisma
algilarinin, yas seviyelerine ve kidem diizeylerine gore anlamlh bir sekilde farklilik
gostermedigi bulgusuna ulasilmigstir. Catigsma algisina, her yasta ve kidemde benzer bakis

acist oldugu bulgulanmigtir.

Ayrica calismada, catigma algisini yaratan nedenlerin neler oldugu konusu da
sorgulanmistir. Yapilan uygulamalar sonucunda, aile iiyeleri ile profesyonel yoneticiler
arasinda hangi nedenlerin ¢atismaya daha fazla yol actig1 ile ilgili genel olarak goriis
birligi bulundugu tespit edilmistir. Yani, hem aile {iyeleri hem de profesyonel ydneticiler,
hangi faktorlerin ¢atismaya neden oldugu, hangi faktorlerin ise ¢atisma nedeni teskil
etmedigi ile ilgili benzer goriigler beyan etmislerdir. Bu durum, ¢atisma nedenlerinin her
iki kesim tarafindan da net bir sekilde goriildiigiinii ifade etmektedir. Taraflarin mutabik
kaldig1 nedenler lizerinden ¢6ziim alternatiflerini tiiretmeleri, olusan ¢atismalara ¢dziim

agisindan, daha hizli sonuca ulagilmasini saglayacaktir.
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Anket bulgularinda ortaya gikan, en ¢ok gatisma nedeni olarak gbriilen ifadeleri
onem derecelerine gére siralamak gerekirse bunlar; giivensizlik, ydnetim tarzindaki
farkliliklar, isbirligi ve koordinasyon eksikligi, etkin olmayan bilgi paylasimi, etkin
olmayan iletisim, degisime uyum hizindaki farkliliklar, is tanimindaki belirsizlikler ve

hedef farkliliklar1 seklinde sayilir.

Aragtirmaya gdre “giivensizlik”, aile iiyeleri ile profesyoneller arasinda yasanan
¢atisma nedenlerinin en 6nemlisidir. Giivensizlik kapsaminda, taraflarin birbirlerine daha
fazla giivenmelerini saglayacak sosyal etkilesimin giiclendirilmesi, formel sozlesmelerle
giivenin hukuken tesis edilmesi yararli sonuglar dogurabilecektir. Ayrica, etkin iletigim,
glivensizligi azaltmada her iki tarafin kullanabilecekleri en dnemli aractir. Ozellikle
informel iletisimi giiclendirmek, aile iiyeleri ile profesyonellerin yakinlasmalarini

saglayarak, giivensizlik diizeyini diisiirecektir.

Aile lyesi ile profesyonel yonetici arasinda yasanan catismalarm en Snemli
nedenlerinden ikincisi ise, yonetim tarzindaki farkhilik olarak bulgulanmistir. Y&netsel
bakis acisindaki farkliliklar, profesyonel yéneticilerin ydnetime daha fazla katilimlarini
saflayarak ortadan kaldirilabilecektir. Ozellikle, yonetim gelistirmeyi saglayacak egitim
ve geligtirme faaliyetlerine birlikte katilim gosterilerek, yonetsel konularda benzer

perspektifler yaratmak taraflar i¢cin miimkiin kilimmalidir.

Katilimcilar tarafindan en 6nemli ¢atisma nedenlerinden biri olarak goriilen
lglincli catigma nedeni ise; aile tyeleri ile profesyoneller arasindaki isbirligi ve
koordinasyon eksikligidir. Taraflarin isbirligi ve koordinasyon siireclerinde, etkili
iletisim anahtar rol tistlenmektedir. Formel ve informel iletisim kanallarini daha aktif
kullanarak etkilesim arttirilmali, hem de s6z konusu kanallardan bilgi paylasimi
saglanmalidir. Ayrica, sistematik formel toplantilar, raporlama sistemleri, intranet
destekli veri tabanlar1 veya informel ortamlarda kurulan diyaloglar, bilgi paylasimini
arttiracaktir. Diger taraftan degisim, hizli reaksiyon gosterilmesi gereken bir siireci
gerekli kilmaktadir. Bu gercevede, hizla degisen gevresel kosullara reaktif veya proaktif
tepki gdsterme hizini da arttirmak gerekmektedir. Bu durum da, degisimi yonetme

konusunda taraflarin sergileyecekleri isbirligi ve bilgi paylasimi ile dogrudan iliskilidir.

Dérdiincii ve besinci neden olarak da, etkin olamayan bilgi paylasimi ve etkin

olmayan iletisim gatisma nedeni olarak gériilmektedir. Periyodik toplantilar ve informel
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bilgi aligverisi konulart bilgi paylasimimni giiglendiren kurumsal uygulamalardir. Dogru
bilginin paylasilmasi, zamaninda bilgi paylasimi konularinin da aynl zamanda bir “is

etigi” baglaminin bulundugu durumunu da g6z ardi etmemek gerekmektedir.

Ozmutaf (2007) caligmasinda, Orgiitteki iletisim bozuklugunun ya da
yetersizliginin ¢atisma ortamini yaratabilecegini ve bunun da performans diisiikliigiine
yol agabilecegini ifade etmektedir. Ayrica, iletisim eksiklikleri ve engelleri Ceylan,
Ergiin ve Alpkan (2004) ¢aligmasina gore de, orgiitlerde catismanin ortaya c¢ikis

nedenlerinden biri olarak saptanmustir.

Degisime uyum hizindaki farkliliklar, is tanimindaki belirsizlikler ve hedef
farkliliklar1 bulgulanan diger c¢atisjma nedenleri arasinda yer almaktadir. Coziim,

kararlilikla yiiriitiilecek kurumsallasma galismalarina baghidur.

Ayrica, profesyonel yoneticilerin gérev alanlarini netlestirmek ve is tanimlari
aracihfiyla bigimsel bir yapiya oturtmak konulari da &nem tasimaktadir. Aile
isletmelerinde yapilandirilacak bir stratejik yonetim siireci, hedef belirginligi agisindan

her iki kesime ortak payda yaratabilecektir.

Aile tiyeleri ile profesyoneller arasindaki gatismalarin, acik iletisim ve iyi niyetli
tutumlar ile ¢éziilebilecegi agiktir. Ozellikle, catisma ySnetimi konusunun, aragtirma
kapsamindaki yoneticiler nezdinde siklikla planlanacak egitimlerle islenmesi 6nem
tasimaktadir. Boylece, catisma stratejileri gergevesinde, aile iiyeleri ve profesyonel
yoneticilerin bireysel olarak i¢inde bulunduklari gatisma durumunu etkin sekilde

yonetebilmeleri saglanabilecektir.
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EKLER
EK 1: Anket
AILE ISLETMELERINDE, AiLE UYELERIi- PROFESYONEL
YONETICI CATISMALARININ PROFESYONEL
YONETICILERIN PERFORMANSI UZERINDEKI ETKILERI

Degerli Katilimel,

Ekteki anket formu, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Y&netim ve
Organizasyon Bilim Dalinda yiiriitmekte oldugum Yiiksek Lisans Tezi icin

hazirlanmistir. Anket, Aile Isletmelerinde, “Aile Uveleri” ile “Profesyonel Yonetici”

Catismalarinin, Yonetici Performans: tizerindeki etkilerini 6l¢timlemeyi amaglamaktadir.

Sorulari i¢tenlikle ve tarafsizca yanitlamaniz ¢alismanin degerini artiracaktir.

[lginiz i¢in tesekkiir ederiz.

Hale DEMiRCAN Dog:.Dr.Kurt_ylus KAYMAZ
Uludag Universitesi Uludag Universitesi
Yiiksek Lisans Ogrencisi Ogretim Uyesi
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Asagidaki ifadelerle ilgili goriislerinizi, ifadelerin bulundugu kutucuklara (X) isareti
koyarak belirtiniz.

A-CATISMA YONETIMI STRATEJILERI OLCEGI

Rabilimyoti Katilmiyorum| Kararsizim | Katiltyorum

ifadeler Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyorum

Her iki taraf i¢in de kabul
edilebilir bir ¢6ziim
bulabilmek i¢in sorunu karsi
tarafla birlikte gdzden
gecirmeye caligirim.

Genellikle karsi tarafin
ihtiyaglarini kargilamaya
calisirim.

Kars1 tarafla olan
uyusmazligimi kendime
saklamaya ve boylece karsi
tarafla catismaya girmekten
ka¢inmaya calisirim.

Kars tarafla ortak bir ¢dziim
bulmak i¢in fikirlerimi onlarin
fikirleri ile birlestirmeye
caligirim.

Kars1 tarafin beklentilerini
karsilayacak ¢oziimler bulmak
igin onlarla isbirligi yapmaya
calisirim.

Karsi tarafla olan
farkliliklarimi agik¢a
tartismaktan kaginirim.

[¢inden ¢ikilmaz durumlari
¢6zmek igin orta bir yol
bulmaya ¢alisirim.

Fikirlerimi kabul ettirmek i¢in
karsi taraf tizerinde etki
giictimii kullanirim.

Bir karar1 kendi lehime
¢evirmek i¢in otoritemi
kullanirim.

Karsi tarafin isteklerini
genellikle yerine getiririm.

Karsi tarafin isteklerine teslim
olurum.

Bir sorunu birlikte ¢6zmek
i¢in kars tarafla tam ve dogru
bilgi aligverisi yaparim.
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Karsi tarafa genellikle taviz
veririm.

Cikmazlar1 kirmak igin
genellikle orta bir yol
Oneririm.

Kars1 tarafla uzlasmaya
varmak i¢in karsilikli
goriismeler yaparim.

Kars1 tarafla anlagmazliga
diismekten kaginirim.

Kars tarafla karsi karsiya
gelmekten kagimirim.

Bir karari kendi lehime
cevirmek i¢in uzmanhgimi
kullanirim.

Genellikle kars1 tarafin
teklifleri dogrultusunda
hareket ederim.

Bir uzlasmaya varabilmek icin
“taviz ver ve taviz al”
yaklasimini benimserim.

Sorunlar1 kendi bakis agimdan
degerlendirmek konusunda
katiyimdir.

Bir sorunun en iyi sekilde
¢oziilebilmesi i¢in biitiin
kaygilarimizin agikga ortaya
konulmasina ¢alisirim.

Her iki tarafca kabul edilebilir
¢Oziimlerin ortaya ¢ikmasi
i¢in kars! tarafla isbirligi
yaparim.

Karsi tarafin beklentilerini
karsilamaya calisirim.

Rekabet ortaminda kazanmak
i¢in bazen giiciimii kullanirim.

Karsi tarafin duygularini
incitmemek i¢in kars tarafla
olan uyusmazligi saklamaya
calisirim.

Kars1 tarafla hos olmayan
diyaloglardan kaginmaya
caligirim.

Sorunlarin tam ve dogru
olarak anlasilmasi i¢in karsi
tarafla birlikte calismaya
gayret ederim.
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B-GOREV VE BAGLAMSAL PERFORMANS OLCEGI

ifadeler

Kesinlikle

Katilmiyorum Eathmyurr

Kararsizim

Katihyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

[sime iliskin hedefleri
basariyla sonu¢landiririm.

[simin gerektirdigi performans
kriterlerini karsilarim.

[simle ilgili tim gérevlerde
uzmanligimi kullanirim.

[simin tiim gerekliliklerini
yerine getiririm.

Gorevlere iliskin belirlenmis
olan sorumluluklardan daha
fazlasini iistlenebilirim.

Daha iist diizey bir rol igin
uygun oldugumu diisiiniiriim.

[sle ilgili tim alanlarda
yeterliyim, gérevlerin
ustalikla iistesinden gelirim.

Gorevlerimi beklendigi gibi
yaparak isimde iyi bir
performans sergilerim.

Hedeflenen isleri basarmak ve
verilen tarihte bitirmek i¢in
planli ve organize ¢alisirim.

Gegerli bir mazeretim olsa
dahi isimi aksatmamaya
gayret gdsteririm.

[simi miimkiin olan en az
hatayla yerine getiririm.

Gorevlerimi yerine getirirken
ekstra bir 6zen gosteririm.

Belirli bir tarihte
tamamlanmasi gereken isimi
daima zamaninda ya da
zamani gelmeden dnce yerine
getiririm.

Diger ¢alisanlar elestirdiginde
ben Orgiitiimii savunurum.

Orgiit disindakiler
elestirdiginde ben orgiitiimii
savunurum.

Orgiitlimii toplum i¢inde
temsil etmekten gurur
duyarim.
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Potansiyel kullanicilarin
Orgiitiimiin lirlin ve hizmetlerini
kullanmalarini tesvik ederim.

C-CATISMA NEDENLERI OLCEGI

ifadeler

Kesinlikle

Kat
Katilmiyorum atilmryornn

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Egitim farklihig kars: tarafla
olan ¢atismanin nedenidir.

Kidem farkliligi kars: tarafla
olan ¢atismanin nedenidir.

Yas farklilig1 karsi tarafla olan
catismanin nedenidir.

Kisilik farkliligi kars tarafla
olan ¢atismanin nedenidir.

Cinsiyet farklilig1 karsi tarafla
olan catismanin nedenidir.

Etkin olmayan iletisim kars:
tarafla olan catismanin
nedenidir.

Etkin bilgi paylasiminda
bulunmama kars1 tarafla olan
catismanin nedenidir.

[sbirligi ve koordinasyon
i¢inde ¢alisamama karsi
tarafla olan ¢catismanin
nedenidir.

Degisime uyum gésterme
hizindaki farkliliklar kars:
tarafla olan ¢atismanin
nedenidir.

Y Onetim tarzindaki (baskici,
demokratik vb.) farkliliklar
kars1 tarafla olan ¢atismanin
nedenidir.

Giivensizlik karsi tarafla olan
catismanin nedenidir.

[s tanimindaki belirsizlik karg
tarafla olan ¢atismanin
nedenidir.

Hedef farkliliklarimiz karsi
tarafla olan ¢atismanin
nedenidir.
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Varsa Diger Catisma Nedenlerinizi Siralayiniz.

1-
D.
3.
4-
5-

DEMOGRAFIK SORULAR

Kurumunuzun faaliyet gosterdigi sektor?

Gorev & Unvaniniz?

Cinsiyetiniz? ( )Kadmn ( ) Erkek
Yasiniz? () 20-30 ()31-40 ()41-50 ()51 ve stii
Egitim diizeyiniz? ( ) Ikogretim ( )Lise ( ) On lisans ( ) Lisans

() Yiksek lisans () Doktora
Bulundugunuz kurumdaki kideminiz? ( ) 1 yildan az () 1-5 y1l arasi
() 6-10 yil aras1 () 11-15 y1l aras1
() 16 y1l ve iistii

Bagh olarak calistigiiz aile iiyesi, kacinei nesili temsil etmektedir?........................
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EK 2: Ozgecmis

KiSiSEL BILGILER : Hale DEMIRCAN

Dogum Yeri : Mersin, Tiirkiye.
Dogum Tarihi : 21.08.1990
Medeni Durumu : Bekar.

EGITiM DURUMU:

Yiiksek Lisans: 2014-2016; Uludag Universitesi - Sosyal Bilimler Enstitiisii - Tezli
Yiiksek Lisans Isletme Programi (Ydnetim ve Org. Bilim Dal1) / BURSA Ort: (3,25).

Lisans: 2008-2013; Ege Universitesi - Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi — Ingilizce
Isletme Boliimii / IZMIR Ort: (3.11).

Lisans: 2011-2012 (Universidade do Porto) Porto Universitesi, 1 yil Erasmus Programi,
Porto, PORTEKI]Z.

Lise: 2004-2008; Mustafa Kemal Anadolu Lisesi / Tarsus, MERSIN, Ort: (83,86).
Ilkégretim: 1997-2004; Turgut I¢géren Ilkégretim Okulu / Tarsus, MERSIN Ort: (100).

YABANCI DiL:

Ingilizce: Cok lyi Seviyede (YDS Puan: 85 / Eyliil 2014)
Almanca : Orta (B1)
Portekizce : Orta (B1)

CALISMA DURUMU:

Viessmann Manisa Isi Teknolojileri Sanayi ve Ticaret Limited Sirketi’nde,
01.06.2016°dan beri, Muhasebe ve Finans Sorumlusu olarak caligmaktayim.
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