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Bireylerin orgutsel yagsamda sergiledigi davranislar, yalnizca bireysel tercihlerin degil,
ayni zamanda o6rgut yapisi icinde karsilastiklari kosullarin ve yénetimsel sUreclerin bir
yansimasidir. Aile igletmeleri gibi is ve aile degerlerinin i¢ ice gectidi yapilarda,
kusaklar arasi farkhliklar isletme yénetiminde cesitli catismalara neden olabilmektedir.
Bu catismalar; ozellikle karar alma, planlama, orgutleme, yuritme ve denetim gibi
temel yonetim islevlerinde sorunlara yol agmakta ve galigsanlarin is performanslarini

dogrudan etkilemektedir.

Bu arastirma, aile igletmelerinde yasanan kusak catismalarindan kaynaklanan
yonetim sorunlarinin calisanlarin gorevsel ve baglamsal performansi Uzerindeki
etkisini incelemektedir. Ayni zamanda bu iliskide duygusal baghlik dizeyinin nasil bir
yonlendirici etkisini anlamaya yodnelik 6zgin ve degerli bir katki sunmayi
amaclamaktadir. Arastirma, Kirklareli ilinde faaliyet gdsteren aile isletmeleriyle
yapilan nitel veri toplama slirecine dayanmakta; elde edilen bulgular dogrultusunda
kusaklar arasi uyumun ve yonetim sureclerinin iyilestiriimesine yonelik ¢6zim

onerileri sunulmaktadir.
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The behaviors exhibited by individuals in organizational life are shaped not only by
personal preferences but also by the structural conditions and managerial processes
within the organization. In family businesses, where family and business values are
closely intertwined, generational differences often lead to various managerial
conflicts. These conflicts especially disrupt key management functions such as
decision-making, planning, organizing, leading, and controlling, and directly affect

employees' job performance.

This study investigates the impact of management problems arising from generational
conflicts in family businesses on employees' task and contextual performance. At the
same time, it aims to make a unique and valuable contribution by examining the
mediating role of emotional commitment in this relationship. The research is based on
qualitative data collected from family businesses operating in Kirklareli, Turkiye.
Based on the findings, the study proposes practical recommendations for enhancing
intergenerational harmony and improving management processes in family
enterprises.
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GiRiS
isletmelerin surdirilebilirligi, yalnizca finansal basariya degil, ayni zamanda dogru
yonetim kararlarina ve saglikli orgitsel yapiya dayanmaktadir. Ozellikle aile
isletmeleri s6z konusu oldugunda hem aile baglarinin hem de kurumsal igleyisin bir
arada yadrutilmesi, karar alma sdreclerini daha karmasik ve c¢ok boyutlu héle
getirmektedir (Akdemir vd., 2008). Aile Uyeleri arasindaki rollerin i¢ ice gegcmis olmasi
ve kusaklar arasinda deger farkhliklarinin bulunmasi, isletme igi uyumu

glclestirmekte; bu durum cesitli ydnetim sorunlarini beraberinde getirmektedir.

Aile isletmelerinde farkl kusaklarin birlikte ¢alismasi; planlama, érgitleme, yuritme,
koordinasyon ve denetleme gibi temel yonetim fonksiyonlarinda c¢esitli aksakliklarin
yasanmasina neden olabilmektedir. Bu ¢atismalar yalnizca ydnetsel surecleri degil,
ayni zamanda calisanlarin duygusal baghliklarini ve is performanslarini da dogrudan
etkileyebilmektedir (Findikgi, 2005). Ozellikle geng ve yasli kusaklar arasindaki fikir
ayriliklari, otorite algisi ve iletisim bigimindeki farkhliklar, isletme igindeki huzuru
zedeleyerek galisanlarda gérev performansinda ve baglamsal katkilarda distse yol

acabilmektedir.

Kusak catismalarindan dogan yoénetim sorunlarinin c¢alisanlar Uzerindeki etkisini
degerlendirebilmek icin yalnizca somut is sonuglarina degil, ayni zamanda
¢alisanlarin igletmeye olan duygusal baglilik dizeylerine de bakmak gerekmektedir.
Duygusal baglilik; bireyin is yerine aidiyet hissetmesi, kendisini degerli hissetmesi ve
orgutsel hedeflerle 6zdeslesmesi anlamina gelir (Meyer & Allen, 1991). Bu nedenle,
duygusal baghlik dizeyi ylksek olan ¢alisanlar, yasanan ydnetimsel sorunlara kargi
daha direngli ve yapici bir tutum sergileyebilirken; bagliigi zayif olan galiganlar, bu

sorunlardan daha cok etkilenebilmektedir.

Aile isletmeleri igin kusaklar arasi uyum, sadece i¢ huzurun degil, ayni zamanda
rekabet guicinin ve uzun vadeli basarinin da temelini olusturmaktadir. Bu baglamda,
kusak catismalarinin neden oldugu ydnetim sorunlarinin c¢alisan performansi
Uzerindeki etkilerini anlamak ve bu suregte duygusal bagliligin nasil bir dengeleyici
rol Ustlendigini analiz etmek hem teorik hem de uygulamali anlamda 6nemli katkilar

sunacakitir.

Bu dodrultuda ydrutilen bu galismanin temel amaci, aile isletmelerinde kusak
catismalarindan kaynaklanan yonetim sorunlarinin c¢alisanlarin is performansi

Uzerindeki etkisini incelemek ve bu suregte duygusal baglilk etkileyici konumunu



ortaya koymaktir. Arastirmada hem gorevsel performans hem de baglamsal
performans boyutlari dikkate alinarak, yénetim sorunlarinin gok boyutlu etkileri analiz
edilmistir. Ayni zamanda ¢alisanlarin érgite yonelik duygusal baglilik dizeylerinin bu

olumsuz etkileri ne dlclide dengeleyebildigi incelenmistir.

Bu calisma, Kirklareli ilinde faaliyet gosteren aile isletmeleri 6zelinde yaritilmus nitel
bir arastirmaya dayanmaktadir. Arastirmada yer alan 12 katilimcilarin
seciminde amagcli érnekleme yontemlerinden oél¢it drnekleme kullaniimistir ve veriler
yarl  yapillandirilmis  odak grup gorismeleri ile  toplanmistir.  Nitel
yaklasimlarindan fenomenolojik desen araciliiyla bulgular, kusaklar arasi
catismalarin dogasi, bu catismalarin yonetim sdreclerine etkisi ve c¢alisanlar
Uzerindeki yansimalari detayli bicimde analiz edilmigtir. Elde edilen sonuglar
dogrultusunda, aile isletmelerinde kusaklar arasi uyumu guglendirmeye ve yonetim
sureclerini iyilestirmeye yonelik éneriler sunulmusgtur.

Bu calisma kapsaminda birtakim sayitlar dikkate alinmistir. Oncelikle ¢alismaya
katilan odak grup katilimcilarinin arastirma sorularini dodru anladiklari ve samimi
yanitlar verdikleri varsayilmistir. Gorisme sorulari, uzman goérisleri dogrultusunda
gelistirilmis olup, arastirmanin amaci ile uyumlu ve yeterli icerikte oldugu kabul
edilmistir. Katihmcilarin gérislerinin ise arastirma kapsaminda temsili bilgi sundugu
varsayimi yapilmigtir.

Calismanin bazi sinirhliklari bulunmaktadir. Arastirma yalnizca Kirklareli ilinde
faaliyet gosteren belirli sayida aile isletmesini kapsamaktadir. Veriler sadece odak
grup goérasmeleri araciliyla toplanmis olup, anket veya bireysel mulakat gibi farkli veri
toplama ydntemleri bu ¢galismaya dahil edilmemistir. Bu nedenle elde edilen bulgular,
yalnizca calismaya katilan igletme ve calisanlarin deneyimlerine dayalidir ve

genellenebilirlik agisindan sinirhlik tagsimaktadir.



BOLUM |

1. AILE iSLETMELERINDE KURAMSAL GERGEVE

1.1. Aile isletmeleri Tanimi ve Ozellikleri

1.1.1. Aile igletmelerinin Tanimi

isletmeler; topluma katki saglamak, tiiketici ihtiyaclarini karsilamak, kar elde etmek,
istihdam yaratmak, blylime ve gelismeyi saglamak gibi hedeflerini yerine getirebilmek
icin Uretim unsurlarini (emek, sermaye, teknoloji, finansman, insan kaynaklari, dogal
kaynaklar) belirli bir yonetim anlayisi temelinde yapilandiriimis o6rgitsel sistemler
olarak tanimlanmaktadir (Akdemir vd., 2008).

isletmeler; faaliyet gosterdikleri sektor, sahiplik yapisi, tretim konusu ve dlgek gibi
cesitli kriterlerle siniflanabilir. Aile isletmelerinde genellikle blyUkligine goére
siniflandiriidiginda kiiciik ve orta dlgekli isletmeler (KOBI) sinifinda yer almaktadir.
CGok uluslu buylk igsletmelerden farkli olarak, aile isletmeleri daha ¢ok bdlgesel veya
yerel faaliyet gésterir ve sinirli kaynaklara sahiptirler. Bu nedenle, KOBI statiisiinde
degerlendiriimektedir. (Develi, 2008).

Aile kavrami; bireyler arasi iligkiler, ortaklik, dayanisma ve duygusal baglar gibi aile
yasamina 6zgu temel unsurlari igerir. Buna kargilik isletme; duygudan ziyade rasyonel
dislnceye, iligkilerden ziyade sonuglara, birlik ve beraberlikten ziyade rekabete
odaklanir. Bu iki yapinin birbiriyle etkilesimi sonuncu butinlesik bir yapi ortaya ¢ikar
(Ates, 2003).

Literatlrde aile isletmesi kavramina dair farkli tanimlamalar yer almaktadir:

Handler'a goére aile igletmeleri, hisselerin blylk bir kisminin ya da tamaminin
denetiminin ailenin elinde bulundugu isletme tiri olarak tanimlanmaktadir (Uluyol,
2004).

Donnelley’e gore aile isletmeleri, en az iki kusaktir aileye ait olan ve aile ile igletme
arasindaki menfaat birlikteliginin sirket politikalarinin da yansidigi yapilardir (Yildiz,
2006).

Bary, aile isletmelerini yonetimsel denetim ve kér paylagiminin aile tyeleri tarafindan

yuratildagu yapilar olarak tanimlamaktadir (Nakipoglu, 2005).



Cox, aile igletmelerini birgcok aile bireyinin isletmeye sermaye yatirrmi yaptigi ve
isletmenin faaliyetleri ile yonetim kararlarina katiim saglayan organizasyonlar olarak
tanimlamaktadir (Guven vd., 2003).

Benght Karlof'e gore ise aile sirketi, “ailenin servetini dagitiimamak lGzere kurulmus
sirket” bicimidir (Nakipoglu, 2015).

ilhami Findikgr’ ya (2005) gore, “Temel goérevleri varligini, birligini ve srekliligini
korumak olan aile, ¢ocuklarini en iyi bicimde yetistirerek hem kendi gelecegini
saglama alir hem de toplum igindeki rolinu yerine getirir. Ailenin ekonomik olarak
gecimini surddrmesi, aile Uyelerinde birbirini, genellikle babanin herhangi bir isle
ugrasmasi ile olur. Bir aile Uyesinin bireysel girisimiyle baslayan ve gegim kaynagina
dénusen isin zamanla diger aile bireylerinin de katilimiyla birlikle gelismesi; aile
isletmesinin temelini olusturmaktir. Bu dogrultuda, aile igletmesi kavraminin temelinde

aile olgusunun yer aldigi gérilmektedir.”

Bu tanimlardan hareketle, bir isletmenin aile isletmesi oldugunu sergileyen belirgin
unsurlar vardir (Develi, 2008; Bilgin, 2007; Ak, 2016):

1) Yoénetim pozisyonunda bulanan aile bireylerinin gocuklari, gogunlukla isletmenin
ybnetim surecine dahil olurlar.

2) Aile iligkileri, igletmede kimin ydnetim pozisyonu Ustlenecegini belirlemede etkili
olur.

3) Aile uyelerinin isletmedeki rolleri, aile icindeki konum ve iligkilerini etkiler.

4) Aile bireyleri, isletmenin imajini ve bilinirligini Gzerinde dogrudan etkiye sahiptir.

5) Aile bireylerinin kulttrel de@erleri ve yasam tarzi, igsletmenin Griin/hizmet yapisini,
yonetim anlayigini, igletme kualtirinu ve musteriyle kurulan iligkiyi de onemli

bicimde etkilemektedir.

Aile isletmelerinin diger igletmelerden ayrilan birkag yapisal 6zellikte farkliliklari vardir.

Yapisal 6zellikteki farkliliklari su bigcimde ifade etmektedir (Karpuzoglu, 2001);

e isletme politikalari, aile ¢ikarlarina uygun olmaktadir.

o Aile mensuplarinin toplumdaki konumu, igletmedeki konumlarini etkiler.
e Isletmelerin yénetimi birden fazla kisi tarafindan saglanir.

e YoOneticin gocuklari, zaman icerisinde isletme yonetimine geger.

e Personel seciminde aile Uyelerinde oncelik tanirlar.

e Orgut kiiltiirti, aile degerleri ve inanglari dogrultusunda sekillenir.



o Aile igletmeleri genellikle disa kapall bir yapi sergilemektedir; bu tdr igletmeler,
finansman ihtiyacglarini karsilamak amaciyla halka arz ya da dis kaynaklardan
borclanma yoluna gitmektense, aile Uyelerinin maddi ve manevi destegine

basvurmayi tercih ederler.

Aile isletmelerine 6zgu bu 6zellikler, aile Uyelerinin dederleri, inanclar, toplumsal
statlsl, duygusal iligkileri ve aile kdltird gibi 6geleri igerir. Bu &geler, isletme
politikasini etkilemektedir. Ancak bazi durumlarda aile kiltlri ile isletme politikasi
arasinda uyumsuzluk yasanabilir. Bu nedenle aile ici diizenlemeler, genellikle “aile
anayasas!” araciigiyla sinirlandiriimakta ve istikrar korumaya calismaktadir
(Nakipoglu, 2015).

Aile Sistemi Igletme Sistemi

Gocuk Yetistirme Kar elde etme

Gozeten insanlarin varligi Ureten insanlarin varhdi
Kosulsuz kabullenme Performans beklentisi
Genig otorite Rollere bagli otorite
Duygusal baglar Gergekgi baglar
Sonsuza dek sirecek kan bagi Gegici iligkiler

Bicimsel olmayan iligkiler Bigimsel iliskiler

Genig zaman gergevesi Sinirli zaman g¢ergevesi

Sekil 1: Aile ve is Sistemi (Findikgi, 2005)
1.1.2. Aile igletmelerinin Ozellikleri

Aile isletmelerinin diger isletmemelerinden farkli olarak kendilerine 6zel 6zellikleri
vardir (Nakipoglu, 2015). Aile igletmelerinin ortak ozellikleri sekilde siralanabilir
(Nakipoglu, 2015; Karpuzoglu, 2001; Kaynar, 2023; Develi, 2008):

e Aile isletmemelerinde, aile yapisindan kaynaklanan duygusal baglarin 6rgut
kaltdrunu etkilemektedir.

o Aile igletmelerinde ise alim kararlari, cogunlukla aile fertlerine éncelik verilmesi
esasina dayanmaktadir.

e Aile isletmeleri, faaliyetlerini suriurken geleneksel degerlerden ve kulturel
normlardan yogun bigcimde etkilenmektedir. Bu durum gayriresmi iligkileri 6n plana

cikarmasina neden olmaktadir.



Aile bireyleri, isletme icerisinde genellikle Ust ydnetim kademelerinde yer
almaktadir.

Aile isletmeleri, finansal sikintilarla kargilastiklarinda dis kaynaklara borg¢lanmak
yerine, aile Uyelerinin sagladigi mali destekle bu sikintiyi agsmayi tercih etmektedir.
Aile isletmelerinde kurucu Kisi ayni zamanda isletme ydneticisi konumundadir.
Kurucu aile bireyleri, ydnetsel yetkilerini devretmeyi tercih etmemektedir.

Aile igletmelerinde karar alma siregleri, ¢odunlukla isletmenin uzun vadeli
cikarlari ve surdurdlebilirliginden ziyade, aile Uyelerinin bireysel beklenti ve
menfaatlerine gore sekillenmektedir.

Aile isletmeleri, kurumsal imaj ve aile soyadinin itibari konusunda olduk¢a hassas
bir yaklagim sergilemektedir.

Gegmise dayanan ailevi degerler ve manevi unsurlar, aile isletmelerinde hem etik
ilkelerin hem de drgut kultlrandn temelini olusturmaktadir.

Aile isletmelerinde gorevlerin dagiliminda, ¢ogunlukla mesleki uzmanlik yerine,
aile bireyleri aralarindaki giivene dayali iligkiler belirleyici olmaktadir.

Aile isletmeleri, uzun vadeli planlamalardan ziyade genellikle kisa ve orta vadeli
planlara odaklanmaktadir. Glnlik surecler icerinde ortaya ¢ikan faaliyetler cogu
zaman dogaclama kararlarla yuratilmekte ve yalnizca ginu kurtarmaya yonelik
¢ozimler bulunmaktadir. Ancak isletme buytdikge, karar alma siregleri anhk
tepkilerden uzaklasarak daha rasyonel bir yapiya kavusmaktadir.

Aile isletmelerinde, yénetimin profesyonel diizeyde yurutilmesi genellikle zordur.

1.2. Aile isletmelerinin Yapisal Yonii
1.2.1. U¢ Daire Modeli

Aile igletmelerinde yasanan c¢atigsmalarin temelinde yer alan rol karmasasindan ve

farkli 6ncelik siralamalarini anlamak amaciyla gelistirilen U¢ Daire Modeli, aile

isletmelerinin ¢ok katmanl yapisini analiz etmede o6nemli bir yaklasim olarak

degerlendirilir (Dogan & Yolag, 2011).

Vo
\/

Sekil 2: Ug Daire Modeli (Kirim, 2001)



Birbirine gegmis U¢ temel unsurdan olusan bu modelde; ilk daire aileyi, ikinci daire

isletmeyi ve tglncul daire ise mulkiyeti temsil etmektedir (Akingl¢ Gunver, 2002). Bu

Uc dairenin kesigimi, aile igletmelerinde 6zglu doért ek alan daha ortaya ¢ikmasina

neden olmaktadir. Toplamda 7 farkl alan vardir (Dodan & Yolag, 2011).

Bu alanlari su sekilde tanimlanmaktadir (Akingl¢ Gunver, 2002):

1. Kisi yalnizca aile bireydir, isletmede calismaz ve mulkiyet Uzerinde bir hakki
yoktur.

2. Kisi sadece mlkiyet yapisinda s6z hakki vardir. Aile bireyi degildir ve isletmede
calismaz.
Kisi isletmede gorev alir, aile bireyi degildir ve mulkiyet yapisinda bir payi yoktur.
Kisi aile bireyidir ve mulkiyet hakki vardir; ancak isletme igin gérev almaz.
Kisi isletmede gorev alir ve mdulkiyet yapisinda payi vardir; ancak aile Uyesi
degildir.

6. Kisi aile bireyidir ve isletme igcinde gdrev alir; ancak mulkiyet Gzerinde bir hakki
yoktur.

7. Kisi hem aile bireyidir hem igletmede gérev alir hem de mulkiyet yapisinda hakki

vardir.

Farkli alanlarda yer alan bireylerin farkli rolleri, amaclari ve éncelikleri bulunmaktadir.
Bu farkhliklar, aile igletmesinden duyulan beklentilerin ¢esitlenmesine neden
olmaktadir. Kisiler arasi catismalarin temelinde genellikle farkli beklenti ve 6nceliklere

sahip bireyler yer almaktadir.
1.2.2. Aile igletmelerinde Yonetim Yapisinin Evrimi

Aile bUtinlGgunu temel alan aile isletmeleri, belirli bir mulkiyet yapisi ¢cergevesinde
kurulan ve yonetimi aile Uyeleri tarafindan Ustlenilen yapilardir. Bu yapi, aile
bireylerinin rollerinin tanimlanmasina ve organizasyonel yapinin sekillenmesine katki
saglamaktadir. Ancak aile isletme iligkilerinin i¢ ice gegmis olmasi, zaman zaman

catismalarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Findikgi, 2005).

Zamanla aile isletmelerinde mulkiyet yapisi, aile dinamikleri ve isletmenin yapisi
cesitli degisimlere ugramaktadir. Ozellikle yeni neslin isletmeye dahil olmasiyla birlikle
bu degisimler, catismalarin meydana gelmesine neden olur. Bu déntisim surecinde
isletmenin saglikh bir sekilde yonetilebilmesi, kurumsallasirmis ve gergekgi bir yapinin

olusmasina baglidir (Kirim, 2001).



Bu baglamda Ug¢ Daire Model'inde yer alan aile, isletme ve milkiyet boyutlarinin

zamanla gecirdigi degisimlere butlncul bir yaklagimla incelenmesi gerekmektedir.

isin Boyutu .
| Genigleme }4_
Geng is Ise baslayan | Birlikte Bayrag:

ailesi aile alisan devreden
Baslangic ailesi aile (;_' 15 L ede
¥ aile aile

Tek Patron

Kardes Ortakli |

Kuzen Ortaklig

| Miilkiyetin Boyutu

Sekil 3: Farkli Boyutlu Evrim ve Aile Sirketleri (Ates, 2005)

is boyutu, dogrudan isletmenin stratejik yénetimi ile ilgilidir ve isletmenin blyime,
gelisme ve olgunlagsma sureglerini kapsar (South, 1998). Bu sirecte, aile iliskileri ve
profesyonel yonetim dengesini saglanmasi; isletmenin yonetim yapisinin etkinligini
arttiracak kurumsal altyapinin olusmasi ve liderligin surekliliginin saglamak gibi kritik

asamalar 6n plana ¢cikmaktadir (ipbiiken, 2006).

Mulkiyetin boyutu, aile igsletmelerinden zamanla kardes ortakligindan kuzen
ortakligina dogru evrilir. Bu doénlsim aile isletmeleri Uzerinde Onemli etkiler
yaratmaktadir (Ates, 2005). Bu boyutunun temel hedefi; ¢ikar c¢atismalarinin
Onlenmek, miulkiyetin gelecek kusaklara nasil aktarilacaginin belirlenmek ve

mulkiyetin aile iceresinde korunmasini saglamaktadir.

Aile boyutu, aile isletmelerinde genellikle 4 asamali bir evrim sdreci izler: geng is
ailesi, birbirine bagl aile, birlikte ¢caligsan aile ve bayragi devreden aile. Bu yapi, aile
isletmelerinde ilerleyen dénemlerde karisilabilecek sorunlara dair énemli bilgileri

sunmaktadir (Karuserci, 2008).



Mulkiyet, is ve aile boyutlari; kurulus asamasindan olgunluga asamasina dogru
birlikte evrilmektedir. Ancak bu sirecte, aile birliginin strdirulebilirligi, aile buyudkleri
kaltirel deg@erlerini  ve deneyimlerini gelecek kugaklara saglikh sekilde
aktarabilmesine baghdir (ipblken, 2006).

1.3. Aile isletmelerinin Ulkemizdeki Yeri ve Onemi

Aile igletmeleri hem kiresel Olgekte hem de Tilrkiye’de ekonomik sistem igerisinde
onemli bir yere sahiptir. Ginimuzde bir¢ok Ulke ekonomisinde isletmelerin blyik bir
kismi aile sirketleri olusturmaktadir. Nitekim, her yil Amerika’da yayimlanan Fortune
500 listesinde yer alan sirketlerin yaklasik %40’ inin aile sirketi niteligi tasidig
belirtimektedir (Uluyol, 2004). En biiyiik 100 isletme arasinda Fransa'da 26, italya’da
43 ve Almanya’da 17 tanesi aile isletmesi olarak faaliyet gostermektedir (Nakipoglu,
2015). Kiresel ¢apta yapilan arastirmalar, isletmelerin yaklasik %80-90’inin aile
sirketi oldugu tespit edilmistir; ancak bu durum lkeler arasinda farklilk
gostermektedir. Tiirkiye ve ABD’deki sirketlerin yaklasik %901, italya’daki sirketlerin
ise %99'u aile igletmelerine aittir. Ayrica ABD’deki gayri safi milli hasilatin %50- 60’lik
kisminin aile isletmeleri tarafindan Uretildigi tespit edilmistir (Nakipoglu, 2015). Bu
verilere bakildiginda dinya genelinde aile sirketlerin blylk bir bdlimu aile

isletmelerinden olustugunu gostermektedir.

Aile igletmeleri; Uretkenligi arttirma, istihdam saglama, girisimciligi destekleme ve
yenilikgiligi tesvik etme gibi katkilari sayesinde hem ulusal hem de kiiresel ekonomik
yaplilar agisindan énemli bir konuma sahiptir (Aydin, 2011). Aile isletmeleri yalnizca
ekonomi dedil, ayni zamanda toplumsal yasamda da 6nemli rol Ustlenmektedir.
Ozellikle bagimsiz yapiya sahip aile isletmeleri, hizh karar alma sireclerindeki

esneklikleri sayesinde ekonomik yapiya olumlu katkilar sunmaktadir (Ozgelik, 2006).
1.4. Aile isletmelerinin Ustiinliikleri ve Zayifliklari

Dunya’daki ve Turkiye'deki sirketlerin aile sirketleri arasinda belirli farkhliklar vardir.
Bu farkliliklar, kimi zaman igsletmelerin avantajlari kimi zaman ise dezavantajlari olarak
degerlendiriimektedir (Develi, 2008).

Aile isletmelerinin, diger igletmelere kiyasla daha hizli blUyime ve gelisme gosterdigi
gozlemlenmektedir. Ancak bu hizli gelisime ragmen, varliklarini diger igletmelere gore
daha kisa suUrede sonlandirdiklari da dikkat c¢cekmektedir. Bu nedenle aile

isletmelerinin gucli ve zayif yonlerinin dogru analiz edilmesi, surdurilebilirlik



acisindan kritik éneme sahiptir (Akga, 2010). Aile isletmeleri bircok acgidan hem

avantajlari hem de dezavantajlari vardir. Bu durumlari 6zellikle finansal agidan,

ybnetim acisindan ve o6rgut kultiri acgisindan olmak Uzerek Ug¢ farkli acisan

degerlendirebiliriz (Nakipoglu, 2015).

Aile isletmelerinin Ustiinliikleri:
(Kaynar, 2023; Nakipoglu, 2015; Akca, 2010; Cavus, 2005; Aydin, 2010; Ates,
2003; Develi, 2008; Akingii¢ Glinver, 2002)

Finansman genellikle 6z kaynaklarindan saglanir, bu da disa bagimhlidi azaltr.
isletmedeki yonetiminde sik sik degisiklikler yasanmamasi, ¢alisanlar ve
musteriler acasindan igletmeye yonelik given duygusunu artirir.

Ailenin taninan bir unvana sahip olmasi, sosyal gevrede ve is dinyasinda guvenilir
bir imaj olusturarak gucli bir gevresel ag saglar.

Kararlarinin hizli alinir ve uygulamaya etkin bigimde gegirilir.

Aile Uyeleri, isletmeyi koruma ve devam ettirme duygulariyla hareket ettikleri igin
islerinde daha ylksek motivasyonla baglidirlar.

Karin dagitiimasi yerine genellikle isletmenin blylmesi yonlinde yeni yatirimlar
yapilir.

Aile Gyelerinin benzer kulturel deg@erleri, ahlaki anlayiglari ve hedefleri sayesinde
aralarindaki iletisim ve uyum sureci daha kolay ve verimli olur.

Aile bireyleri kucUk vyaslardan itibaren isletme ortaminda yetistiklerinden,
isletmeye adaptasyon sirecleri daha hizhdir.

Yoneticilerin uzun sdreli ve istikrarl bir sekilde gérev yapmalari, aile isletmenin
hedeflere ulasma sirecini hizlandirir.

Kurucu aile ile calisanlar arasinda kurulan glUvene dayali yakin iliskiler,
calisanlarin orgutsel baghligini artirir ve kurumsal bagariya katki saglar.
Calisanlarin birbiriyle tanisik olmasi, iletisim dizeyini glglendirir; bu durum is

birligini ve motivasyonu olumlu yénde etkiler.

Aile isletmelerinin Zayifliklar:
(Develi, 2008; Nakipoglu, 2015; Kaynar, 2023; Uluyol, 2004; Cavus, 2005; Akca,
2010; Yakupogullari, 2001)

Aile isletmelerinde, aile Uyeleri digindaki akrabalarin da gérev almasi; liyakate
dayanmayan yetki ve sorumluluk atamalari nedeniyle kurumsal yapi Ulzerinde

olumsuz etkile yaratabilmektedir.
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Kusaklar arasinda ortaya ¢ikan deger, beklenti ve iletisim farkliliklari gcatismalara
yol agmakta ve bu durum isletmenin ekonomik performansini olumsuz yoénde
etkilemektedir.

Kan bagi bulunmayan profesyonel yoneticiler, aile i¢i karar alma sureglerinde
diglanmis hissedebildikleri igin verim ve moral dusukliugu yasayabilmektedirler.
Aile i¢i catismalar ve bireysel cikarlar, isletme faaliyetlerinin saglikh bir sekilde
yuratulmesini engelleyebilir.

Gelecek kusagin kendini kanitlama ¢abasi hem bireyler arasinda gerilime hem de
yonetsel dengesizliklerle neden olabilir.

Aile isletmelerinde, “ise goére kisi” prensibi yerine “kisiye gobre is” anlayisinin
benimsenmesi, verimliligi dusurebilir.

Yenilige kapali bir sergileyen aile igletmeleri, teknolojik gelismeleri yakalama
konusunda yetersiz kalabilmektedir.

Rol ve gdrev tanimlarindaki belirsizlik, yénetim sureclerinin dizensiz ve verimsiz
hale gelmesine yol agmaktadir.

Gelecek nesilleri arasinda yasanan anlasmazlik ve rekabet, isletme butinligini
tehdit edebilir.

Motivasyon eksikligi hem aile bireyleri hem de profesyonel galiganlar arasinda
verimliligi azaltabilir.

Aile bireylerinin bor¢clanmaya kargi temkinli yaklasimi, ylksek risk iceren ancak
yuksek kazang saglayabilecek yatirimlardan kaginmalarina neden olur; bu durum
ise isletmenin blyume hizini yavaslatabilir.

Yetki ve sorumluluklarin net olarak tanimlanmamis olmasi, organizasyonel
karmasaya neden olmakitir.

Yonetim tarzinin yasaklayici ve baskin olmasi, g¢alisanlarin yaraticiklarini ifade

etmeleri ve 6zglrce hareket etmelerini engelleyebilir.
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Tablo 1: Aile isletmelerinin Ustiinliikleri ve Zayifliklari

USTUNLUKLER ZAYIFLIKLAR

Uzun dénemli bakis acisi Sermaye piyasalarinin sinirl erigimi

Faaliyet serbestisi Karmasik érgut yapisi

Menkul kiymet piyasalarinin midahalesi az Daginik yapi

veya hig yok Belirsiz gérev dagilimi

Sirketin ele gegirilme riski az veya hig yok Akraba kayirma

Guru kaynad! olarak aile kilttr(

Istikrar Aile dnceliklerinin isletmecilik gereklerinin

Gugli bir aidiyet duygusu dnlne gegmesi

Liderlikte stireklilik Yetersiz ve yeteneksiz aile Uyelerine karsi
tolerans

Zor dénemlerde esneklik Sorunlu gocuk sendromu

Elde edilen geliri yeniden yatirima
dénlsturme istekliligi

Sinirli burokrasi ve sinirli kigisellik Siddetli catisma

Esneklik Cogu zaman hizli ve duygusal karar verme
Aile igindeki anlagmazliklarin is ortamina
tasinmasi

Kapsamli ig birligi Finansal zorluklar

Aile lyeleri igin erken yaslarda baglayan Aile bireyleri isletmeyi kendi ¢ikarlari igin

egitim kullanabilir

isletmeyi katki ve gelir arasindaki dengesizlik
Veliaht segme sorunu

Kaynakga: Ates, 2003’ten uyarlanmistir.

Aile isletmelerinin yapisal 6zellikleri ve igleyisi agiklandiktan sonra, bu yapilarin iginde

sik¢a karsilagilan ¢atisma turleri ve nedenleri ayrintili sekilde ele alinacaktir.
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BOLUM II

2. AILE ISLETMELERINDE GATISMA

2.1. Orgiitsel Catisma Kavrami

Orgiitsel gatisma kavramini daha iyi anlayabilmek igin déncelikle ‘6rgit’ ve ‘catisma’

kavramlarini temel anlamlari Uzerinde durulmasi onemlidir.

Orgdtler, insanlarin hayatinda énemli bir rol Ustelenmekte olup, varliklarini insan
unsuru araciligiyla srdirmektedir. Orglit; “is ve islev bolimii yapilarak bir otorite ve
sorumluluk hiyerarsisi iginde, ortak ve agik bir maksat ya da amacin gercgeklestiriimesi
icin bir grup insanin faaliyetlerinin akici esgidimudir.” (Geng & Demirdogen,1994).
Orgutlerin en temel 6gesi insandir. insanlar, belirli bir amaci gergeklestirmek tizere bir
araya gelerek ortak hareket edebilecekleri yapilar kurmayi hedeflemiglerdir. Orguitler,
bireylerin belirli hedefler dogrultusunda davraniglarini dizenleyen, bu faaliyetler
arasinda koordinasyon saglayan ve yonetsel islevlerin etkin bir bicimde yurutilmesini
mumkin kilan sistemlerdir. Bu yapilar, yoneticilerin planlama, yonlendirme, esgidim
ve denetim gibi temel yonetim fonksiyonlarini etkili bir bicimde yerine getirmelerini
destekler. Ayrica 6rgut, uretim sireglerinde gerekli olan manevi ve maddi kaynaklarin
belirli bir dizen igerisinde bir araya gelmesiyle olusan yapisal bir cerceve
niteligindedir (Dogan, 2010).

Catisma, yalnizca insanlara 6zgu bir olgu olmayip, tim canhlarin yasamlarini
surdurebilme c¢abalari sirasinda karsilastiklari dogal bir durumdur. Canlilar,
cevreleriyle surekli bir etkilesim ve mucadele iceresindedir. Bu slregte, ihtiyag ve
isteklerinin karsilanmasi engellendiginde c¢esitli dlizeylerde gerginlik ve uyumsuzluk
ortaya ¢ikmaktadir. insani agidan degerlendirildiginde ise catisma; bireylerin temel
ihtiyaclarini karsilanmasini zorlastiran ya da engelleyen durumlar neticesinde ortaya

cikan stres ve huzursuzluk hali olarak tanimlanabilir (Satlt, 2007).

Catisma, meydana gelme nedenleri, olusum sireci ve devamhligi agisindan farkh
bakis acilari ve disiplinler cergevesinde ele alinmaktadir. Psikolojik, sosyolojik,
antropoloji, siyaset bilimi ve yonetim bilimleri gibi ¢esitli alanlar, catisma olgununu
kendi kuramsal yaklagimlarina goére farkli bicimde tanimlanmaktadir. Bu tanimlarin,
ortak nokta ise, uyumsuzluk ve tezatlik ile canlilarin birbiriyle etkilesim bigimlerine
odaklanmalidir. En genel anlamiyla ¢atisma, bireyin iginde bulugundu zaman ve
ortamda, kendisiyle diger bireyler arasinda, gruplar arsinda ya da bir grubun kendi

icerisinde yasadigi uyusmazlik ve anlasmazlik durumudur (Sutlt, 2007).
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ilhan Erdogan’a gore catisma; bireyin icinde bulundugu sosyal cevre ve zaman
diliminde, istemedigi durumlarla karsi karsiya kalmasi ve bir sonuca ulagmak igin
baski altinda hissetmesi durumunda ortaya ¢ikan davranigsal ve duygusal tepkiler
batinadar (Erdogan, 1996).

Catisma kavrami, ¢cogu zaman siddet, kavga, savas ve dismanlik gibi olumsuz
cagrisimlar uyandiran durumlarla iligkilendirilse de kavramsal olarak daha genig bir
anlama sahiptir. Tanimlardan da anlagilabilecedi Uzere c¢atisma; uyusmazlik, fikir
ayrihdi, engelleme ve etkilesim gibi unsurlarin bir araya gelmesiyle ortaya ¢ikan bir
surectir. Gorlldugu Uzere ¢catisma, yalnizca yikici degil; ayni zamanda yapici etkiler
dogurabilen ve uygun sekilde yonetildiginde basari icin dnemli bir firsat sunabilen bir

firsat sunabilen bir olgudur (Seval, 2006).

Orgiitsel catisma kavrami, genel catisma kavramindan ayri olarak ele alinmalidir. Zira
¢atisma, tim canlilar arasinda yasanabilen genel bir olgu iken; yalnizca 6rgut yapisi
icerisindeki bireyler ve gruplar arasinda ortaya ¢ikan uyusmazliklari kapsamaktadir.
Literatirde orgutsel catisma kavramina yonelik birgok tanim yapilmis olup, bu
tanimlar blylk oOlcide benzer Ozellikler tagimaktadir. Asagida, 6rgitsel catisma

kavramina iligkin bazi tanimlamalara yer verilirmigtir.

“Bir 6rglt icerindeki bireyler ya da gruplar arasinda; sorumluluklarin, kaynaklarin ve
hedeflerin paylagimi ile algi, stati veya deger farkhliklardan kaynaklanan
anlagsmazliklar ya da gorus ayriliklari seklinde ortaya ¢ikan durumlar érgitsel gcatisma

olarak tanimlanabilir.” (SUt¢u, 2007).

“Orgiitsel catisma, is yasaminda kisiler ya da gruplar arasinda, isletme igindeki gesitli
cesitli sebeplerden kaynaklanan bir uyusmazIlik, anlagmazlik, zitlik ve karsitlik sekilde

olugsan dinamik bir siregtir.” (Glney, 2010).

“Orgiit yapisi igerisinde yer alan bireyler veya gruplar arasinda; kaynaklarin sinirlig,
statu farkliliklari, gérevlerin paylagimi ve deger ve algi farkliliklarindan kaynaklanan

gorus ayriliklari, érgltsel catisma olarak ifade edilmektedir.” (Simsek, 2010).

“Ayni orgut igerisinde yer alan bireyler veya grup arasinda; gorevlerin karsilikli
baglamlilik géstermesi ya da amag, stati, deger ve sorumluluklarin gatisma yasamasi
durumdan meydana gelen anlagsmazliklar, érgutsel catisma olarak degerlendirilir.”
(Sivuk & Seyhan, 2001).
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Literatirde vyapilan tanimlamalardan hareketle, orgutsel catisma su sekilde

Ozetleyebilir:

Bireylerin bir arada bulundugu ortamlarda; farkl ihtiyaclara, kisilik 6zelliklerine ve
hedeflere sahip olmalari nedeniyle catismalarin ortaya c¢ikmasi kaginilmaz héale
gelmektedir. Bu sirecte, iki ya da daha fazla bireyin arasinda amag ve algi
farkhlarindan kaynaklanan uyusmazliklar ile tutarsizliklar, orgutsel catigmayi
tetikleyebilir. Catismalar hem olumsuz hem de olumlu sonuglar dogurabilir. Eger
catisma etkili bir bicimde yodnetirse isletmeler icin yeni firsatlarin énind agabilir.
isletmeler biyudikce ve yapilarl karmasiklastikga; bireysel farkliliklar, artan gérev
dagihmlari ve isgorenler ile gruplar arasinda yasanan uyusmazliklar da ¢atisma
dizeyinin yukselmesine neden olmaktadir. Catismalarin isgérenler ve igletme
Uzerindeki etkisi ise, bu surecin nasil yonetildigine bagl olarak degiskenlik

gOstermektedir.
2.2. Aile isletmelerinde GCatisma Kavrami

Aile igletmelerini diger isletmelerden ayiran temel fark, is ve aile c¢ikarlarinin birlikte
gozetilmesidir. Aile isletmelerinde yalnizca sureklilik ve karlilik degil, ayni zamanda
aile bireylerinin tatmini ve katilimi1 da dnemli bir unsur olarak degerlendirmektedir. Bu
tur yapilarda yasanan ¢atismalar, aile Gyelerinin hem aile iligkilerinde hem de isletme
yonetiminde yasadigi anlagsmazliklari ifade eden kavramdir. S6z konusu ¢atismalar;
aile yapisindaki duygusal baglar ve iligkileri ile isletmenin karar alma, miulkiyet

paylasimi ve yonetim sureglerinden kaynaklanabilmektedir (Yakupogullari, 2001).

Aile igletmeleri, aile bireylerinin bir arada caligtigi ve ortak kararlar dogrultusunda
yonetildigi orgutsel yapilardir. Bu nedenle, kisisel iligkiler ile is iligkileri arasindaki
sinirlarin net bigcimde cizilmemesi, aile i¢i ¢catismalarin ortaya ¢ikmasinda énemli bir
etken héline gelmektedir. Ayrica, dis ¢evredeki tehditler 6rnegin, diger isletmemelerle
rekabet ve surekli degisen piyasa kosullari aile isletmelerindeki ¢catismalarin boyutunu
arttirabilmektedir (Yelkikalan, 2006).

2.3. Aile igletmelerinde Gatismanin Nedenleri

Aile isletmelerinde yasanan ¢atismalar hem isletmenin yapisal dinamiklerinden hem
de aile iligkilerinden kaynaklanan ¢ok boyutlu bir olgu olarak degerlendiriimektedir. Bu
catismalarin temel nedenleri arasinda; rollerin belirsizligi, aile bireyleri arasindaki
eksik ve karmasik iligkiler, finansal ¢ikar catismalari ve kusaklar arasindaki farkhliklar

yer almaktadir (Kaynar, 2023).
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2.3.1. Rol Catismasi

Aile isletmelerinde yer alan aile Uyeleri, cogu zaman ayni anda birden fazla rol
Ustelenmektedirler. Bu bireyler; isletme sahibi, akraba, yonetici sifatlariyla hareket
ederler. Aile Uyesi olarak ailenin bitinligu korumak, yoénetici olarak isletmenin
verimliligini arttirma, isletme sahibi olarak ise sirketin karlihgini strddrdlebilir hale
getirmek gibi farkh sorumluluklara sahiptirler. Bu rolleler zaman zaman birbirleri ile
ortismekte ve catismalara neden olmaktadir. Bu durum literatiirde ‘rol catismasr’

olarak adlandiriimaktadir (Nakipoglu, 2015).

Aile Uyeleri, isletmedeki sorumluluk ve pozisyonlarin ¢cogu zaman aile baglari
Uzerinden degerlendirmekte; ayni zamanda aile ici iliskilerden kaynaklanan tutum ve
davraniglarinda is ortamina yansitma egilimi go&stermektedirler. Rollerin ve
sinirhliklarin net olarak belirlememesi, karar alma sureclerinde belirsizlige veya yanlis
karar almasina neden olabilmektedir. Ote yandan, isletme yonetiminde resmi olarak
yer almayan aile bireylerinin, is gorenlere karsi Ustlnlik taslamalari, 6rgit icindeki
dizenin bozulmasina neden olabilmektedir (Findikgi, 2017). Bu tir catismalarin
yasandigi yapilarda, is gorenler ne beklendigini tam olarak anlayamadiklari igin
gorevlerini etkin bigimde yerine getiremeyebilirler (Yakupogullari, 2001). Aile
isletmelerinde yasanan rol ¢atismalari, genellikle is ortami ile aile ortaminin birbiri ile
karismasindan kaynaklanmaktadir (Erdogmus, 2004). Bu nedenle, s6z konusu
catismalar diger sirket turlerine kiyasla daha karmasik yapilar sergilemekte ve
¢6zUmU daha zor olabilmektedir. Ayrica bu ¢atismalarin ¢cogu aile i¢i ya da akraba
iliskilerine dayandigindan, bireylerin bu gerilim ortamindan kolayca uzaklagmalari da

mudmkin olmamaktadir (Torun & Ercan, 2006; Develi, 2008).
2.3.2. Miilkiyet, Miras ve Finansal Cikarlar

Aile igletmelerinde miulkiyetin miras yoluyla devri, codu zaman belirsizliklere ve bu
belirsizliklerden kaynaklanan anlagmazliklara neden olmaktadir. isletmenin sahipligi
ve kar paylasimi konularinda agik ve net dizenlemelerin bulunmamasi, aile bireyleri
arsinda hak iddialarina ve milkiyet catismalarina neden olabilmektedir. Ayrica
isletmenin finansal performansi, gelir dagilimi ve yatirim kararlari gibi konularinda aile
Uyeleri arasinda ortaya cikan farkl beklentiler, ciddi dizeyde cikar catismalarina ve

yonetimsel anlagmazliklara zemin hazirlamaktadir (Findikci, 2005).
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2.3.3. Akraba Ayrimciligi

Aile igletmeleri hem akraba bagi olan hem de olmayan g¢alisanlardan olusan karma
bir yapiya sahiptir. Bu tlr yapilarda, akraba iligkilerine dayali olarak bazi ¢alisanlarin
ayricalikli muamele gormesi, orgut iceresinde huzursuzluklara ve adalet algisinin
zedelenmesine yol acabilmektedir. Aile isletmelerinde, pozisyonlara uygun niteliklere
sahip bireylerin istihdam edilmesini esas alan “ise gére adam” yaklagimi yerine,
mevcut aile bireylerinin yetkinliklerine uygun gdrevlerin belirlenmesini 6ngdren
“‘adama gore is” yaklasimini benimsenmesi, hem aile bireylerinin isletmeye olan
baghligini artirmakta hem de bireylerin daha verimli ¢galismalarini desteklemektedir.
Nepotizm; Latince kokenli olup ‘nepot’ yani ‘yegen’ sdzcugunden tiremistir ve veraset
yoluyla goérevlerin yakin akrabalarla devrini ifade eder (Garih, 2004). Aile
isletmelerinde nepotizmin yaygin olmasi, isletme iceresindeki diger caliganlar
arasinda motivasyon kaybina, iletisim problemlerine ve isletmenin kalturel

degerlenenin ¢alisanlar tarafindan benimsenmemesine neden olabilir
2.3.4. lletisim Sorunlar

Sirketlerde, yazili ve s6zli olmak tzere hem gayri resmi hem de resmi bigimlerde,
bireysel ya da grup diizeyinde cesitli hedeflere yonelik bilgi akisi gergeklesmektedir.
Ancak bu iletisim sureci hem calisanlar hem de yo6neticiler nedeniyle zaman zaman

kesintiye ugrayabilmektedir (Nakipoglu, 2004).

Daha once yapilan arastirmalar, geleneksel yonetici anlayisinin agik iletisim kurma,
etkili dinleme ve genel iletisim becerilerden yoksun oldugunu ortaya koymustur.
iletisimi zorlastiran baslica etkenlerden biri, calisanlar ve yéneticiler arasindaki
psikolojik farkhhklardir (Aykan, 2008). Bu farkhliklar, olaylara verilen tepkilerin ve
iletisim bicimlerinin ¢esitlienmesine neden olmaktadir. Aile sirketlerinde ise basarinin
temel faktorlerinden biri hem aile bireyleri arasinda hem de aile disi ¢alisanlarla
kurulan sistematik bilgi akisina dayal bir etkili iletisim ortaminin saglanmasidir.
Bundan dogrultuda, aile isletmeleri igin iletisim her zaman kritik bir dneme sahip
olmustur. Is iligkilerinin aile iligkileriyle i¢ ice gegmesi, yasga biiyiik aile bireylerinin
kararlarina karsi ¢ikmanin zor olmasi, genc Uyelerin fikirlerinin yeterince dikkate
alinmamasi gibi durumlar, aile igletimlerinde iletisim kaynakli ¢catismalarin ortaya

ctkmasina neden olur (Nakipoglu, 2004).
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2.3.5. Nesiller Arasindaki Farkhliklar

Aile isletmelerinde nesilden nesillere aktarilan yonetim yapisi, birden fazla kusagin bir
arada calismasini gerektirdiginden, kusaklar arasi etkiletisim ve iletisim dnemli bir yer
tutmaktadir. Kusaklar arasindaki degerler yargilari, yonetim anlayislari ve tutumlar
acisindan belirgin farkliklar bulunmakta; bu durum ise ¢atisma ortamlarinin
olusmasina zemin hazirlamaktadir (Kaynar, 2023). Genellikle kurucu kusak,
isletmenin surekliligini saglamak adina istikrarli ve geleneksel yontemleri
benimserken, sonraki kusaklar daha yenilik¢i yaklasimlar ve modern ydnetim
tekniklerini uygulamaya egilimindedir. Kurucu kusagin, yeni neslin fikir ve degisim
tapelerine karsi diren¢ géstermesi; yenilikleri tehdit olarak algilamasi, gen¢ kusakta
ise On plana ¢ikma ve degisimi gergeklestirme arzusu, kusaklar arasi anlasmazliklara
yol agmaktadir. Bu baglamda, farkli kusaklarin gelecek vizyonlari, stratejik tercihleri
ve beklentileri arasindaki uyumsuzluklar, aile isletmelerinde c¢atismanin temel

nedenlerinden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. (Uluyol, 2004).

2.3.6. Artan Hissedar Sayisi

Aile igletmeleri varliklarini basariyla strddrebildiklerinde, nesiller ilerledikge hissedar
sayisinin artmasiyla birlikle gesitli problemleri de getirmektedir. Ornegin, ikinci
kusakta hissedar sayisi genellikle dort veya bes iken; lglincu kusakta bu sayi on ile
on bes arasina kadar c¢ikabilmektedir. Aile blyudukge etkili iletisimin saglanmasi
glclestikce, ortak karar alma ve birlikte hareket etme becerileri zayiflamaktadir.
Bununla birlikte, aile tyelerinin bir kismi isletmede aktif rol Ustelenirken, bazi pasif
hissedarlar yalnizca kendi paylarina degisen kazanci beklemektedir; bu durum
isletme iceresinde dengeyi bozarak performans U(zerinde olumsuz etkiler

yaratmaktadir. (Geng¢ & Karcioglu, 2004).
2.3.7. Yetki Dagihimi

Aile isletmelerinde yetkiler ve sorumluluk dagilimi ¢odunlukla geleneksel normlar
dogrultusunda gerceklestirilir. Bu yapida en ylksek mevkideki karar verme yetkisi
genellikle kurucu bireyde toplanmakta; bir sonraki kusatan yoneticilerin belirlenmesi
ve kritik pozisyonlara atanacak kisilerin segimi gibi énemli sorunlari Gstlenmektedir.
Pek cok geleneksel aile isletmesinde bu yetkinin ailenin en blyldk g¢ocuguna
devredilmesi egdilimi goézlemlenmektedir. Ancak bu tur uygulamalar, diger aile
bireylerinde kiskanclik duygularinin ortaya ¢ikmasina ve i¢sel c¢atismalara neden

olabilmektedir. Kurucu kisi, miras paylasimi ve gorev dagilimi planlamasi yaparken,
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kardesler ve kuzenler arasinda dogabilecek anlasmazliklarin igletmenin finansal
yapisina olasi olumsuz etkilerini de g6z dninde bulundurmak zorundadir. Ayrica,
yetkilerin belirli bireyler arasinda paylasilmasi adalet duygusunun zedelenmesine yol
acarak aile Uyeleri arasinda glvensizlik olusturabilir. Bu tlr ¢atismalarin énlne
gecilebilmesi icin gorev dagihminda agik ve seffaf kriterlerin benimsenmesi, bireylerin
yetkinliklerine uygun pozisyonlara yerlestiriimesi ve tum calisanlar igin somut,

Olculebilir hedefler belirlenmesi gerekmektedir (Nakipoglu, 2015).

2.3.8. Giig Savasi

Aile sirketlerinde, yOnetici pozisyonlari i¢in aile bireyleri arasinda rekabet yasanmasi
oldukca yaygindir. Aile i¢ci problemlerin is ortamina yansimasi durumunda bu
olumsuzluklar daha da belirginlesmekte ve isletme icindeki iligkiler Gzerinde derin
etkiler yaratmaktadir (Geng¢ & Karcioglu, 2004). Bu tir i¢ rekabetler, sirket igerisinde
gruplasmalara neden olarak aile sirketlerinin en gucla 6zelliklerinden biri olan uyum
kilturini zedeleyebilmektedir. Ozellikle isletmenin devri siirecinde yasanan rekabet,
ciddi bir kriz ortamina donusebilmektedir. Bu tur durumlarda en saglkl yaklagim,
isletme ydnetiminin yetkinlik ve liyakat esasina dayali olarak profesyonel kisilere
birakilmasidir. Bdylece devir slrecinde yasanabilecek krizlerin dnine gecilerek,
kurumsallagsma yoénunde 6nemli bir adim atilmis olur. Aile igi rekabet yalnizca
kusaklar arasinda degil; kardesler, kuzenler veya baba-gocuk arasinda da
olabilmektedir (Yakupogulari, 2001). Bu ¢atismalar zamaninda ve etkili bicimde
¢6zime kavusulmadiginda, sirket performansi duisebilir, i¢ dinamikleri olumsuz

etkilenir veya en kotl ihtimal sirket boliinebilmektedir (Aydin, 1984).

2.4. Aile igletmelerinde Gatisma Alanlar

2.4.1. Yoneticiden Kaynaklanan Catismalar

Aile isletmesini kuran kisi hem aile birligini korumak hem de igletmeyi buyimesini,
gelismesini ve sirekliligi saglamak adina yodun ¢aban harcar. Ancak bu kisi yetki
devri slrecine geldiginde cesitli endiseler ve kaygilar yasayabilir. Bu kaygilar
arasinda, isletmenin devamlihdini givence altina alma, kusaklar arasi farklliklari ve
ardil kusagin liderlik becerileninin yeterliligi gibi unsurlar bulunmaktadir (Nakipoglu,
2015). Ozellikle kurucu yénetici, isletmenin sonraki nesillere devri sirasinda
cocuklarinin yeterli egitim ve deneyime sahip olup olmadigi konusunda endiseler
yasanabilir. Bu durum, i¢sel gatismalara yol acarak, isletme icindeki karar alma
sureclerinde belirsizlik yaratabilir (Uluyol, 2004). Bunla birlikte, isletmenin faaliyet

gosterdigi ekonomik ve politik kosullar da yoneticinin kaygi dizeyini artiran faktorler
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arasinda yer almaktadir. Is hayatinda karsilasilan belirsizlikler, yasal
dizenlemelerdeki degisiklikler ve hizli teknolojik déntusumler; yéneticinin hem kisisel
dizeyde hem de ceviresiyle olan iligkilerinde c¢atisma yasamasina zemin

hazirlayabilir.

Kusaklar arasi farkliliklar, 6zellikle eski ve yeni kusak arasinda yonetim anlayisindaki
ayrismalar nedeniyle yéneticinin kendisini yetersiz hissetmesine neden olabilir. Farkh
beklentilere ve karakter Ozelliklerine sahip ¢ocuklar arasindaki anlagsmazliklar ise
yoneticiyi zor durumda sdrikleyebilir. (Nakipoglu, 2015). Bu tdr c¢atismalar
cogunlukla, kurucu neslin sorumluluk ve yetki devrinin gecikmesine veya isletme

yonetimini tamamen birakmamasina neden olabilmektedir. (Uluyol, 2004).
2.4.2. Yonetici ve Cocuklari Arasinda Yasanan Catigsmalar

Kusak catismalari hem aile bireyleri arasindaki iliskilerde hem de aile isletmenin
ybnetim slreclerinde sik¢a kargilasilan énemli bir sorun alanidir. Bu durum, farkli yas
gruplarinin sahip oldugu deneyimler, deger yargilari ve is yapma bicimleri arasindaki
uyusmazliklardan kaynaklanmaktadir. Aile isletmelerinin karsilastigi en bulyUk
problemden biri ise, nesiller arsindaki yonetim anlayisi, algi farkhliklari ve uygulama

tarzindan dogan ¢ekismelerdir (Uluyol, 2004).

Birinci kusak, genellikle isletmeyi geleneksel ydéntemlerle yonetmeye aligskindir. Bu
kusagin oncelikli amaci, kurdugu isletmeyi sirdurulebilirligini saglamak ve ayni
zamanda sonraki kusaklari gerekli beceri, bilgi ve uzmanliklara sahip olmalarina
katkida bulunmaktir. Ancak bu kusak, yeniliklere adapte olmakta zorluk gekmektedir
(Nakipoglu, 2015).

ikinci kusak olarak adlandirilan geng nesil, cogunlukla modern ydnetim anlayisini
uygulanmasini savunmaktadir. Pasif bir Gye konumunda kalmak istemeyen bu
bireyler, kisa slrede yonetici statisine ge¢meyi ya da kendi sirketlerini agmayi
dasunurler. Farkh egitim ve kiltirel ortamlarda yetismis olmalari, kurucu kusakla bazi
degerleri paylasmalarina ragmen, énemli gorus ayriliklarinin ortaya ¢ikmasina neden
olabilmektedir. Bu iki farkli gérus, isletme icinde kisilerarasi iligkiler, finansal paylasim
ve yetki devri gibi konularda g¢atismalarin yasanmasina yol agmaktadir (Nakipoglu,
2015).

Gen¢ kusaklar, aile isletmelerinin devamhligi ve gelecedi acgisindan kritik bir rol

oynamaktadir. Bu nedenle, kusaklar arasi sistemli ve saglikli bilgi aktariminin
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saglanmasi buylk énem tasimaktadir. Etkin bir bilgi paylasimi, deneyimlerin yeni
nesillere aktariimasini kolaylastirmakta; kusaklar arasi uyumun glglenmesine ve
olasi catismalarin dnlenmesine katki saglar. Bu tir gatismalari engellemek igin,
yoneticilerin geng kusagin fikirlerinin dinlenmesi ve degerlendiriimesi; gen¢ kusagin
ise birinci kusagin bakis acilarini anlamaya yonelik caba gdstermesi gerekmektedir
(Nakipoglu, 2015). Ayrica, Uguncl kusak yani torunlarin da isletmeye dahil olmasiyla
birlikte, catismalarin karmasikli§i artmakta ve yonetilmesi daha zor hale gelmektedir
(Uluyol, 2004).

Babalarin Sikayetc¢i Oldugu Konular (Uluyol, 2004):

o Cocugum, yetki ve sorumluluk devri konusunda sabirsiz davranmakta ve sirecin
hizla gerceklesmesini talep etmektedir.

e Tecrlbelerime ve fikirlerime yeterince glvenmedigi ve inan¢ duymadigini
hissettiriyor.

o Sirketimizde benim belirledigi ve uzun yillar hizmet ettigim amaglari degistirmek
istemektedir.

e Bugune kadar verdigim emekleri ve elde ettigim basarilarimi anlamak
istememektedir.

e Benden daha yuksek bir egitim gérmuis olmasi sirket yonetimi konunda her geyi

bildigi ve beni yok sayabilecedi anlamina gelmiyor.

Cocuklarin Sikayet¢i Oldugu Konular (Uluyol,2004):

o Buigletmede yetki ve sorumluluk alma konusunda yeterli firsat verilmiyor.

e Babam yenilikgi fikirlere ve modern uygulamalara karsi oldukc¢a kapali bir tutum
sergilemektedir.

o Emeklilik streci gindemine almamakta ve isi devretmeyi disinmemektedir.

o Kendi goruslerinin disindaki fikirlere yeterli saygiy1 gostermemektedir.

e Calisanlarla kurdugu samimi ve yakin iligkiler, profesyonellikten uzak bir izlemin
yaratmaktadir; bu iligkilerin daha saygili ve mesafeli yurutiimesi gerektigine
inaniyorum.

2.4.3. Yeni ve Eski Kusak Arasindaki Goriis Ayriliklar

Aile igletmelerinde birinci (kurucu) nesil ile geng (yeni) nesil arasindaki ¢atismalar,
farkli gortslerden ve deger yargilarindan kaynaklanmaktadir. Asagidaki tablo, bu
kusaklar arsindaki goérus farkliklarini karsilastirmali olarak gdstermektedir (Uluyol,
2004).
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Tablo 2: Eski ve Yeni Nesil Goriig Farkhiliklari

Eski Kusagin Gériigleri

Yeni Kusafin Gérisgleri

Daha fazla tecribeye sahip oldudu sdylenmektedir.

Egitim seviyesi daha ylksek oldugjunu séylemektedir.

Rollerini calisanlara midahale etme ve onlara etme

olarak algilamaktadir.

Rollerini yetenekli cahsan almak wve onlardan

performans beklemek olarak algilamaktadir.

Problemleri ¢dzmek patronun goérevi oldudjuna | Problem c¢dzmenin bireysel sorumluluk olduguna
inanirlar. inanirlar.

Gahsanlann kontrol edilmesi patronun ait oldugunu | En iyi bicimde isi yapmak calisanlara ait oldudu
dustnarler. dustnarler.

Gahsanlann codunluda uymasi gerektigine inanirlar.

Gahsanin kendi potansiyel ve yetenedine gore hareket

etmesi gerektigine inanirlar.

Patronlarin  isletmede gerceklesen tom islerle

ilgilenmesi gerektigini dasindrier.

Patronlarin, calisanlann isine kansmadan kendi igleri ile

ilgilenmeler gerektigini disindrler.

Yoneticilerin - calisanlanin  sorunlarina yardimci

olmasi gerektigine inanirlar.

Yoneticilerin  hedef koymalanna we bu hedeflere

ulasmalan gerektidine inanirlar.

Isin, érgat yapisi ve dizaynindan daha onemli

oldugunu dasandrler.

Orgit yapisi ve dizaynin isten daha énemli oldugun

dustndrler.

Yeni neslin izl sonug almak ve dedisim pesinde

olmalanndan sikayetcidir.

Eski neslin dedisime kapah olmasindan sikayetcidirler.

Yeni neslin karmasik yonetim metotlan | Eski neslin  uyguladidi metotlanin  artik  glnamiz
uygulamasindan sikayetcidir. kosullanina uymadidim disinmektedir.

Yeni kusagin isletmeyi yonetecek tecribeye sahip | Eski  neslin  kendilerine yetki vermemesinden
olmadigin diagandr. sikayetcidir.

Isletmede etigin dnemli oldugunu belirtir.

Isletmede stratejinin dnemli oldugunu belirtir.

Isletmenin bayime surecinde cahisanlarin

kendilerinin kontrol etmelen gerektigi inancindadir.

Sirketin modemn bir sirket oldugu imajim gaclendirmek

icin misterilere sahip olmalan gerektijine inanmaktadir.

Bireyin yeteneklerinin simirh olduguna we sahip

olunan yeteneklerle yetinilmesi gerektigine inanilir.

Basan wve blyome icin bircok firsat olduguna

inaniimaktadirar.

Yeni neslin batih yonetim dizeni uygulamasinin zor

durumlarla karsilasilacagina inanilmaktadir.

Eski neslin kendilerine yonetim dizenini test etme

imkan vermemelerinden sikayetcidirler.

Kaynake¢a: Uluyol, 2004’ten uyarlanmistir.

2.4.4. Kuzenlerin Neden Oldugu Catismalar

Aile igletmelerinde kuzenlerin yonetime katilimi genellikle Ug¢incl kusakta baslar.

Farkh kusaklarin bireylerin birlikte caligmasi, 6zellikle deger yargilari, beklentileri ve

ybnetimsel tarzlarinda farklliklar nedeniyle gesitli sorunlara yol agabilmektedir. Bu

durum, karar alma sureclerinde uyumsuzluklar ve iletisim aksakliklari ortaya ¢ikararak

isletmenin genel verimliligini olumsuz etkilemektedir (Nakipoglu, 2015).

Aile bireylerinin farkli yagam kosullari, gelir seviyeleri ve deneyim birikimleri, sirketin

ybnetimi ve karar alma sireglerinde gesitli anlagsmazliklara neden olabilmektedir.

Ozellikle yonetimde aktif rol Ustelenen aile Uyeleri arasinda glic dengesi ve bilgi

paylasimi konularinda g¢atismalar yasanabilmektedir (Nakipoglu, 2015).
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Yeterli deneyim ve donanima sahip olmayan bireylerin sirket blinyesinde gérev almak
istemeleri, aile isletmelerinde bir diger catisma kaynagi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
kisiler ise dahil edilmesi, yonetimsel sdreglerini karmasiklastirabilirken; diglanan
halinde ortaminin dengesi bozulmakta ve isletmenin genel verimliligi olumsuz yénde
etkilenmektedir. (Nakipoglu, 2015).

Etkili bir aile yonetimiyle birlikte profesyonel bir isletme anlayiginin benimsemesi, bu
tir catismalarin 6énlenmesinde dnemli bir rol oynamaktadir. Nesiller arasi uyumu
destekleyecek ilkelerin belirlenmesi ve seffaf, acik iletisim kuilttrinin olusturulmasi,
isletmenin surdirdlebilirligini glivence altina almakta ve uzun vadeli basarisini
desteklemektedir (Nakipoglu, 2015).

2.4.5. Kardesler Arasindaki Catigmalar

Aile sirketlerinin sUrdarulebilirligi tehdit eden agisindan en énemli unsurlardan biri,
kardesler arasinda yasanan gatigmalardir. Prof. Louis B. Barnes Harvard Business
School'da yaptidi ¢alismada da belirtigi Gzere aile isletmesi, kardesler arasindaki
rekabet ve anlagsmazliklar nedeniyle parcalanmaktadir. Bu tir ¢atismalar genellikle

kurucunun yonetimi devretmesi veya isten ¢ekilmesi ile meydana gelir (Uluyol, 2004).

Kardesler arasindaki rekabet, cocukluktan itibaren baslayabilir. Bu rekabet, ilerleyen
suregte yonetim kararlarini etkileyerek is ortaminda giic micadelelerini tetikleyebilir
ve isletme verimliligi distrebilir. Ozellikle aile biyigunin kardesler arasinda taraf
tutarsa ya da sadece birini yonetici olarak belirlemeye calisirsa, rekabetin yikici
boyutlara ulasmasi kacginiimaz hale gelebilir. Aile digindan atanan profesyonel
ybneticiler icin de bu tir gekismeler, calisma ortamini zorlastirmakta ve ydnetim

surecini sekteye ugratabilmektedir (Nakipoglu, 2015).

Kardegler arasindaki ¢catismalarin temel nedenleri arasinda eslerin etkisi, adaletsiz
kazang dagilimi ve baskanlik muicadeleleri yer almaktadir. Kardegler, calisma
performanslarina gore hak ettikleri dederi géremediklerini distindik¢e huzursuzluk
artar. Bu tir catismalar, aile blyluginin ve igsletme kurucusunun vefatindan sonra
daha da siddetlenerek, hukuki strecler sonucunda isletmenin bolinmesine ve

dagiimasina neden olabilir (Uluyol, 2004).

Aile igletmelerinin nesiller boyunca surdirtlmesi icin kardegler arasindaki iligkilerin

yapicli bir sekilde devam ettiriimesi gerekmektedir. Agik bir iletisim ortami, ortak bir
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vizyon belirlenmesi ve net rol tanimlari olusturuimasi, ortaya cikabilecek

catismalarinin 6nine gegebilir.

Kardegler arasinda kurulan ortakliklarin basarili olabilmesi, bazi unsurlarin

saglanmasina ve surdurilmesine baghdir (Uluyol, 2004);

e Ortak bir amag ve vizyon birligi,

o Gecmiste yasanmis olaylardan ders c¢ikabilme ve gec¢mis tecribelerden
faydalanabilme,

o Acik ve etkili iletisim tarzi,

o Kisisel yeteneklerin ortaya ¢ikmasi ve etkin kullanimi,

o Rekabetin yapici bir sekilde yonetiimesi,

e Dayanismaci ve destekleyici bir is kaltira,

Bu unsurlar eksiksiz olarak saglandiginda, kardesler arsindaki birlik ve beraberlik

glglenir; bdylece isletme icin uzun ve basarili is temelleri atilmis olur.

2.5. Aile igletmelerinde Yonetim Sorunlari

Aile isletmeleri, iglevselligini hem ekonomik faaliyetlerinden hem de aile yapisindan
alan, ¢ok boyutlu ve karmasik bir organizasyonel yapiy! temsil etmektedir. isletme
iceresindeki bireyler hem aile iligkileri hem de is iligkilerine sahiptir. Bu durum, gesitli
catismalara neden olur. Her sistemin kendine ait rolleri, normalar ve beklentileri vardir.
Aile ilisikleri genellikle duyusal temelli, ictenlik ve yakinlik Gzerine kurulurken; isletme
yapilari daha ¢ok mantiksal distinme, kurumsal roller ve profesyonel karar
mekanizmalarina dayanmaktadir. Bu iki sistem arasinda farkliliklar, ¢catismalara ve

uyumsuzluklara neden olmaktadir (Erdogmus, 2004).

~ S ~ ~

s AILE i ISLETME
Dy

e Duygu Temelli Gorev Temelli

e Bilingalti Davranis & ] e Bilingh Davranis ]

« icsel Bakis g/ « Dissal Bakis /
o

e Degisimin Minimizasyonu * Degisimi Kullanma /

Sekil 4: Aile ve isletme Sistemlerinin Kesisimi (Erdogmus, 2004)
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isletme ydnetimi; planlama, érgitleme, yiiriitme, koordinasyon ve denetim islevleri
araciliga, isletme igerindeki bireyleri ortak hedefler dogrultusunda bir araya getirmeyi
amagclamaktadir. Aile igletmeleri, yonetim acisindan diger isletmelerle ortak yonler
tagisa da sahip olduklari yapisal farkliliklardan nedeniyle ¢catismalar ve gerginlikler
olmaktadir (Erdogmus, 2004).

Aile isletmelerinde, diger isletmelere gére en buyulk farklilik; yonetim ve miulkiyet
rollerinin ayni kiside toplanmasidir. Bu durum, isletmenin kurulus ve erken blyime
donemlerinde hizli karar alma gibi avantajlar saglasa da isletmenin gelisimi ve
profesyonellesmesi agisindan dezavantaj olusturmaktadir (Karuserci, 2008).
Kurucularin girisimcilik becerileri, aile igletmelerinin ilk asamalarinda basari
getirebilirken; isletmenin 6lcedi genisledikge ve yapisi karmasiklastikga, yonetimsel
eksikler ve profesyonel ydnetime duyulan ihtiyaci én plana c¢ikmaktadir. isletme
sahiplerinin kontrol kaybi endigesi ve profesyonel Kkigilere yetki verilmemesi,
profesyonellesme slrecini engellemektir. Bu durum, aile isletmelerinde ydnetim
soranlarinin ortaya ¢cikmasina neden olmaktadir (Celik vd., 2004).

2.5.1. Planlama Sorunlari

Aile igletmelerinde yatirim kararlari, cogu zaman yazili ve sistematik bir planlama
streci olmadan alinmaktadir. Yatirnm kararlari vermeden Once, pazar analizi
yapilmasi ve uygulanabilirlik agisindan kontrol edilmesi gerekirken, bu agsamada ¢ogdu
ihmal edildigi goézlemlenir. Planlama slreci, genellikle isletme sahibinin kisisel
deneyimlerine ve hislerine dayali olarak yUrutilmektedir. Bu durum, kisa vadede
esneklik saglasa da uzun vadede zamanda kaynak israfl ve stratejik hatalara neden

olmakta; igletmenin devamhligini tehlikeye atmaktadir (Karuserci, 2008).
2.5.2. Orgiitlenme Sorunlari

Aile isletmelerinin Orgutlenme sorunlarin temelinde, nitelikli insan eksikligi yer
almaktadir. Bu tur igletmelerde bilgi ve beceri duzeyinden ¢ok, kan bagina sahip
olmak isletmede calismak igin yeterli olabilmektedir. Aile bireylerinin igletmede yer
almasi, guvenlik agisindan baslangigta olumlu gézikse de uzun vadede igletmenin
performansini olumsuz yénde etkilemektedir. Bu isletmelerde gbrev tanimlarinin net
olmamasi, 6dul- ceza sisteminin etkin sekilde uygulanmamasi, terfi sisteminin
belirsizlii ve organizasyonel yapinin bulunmamasi, isletmenin igleyisini olumsuz
yonde etkilemektedir (Karabulut, 2008).

Aile igletmeleri merkezi yaplya sahiptir ve kan bagi, karar alma sureglerini

etkilemektedir. Onemli kararlar genellikle aile ortaminda alinmakta, uzman kisinin
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gorusleri ise sinirli kalmaktadir. Bu durum, uzman calisanlar ile aile Uyeleri arasindaki
esitligin bozulmasina neden olur. Ayni zamanda, aile i¢indeki roller ile isletme icindeki
roller siklikla gatismakta; gorev tanimlarinin net olmamasi, igletme sahibinin tim gtcu
ve yetkileri sadece kendisi Uzerinde toplamasina neden olmaktadir. Bu tek yetkilik
durumu, cevredeki firsat ve tehditlerin degerlendirmekte yetersiz kalabilmektedir
(Taflan, 2022).

2.5.3. Koordinasyon Sorunlari

Aile isletmesinde koordinasyon, farkl bdlimler arasindaki is birligini saglanmasi
acisindan blylk 6éneme sahiptir. Ancak iletisim eksikligi, profesyonel yénetimden
anlayigindan uzak durulmasi ve bilgi paylagsiminin yetersizligi, yonetim sirecini
olumsuz etkilemektedir. Ayni zamanda, énemli pozisyonlara sadece aile bireylerinin
atanmasi ile 6dul ve terfi sistemlerinin esit sekilde uygulanmamasi, is glcu devir

oranini artirmaktadir (Akgemci & Seving, 2003).

Kusak catismalari, profesyonel ydneticilerin slrece dahil edilmemesi ve kisisel
hedeflerin sirket hedefleriyle uyusmamasi da koordinasyon eksikligine yol agmaktadir.
Kusaklar arasi ¢catisma ve yas farkliliklari ile aile Gyelerinin ¢alisanlara karsi Ustinlik
hissiyle hareket etmeleri birlestiginde, isletme icinde koordinasyonun ciddi sekilde

zayiflamasina sebep olmaktadir. (Karabulut, 2008).

2.5.4. Yiiritme Sorunlari

Planlama sureci yodnetici tarafindan yapildiktan sonra isletmenin faaliyetlerini
gerceklestirmek Uzere harekete gegmesini saglayan fonksiyon yuritmedir. Bu
fonksiyonun etkinligi, yonetici ile calisanlar arasindaki iletisim kalitesi ve calisanlarin
kuruma olan bagliliklariyla yakindan iligkilidir. Baghhigi yuksek calisanlar, gdrevlerini

sorumluluk bilinciyle yerine getirmektedirler (Guven vd., 2003).

Calisanlara sorumluluk ve vyetki verilmeden o6nce, is tanimina uygunlugu
incelenmelidir. Calisanlarla saglikli iletisim kurulmamasi 6nemli sorunlara yol
acmaktadir. Aile isletmelerinde karsilasilan en buyilk problemlerden biri, dizensiz ve
eksik bilgi akisidir. Bilgi akisini saglayacak bir iletisim aginin kurulmamasi ve bilginin
ilgili  kisilere zamaninda iletiimemesi, isletmenin isleyisini olumsuz yoénde
etkilemektedir (Taflan, 2022).

Aile isletmelerinde yalan bilgiler ve dedikodular, gogunlukla dizensiz ve eksik bilgi

akisindan kaynaklanmaktadir. Bu tlr sdylentiler, c¢alisanlarin  motivasyonu
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disurmekte ve dolayisiyla verimliliklerini dogrudan etkileyebilmektedir. Bu
olumsuzluklarin énine icin, islemenin gelecegine ydnelik planlarin ¢alisanlara diizgin

ve seffaf bir iletisim yoluyla aktarmasi gerekmektedir (Akgemci & Seving, 2003).

Yuritme fonksiyonunun etkinligini artirmak igin calisanlara yonelik adil ve tutarli bir
odullendirme sisteminin olusturulmasi gerekmektedir. Basarilari taktir edilen ve
odullendirilen galiganlar, gorevlerini daha fazla motivasyonla baglanarak ve iglerini
yuksek bir performansla yerine getirmektedirler (Taflan, 2022). Bu noktada liderlik
olgusu da 6nem kazanmaktadir. Aile isletmelerinde etkin liderlik eksikligi, calisanlarin
ybnsiliz kalmasina, amag birliginin zayiflamasina ve motivasyon diusukliglne neden
olabilmektedir. Liderin c¢alisanlariyla etkin iletisim kurmasi, ydritme slrecinin
verimliligini dogrudan etkilemektedir. Lakin bircok aile isletmesinde, motivasyon
stratejileri planh bir sekilde ylUrOtilmemekte; calisanlarin ihtiyaclari kurumsal bir

anlayisla ele alinmamaktadir.

Bu baglamda, yiritme fonksiyonu yalnizca emir- komuta slireci olarak degil; ayni
zamanda c¢aliganlarin orgutsel sureclere duygusal olarak baglanmasini saglayacak

bir yénetim araci olarak degerlendirilmelidir.

2.5.5. Denetleme Sorunlari

Aile igletmelerinde, aile bireyleri ve profesyonel calisanlar arasindaki esitsizlik
raporlama sistemlerinin eksikliginden ve yetersizliinden kaynaklanabilir. Kan bagi
olan galisanlarin igletme iginde olmasina givenilmesi denetlemelerin yapilmamasina,
emir-komuta ve yetki devrinin saglikli islememesine neden olabilir. Denetim sireci,
planlama asamasinda belirlenen hedefler ve isin sonunda elde edilen sonuclarin
karsilastiriimasi ve elde edilen bulgularla énemleri belirlemesini igerir. Yonetim

fonksiyonunun basarisini degerlendirir (Karabulut, 2008; Karpuzoglu, 2003).

Aile isletmelerinde denetleme ¢odu zaman rasyonel ve belgelere dayamayarak degil
de sezgisel veya aile Uyelerini gériUgleri ile yapilmaktadir. Bu yaklasim ile iletisim
aksakliklari, bilgi eksikligi ve yanlis karar verilmesi gibi ¢esitli sorunlara neden
olmaktadir (Taflan, 2022).

Varligini devam ettirebilmek icin degisen kosullara uyum saglayabilen aile igletmesi
olusturabilmek igin; isletmenin hedeflerine uyun sekilde ve dizenli denetim sistemi
kurmak 6nem arz etmektedir. Denetim fonksiyonunun etkililigini artirabilmek icin,

isletmenin yapisal 6zelliklerine uygun kurallar olusturulmali, dizenli raporlama
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sistemi, gorev tanimlari ve is surecleri net olmali, maliyet analizi yapiimali ve

performans 6lgme sistemleri yapilmahdir (Karpuzoglu, 2003).

Catisma olgusunun aile igletmelerindeki yansimalari incelendikten sonra, bu
catismalarin galismalarin Uzerindeki etkilerini degerlendirmek adina orgutsel bagllik

ve is performansi kavramlarina odaklanmak gerekmektedir.
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BOLUM Inl
3. ORGUTSEL BAGLILIK VE iS PERFORMASI
3.1.  Orgiitsel Baghlik Tanimi ve Onemi
Arastirmacilar, yillar boyunca drgutsel badlilik olgusunu kapsamli bicimde incelemis
ve bu kavrama énemli bir kurumsal ve ampirik deder atfetmislerdir. Psikoloji, sosyoloji
ve orgltsel davranis gibi farkl disiplinlerde bu konu Uzerinde yapilan arastirmalar ve
gozlemler, cesitli perspektiflerin ortaya ¢ikmasina neden olmus; bu durum ortak
uzlagiya varilmasi zorlagtirmaktadir (Bayrak Kok, 2006).
Literatlru incelediginde, orgutsel baglihk kavramiyla ilgili tanimlarin; calisanlarin
Orgute veya kuruma karsi hissettikleri sadakat, kurum hedeflerini i¢gsellestirme, kurum
adina 6zveride bulunma, faaliyetlere aktif katilma ve kendini 6rglite adama gibi
unsurlari kapsadigi goérilmektedir. Orgiitsel baglilik dizeyleri yiikksek galisanlarin,
bulunduklari kuruma olumlu katkilar sunduklarini cesitli arastirmacilar tarafindan
ortaya konulmustur (Aydiner, 2008).
Akademik ilginin 1970’li yillardan itibaren yogunlastigi bir konu haline gelen orgutsel
baglilik kavrami, literatlirde arastirmacilar taraflidan ¢esitli sekilde tanimlanmis ve bu
durum, kavrama iligskin ¢cok sayida tanimin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Bayrak
Kok, 2006).
Grusky (1966), oérgutsel bagimlilik kavramini bireyin 6rgutle kurdugu iliskinin gucu
olarak tanimlanmaktadir (Grusky, 1966).
Kiesler, Sakurmura ve Salancik (1985), orgutsel bagliidi, bireylerin baglilik
tutumlarinin bir yansimasi olarak ortaya ¢ikan davranigsal eylemler butunu seklinde
tanimlamislardir (Boylu vd., 2007).
2000 yilinda Yuksel, orgutsel baglilik kavraminin yalnizca igsverene duyulan sadakat
olarak degil; ayni zamanda &rgut Gyelerinin, kurumun basarisi ve surdirdlebilirligi
adina sergiledikleri gaba ve ifade ettikleri baglilik zerinde isleyen dinamik bir siire¢
olarak tanimlamislardir (Aydiner, 2008).
Col (2004), orgutsel baglihigi, calisanlarin bagl bulunduklari kurumla 6zdeslesmeleri,
kurumun hedef, ilke ve degerlerini igsellestirmeleri ve kurumdaki varliklarini sirdirme
konusundaki istek derecesi olarak tanimlamistir (Sigri, 2007).
Celep (2000), orgutsel baghligi; calisanlarin kurumun kendilerinden bekledigi normatif
ve resmi gorevlerin 6tesine gecgerek, kurumun degerleri ve amaglari dogrultusunda
gosterdikleri gonalli davranislar batind olarak tanimlamistir (Aydiner, 2008).
Ozsoy (2004), érgiit baghhgi, bireylerin kendi ¢ikarlarindan ziyade kurumun ¢ikarlarini
oncelikli gérmesi seklinde tanimlamaktadir. Balay ise 2000’li yillarda 6rgutsel baghligr;

bireyin kuruma yaptigi yatirrmlar dogrultusunda tutumsal bir baglihk gelistirmesi;
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orgutin amag ve degerleriyle 6zdegslesmesi ve buna baglh olarak belirli davranislar

gostermesi yonunde bir yonelim olarak degerlendirmektedir (Erdogmus, 2006).

Meyer ve Allen’e gore orgutsel baglilik, bireylerin ¢alistiklari kuruma yonelik psikolojik
bir baghlk iligkisi olarak ele alinmaktadir. Arastirmacilar, érgitsel baglilidi; bireylerin
orgutle kurduklar iligkiye bagl olarak gelistirdikleri ve orgutte kalma yonunde
verdikleri kararlara temel olusturan bir tutum bigimi olarak tanimlamaktadir (Kafdagli,
2007). Daha 6nce yapilan arastirmalarda tek boyutlu bir yapi olarak ele alinan bu
kavram, Meyer ve Allen tarafindan gelistirilen “Ug Boyutlu Orgitsel Baglilik Modeli” ile
¢ok boyutlu bir yapiya dénustiriimustir (Aydiner, 2008).

Poter ve ¢alisma arkadaslar tarafindan gelistirilen tutumsal baglihk anlayisi, Meyer
ve Allen’in modelinde duygusal baglilik ile; Becker’in davranigsal baghlik yaklagimi,
devam baghhgi ile; Wiener’in normatif baglilik gorugu ise dogrudan normatif baglihk
boyutuyla 6rtismektedir. Boylece 6rgutsel baghlik, G¢ temel boyutta ele alinmistir
(Aydiner, 2008).

Duygusal baglilik, ¢alisanlarin kuruma karsi duydugu gugla bir aidiyet duygusunu
ifade eder. Bu baglilik, bireyin isini ve is arkadaslarina deger vermesi, kurumda var
olmaktan mutluluk duymasi ve o6rgutte goénulden baglilik gelistirmesi ile kendini
gosterir. Devamlilik baglihgi, bireyin kurumdan ayrilmasi durumunda karsilasacag
kisisel, mesleki ya da maddi kayiplari disinerek orgutte kalmayi tercih etmesi
anlamina gelir. Normatif baghlik ise ¢alisanlarin kuruma karsi ahlaki yukdmlaltkleri
ya da sorumluluklari hissine dayanir. Bu baghlik tlrl, kurumun sagladigi imkanlara
karsilik verme gereklili§i duyan bireylerin, sadakat gelistirmeleriyle ortaya ¢ikar (Cetin,
2023).

isletmeler, varliklarini sirdirebilmek amaciyla belirli hedef ve beklentiler
dogrultusunda faaliyet gostermektedir. Mal ve hizmet Uretimi amaciyla kurulan bu
sistemler, faaliyetlerini strdlrebilmek icin ¢esitli unsurlara ve kaynaklara ihtiyag duyar.
Ancak her unsurdan beklenen yeterlilik ve iglev farkllik gdstermek. Yeterlilik kavrami;
beceri, bilgi ve tutumlari igeren, ¢alisaninin rol ve goérevlerini istenilen dizeyde ve
uygun niteliklerle yerine getiriimesini ifade eden ¢ok boyutlu bir yapidir (Pehlivan,
1998). Ne var ki, yeterlilik tek basina kurumsal basari igin yeterli degildir. Calisanlarin
yalnizca teknik donanima sahip olmasi, kurumsal verimlili§i saglamak igin yeterli
degildir. istenilen nitelik ve nicelikte Uretim yapma kapasitesine sahip bir calisanin,
kuruma yonelik baglihdinin gelismemis olmasi beklenen verimin elde edilmesini
engelleyebilir. Bu nedenle galisanlarin desteklenmesi ve gudulenmesi gerekmektedir

(Aydiner, 2008). Etkili bir guduleme icin yalnizca mesleki yeterlilik degil, ayni zamanda
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calismalarin ise yonelik olumlu tutumlara sahip olmasi da blyuk énem tasimaktadir.

Bu olumlu tutumlarin gelisiminde, 6rgutsel amag ve degerlerin galisanlar tarafindan

benimsenmesi belirleyici bir rol oynamaktadir.

Calisanlarin érgitsel amaglari benimsemeleri, isglcu devri ve devamsizlik oranlarinin

azalmasini saglarken; yuksek verimlilik, gonulla is birligi ve yaraticilik gibi olumlu

ciktilari da beraberinde getirmektedir. Calisanlar kendilerini kurumun bir parcasi gibi

gordiklerinde, iste kalma istekleri artar ve bu durum kurumsal surdurUlebilirligi

destekler. Orgiitsel baghhgin yiksek olmasi, 6rgltsek verimlilik ve etkinliginde

artmasiyla iliskilendiriimektedir (Akarsu, 2005). Literaturde, érgutsel baghligi yuksek

kisilerin sorumluluklarini ve godrevlerini yerine getirirken daha fazla ¢ok caba

gosterdikleri anlamina gelmektedir. isletmenin etkinligi ve devamlihg agsindan

orgutsel baglihk 6nemli bir unsur olarak degerlendiriimektedir (Aydiner, 2008).

Kurumlarda neden bu kadar énemli olduguna dair literattirde su sekilde bahsedebiliriz

(Bayram, 2005);

e Calisanlarin isten ayrilma kararlarinda, is doyumundan ziyade orgutsel baglilk
dlzeylerinin daha etkili bir rol oynag tespit edilmistir.

o Orgiitsel baglilik, ¢aliganlarin diiristlik ve fedakarlik gibi kurumsal vatandaslik
davraniglarini gonulli olarak sergilemelerinin temel gostergelerinden biridir.

e Orgutsel baglihg! yiksek olan calisanlar, disiik baghga sahip olanlara kiyasla
islerine daha fazla 6nem ve daha ¢ok ¢aba gosterirler.

e Orgitsel bagllk, isverenlerin calisanlardan bekledigi istenen calisma
davraniglarini olumlu etkileyen bir unsurdur.

3.1.  Orgiitsel Baghligi Olusturan Unsurlar (Ug Bilesenli Baghlik Modeli)

Meyer ve Allen (1990), orgitsel baghligi ¢ temel boyutta ele almislardir: Kuruma
duyulan benimseme ve sevgiye dayanan duygusal bagllik, kurumdan ayriimanin
yaratacagl mali ve psikolojik zorluklara bagh devam bagimhligi ve kurumda kalma
yoniinde hissedilen ahlaki sorumluluga dayanan normatif baghlik. Bu ¢ temel

bilesenleri olarak literatirde yaygin bicimde kabul gérmektedir (Kamer, 2001).
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Orgiitiin Amag ve
Degerleriyle
Ozdeslesme ve
Usyum

Duygusal Baghhk

Degerleri Paylasma

Yatinmlar/Yan

Bahisler
Devamlihk Baglihg | ORGUTSEL
Alternatif Eksikligi BAGLILIK

Adlesel ve Kiiltiirel

Degerler
Normatif Baghhk
Kisisel Sadakat

Normlari

Sekil 5: Ug Bilegenli Bagliik Modeli (Yildiz & Asunakutlu, 2017)
3.1.1. Duygusal Baghhk

Duygusal baghlik, literatirde ¢cogunlukla tutumsal baglilik olarak bahsedilmektedir. Bu
baglilik tard, bireyin ¢alisma ortamina yonelik verdigi duygusal tepikleriyle iligkilidir.
Calisanlarin is arkadaslariyla kurdugu iligkiler, isine gonllden sahiplenmesi ve
meslegine kargi hissettigi aidiyet duygusu gibi unsurlar, duygusal bagllik dizeyini
etkileyen temel faktorler arasinda yer almaktadir. Bu baglhlik, bireyin isten elde ettigi

tatmin duzeyiyle yakindan iligiklidir (Aydiner, 2008).

Porter ve arkadaslarinin, 1979 yilinda gelistirdikleri “Bireysel-Orglitsel Amag Uyumu”
yaklasimiyla érgutsel baglihgin G¢ temel unsurun birlesmesiyle ortaya ¢iktigini ifade
etmislerdir (Birgll, 2016). Bu G¢ unsur sunlardir: Bireylerin kurumun deger ve
amaglarini benimsemesi, kurumda g¢alismayi sirdirme yénundeki istegi ve kurumun
hedeflerine ulagsmasina gondlli olarak katki saglama arzusu tasimasidir (Kamer,
2001).

Duygusal baglilik, bireylerin ¢alistiklari kurumla sadece gorevsel degil, ayni zamanda
duygusal bir etkilesim ve 6zdeslesme icerinde olmalarini icermektedir. Bu durum,
calisanlarin kurumun degerlerini i¢sellestirmeleriyle birlikte duygusal bir sahiplenme
ve bitiinlesme gelistirdiklerini géstermektedir (Kafdagli, 2007). Orglite karsi duygusal
baghligi giclu bireyler, kurumun amaglarini benimser ve amaglara ulasilabilmesi igin
Ozverili bir sekilde calismaya goénulli olurlar. Bu tar bir baglilik, calisanlarin

zorunluluktan degil; kendi istekleriyle 6rgitte kalmayi se¢meleriyle kendini gosterir.
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Duygusal baglilik, orgutsel baglihgin en ideal bicimi olarak kabul edilmektedir.
Calisanlarin kuruma génulden bagl oldugu ve sadakat gosterdikleri bir durum olarak
tanimlanmaktadir. Bu konuyla ilgili yapilan arastirmalarda, en gok Ustinde durulan

baglilik tiiriin duygusal baghlik oldugu gériilmektedir (ince & Giil, 2005).

Aile isletmelerinde yasanan kusak catismalari, c¢alisanlarin duygusal baglihgini
dogrudan etkilemektedir. Farkli kugaklara mensup bireyler arasinda yasanan bakis
acisi farkliklari, iletisim kopukluklari ve ydnetim anlayisindaki uyumsuzluklar,
¢alisanlarin kurumu benimseme sirecini zorlastirmaktadir. Bu tlr uyumsuzluklar,
calisanlarin isletmeye karsi aidiyet gelistirmelerini engelleyici rol oynarlar. Geng kusak
yonetici adaylarinin karar verme slrecinden uzak tutulmasi ya da eski kusagin otoriter
bir ydnetim tarzi sergilemesi, c¢alisanlarin kendilerini 6nemsiz ve degersiz
hissetmelerine neden olabilir. Bu nedenle, aile isletmelerinde kusak ¢atismalarindan
kaynaklanan sorunlarin giderilmesi ve érgutsel baghhgin guglendirilmesi, isletmenin

surdurulebilirligi agisindan buyidk énem tasimaktadir.

3.1.2. Devam Baghhg:

Devam bagimlihgi, calisanlarin érgutte kalma kararlarini; ayrilmalarini durumunda
karsilanacaklari maddi ve manevi kayiplari dikkate alarak verdikleri, rasyonel bir
baglilik bicimidir. Bireylerin érgutten ayrilmalari durumunda karsilagacaklari kayiplarla
iligkin algisi, tepkiye dayali devam baglilhdinin temellerini olusturur (Birgul, 2016).
Kurum icerinde gegirilen sirenin artmasiyla birlikte, calisanlar hem daha fazla
kazanim elde eder hem de 6rgltsel kaynaklara ulasma konusunda avantaj saglarlar.
Zamanla edinilen kidem, beceriler ve kurulan sosyal iligkiler, ¢alisanlarin 6rgut
icerindeki degerini arttirmaktadir (Guven, 2006). Bu durum nedeniyle, kurumdan
ayrilmak daha ylksek maliyetler dogurabilir. Sonug olarak, ¢alisanlar zaman igerinde
sahip olduklari kazanimlari kaybetmemek adina kurumda kalmayi tercih eder.
Literatirde bu nitelikteki baghlik tard, devam baglihg: olarak adlandiriimaktadir
(Bozkurt & Yurt, 2013).

Calisanlarda devam bagimhhginin gelismesinde farkli etkenlerin rol oynadigi
gorulmektedir. Bu etkenler arasinda bireylerin egitim gecmigsleri, emeklilik haklari,
sahip oldugu yetkinlik dizeyi ve godrev degisimi konusundaki endiseleri gibi
kazanimlar ile 6érgite ydnelik bireysel yatirnmlar yer almaktadir. Devam baghhgi,
calisanlarin gesitli nedenlerle mevcut iglerine devam etme zorunlulugu hissetmeleri
durumunu ifade eder. Kendi yetenekleri ve bilgileriyle kurum disinda ayni seviyede

firsat bulamayacagini distinen kisiler hem maddi kazanimlar hem de kariyer gelisimi
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acisindan mevcut 6rgutte kalmanin daha rasyonel bir tercih olduguna inanmaktadir.
Bu durum, calisanlarin kurumdan ayrilmalarini zorlastirmakta; beceri, bilgi ve

deneyimlerini mevcut orgutle 6zdesgtirmelerine neden olmaktadir (Birgul, 2016).

Geng calisanlar, is tecrlibesinin gérece az olmasi nedeniyle maliyet algisi disuktur;
bu durum, kurumda kalma olasiligini azaltmaktadir. Aile isletmelerinde, eski kusagin
degisime karsi gosterdigi direng, caligsanlarin baghligini olumsuz etkilemektedir.
Calisanlara saglanan cesitli ekonomik ve psikososyal destekler, is dedistirme
egilimlerini azaltarak orgutsel baghligini arttirmaktadir. Ancak aile isletmelerinde
kusak catismalarinin neden oldugu is tatminsizligi, calisanlarin baglliklarini

zayiflatmakta ve isglici devamhligini olumsuz yonde etkilemektedir.

3.1.3. Normatif Baglilik

Normatif baglilik, bireylerin kuruma karsi sadakat géstermesini ve iste kalmayi tercih
etmesi ya da gorev olarak algilamalarini ifade etmektedir. Bu baghlik tiriine sahip
¢alisanlar, kurumda kalmanin etik agidan dogru olduguna inanarak gérevlerini devam
ettirirler. Calisanlarin kuruma yoénelik baglilik diizeyi, bu bagilhdin temelini olusturan
motivasyon kaynagina goére degisiklik gostermektedir. Baglilik; zorunluluk, arzu veya
ihtiyag temelli olabilir ve her bir motivasyon turt, érgute duyulan baghligin niteligi farkli
bicimde sekillenir (Kitapgi, 2006).

Uc boyutlu érgitsel baglilik modeli ilk olarak Vardi (1980) tarafindan ortaya konmus,
Weiner (1982) tarafindan ise normatif (ahlaki) baglilik boyutunun eklenmesiyle daha
kapsamli hale gelmigtir. Bu modele goére, normatif bagllik; bireylerin galigtiklar
kuruma karsi duydugu sadakati, etik bir sorumluluk ve zorunluluk gergevesinde
surdurmesini ifade etmektedir (Bergman, 2006). Bu yodnuyle normatif baglilik,
calisanlarin kurumda kalmayi ahlaki bir sorumluluk olarak algilama temeline
dayanmaktadir (Kafdagl, 2007).

Baglihk tdrlerinin arasindaki en temel farklilik, bireylerin kurumda kalma nedenine
dayanmaktadir. Duygusal baglilik, bireylerin kuruma kargi hisselikleri duygusal
yakinliga dayanir. Devam baghligi, ¢alismalarin kurumu terk etmesi sonucunda
meydana gelebilecek maddi ve manevi kayiplari distnerek kurumda kalmasidir.
Normatif baglihk ise bireyin kurumda kalma nedenini ahlaki yukumlulik olarak
goérmelerine dayardir. Bu yonuyle normatif baghlik, diger baglilik bigimlerinden ayrilir
(Kafdaglh, 2007).
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Aile igletmelerinde kusaklar arasi uyumsuzluklar, yonetim surecinde g¢atismalarin
cikmasina neden olmaktadir. Bu catismalar sadece karar alma sireglerini degil, ayni
zamanda orgut icesindeki adalet algisini, galisanlara verilen rolleri ve sorumluklari da
olumsuz yonde etkilemektedir. S6z konusu uyumsuzluklar, érgite kargi hissedilen
gorev bilincinin, karsilikli sayginin ve o6rgitsel sorumluluk hissinin zayiflamasina

neden olmakta hem bireysel hem de 6rgutsel verimliligi dusurebilmektedir.

3.2. s Performansi Tanimi

Gunumuzde is dunyasi, hizi deg@isimlerin ve yogun rekabetin yagandidi dinamik bir
yapliya sahiptir. Bu degisken ortaminda sirketlerin varligini devam ettirebilmeleri ve
rekabet avantaji elde edebilmesi, calisanlarin ylksek duzeyde performans
gostermelerine baglidir. Bu dogrultuda, isletme performansi dogrudan ya da dolayl

olarak isgoren performanslarina baglidir (Camman, 1993).

ilk olarak, isgéren ve performans kavramlarini ayri ayri incelememesi gerekmektedir.
isgéren, is diinyasinda sermeye sahibi olmayan ya da yénetim sinifinda yer almayan
ve bir igverenle is s6zlesmesi kapsaminda calisan birey olarak tanimlanmaktadir.
(Cadirci, 2023). isgéren kavrami, literatiirde isgi, calisan, personel, gorevli gibi farkli

terimlerle de ifade edilmektedir.

Performans terimi ise Turk Dil Kurumu tarafindan temel anlamiyla “basarim” seklinde
ifade edilmektedir. Bu kavram, bireylerin belirli bir sorumluluk ya da gorevlerin
kapsaminda elde ettikleri basari seviyesini ifade eder (Barutgugil, 2002). Orgltsel
acidan degerlendiginde performans, ydneticiler icin ¢ok dnemli bir unsur olup
isgorenlerin gosterdigi caba ve davraniglarinin somut bir ¢iktisidir. Genel olarak ifade
etmek gerekirse performans; bireylerin veya topluluklarin, o6rgitsel hedeflerine

sagladigi niceliksel ve niteliksel katkilarin bitintduar (Bayram, 2006).

Performans kavrami, isgoérenlerin belirli zaman dilimi igerisinde yuratttkleri
gorevlerdeki basari dizeyini ifade etmektedir. Literatirde yer alan tanimlar da bu
gorusl destekler niteligindedir. Performans; bir isgérenin, is tanimi igerinde yer alan
gbrev ve sorumluluklari ne olgude yapabildigini gosteren bir Olclit olarak
degerlendirilir. Bagka bir ifadeyle, performans; isletme icindeki bireylerin, belirli bir
zaman araliginda Ustelendikleri gérev ve sorumluklari gerceklestirme yeterlilikleri

acisindan incelenmektedir (Soylu, 2015).

Calisan Performansi, bireylerin gorevlerini yerine getirirken gikardiklari sonuglar

olarak tanimlanabilir. Bu sonuglar olumsuz oldugunda, calisanin yeterli basariyi
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saglayamadi§i ve performans diizeyinin az oldugu degerlendirilir. Ote yandan,
sonuglar olumlu ise g¢alisanin Ustlendigi sorumluklari ve gdrevleri basarili bir sekilde
bitirdigi ve dolayisiyla performans duzeylerinin yuksek oldugu kabul edilir (Bingdl,
2003).

is performansina iliskin kavramsal cergeve zaman icerisinde gesitli sekillerde tanimlar
yapilmis olsa da, bu tanimlar genel olarak birebirlerine benzerlik gbéstermektedir.

Literatlrde yer alan bu yapilan tanimlar Tablo 3‘de yer verilmigtir.

Tablo 3: is Performansin Farkh Yazarlara Gére Tanimlari

Yazar il i§ Performansi Tanimlary

Porter ve Verili bir dunundaki bireysel yetenek beceri ve ¢gabanin
Latwler 1974 fonksiyonudur.

Bernardin ve Belirli bir isin fonksiyonu tarafindan iiretime kazandirilan veya
Beatty 1984 |belli bir zamandaki aktivite sirasinda iiretilen ciktimn kaydidur.
Hunter 1986 [sgirenin ¢alismasinin tek sonucudur

Campbell 1990 Orgiitiin hedeflerine yonelik davranis veya eylemlerdir.
Borman ve [s performansinin {i¢ dnemli dzelligi vardir: Is performanss,
Motowidlo sonuclardan ziyade davrams agisindan tanmibmmmalidrr is

1993 performanst, yalmzea ise iligkin kurulusun hedeflerine yonelil:
davranislan igerir. Is performansi ¢cok boyutta bir kavramdir.

Fetris vd. Calisanlarin is performansi, yetenek ¢aba ve firsattan olusan
1998 Ibelirli bir kombinasyonun sonucudur.

Bernardin ve 1998 Belli zaman dilimi sirasinda bir aktivite veya belli bir is

Russell fonksiyonu tarafindan Gretilen sonug kasitlaridir.

Viswesvaran ve Calisanlarin érgiitsel hedeflerle baglantili olan istirak ettigi,

Ones tlceldenebilir eylemler, davramslandir.

2000 By tiir davramislarin sonuca orgiitsel hedefe katkida bulunmakla
performans: gelistirir.

Mathis ve N Calisanlarin organizasyona yaptigi katkidir.

Jackson 2002

Griffin 2007  |Calisanlarin davranislaninin toplamidir.

Pushpakumari 2008  |Calisanin isini genisletme ¢abasina performans denir.

Stewardt ve Browu 2009 [Birevlerin kendilerim istihdam eden kurulusa vaptiklan katkidir.
Opatha Bir ¢alisanin gorev ve soiumluluklaim ne dl¢iide yerine setir

dizine dair derecelendirmedir. Tki dzellige bakilir: Esin miktari

2
2013 ve is kalitesi

Kaynakega: Ugurlu, 2019 uyarlanmistir.

isgéren performansina iligkin literatiirde yer alan birgok tanimin ortak degindikleri
husus, performans olgusunun bireysel beklentiler ile 6rgiitsel hedefler arasindaki

etkilesimin bir sonucu olarak ortaya ¢iktigi yéniindedir. isgéren performansi, érgiitlerin

36



basarisi, etkililigi ve genel performans dizeyleri acisindan énemli bir role sahiptir
(Ers6z, 2017).

Tanimlamalarindan yola ¢ikarak, performansi olusturan unsurlulari ¢ baslik altinda
incelenebilir (Soylu, 2015). Bu unsurlarin ilki yetkinliktir. Yetkinlik; bireyin sahip oldugu
bilgi, beceri ve davranislarin, gorevi yerine getirebilecek diizeyde olmasini ifade eder.
ikinci unsur olan odaklanma, isgérenin sorumluluklarin ve gérevlerinin farkinda
olmasi, yani ne yapmasi gerektigini acgik bir sekilde bilmesi anlamina gelmektedir.
Uglincli unsur ise adanmiglik; bu, isgérenin isi yapma motivasyonunu ve istekliligini

ifade eder.

Performans, genel olarak iki sekilde ayrilabilir: drgitsel performans ve bireysel
performans. Orgutsel Performans, galisanin gérev ve sorumluluklar dogrultusunda
gerceklestirdigi faaliyetlerinin, 6rgutin hedeflerine ulasmasina sagladigi katkinin bir
sonucu olarak degerlendirilir (Helvaci, 2002). Bireysel performans ise calisanlarin,
gbrev tanimalarina uygun bicimde sorumluluklarini kendi yetki alanlari igesinde
basariyla yerine getirmesini ifade eder. Bireysel performans yonetiminin temel amaci,
¢alisanlarinin belirlenmis gérev tanimlari dogrultusunda verimli ve etkin bir bigimde

calismalarini sagmaktadir (Gokgen, 2021).

3.3. Is Performansinin Onemi

isgéren performansi buyik odlclide bireylerin kisisel 6zellikleri dogrultusunda
sekillenmektedir. Bununla birlikte, teknolojik donanim, &rgutsel yapi, bireyin
performans seviyesini etkileyen digsal unsurlar ve diger ¢evresel faktorler de bu
suregte 6nemli rol oynamaktadir (Cabuk, 2020). Kurumsal uygulamalarda ise ise
yerlestirme ve terfi sureclerinde bireylerin yetkinlikleri 6n planda tutulmaktadir.
Bireyler, bir ise basladiklarinda cesitli beklentilere ve hedeflere sahip olurlar. Bu
beklentilerin kargilanmasi, ¢aligsanlarin ise doyumu ve motivasyon duzeyleri tzerinde
olumlu etkileri vardir. isgéren agisindan, beklentilerinin hangi dlglide karsilandig
oldukca 6nemlidir. Bireysel Performans, calisanin isletme hedeflerine ulagmak
amaciyla sahip oldugu bilgi, beceri ve davraniglari etkin sekilde kullanmasini ifade
eder. Bu yetkinlikler, isle ilgili gorevleri yerine getirme becerisinin yani sira isletme
basarisini destekleyen davraniglari da kapsamaktadir. Bu davranislar arasinda; ekip
calismasina uygum, yuksek motivasyon ve isteklilik, muigteri memnuiyetine
odaklanma, yardimseverlik, isletmenin degerlerine ve kilturine baghlik ile 6z disiplin

gibi konulari da icermektedir (Barutgugil, 2002).
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is performansi, sadece orgiitsel seviyede degil; yonetsel ve bireysel diizeyde de
biyik bir 6neme sahiptir. Orgitlerin amaglarina ulagmalari ve piyasada rekabet
ustunlik saglamalari, galisanlarin yuksek dizeyde performans géstermesine baghdir.
Diger bir yandan, ylksek performans sadece 6rgut acisindan bagari saglamakla
kalmaz; ayni zamanda bireylerin tatmini ve kisisel gelisimi acisindan da olumlu
sonuglar getirir. Gorevlerini basariliyla tamamlayan calisanlar, mesleki yeterliliklerini
artirmanin yani sira; basari hissi, is tatmini ve gurur gibi psikolojik kazanimlar elde
ederler. Bireysel performanstaki artisi; mesleki ilerleme, daha yuksek gelir ede etme
ve toplumsal sayginhk kazanma gibi énemli firsatlarinda beraberinde getirir
(Karabulut, 2024).

Ozetle, calisanlar ve yoneticilerin gdsterdikleri performans diizeyleri, isletmenin
butunsel yapisini ve bagarisini belirleyen 6nemli faktorler arasinda yer almaktadir. Bu
durum, ig performansi kavramini yalnizca bireysel dizeyde degil, ayni zamanda tim

orgut yapisi igerisinde stratejik bir unsur haline getirmektedir (Recepoglu, 2021).

3.4. ig Performansinin Ustiinliikleri ve Zayifliklari

Performans degerleme sireci hem 6rgultsel hem de bireysel duzeyde farkl avantajlar
saglamaktadir. Bu sureg; kurum ve ¢alisan performansinin gelismesi destekler, kurum
ici iletisimi ve buna bagli is iligkilerinin gug¢lendirmesini saglar. Ayni zamanda,
¢alisanlarin zayif yonlerinin belirlenmesi, potansiyel ya da mevcut problemlerin tespit
edilmesi ve gelisim ile egitim ihtiyaglarinin ortaya konmasi agisindan da buyuk bir rol

oynamaktadir. Bu Ustlnleri su sekilde siralanabilir (Soylu, 2015):
Yoneticiler Agisindan Avantajlar:

e Yonetici ile astlari arasinda kurulan iletisim ve is iligkilerinin daha yapici ve saglikli
sekilde devam etmemesine katki saglar.

o Yoneticilerin kontrol ve planlama sireglerinde daha etkin bir rol Ustelenmeleri,
astlarin ve diger birimlerin performans seviyelerinin artirmasini destekler.

e Calisan performansini degerlendiriime sireci, karsilikli gelisim firsatlari sunar. Bu
degerlendirmeler sayesinde yoneticiler, kendi yetkinliklerini ve guclu ya da zayif
yonlerini fark etme imkani bulurlar.

Astlar (Calisanlar) Agisindan Avantajlar:

e Calisanlar, sahip olduklari glgli yonleri ve gelistiriimesi gereken becerileri fark

etme imkani bulurlar.
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e Performanslarina yodnelik aldiklari olumlu geri bildirimler, &zguvenlerini
gelismesine katki saglar ve is tatminini artirir.

e Yoneticilerin performanslarinin hangi Olgutlerle degerlendirildigini ve hangi
beklentilere sahip oldugunu &grenerek, kendi gérev ve sorumluluklarini iyi

kavrarlar.
Orgut Agisindan Avantaijlar:

o Uretim faaliyetlerini ve hizmetlerin etkinligi ile verimliligi; zaman igeresinde artig
gOstermektedir.

o Bireylerin gelisme ihtiyaclari, daha net ve saglikh bir bicimde belirlenebilmektedir.

o Kurumsal yapi igeresindeki sureglerin daha etkin isletmesi, drgutsel verimliligin

yukselmesini saglamaktadir.

Performans degerlendirmenin yukarida belirtilen bircok olumlu &zelliginin yani sira,
var dikkate alinmasi gereken bazi zayif ve olumsuz yoénleri de bulunmaktadir.

Performans degerlemenin zayif yonleri su sekildedir (Sevimli, 2024):

o Daha dnce nesnel élgt sistemlerinin uygulanmadigi ortamlarda ¢alismis bireyler,
performans degerlendirme uygulamasini sipheyle yaklasabilir veya bu sireci
sorgulayici sekilde davranabilirler.

o Performans degerlendirme slrecglerinde adalet ve esitlik ilkelerine yeterince
uymamasil, ¢alisanlarin motivasyon dizeyinde distise neden olabilir.

o Katilimcilarin dusuk puan verme konusundaki isteksizligi, sturecin guvenilirlik ve
dogruluk dizeyini olumsuz etkilemektedir.

3.5. ig Performansinin Boyutlari

GUnUmizde igletmelerin rekabet avantaji elde edebilmesi ve mevcut ekonomik

kosullar icesinde daha koétlu bir duruma dismemesi, is slreclerinin aksamasindan

surdurulebilmesine baglidir. Calisanlara performansi kriterlerinin agik¢a belirtiimesi ve
ajanlarini kurum igindeki diger bireyler arasi iletisimin guclendirilmesi, 6rgUt igerisinde
uyumlu bir galisma ortami saglayacaktir. Ayrica, isgérenlerin bireysel performanslarini
artirmalari, verimli ve etkin bir is performansi sergilemesini mimkin kilacak ve bu

dogrultuda igletmenin basarisina olumlu katki sunacaktir (Gokcen, 2021).

is performansi, cok yénli bir kavramdir ve bu yénliyle ilk kez 20. yiizyilin baslarinda
literatirde yer bulmustur. Performansin farkli bilesenlere ayrilmasi yonundeki ilk
girisim, Borman ve Motowidlo tarafindan 1993 yilinda Amerika Birlesik Devletleri Hava

Kuvvetleri'nde gorevli 421 tamirci Uzerinde yaritilen bir calismayla gerceklesmistir.
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Bu arastirmada baglamsal davraniglari, goérev performanslari ve toplumsal
etkilesimleri ayri ayri degerlendirmeye tabi tutulmustur. Bdylece performans, yalnizca
teknik gorevlerin yerine getirilip getiriimemesiyle sinirli kalmayip, 6rgitsel ortamda
sergilenen diger davraniglari da kapsayan daha genis bir ¢ergceve de incelemistir.
Ardindan, 1994 yilinda Van Scortter, baglamsal ve goérev performansinin ayri
tutulmamasi; aksine birlikte incelenmesi gerektigine dikkat gcekmistir ve bu iki boyutun

farkli kavramsak temellere dayandigini vurgulamistir (Recepoglu, 2021).

Bu iki is performansi tirinin hem benzer hem de ayirt edici 6zellikleri bulunmaktadir.

Ayirt edici 6zellikleri sunlardir (Ugurlu, 2019):

o Baglamsal performans, g¢alisanin uzmanlasma dizeyi kendi istegine baghdir;
Gorevsel performans, ¢alisanin gorevlerini yerine getirebilecek dlglide yeterli ve
gelismismis olmasi gerekmektedir.

e Baglamsal performans, pozisyondan bagimsiz olarak calisanlarin gosterdigi
genel davranis bigimlerinde ortak o&zellikler tasirken; goérev performansi, isin
icerigine ve kapsamina gore farkhlik gdsteren bir yapiya sahiptir.

o Gorev performansi, kurum tarafindan belirlenen davranis normlarina dayanirken;
baglamsal performans, calisanlarin kendi istekleriyle ve goénulli olarak
sergiledikleri davraniglari ifade eder.

3.5.1. Gorev Performansi

Gorev performansi, ¢alisanin kurum tarafindan dnceden tanimlanmis sorumluluk ve
gorevlerin ne dlglde yerine getirildigini ya da getiriimedigini ifade eder. (Recepoglu,
2021; Lin vd., 2011). 1997 yilinda Borman, érgutsel teknik altyapiyr destekleyen
gelistirici ve yardimci davranigslar ile ise yonelik belirlenmis kurallarin goérev
performansi kapsaminda degerlendirmesi gerektigini belirtmistir (Gékgen, 2021). Bu
performans turl, bireyin ise dogrudan iligkili faaliyetleri ne kadar etkin ve verimli bir
sekilde gerceklestirdigini ele alir. Ayni zamanda goérev performansi; mal ve hizmet
aretimi, fikir gelistirme gibi islevlerle baglantili olup isletmenin teknik isleyisine ve
orgutsel yapinin surddrdlebilirligine katki saglar (Recepoglu, 2021). Gorev

performansi iki temel 6zelligi vardir. Bunlar su sekildedir:

o Gdrev performansi, ¢alisanlarin is taniminda belirtilen sorumluluklarin ne derece
etkin ve verimli bicimde yerine getirildigi ve bu surecte isletme kaynaklarini somut
ciktilara, yeni mal ve hizmete donistirme konusundaki katkisini ifade eder. is

ilanlari genellikle ¢alisanlardan beklenilen sorumluklari ve aranilan davranis
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Ozellikleri 6zetlemektedir. Goérev performansi, bireyin isin gerekliliklerine ne
derece uygum gosterdigini ortaya koyar (Recepoglu, 2021).

e Gorev performansi, calisanin mesleki yeterlilikleri ile teknik bilgi ve beceri
gerektiren yonleriyle dogrudan iligkilidir. Bu performans tura, farkh is sektorleri
arasindaki fark ettirici nitelikleri ortaya koyar ve bir pozisyon igin gerekli olan
sorumluluklarin ve yetki alanlarini netlestirir. Diger bir ifadeyle, gorev performansi
isin yapiminda ustalik ve nitelik dizeyinin bir géstergesi olarak degerlendirilir
(Bagci, 2014).

3.5.2. Baglamsal Performans

Baglamsal performans, orgut kuiltirini ve iklimini destekleyen; gérev taniminin
disinda kalan ancak orgutsel etkililigi arttirmak yonelik sergilenen davraniglari
kapsamaktadir. Bu tir performans, caligsanlarin istekli olarak fazla mesaiye
katiimalari, calisma arkadaslariyla uyum iginde c¢alismalari, goérevlerini hosnut ve
istekle yerine getirimleri ve isletmenin c¢ikarlarini korumaya ydnelik davraniglar

sergilemeleriyle ortaya ¢cikmaktadir (Recepoglu, 2021).

Borman ve Motowidlo’'ya goére baglamsal performans; isgorenlerin sadece is
tanimlarinda belirtilen gérev ve sorumluklarla sinirli kalmayip, dogrudan kendilerine
atanmis olmayan ancak 6rgut ortamini olumlu yonde etkileyen gorevleri de gonulli
olarak yerine getirmelerini kapsamaktadir. Orgiit iceresinde calisanlarin mutluluk ve
tatmin duzeyi yukseldikgce, kurumsal cikarlari gbzeten ve orgutsel hedeflere katki
saglayan davraniglar sergileme egilimleri de artmaktadir. Buna karsilik, ¢alisanlarin
tatmin dizeyi distk oldugunda sadece gorev tanimlarinda belirtilen sorumluluklari
yerine getirdikleri; 6rglt cikari icin yapilan ek sorumluluklari ise isteksizce
davrandiklari gorulmektedir. Bu tlr davranislar igcinde olan c¢alisanlarin baglamsal

performans dizeylerinin olduk¢a disuk oldugu ifade edilebilir (Karabulut, 2024).

3.6. is Performansini Etkileyen Faktorler

Calisanlarin is performansi duzeyleri; bireysel 6zellikleri, psikolojik faktorler ve cesgitli
cevresel etkenler dogrultusunda degisiklik gosterebilir. Bu degislikler, 6zellikle bireysel

performans ile dogrudan iligkilidir (Karabulut, 2024).

isletmelerde is performansini sekillendiren unsurlar genel olarak (¢ gruba
ayrilmaktadir; bireysel, érgitsel ve cevresel faktorler. Orgltsel faktérler, isin yapisal
niteligi, calisanin gorev tanimi, kurum igi iletisim duzeyi, calisanlarin kendini

gelistirebilme ve kariyer olanaklarina erisimi ile kurum ici isleyis tarzini kapsamaktadir.
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Cevresel faktorler, ¢calisma ortamin kosullari, teknolojik gelismeler gibi calisanin
sosyal ve fiziksel gevresi ile ilgilidir. Bireysel faktorler, 6dillendirme sisteminin zayifligi
veya fazlalidi, motivasyon ve ig guvencesi gibi etkenleri degerlendirilir (Recepodlu,
2021).

Tablo 4: Performansi Etkileyen Faktorler

Orgiitsel Faktirler Kisisel Faktorler Cevresel Faktorler
-Bireyin  orgiit  icindeki | -Asin ddiillendirme, -Cevresel, kimyasal
gorevi, -Yetersiz odiillendirme, faktorler,
-Isin yapisal dzelligi, -Is giivencesizligi, -Teknoloji,
-Kariyer gelisimi, -Is giivenliginin yoklugu, -Calhisma kosullari,
-Orgiit ici iliskileri, -Kariyer gelisimi, -Sosyal faktorler,
-Orgiitiin i¢ ¢evresi, -Rol ¢atigmas, -Fiziksel gevre faktorleri,
-Orgiitiin  dis  ¢evre ile | -Rol belirsizligi, -Is1, 151k,
iliskisi, -Ogrenme, egitim, -Basing,
-Davranislarin kisitlanmasi, | -Kararlara katilamama, -Nem,
-Béliim i¢1 politikalar, -Motivasyon. -Havalandirma,
-Yeterli danmisma eksikligi -Giiriiltii,

-Radyasyon.

Kaynakga: Ayta¢ & Ozok, 2018’den uyarlanmistir.
3.6.1. Orgiitsel Faktorler

isletmelerin faaliyet gosterdigi fiziksel cevre ve galisma ortami kosullari, ¢alisanlarin
is performansini belirleyen temel faktérler arasindadir. Calisma ortaminin fiziki
Ozellikleri érnegin havalandirma, i1sitma ve aydinlatmani yetersizligi calisanlarin
performanslilarini olumsuz yonde etkiler. Ayrica érgutsel amagclarin anlasilir, acik ve
motive edici sekilde iletiimemesi; calisanlarin gdrevlerine olan baghliklarini ve
tatminlerini azaltmakta, dolayisiyla performanslarin da olumsuz yonde etkilenmesine
neden olur (Luthas, 1992).

isletme icerisinde ydneticiler ve calisanlar arasindaki iletisimin ve iliskinin saglikli
sekilde kurulmamasi, calisanlarin performans diizeyinde dislsl arttinr. s
sureglerinin beklentilere uygun sekilde yUratilmemesi, zaman planlamanin iyi
yapilmamasi, ekip i¢i uyum eksikligi, hatali is bdlim, iletisim yetersizligi, yoneticinin
gercekci olmayan performansi beklentileri ve teknik donanimin yetersizligi gibi
unsurla; ¢calisanlarin is performansini olumsuz yonde ekilmektedir (Recepoglu, 2021).
Aile isletmelerinde ise vizyon ve misyonun acik olmamasi, gelecek kusaklarin
isletmeye ve ise olan baghliklarini ve inanglarini azalttirmaktadir. Bu durum,
gorevlerine karsi istekliliklerini ve motivasyonlarini olumsuz etkilenir. Ayrica, aile

isletmelerinde aile Gyeleri ile ¢alisanlar arasindaki rollerin net olmamasi ya da sirket
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kurucunun zaman zaman aile tyesi rolinu igletme icinde 6ne ¢ikmasi, rol gatismasina

neden olmakta ve bu da aile is performansini olumsuz etkilemektedir.
3.6.2. Cevresel Faktorler

Calismalarin is performanslari yalnizca 6rgit ici etkenler sinirli degildir; ayni zamanda
orgut digi cevresel faktorlerden de etkilenmektedir. Calisanin sosyal gevresi 6rnegin
aile iliskileri, arkadas cevresi ve toplumsal dinamikleri etmenlerde is performansini
olumsuz yénde etkileyebilmektedir. isletmeler, faaliyetlerini sirdiirebilmek icin ¢evre
ile slrekli olarak etkilesimde olmak zorundadirlar (Recepoglu, 2021). Cevreden
aldiklari girdi ve disariya sunduklari ¢iktilar, isletmenin devamhligini belirlemenin yani
sira, diger sirketlerle karsilattirildiinda rekabet gicini de ortaya cikarir. Aile
isetmeleri ise genellikle kiiglk ve orta dOlgekli yapida olduklari igin ¢evreye daha

duyarli olma egilimindedir (Karabulut, 2024).

Performansi etkileyen gevresel unsurlar bazen birer bahane gibi algilansa da
yoneticilerin bu unsurlarn dikkate almasi gerekmektedir. Aile isletmelerinde,
yoneticilerin karsilastigi celiskili talepler, yetersiz is ara¢ ve geregleri, asiri is yukda,
elverigsiz calisma kosullari ve kati yonlendirmeler; ¢calismalarin is performanslilarini

olumsuz etkileyen unsurlar arsinda yer almaktadir (Aytok, 2004).
3.6.3. Kisisel Faktorler

Ozmutafa gére, bireyin is performansini belirleyen temel unsurlar (i¢ ana baslikta
incelenmektedir. ilk olarak, demografik 6zellikler bagldi altinda; kisinin yasi, cinsiyeti,
dini ve buna benzeri soso-killtiirel 6zellikler yer almaktadir. ikinci baglik olan psikolojik
Ozellikler kapsaminda, bireylerin talepleri, tutumlari, algilari ve egilimleri gibi i¢sel
nitelikler yer almaktadir. Uglincii baglk olan rekabetci 6zellikle ise bireyin sahip
oldugu mesleki alanlari ve yetenekleriyle potansiyelini sekillendiren faktorler yer
almaktadir (Ozmutaf, 2007). isletme igerinde gdrev alan bireylerin demografik
Ozelliklerinin; baghlik dizeylerini, motivasyonlarini ve dolaysiyla is performansini

direk olarak etkisi gérunmektedir (Kogak, 2017).

Yas: isletmelerinde yas faktérii hem kusaklar arasi iliskileri hem de is bélimi
dinamiklerini etkileyen o©onemli bir unsurdur. Geng bireyler genellikle yenilik
arayisindadir; ancak bu grupta isletmeye yonelik baglihik duzeyi henuz gelismemis
olabilir. Ote yandan, yasca daha buylk bireyler, isin gerekliklerine daha iyi uyum

saglamis ve isletmeye karsi daha glglu bir baglihk gosterebilmektedirler (Yener,
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2007). Aile igletmelerinde ise yasca blyuk kisilerin, kendi istekleri dogrultunda daha
fazla sorumluluk Ustlenme ve Kkariyerlerinde ilerleme yonundeki istekleri, geng

kusaklara goére daha yogun bir sekildedir.

Motivasyon: isletmelerde calisanlarin motivasyon diizeylerinin yiksek olmasi, is
performansini olumlu yonde etkilemektedir (Meral, 2020). Aile isletmelerinde ise
kusaklar arasindaki adaletsizlik algisi, gorev dagihminin bozulmasina ve aile bireyleri
arasinda ayrimcilik hissini olusmasina neden olmakta; bu durum da c¢alisan

motivasyonunu olumsuz etkileyebilmektedir.

Egitim Diizeyi: Calisanlarin egitim duzeyleri ile isletmenin profesyonellesme sireci
arasinda iligki vardir. Egitim seviyesi arttik¢ca, profesyonellesme streci hizlanmakta;
stratejik duslnebilen, yenilik¢i gérislere sahip bireylerin isletmeye daha fazla deger
katmaktadir (Ucel, 2023). Aile isletmelerinde de egitim seviyesi yiikseldikge kisilerin
sorun ¢ozme becerisi ve yenilik Uretme yeteneklerinde artmaktadir. Bu durum,
yOnetsel ve operasyonel anlamda isletmeye dnemli katkilar saglamaktadir. Ancak
kusaklar arasindaki egitim seviyesi farki, yeni kugagin eski yontemleri sorgulamasina
ve iglerin gecikmesine ya da tutarsizligina neden olabilmektedir. Tum bu etkenler,

calisanlarin is performansi Uzerinde olumsuz yansimalar olusturabilmektedir.

Stres: Bireylerin yasadigi duygusal sorunlar ve maruz kaldiklar stres dizeyi, is
performanslarinda dislse yol agabilecek 6énemli faktorler arasinda yer almaktadir.
Motivasyon seviyesindeki dengesizlik, stres seviyesini artirabilir. Calisanlarin
gorevlerin zorluk derecesi, plansiz ilerleyen faaliyetler, eksik ya da yanhsg geri bildirim
ve gorevin yapisinin belirsizligi de strese neden olmaktadir (Akkaya, 2017). Aile
isletmeleri ise, aile ve is rollerinin birbirlerine karismasi nedeniyle daha karmasik bir
yaplya sahiptir. Kusaklar arasi deger yargilarindaki farkhliklar ve yonetim
anlayisindaki  uyusmazliklar; o6rgltsel uyuma =zarar vermekte, beklentileri
yukseltmekte ve karar alma sureglerini yavaglatmaktadir. Tum bu durumlar

calisanlarin stres diizeyini artirarak is performanslarini olumsuz yonde etkilemektedir.

3.7. Gatisma ve is Performansi

isletmelerde meydana gelen catismalar sadece bireyler arasindaki iliskiyi etkilemekle
kalmamakta; ayni zamanda 6rgitin genel isleyisini ve c¢alisanlarin is performansini
da olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Aile isletmeleri, aile Gyelerinin aktif bicimde rol
aldiklari 6zel bir igletme taraddr. Bu tlr yapilarda, kurum igindeki tim bireylerin

igsletmenin c¢ikarlari ve devamliigi dogrultusunda belirlenen hedef ve amaclari
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sahiplenme duygusuyla olasi calismalarin meydana gelmesini Onleyebilmektedir
(Simsek vd., 2008).

isletmelerinde iletisimin acik ve net sekilde gergeklesememesi, catismalarin meydana
gelmesine neden olur ve bu durum, ¢alisanlarin is performansinda distse yol acabilir
(Kogel, 2010). Aile isletmelerinde ise aile bireyleri arasinda yasanan rol karmasasi,
profesyonel yoneticiler ile aile bireyleri arasindaki iletisim eksiklikleri ve kusaklar arasi
gorus farkhliklari; kurum ici calisma ortamini olumsuz yonde etkilemekte, calisan
motivasyonu ve is performansini disurebilmektedir.

Aile isletmelerinde kusaklar ¢atismalari, yonetim fonksiyonlarinin etkinligini azaltarak
organizasyonel isleyisi olumsuz yonde etkileyebilir. Farkli kusaklarin iletisim tarzlar,
deger yargilari ve yoénetim tarzlari arasindaki uyusmazliklar; belirsizliklerin ve
tutarsizliklarin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir (Findikgi, 2005; Kirim, 2001).
Bu durum, galiganlarin gérev performanslarini da olumsuz etkileyerek islerin etkili ve
zamaninda yerine getirilmesini zorlastirabilir.

Baglamsal performans agsindan degerlendirdiginde, kusaklar arasindaki ¢catismalar;
bagliik, goéndlli katihm ve is birligi gibi olumlu o6rgutsel davranislarin zamanla
azalmasina neden olabilmektedir. Ozellikle aile bireyleri arasindaki adaletsizlik algisi,
uygun olmayan gorev dagilimi ve iletisim kopuklugu, ¢alisanlarin igletmeye duydugu
glveni ve motivasyonlarini olumsuz yénde etkilemektedir (Meral, 2020; Ucel, 2023).
Bu nedenle kusaklar arsindaki catismalar sadece yOnetsel slregleri dedil; ayni
zamanda c¢alisanlarin gérev ve baglamsal performanslarini da olumsuz ydnde
etkilemektedir.

Arastirmanin kurumsal temellerini olusturduktan sonra, bu temellere dayali olarak

uygulanan arastirma yontemine gecilecektir.
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BOLUM IV

4. YONTEM
Bu bodlimde, aile isletmelerindeki kusaklar arasi catismalarin g¢alisanlarin is

performansi ve duygusal baglliklari Gzerindeki etkisini incelemek amaciyla yuratilen
arastirmanin yontemsel cercevesi detayli bir sekilde acgiklanmaktadir. Arastirma
deseni, katilimclilar, veri toplama stireci, veri analiz yéntemi ve arastirmanin gecerlik-

glvenirlik stratejileri bu basliklar altinda agiklanmistir.
41. Arastirma Deseni

Bu arastirma, aile isletmelerinde kusaklar arasi ¢atismalarin galisan deneyimleri
Uzerindeki derinlemesine etkilerini anlamayi hedefledigi icin nitel arastirma
yaklagsimlarindan fenomenolojik desen ile tasarlanmistir. Fenomenoloji, bireylerin
belirli bir olguya iliskin deneyimlerini ve bu deneyimlere yukledikleri anlamlari
derinlemesine incelemeyi amaclamaktadir (Creswell & Poth, 2016). Bu baglamda,
aile igletmesi c¢alisanlarinin kusaklar arasi c¢atismalari nasil algiladiklari,
deneyimledikleri ve bu durumun onlarin is performanslari ile duygusal bagliliklarini

nasil etkiledigi, katimcilarin kendi bakis agilarindan anlagiimaya galisiimistir.
4.2, Katihmcilar

Arastirmanin katilimcilarini, Turkiye'deki aile isletmelerinde calisan ve en az bir
kusaklar arasi catisma deneyimi olan personel olusturmaktadir. Katilimcilarin
seciminde amach 6érnekleme yontemlerinden 6él¢it érnekleme kullaniimigtir (Patton,
2002). Bu ornekleme yonteminde, belirlenen olgttleri kargilayan bireyler arastirmaya

dahil edilmektedir. Aragtirma icin belirlenen dlgitler sunlardir:

+ Aile isletmesinde caligiyor olmak.

* Yoénetimde en az iki kusagin (6rn. baba-ogul, amca-yegden) aktif olarak bulundugu
bir isletmede goérev yapiyor olmak.

« Isletmedeki kusaklar arasi gériis ayriliklarina veya gatismalara tanik olmus veya

bu durumdan etkilenmis olmak.

Bu olcutler dogrultusunda, toplam 12 g¢alisan ile gérisme yapilmigtir. Katilimcilarin
demografik 6zelliklerine (6rn. yas, cinsiyet, egitim durumu, isletmedeki pozisyonu,
calisma suresi) iligskin detayli bilgiler bulgular béliminde sunulacaktir. Katilimcilarin

isletmedeki calisma sureleri 1 yildan az, 1-5 yil arasi ve 5 yildan fazla olmak Uzere
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cesitlilik gostermektedir. Bu cesitlilik, farkli deneyim sirelerine sahip calisanlarin

perspektiflerini yansitmistir.
4.3. Veri Toplama Araglari

Arastirmanin veri toplama araci, yari yapilandirilmis odak grup goérusmeleri olmustur.
Yari yapilandirilmis goriismeler, dnceden belirlenmis bir soru listesi (gérisme rehberi)
olmasina ragmen, gérusmecinin katihmcinin yanitlarina gore ek sorular sormasina ve
konuyu derinlemesine kegfetmesine olanak tanir (Rubin & Rubin, 2011). Bu ydntem,
katihmcilarin deneyimlerini kendi kelimeleriyle ifade etmelerine ve zengin, ayrintili veri

elde edilmesine imkan saglamistir.

Goérugme rehberi, arastirmanin amaci dogrultusunda Kusak Farkhligr Kaynakli
Yonetimsel Catismalar, Gérevsel ve Baglamsal Performansa Etki, Duygusal Baglilik

ve islevi ile Genel Degerlendirme olmak (izere dért ana bélimden olusmustur.
4.4. Veri Toplama Siireci
Veri toplama sureci asagidaki agsamalardan olusmustur:

1. Etik Onay ve izinler: Arastirmaya baslamadan énce ilgili kurumlardan (Universite

Etik Kurul Onayi, isletme izinleri) gerekli etik onaylar ve izinler alinmistir.

2. Katiimci iletisimi ve Randevu: Olgiit drnekleme dogrultusunda belirlenen
potansiyel katilimcilarla iletisime gegilmis, arastirmanin amaci hakkinda kisa bilgi

verilmis ve gorisme randevulari ayarlanmistir.

3. Odak Grup Goriismelerinin Yuritulmesi: Her bir odak grup gorismesi,
katilimcilarin rahat ve samimi bir ortamda konusabilmeleri i¢in uygun bir mekanda
gerceklestirilmistir. Gérisme Oncesinde arastirmanin amaci, veri gizliligi ve
kullanimina iligkin detayl bilgi verilmis ve katilimcilarin ses kaydinin alinmasina

s0zIU onaylari alinmistir. Gorlismeler, yaklasik 60-90 dakika stirmustur.

4. Verilerin Desifre Edilmesi: Ses kayitlari, gérigmelerin bitiminden hemen sonra
arastirmaci tarafindan eksiksiz ve birebir metne (transkript) dénustiriimustar.
Desifre slrecinde her bir konusmaci (arastirmaci, katilmei 1, katihmei 2 vb.) ayri

ayri belirtilmigtir.
4.5. Veri Analizi

Elde edilen goérisme transkriptleri, nitel veri analiz yaziimi MAXQDA

2022 kullanilarak tematik analiz yontemiyle ¢ézimlenmistir (Braun & Clarke, 2022).
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Tematik analiz, veri setindeki tekrar eden anlam kaliplarini (temalari) belirlemeyi,

analiz etmeyi ve raporlamayi1 amaglayan esnek bir nitel analiz yéntemidir. Veri analizi

sureci asagidaki adimlari icermistir:

1.

4.6.

Veriye Asina Olma: Degifre edilen tum transkriptler, veriye hakim olmak amaciyla
arastirmaci tarafindan birden fazla kez okunmus, ilk izlenimler ve dikkat ¢eken

noktalar not alinmistir.

ilk Kodlarin Olusturulmasi (Agik Kodlama): Metinler satir satir incelenerek,
veriyle ilgili gorunen her anlamh ifadeler icin ilk kodlar olusturulmustur. Bu
asamada, veri bazl bir yaklagimla (timevarimci) yeni kodlar dretilmis ve mevcut

kodlarla iligkilendirilmistir.

Kodlarin Diizenlenmesi ve Kategorilere Ayirma (Eksenel Kodlama): Benzer
veya iligkili ilk kodlar bir araya getirilerek daha genis kapsamli kategoriler (alt
temalar) olusturulmustur. Bu asamada, kodlar arasindaki iligkiler ve hiyerarsiler
belirlenmigtir. Olusturulan ana temalar ve alt temalar, MAXQDA'ya 6nceden

hazirlanan Excel dosyasi araciliiyla aktariimistir.

Temalarin Gelistirilmesi ve isimlendirilmesi: Kategoriler daha genis kapsamli
ana temalar altinda gruplandirilarak arastirma sorularina yanit verecek tematik bir
yap! olusturulmustur. Temalar, igerigi en iyi yansitacak sekilde isimlendiriimis ve

tanimlanmistir.

Temalarin Goézden Gegirilmesi ve Haritalanmasi: Olusturulan temalar, veri
setiyle tutarliidi acgisindan tekrar gézden gegirilmis, temalarin anlamli olup

olmadigi ve veri setinin tamamini kapsayip kapsamadigi kontrol edilmigtir.

Bulgularin Raporlanmasi: Analiz edilen temalar ve alt temalar, katilimcilardan
alinan dogrudan alintilarla desteklenerek bulgular boliminde sunulmugtur.

Bulgular, tematik bir yapi icinde sistematik olarak raporlanmistir.

Gegerlik ve Giivenirlik

Nitel aragtirmalarda gecerlik ve glvenirlik, bulgularin inandiricih@i, aktarilabilirligi,

tutarhligi ve dogrulanabilirligi ile iligkilidir (Lincoln, 1980). Bu arastirmada gegerlik ve

glvenirlik saglamak amaciyla asagidaki stratejiler kullaniimigtir:
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e inandiricilik:

o Uzun Sireli Etkilegsim: Arastirmaci, veri toplama surecinde
katihmcilarla yeterli stire gegirerek konuya derinlemesine hakimiyet

saglamistir.

o Cesitli Katimei Profili: Farkli calisma sirelerine sahip katilimcilarin

dahil edilmesiyle verinin zenginligi artirimigtir.

o Dogrudan Alintilar: Bulgular bdlimunde, katilimcilarin ifadelerinden
dogrudan alintilar kullanilarak okuyucunun veriye ulagimi ve bulgularin

temellendiriimesi saglanmistir.

o Arastirmaci Yansiticiigi: Arastirmaci, kendi on vyargilarinin ve
varsayimlarinin arastirma surecini nasil etkileyebileceginin farkinda

olarak, analiz sirecinde yansitici bir tutum sergilemistir.

e Aktanlabilirlik: Arastirmanin deseni, katimcilarin ozellikleri, veri toplama ve
analiz suregleri detayli bir sekilde agiklanarak, benzer baglamlarda calisan diger

arastirmacilarin bulgulari kendi durumlarina uyarlamalarina olanak taninmistir.

e Tutarhlik: Veri toplama ve analiz slreclerinin asamalari seffaf bir sekilde
belirtiimistir. Analiz strecinde olusturulan kod ve tema hiyerarsisi sistematik bir

sekilde uygulanmigtir.

e Dogrulanabilirlik: Bulgularin veriyle tutarlihdini saglamak igin, her bir
temanin altinda yatan kodlanmis ifadeler ve alintilar agikga sunulmustur.
Bulgular, veriden bagimsiz bir sekilde yorumlanmamistir (Lincoln, 1980;
Golafshani, 2003).

Arastirmanin desenine, katihmci profillerine ve veri toplama sireglerine iligkin

aciklamalardan sonra, elde edilen bulgular asagida temalar halinde sunulmaktadir.
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4.7. Bulgular

Bu bodlimde, aile igsletmelerindeki kusaklar arasi catismalarin ¢alisanlarin is
performansi ve duygusal baghliklari Gzerindeki etkilerini incelemek amaciyla
yuratilen nitel arastirmadan elde edilen bulgular sunulmaktadir. Odak grup
gorusmelerinin tematik analizi sonucunda, belirlenen ana temalar ve bu temalara ait
alt kategoriler asagida detayli olarak agiklanmistir. Her bir bulgu, katihimci
ifadelerinden dogrudan alintilarla desteklenmistir. Calismada genel olarak,
katilimcilardan elde edilen ifadelerden yola ¢ikilarak olusturulan temalar ana baslik
halinde sunulacaktir. Bu ana bagliklarindan altinda ise kategoriler ve kategoriye iliskin
kodlar yer alacaktir. Bu bélimun akicih@ini artirmak ve anlagilmasini kolaylastirmak

icin tema ve kategorilere iliskin tablo, Tablo 5’te sunulmaktadir.

Tablo 5: Tema ve Kategoriler

ANA TEMALAR ALT KATEGORILER

Catigsma Kaynaklari ve Dinamikler

Karar Alma ve Planlama Streglerine Etkileri
Is Stiregleri ve Performansa Dogrudan
Yonetimsel Siireglere Etkileri Etkileri

Kusaklar Arasi Gatismalarin Dogasi ve

Gorevlerin Yerine Getirememe
Isin Gecikmesi/Tekrarlanmasi
Performansa Etki Hata Yapma Ihtimali
Odaklanma Sorunu

Gonilli Katlilarda Azalma
isten Soguma

Duygusal Baghlik Aidiyet Hissi

Aliskanhk

Isini Sevme

Geligme Firsati

Deger Gérme Ihtiyaci
Gatismanin Baglihgr Zayiflatmasi
Bagliligin Koruyucu Etkisi
Ekip Arkadaslari ile Iliski
Goziim ve Uyum Uyumlu Ortamin Faydalar
Netlik ve lletisim Ihtiyaci
Profesyonellik ihtiyaci

Kisisel Géziim Yollar

4.7.1. Kusak Arasi Catismalarin Dogasi ve Yonetimsel Siireglere Etkileri

Aile isletmelerindeki kusaklar arasi ¢atismalarin temelinde yatan nedenler, ortaya
cikis dinamikleri ve bu catismalarin isletmenin yonetimsel slrecleri Uzerindeki
dogrudan etkileri, katilimci deneyimleri Gzerinden derinlemesine incelenmistir. Bu ana

tema altinda, c¢atismalarin kaynaklari ve dinamikleri, karar alma ve planlama
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sureclerine etkileri ile slrecleri ve performansa dogrudan etkileri olmak lzere (¢ ana

kategori belirlenmistir.
4.71.1. Catisma Kaynaklari ve Dinamikleri

Katilimcilar, aile igletmelerinde yasanan kusaklar arasi ¢atismalarin kdkeninde birden
fazla faktorin yattigini belirtmislerdir. Bu g¢atismalarin temelinde yatan dinamikler,
yonetim sekli farkhliklarindan hiyerarsi eksikligine, iletisim sorunlarindan yeni nesil

fikirlerinin dikkate alinmamasina kadar genis bir yelpazeyi kapsamaktadir.
4.7.1.1.1. Aile Uyelerinin Yénetimde Olmasi

Aile bireylerinin isletme ydnetiminde aktif rol almasi, katiimcilar tarafindan hem
isletmeye 6zgu bir avantaj hem de dnemli bir catisma kaynagi olarak algilanmaktadir.
Katilimcilarin ifadeleri, aile bireylerinin farkli bilgi ve deneyimlerle yonetim sureglerine
dahil olmasinin, karar alma mekanizmalarinda dogal bir fikir ayrihdina yol actigini
gostermektedir. Bu durum, yorumsamaci bir perspektiften bakildiginda, ailevi
yakinh@in getirdigi sicakhgin otesinde, her bireyin kendi bakis agisini 6n plana
citkarma egilimi olarak deneyimlenmektedir. Yapisalci agidan ise, aile Uyelerinin
ydnetimdeki varligi, resmi yetki ve rol tanimlarinin bazen bulaniklagsmasina neden

olan bir yapisal faktér olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Katilimci ifadeleri ve Kodlamalar:

o Katilimci 1 (Odak Grup 1), aile bireylerinin yonetim hakkinda farkl fikirlere sahip
olmasinin ¢atisma yarattigini belirtmistir: "Ama aile bireylerinin hepsinin igletme
yénetimi hakkinda bir fikir sahibi olmasi isletme igerisinde fikir ayriliklarina neden

olabiliyor."
o Kod: Aile Uyelerinin Ydnetimde Olmasi

o Kod: Fikir Ayriliklari (Yénetim Sekli, Yenilik, is Yapis Bicimi, Teknoloji

Kullanimi ve Harcamalar)

o Katilimci 4 (Odak Grup 1), aile igsletmesi olmanin avantaj ve dezavantajlarini dile
getirirken, disiplinsizlik ve gorev dagihimi Uzerindeki etkiye dikkat cekmistir:
"Bence aile igletmesi olmasi hem avantaj hem de dezavantajlara neden olabiliyor.
Ortamda aile bireylerinin olmasi sicak bir ¢aligma ortami sagliyor ama ayni

zamanda bazen disiplinsizlige ve gorev dagilimini bir sekilde etkiliyor."

o Kod: Aile Uyelerinin Yénetimde Olmasi
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o Kod: Gorev Paylasimi (Dezavantaj olarak)

o Kod: Yonetim Sekli Farkhliklari (Disiplinsizlik genel ydnetimsel bir

sorun olarak)

4.7.1.1.2. Kusak Sayisi ve Tirleri (Baba-Ogul, Amca-Yegen)

Gorusmeler, aile isletmelerindeki ¢atismalarin genellikle yénetimin ana omurgasini
olugturan yakin akrabalik iligkileri, 6zellikle de baba-ogul ve amca-yegen arasindaki
etkilesimlerde yogdunlastigini ortaya koymustur. Bu durum, ¢atismanin sadece isle
ilgili olmadigini, ayni zamanda kusaklar arasi dogal bir hiyerarsi ve beklenti
farklihgindan kaynaklandigini disindidrmektedir. Yorumsamaci agidan, ¢alisanlar bu
kisisel baglarin getirdigi gerilimi gbzlemekte ve bunun is ortamina yansidigini
deneyimlemektedirler. Yapisalci bir bakisla, bu belirli akrabalik iligkileri, isletmenin

karar alma ve uygulama mekanizmalarinda dog@al bir "gl¢ odagi" olusturmakta, bu

odaklarin uyumsuzlugu ise sistemik sorunlara yol agmaktadir.

Aile isletmelerindeki kusaklar arasi ¢atismalarin temelinde yatan nedenler, ortaya
¢cikis dinamikleri ve bu c¢atismalarin isletmenin yonetimsel siregleri Uzerindeki
dogrudan etkileri, katilimci deneyimleri Gzerinden derinlemesine incelenmistir. Bu ana
tema altinda, catismalarin kaynaklari ve dinamikleri, karar alma ve planlama
sureglerine etkileri ile suregleri ve performansa dogrudan etkileri olmak Uzere U¢ ana

kategori belirlenmistir.
Katilimci ifadeleri ve Kodlamalar:

o Katihmci 2 (Odak Grup 1), catismalarin kimler arasinda yasandigini acgik¢a
belirtmistir: "Bence baba-ogul ve amca-yegden catigsmalari yaganiyor butiin kugak

catigmalari yasaniyor."
o Kod: Kusak Sayisi ve Trleri (Baba-Ogul, Amca-Yegen)

o Katilimci 5 (Odak Grup 1) de bu tespiti desteklemektedir: "Evet genellikle baba-

ogul arasinda yasaniyor."
o Kod: Kugak Sayisi ve Turleri (Baba-Ogul, Amca-Yegen)

o Katimci 4 (Odak Grup 2), insaat sektériindeki kendi deneyimlerinde amca-yegen
arasindaki ¢catismalarin sikga ¢iktigini belirtmistir: "Bizde amca- yeden arasinda

proje yonetimi ve is planlanmasinda bu tarz kavgalar ¢cok cikar."

o Kod: Kugak Sayisi ve Turleri (Baba-Ogul, Amca-Yegen)
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o Kod: Yonetim Sekli Farkliliklari (Proje yénetimi ve is planlamasiyla ilgili

olmasi)

4.7.1.1.3. Fikir Ayriliklan (Yonetim Sekli, Yenilik, is Yapis Bigimi, Teknoloji

Kullanimi ve Harcamalar)

Katilimcilarin ifadeleri, kusaklar arasi c¢atismalarin temelinde derinlemesine
yonetimsel ve operasyonel fikir ayriliklarinin yattigini net bir sekilde ortaya
koymaktadir. Bu ayriliklar; teknoloji kullanimi, is yapis bigimi, yeniliklere uyum
saglama ve hatta harcamalar gibi genis bir yelpazeyi kapsamaktadir. Yorumsamaci
agidan, calisanlar bu durumu "kopukluk" olarak deneyimlemekte, iki neslin farkl
dinyalarda yasiyormuscasina algi farkliliklari oldugunu goézlemlemektedirler.
Yapisalci bir analizle, bu fikir ayriliklari, isletmenin kurumsal hafizasi (eski neslin
birikimi) ile gelecege yonelik adaptasyon ihtiyaci (yeni neslin vizyonu) arasindaki
yapisal gerilimin bir yansimasidir. Bu gerilim, operasyonel sureglerde netlik eksikligine

ve genel bir verimsizlige yol agmaktadir.
Katiimci ifadeleri ve Kodlamalar:

o Katilimci 2 (Odak Grup 1), eski ve yeni nesil arasindaki yonetim felsefesi farkini
carpicl bir sekilde ifade etmistir: "Yeni nesil daha teknolojik ve egitimleri
dogrultusunda ydnetmeye calisirken patronlar kendi bildikleri yollarla kara kalemle
yani teknolojiyi kullanmadan yénetmeye calisiyor bu ylzden kopukluklar gok fazla

yasaniyor."

o Kod: Fikir Ayriliklari (Yénetim Sekli, Yenilik, is Yapis Bigimi, Teknoloji

Kullanimi ve Harcamalar)
o Kod: Yonetim Sekli Farkliliklari
o Kod: iletisim Eksikligi

e Katimci 1 (Odak Grup 2), kusaklar arasi gorus ayriliklarinin yénetim sekli ve
harcamalar konusunda oldugunu belirtmigtir: "Bunlar genellikle yénetim sekli ve

harcamalar konusunda olur."

o Kod: Fikir Ayriliklari (Yénetim Sekli, Yenilik, is Yapis Bicimi, Teknoloji

Kullanimi ve Harcamalar)
o Kod: Ekonomik Faktorler

e Katihmci 2 (Odak Grup 2), isin nasil yapilacagi konusundaki tartismalari dile

getirerek, geng kusagin yenilikleri kabul ettirme ¢abasini vurgulamistir: "Mesela
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isin nasil yapilacagi konusunda tartismaya sik sik girer. Ozellikle cocuk kendi

isteklerini ve yenilikleri babasina kabul ettirmeye ¢alistiklarinda"

o Kod: Fikir Ayriliklari (Yénetim Sekli, Yenilik, is Yapis Bigimi, Teknoloji

Kullanimi ve Harcamalar)
o Kod: Yonetim Sekli Farkliliklar

e Katihmci 5 (Odak Grup 2), kusak catismalarinin 6zellikle is yapis sekli ve
teknolojinin kullanimi konusunda c¢iktigini netlestirmigtir: "Kusak c¢atismalari

genellikle is yapis sekli ve teknolojinin kullanimi konusunda ¢ikiyor."

o Kod: Fikir Ayriliklari (Yénetim Sekli, Yenilik, is Yapis Bigimi, Teknoloji

Kullanimi ve Harcamalar)

4.7.1.1.4. Hiyerarsi Eksikligi ve Yetki Karmasasi

Katilimcilarin ifadeleri, aile isletmelerinde net bir hiyerargik yapinin olmamasinin ve
yetki dagilimindaki belirsizligin, ¢atismalarin temelini olusturan yapisal bir sorun
oldugunu gdéstermektedir. Bu durum, calisanlar igin kime hesap verecekleri veya
kimden talimat alacaklari konusunda surekli bir ikilem ve kararsizlik yaratmaktadir.
Yorumsamaci bir bakis acgisiyla, bu belirsizlik ¢alisanlarda "yanlis yapma kaygisi" ve
islerine olan guvenlerinin azalmasi gibi 6znel deneyimlere yol agmaktadir. Yapisalci
acidan, bu durum, geleneksel aile degerlerinin is hiyerarsisiyle ¢atistigl ve kurumsal
yonetisim prensiplerinin tam olarak uygulanamadigi bir sistemik eksikligi isaret

etmektedir.
Katilimci ifadeleri ve Kodlamalar:

o Katihmci 2 (Odak Grup 1), esit yetkilere sahip aile bireylerinin cift kararlar
almasinin, net bir yonetici ve hiyerarsi eksikliginden kaynaklandigini belirtmistir:
"Bir yonetici olup onun hiyerarsisi altinda olmamiz ¢ok daha olumlu olur aslinda
fakat aile bireyleri esit yetkilerde oldugu zaman cift kararlar aliniyor. isletmede

karar asamalarinda bocalamaya sebep oluyor."
o Kod: Hiyerarsi Eksikligi ve Yetki Karmasasi
o Kod: Karar AlIma Sureci

e Katihmci 1 (Odak Grup 1), yetki ve goérev belirsizlikleri nedeniyle kime
muhasebesel bilgi paylasmasi gerektigini bilemedigini ifade etmistir: "yetki ve
gorev belirsizlikleri kime muhasebesel bilgileri paylasmam gerektigi ya da direk

kiminle muhatap olacagimi bilemiyorum."
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o Kod: Hiyerarsi Eksikligi ve Yetki Karmasasi
o Kod: Goérev Paylagsimi

o Katihmci 6 (Odak Grup 1), yetki belirsizliginin ¢ok fazla oldugunu ve bunun yanlhs
yapma kaygisi yaratip igine olan guvenini azalttigini belirtmigtir: "Yetki belirsizligi
¢cok fazla. Bazen bir isi ben yonlendirmeye c¢alisiyorum ama sonra biri ¢ikip
kararimi sorguluyor. Bu da bende 'acaba yanhs mi yapiyorum' kaygisi yaratiyor,

o yluzden igsime olan glvenim azaliyor."
o Kod: Hiyerarsi Eksikligi ve Yetki Karmasasi
o Kod: Odaklanma Sorunu
o Kod: Motivasyon Dususu

o Katihmci 5 (Odak Grup 2), bazi projelerde yetkili gibi goziikkmesine ragmen
patronlar devreye girince yetkisinin kalktigini, bunun duygusal bikkinlk yarattigini
ifade etmigtir: "Bazi projelerde yetkim var gibi gozukiyor ama patronlar devreye
girince bu yetkim kalkiyor. [...] Bu da bende hem duygusal hem de yetki karmasasi

bir bikkinlk yaratiyor."
o Kod: Hiyerarsi Eksikligi ve Yetki Karmagasi
o Kod: Motivasyon Dustisu

4.7.1.1.5. Deger ve Beklenti Farkliliklari

Kusaklar arasi ¢atismalarin temelinde yatan en derin nedenlerden biri, nesillerin sahip
oldugu farkh degerler, beklentiler ve iletisim tarzlardir. Katilimcilar, 6zellikle eski
neslin disiplin ve itaate, geng¢ neslin ise fikir aligverigi ve esneklige verdigi énemin
catismalari kaginilmaz kildigini vurgulamislardir. Yorumsamaci agidan, bu farkliliklar,
bireylerin  birbirlerini anlamakta zorlanmalarina ve is yapis felsefelerinde
ayrismalarina yol agmaktadir. Yapisalci bir perspektiften, bu durum, isletmenin
kultirel degerlerinin zamanla degistigini ancak bu degisimin yénetim yapisina tam
olarak entegre edilemedigini gostermektedir. Eski normlar ile yeni beklentiler

arasindaki uyumsuzluk, sistem icinde surekli gerilim yaratmaktadir.
Katiimci ifadeleri ve Kodlamalar:

e Katihmci 2 (Odak Grup 2), kusaklar arasi temel farkliliklari su sekilde 6zetlemistir:
"Eski kusak daha cok disiplin ve itaate 6énem veriyor, biz ise fikir aligverigine ve

esneklige. Ayni konuya bakisimiz farkli olunca ¢atisma kaginilmaz oluyor."
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o Kod: Deger ve Beklenti Farkliliklari
o Kod: Yoénetim Sekli Farkliliklar

e Katihmci 3 (Odak Grup 2), dogrudan "Beklenti farki ¢ok bulyUk" ifadesini

kullanarak bu sorunun boyutuna dikkat cekmistir.
o Kod: Deger ve Beklenti Farkliliklari

o Katilimci 4 (Odak Grup 2), geng kusagin ekip ¢alismasina sicak bakarken, eski
kusagin tek yodnetim tarzini tercih etmesini bir deger c¢atismasi olarak
tanimlamistir: "Geng kusak ekip calismasina daha sicak bakiyor, eski kusak ise

tek yonetim tarzi yuritmek istiyor."
o Kod: Deger ve Beklenti Farkliliklar
o Kod: Yonetim Sekli Farkliliklar

e Katihmci 5 (Odak Grup 2), geng¢ kusagin yaraticiliga ve risk almaya olan farkl
bakis acgisinin ¢atismalari tetikledigini belirtmigstir: "Bakis acilari farkli ama geng
kusagin yaraticiga bakis acisi bile farkli diger kusaga goére daha c¢ok risk

alabiliyor."
o Kod: Deger ve Beklenti Farkliliklar
o Kod: Yonetim Sekli Farkliliklar

4.7.1.2. Karar Alma ve Planlama Siireglerine Etkileri

Kusaklar arasi g¢atismalarin isletme yoénetimindeki en somut yansimalarindan biri,
karar alma ve planlama slreclerinde yasanan ciddi aksakliklardir. Bu kategori altinda,
kararlarin yavaglamasi ve gecikmesi, c¢alisanlarin fikirlerinin dikkate alinmamasi,

surekli degisen planlar/talimatlar ve yetkili belirsizligi gibi sorunlar 6ne ¢ikmaktadir.
4.7.1.21. Karar Alma Siireclerinde Yavaglama/Gecikme

Aile isletmelerindeki nesiller arasi fikir ayriliklari, kararlarin alinmasini zorlastirmakta
ve suregcleri uzatmaktadir. Katilimcilar, bu durumun is akisinda dnemli gecikmelere
yol agtigini ve genel verimliligi distrdigunu belirtmislerdir. Yorumsamaci agidan, bu
yavaglama, calisanlar icgin bir belirsizlik ve iglerini tamamlama konusunda bir
engelleme olarak algilanmaktadir. Yapisalci agidan ise, farkli kusaklarin esit veya
celisen yetkilerle donatilmasi, karar alma mekanizmasini sistemik olarak

zayiflatmaktadir.
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Katihmci ifadeleri ve Kodlamalar:

e Katihmci 1 (Odak Grup 1), karar vermede sikintilar yasandigini ifade etmistir:

"Evet var. Bence karar vermede sikintilar yasaniyor."
o Kod: Karar Aima Sureclerinde Yavaglama/Gecikme

o Katihmci 2 (Odak Grup 1), aile bireylerinin esit yetkilerde olmasinin cift kararlar
alinmasina ve karar agamalarinda bocalama yaratmasina dikkat cekmigtir: "aile
bireyleri esit yetkilerde oldugu zaman cift kararlar aliniyor. isletmede karar

asamalarinda bocalamaya sebep oluyor.”
o Kod: Karar Alma Sireglerinde Yavaslama/Gecikme
o Kod: Hiyerarsi Eksikligi ve Yetki Karmasasi

e Katihmci 2 (Odak Grup 1) ayrica, yapilmasi gereken isin karar alirken ¢ok
gecikmeli yapilabildigini dile getirmigtir: "Ama karar alirken de yapilmasi gereken

is ¢cok gecikmeli yapilabiliyor."
o Kod: Karar Alma Sireglerinde Yavaslama/Gecikme

o Katihmci 1 (Odak Grup 2), patron ve ogulun farkli diisinmesi nedeniyle kararsizlik
yasandigini ve isin geciktigini belirtmistir: "Patron ve oglu farkl distyor. Hangisine

uyacagimiz sasirdigimiz oluyor. Kararsizlik isi gecikiyor."
o Kod: Karar Aima Suireclerinde Yavaglama/Gecikme
o Kod: Yonetim Sekli Farkliliklari

4.7.1.2.2. GCalisan Fikirlerinin Dikkate Alinmamasi/Danigilmamasi

Katilimcilarin ifadeleri, kusaklar arasi c¢atismalarin yaygin bir sonucu olarak,
calisanlarin is slreclerine ve karar alma mekanizmalarina katiiminin kisitlandigini
gostermektedir. Calisanlarin fikirleri, uzmanliklari ve deneyimleri, yonetimdeki fikir
ayriliklari nedeniyle genellikle g6z ardi edilmektedir. Yorumsamaci agidan, bu durum,
calisanlarda dedgersizlik ve motivasyon kaybi hislerine yol agmaktadir. Yapisalci
acidan ise, isletmede yukaridan asagiya isleyen, katilimci olmayan bir karar alma
yapisinin varligina isaret etmekte, bu da d&rgitsel 6grenmeyi ve adaptasyonu

engellemektedir.

Katilimci ifadeleri ve Kodlamalar:
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o Katihmci 3 (Odak Grup 1), yoneticilerin cocuklarinin goruslerini dikkate almadigini
belirtmistir: "asil yoneticilerimiz isletmede daha c¢ok s6z sahibi ve cocuklarinin

goruslerini pek dikkate almiyorlar."
o Kod: Yeni Nesil Fikirlerinin Dikkate Alinmamasi
o Kod: Calisan Fikirlerinin Dikkate Alinmamasi/Danigiimamasi

o Katihmci 2 (Odak Grup 1), karar alma merceginde kendilerine danigilarak bir plan
yapilmadigdini dile getirmistir: "Karar alma merceginde bize danigilarak yapilan bir

plan yok."
o Kod: Calisan Fikirlerinin Dikkate Alinmamasi/Danigiimamasi

o Katilimci 1 (Odak Grup 2), menu degisiklikleri gibi konularda fikrinin alinmadigini
ifade etmistir: "Ben genelde kasada duruyorum ama menl degisiklikleri gibi
seylerde higbir fikrim alinmiyor."

o Kod: Caligan Fikirlerinin Dikkate Alinmamasi/Danigilmamasi
o Kod: Karar Aima Sureclerinde Yavaglama/Gecikme

e Katihmci 5 (Odak Grup 2), tasarimlarini sundugunda ya hi¢ kabul edilmedigini ya
da onaylandiktan sonra duzeltiimeye gidildigini, bunun yaraticihdini zedeledigini
belirtmistir: "Proje Ustindeki tasarimlarimi sunuyorum ama ya hi¢ kabul edilmiyor
ya da onaylandiktan sonra duzletiimeye gidiyor. Benim yaraticigimim engelleniyor

gibi hissediyorum."
o Kod: Yeni Nesil Fikirlerinin Dikkate Alinmamasi
o Kod: Calisan Fikirlerinin Dikkate Alinmamasi/Danigiimamasi
o Kod: Motivasyon Dustisu

4.7.1.2.3. Sirekli Degisen Planlar/Talimatlar ve Sonugclari

Kusaklar arasi ¢atismalar, yoneticilerden gelen talimatlarin ve planlarin surekli olarak
dedismesine veya celismesine neden olmaktadir. Bu durum, ¢alisanlar igin surekli bir
belirsizlik yaratmakta, ayni iglerin defalarca tekrarlanmasina ve dolayisiyla zaman,
emek ve kaynak israfina yol agmaktadir. Yorumsamaci agidan, ¢alisanlar bu durumu
bir "kafa karigikligi" ve "suglanma" kaynagi olarak deneyimlemektedirler. Yapisalci bir
perspektiften, bu durum, isletmedeki planlama ve kontrol sistemlerinin iglevsizligini ve

karar alma mekanizmalarinin tutarsizligini géstermektedir.
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Katihmci ifadeleri ve Kodlamalar:

e Katihmci 4 (Odak Grup 1), planlara uygun hazirlandiklari halde son dakika
degisimlerinin kendilerini etkiledigini belirtmistir: "biz tim plana uygun olacak

sekilde kendimizi ayarlamis oluyoruz ve bu son dakika degisimler bizi etkiliyor."
o Kod: Sirekli Degisen Planlar/Talimatlar ve Sonuglari
o Kod: Karar Alma Sireglerinde Yavaslama/Gecikme

o Katihmci 6 (Odak Grup 1), isletmenin glindeminin ve planlarin ¢ok hizli degistigini
ifade etmistir: "Bizim isletmenin glindemi biraz hizli degisiyor. Genellikle planlar

cok hizli degisiyor ve genellikle buna yéneticiler karar veriyor."
o Kod: Sirekli Degisen Planlar/Talimatlar ve Sonuglari

o Katihmci 4 (Odak Grup 2), projelerde alinan kararlarin buyudkler tarafindan
degistirildigini, zaman kaybi yasandigini ve bazen ayni igi iki kere yaptiklarini
vurgulamistir: "Bir karar aliyoruz, sonra blyUkler araya girip degistirmek istiyor. O

arada zaman kaybi oluyor, bazen ayni isi iki kere yapiyoruz."
o Kod: Surekli Degisen Planlar/Talimatlar ve Sonuglari
o Kod: isin Gecikmesi/Tekrarlanmasi

e Katihmci 3 (Odak Grup 2), iki farkli emir almanin ayni seyi iki defa yapma
anlamina geldigini ve bunun kafa karigikligi yaratarak servis hizini etkiledigini
belirtmistir: "isimi yapma seklimle alakali iki farkli emir aliyorum. Bu da ayni seyi
iki defa yapmam gerektigini anlamina geliyor. Bu kafa karisikhdi servis hizimi

etkiliyor, misteri memnuniyetini disuyor."
o Kod: Sirekli Degisen Planlar/Talimatlar ve Sonuglari
o Kod: isin Gecikmesi/Tekrarlanmasi
o Kod: Odaklanma Sorunu

e Katihmci 6 (Odak Grup 2), farkl talimatlar nedeniyle ayni duvari iki kere yapmak
zorunda kaldigini, bunun hem zaman hem de emek israfi yarattigini anlatmigtir:
"Biri 'tuglay1 yatay dose' diyor, digeri ertesi gun 'dikey istemistik’ diyor. Ayni duvari

iki kere yapinca hem zaman bosa gidiyor hem emegim."
o Kod: Sirekli Degisen Planlar/Talimatlar ve Sonuglari

o Kod: isin Gecikmesi/Tekrarlanmasi
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o Kod: Hata Yapma ihtimali

4.7.1.2.4. Yetkili Belirsizligi

Kusaklar arasi catismalar, isletme icindeki yetki alanlarinin ve muhatapliklarin
belirsizliesmesine neden olmaktadir. Katilimcilar, kimin hangi konuda karar verme
yetkisine sahip oldugunun net olmamasi nedeniyle dogru kisiye ulagsmakta
zorlandiklarini, bu durumun isleyisi aksattigini ve kendilerinde kime uyacaklari
konusunda saskinlik yarattigini ifade etmislerdir. Yorumsamaci bir agidan, bu
belirsizlik, galisanlarda "arada kalma" ve "yanlg yapma kaygisi" gibi 6znel gerilimlere
yol agmaktadir. Yapisalci bir perspektiften ise, bu durum, isletmenin organizasyon

yapisindaki bosluklari ve rollerin net bir sekilde tanimlanamamasini géstermektedir.
Katihmc ifadeleri ve Kodlamalar:

o Katihmci 1 (Odak Grup 1), yetki ve gorev belirsizlikleri nedeniyle kime
muhasebesel bilgi paylasmasi gerektigini bilemedigini ifade etmigtir: "yetki ve
gorev belirsizlikleri kime muhasebesel bilgileri paylasmam gerektigi ya da direk

kiminle muhatap olacagimi bilemiyorum."
o Kod: Yetkili Belirsizligi
o Kod: Gorev Paylasimi

e Katihmci 5 (Odak Grup 1), kimin dedigini uygulayacadi belirsizligi nedeniyle
onemli detaylarin gézinden kacabildigini ve bazen iki isi birden yapmak zorunda
kaldigini belirtmigtir: "Ya da kimin dedigini uygulamam gerekiyor? disuncesi

bazen iki isi de yapmamiza neden oluyor."
o Kod: Yetkili Belirsizligi
o Kod: Hata Yapma ihtimali
o Kod: Odaklanma Sorunu

e Katiimci 1 (Odak Grup 2), patron ve ogulun farkh disindiginde hangisine
uyacagdini sagirdigini ve bunun kararsizliga yol agtigini dile getirmigtir: "Hangisine

uyacagimiz sasirdigimiz oluyor. Kararsizlik isi gecikiyor."
o Kod: Yetkili Belirsizligi

o Kod: Karar Aima Suireclerinde Yavaglama/Gecikme
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o Katihmci 5 (Odak Grup 2), tasarim kararlarinda yetkili kimin tam belli olmadigi icin
surecin hep aksadigini ifade etmistir: "Tasarimla ilgili bir karar aldigimizda yetkili

kim tam belli olmadidi igin stre¢ hep aksiyor."
o Kod: Yetkili Belirsizligi
o Kod: isin Gecikmesi/Tekrarlanmasi

4.7.1.3. Is Siiregleri ve Performansa Dogrudan Etkileri

Kusaklar arasi ¢gatismalarin yonetimsel surecler Gizerindeki olumsuz etkileri, dogrudan
is akisina ve calisanlarin bireysel performansina yansiyarak somut sorunlara yol
agcmaktadir. Bu kategori altinda; islerin aksamasi/gecikmesi/tekrarlanmasi, gérevlerin
net anlasilamamasi/goérev taniminin disina ¢ikma, hatalarin artmasi ve satis

performansinin etkilenmesi gibi alt kategoriler 6ne ¢ikmaktadir.
4.7.1.3.1. Iglerin Aksamasi/Gecikmesi/Tekrarlanmasi

Catismalarin neden oldugu kararsizliklar, iletisim eksikligi ve surekli degisen
talimatlar, islerin zamaninda ve eksiksiz bir sekilde tamamlanmasini engellemekte,
hatta ayni iglerin gereksiz yere birden fazla kez yapilmasina yol agmaktadir.
Yorumsamacli acgidan, bu durum, calisanlarin "hevesini kagirmakta" ve islerinin
"uzamasl!" olarak deneyimlenmektedir. Yapisalci bir bakis agisiyla, isletmenin genel
operasyonel verimliliginin, c¢atisma nedeniyle isleyen sistemlerin tutarhiligini

kaybetmesiyle dustugu gorulmektedir.
Katihmci ifadeleri ve Kodlamalar:

e Katihmci 1 (Odak Grup 1), yonetsel sikintilarin iglerin aksamasina neden
oldugunu belirtmistir: "isletmede yonetsel boyutta olan sikintilar aslinda islerin

aksamasina neden oluyor."
o Kod: islerin Aksamasi/Gecikmesi/Tekrarlanmasi

o Katihmci 2 (Odak Grup 1), fikir ayriliklarindan dogan kararsizhigin igin
gecikmesine veya eksik yapiimasina neden oldugunu ifade etmistir: "isin
gecikmesine neden oluyor. Veya eksik yapilmasina neden oluyor fikir
ayriliklarindan dogan kararsizlik isin zamaninda ve dogru yapilmamasina veya

dagiliminin dizgiin yapilmamasina neden oluyor."
o Kod: islerin Aksamasi/Gecikmesi/Tekrarlanmasi

o Kod: Karar Alma Sureci
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o Katihmci 3 (Odak Grup 1), iletisim kurulamadigi icin Grin tedariginin
saglanamadigini ve bunun iglerin aksamasina neden oldugunu belirtmistir:
"catismalardan iletisim kurulamiyor ve tarik etmemle ilgili karar saglanamiyor. [...]
sadece benim iglerimin degil diger calisma arkadaglarimin da iglerinin

aksamasina neden olabiliyor."
o Kod: iglerin Aksamasi/Gecikmesi/Tekrarlanmasi
o Kod: iletisim Eksikligi

e Katihmci 4 (Odak Grup 2), projelerde alinan kararlarin degismesiyle zaman kaybi
yasandigini ve ayni igi iki kere yaptiklarini vurgulamistir: "Bir karar aliyoruz, sonra
blyulkler araya girip degistirmek istiyor. O arada zaman kaybi oluyor, bazen ayni

isi iki kere yapiyoruz."
o Kod: islerin Aksamasi/Gecikmesi/Tekrarlanmasi
o Kod: Surekli Degisen Planlar/Talimatlar ve Sonuglari

e Katihmci 6 (Odak Grup 2), farkh talimatlar nedeniyle ayni duvari iki kere yapmak
zorunda kaldigini ve bunun zaman ile emek israfl yarattigini belirtmistir: "Biri
'tuglayi yatay dose' diyor, digeri ertesi giin 'dikey istemistik' diyor. Ayni duvari iki

kere yapinca hem zaman bosa gidiyor hem emegim."
o Kod: islerin Aksamasi/Gecikmesi/Tekrarlanmasi

o Kod: Fikir Ayriliklari (Yénetim Sekli, Yenilik, is Yapis Bicimi, Teknoloji

Kullanimi ve Harcamalar)

4.7.1.3.2. Gorevlerin Net Anlasilamamasi/Gérev Taniminin Digina Cikma

Kusaklar arasi ¢atismalar, ¢alisanlarin gérev tanimlarini belirsizlestirmekte, celigkili
talimatlar nedeniyle goérevlerin dogru anlasiimasini engellemekte ve hatta calisanlarin
kendi asli gorevlerinin disina c¢ilkmak zorunda kalmalarina yol ag¢maktadir.
Yorumsamaci acgidan, bu durum, calisanlarda "6zguvensizlik" ve "is duzeninin
bozuldugu" hissi yaratmaktadir. Yapisalci bir bakis agisiyla, bu bulgu, isletmenin rol
tanimlama ve yetki atama slreclerindeki yapisal yetersizlikleri ve bu durumun

operasyonel karmasaya nasil yol actigini géstermektedir.

Katilimci ifadeleri ve Kodlamalar:
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o Katihmci 2 (Odak Grup 1), iletisim eksikliginin gérevlerinin net anlagiimamasina
neden oldugunu belirtmigtir:  "bu durumda bizlerin gbrevlerinin  net

anlasilmamasina sebep oluyor."
o Kod: Gorevlerin Net Anlagsilamamasi/Gérev Taniminin Disina Cikma
o Kod: iletisim Eksikligi

o Katihmci 4 (Odak Grup 1), yoneticilerin miudahaleleri ve elestirileri sonucunda
kendi goérev tanimlarini gergeklestiremedigini dile getirmistir: "yeni gelen
ybneticinin gocuklari tarafindan elestirilince veya midahale edildiginde [...] benim

gorev tanimlarimi gergeklestiremiyorum."
o Kod: Gorevlerin Net Anlagilamamasi/Gérev Taniminin Disina Cikma
o Kod: Yonetim Sekli Farkhliklari

o Katihmci 1 (Odak Grup 2), kasa goérevinde olmasina ragmen garsonluk da
yaptigini ve bunun gorev belirsizliginden kaynaklandigini ifade etmigtir: "Benim
gorevim kasa islemlerini yapmak ama bazen garsonluk yapiyorum. [...] Clnki

gorevler belirsiz."
o Kod: Gorevlerin Net Anlagilamamasi/Gérev Taniminin Digina Cikma
o Kod: Hiyerarsi Eksikligi ve Yetki Karmasasi

e Katihmci 4 (Odak Grup 2), ydnetimdeki celigkiler ve kararsizliklar nedeniyle is
tanimlarinin digina ¢iktigini ve fazladan sorumluluk aldigini belirtmigtir: "surekli
yonetimdeki celigkiler ve kararsizliklar benim is tanimlarinin disina ¢ikmama

fazladan sorumluluk almama neden oluyor."
o Kod: Gorevlerin Net Anlagilamamasi/Gérev Taniminin Disina Cikma
o Kod: Karar Aima Sureclerinde Yavaglama/Gecikme

4.7.1.3.3. Hatalarin Artmasi

Kusaklar arasi catismalarin yarattigi kaotik ve belirsiz ortam, c¢alisanlarin is
sureglerinde hata yapma olasiligini énemli dlgtide artirmaktadir. Bilgi kirliligi, celiskili
talimatlar ve odaklanma sorunlari, dogrudan operasyonel hatalara yol agabilmektedir.
Yorumsamaci acgidan, bu durum, c¢alisanlarda "kaygl" ve "sucluluk hissi"
yaratmaktadir. Yapisalci bir perspektiften, bu bulgu, isletmenin kalite kontrol
mekanizmalarinin  ve slre¢ yoOnetiminin g¢atisma nedeniyle zayifladigini

gOstermektedir.
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Katihmci ifadeleri ve Kodlamalar:

o Katihmci 5 (Odak Grup 1), is ortamindaki gerginligin énemli detaylarin géziinden
kagmasina ve bunun hata yapma ihtimalini artirdiini belirtmistir: "Bu durumlarda
hepimiz gergin olabiliyoruz bazi énemli detaylar gézimden kagabiliyor. Ya da
kimin dedigini uygulamam gerekiyor? dusincesi bazen iki isi de yapmamiza
neden oluyor ve igleri yetistirmek igin génllsiizce mesaiye kalmama neden oluyor

ve ertelememe neden oluyor."

o Kod: Hatalarin Artmasi
o Kod: Odaklanma Sorunu

o Katihmci 1 (Odak Grup 2), iptal edilen kampanya nedeniyle misterilere yanlis bilgi
vermek zorunda kaldiklarini ve bir keresinde yanlis indirim uyguladidini ifade

etmigtir: "Bundan dolay! hata yanlis indirim uyguladim bir keresinde."
o Kod: Hatalarin Artmasi
o Kod: Yeni Nesil Fikirlerinin Dikkate Alinmamasi

o Katihmci 3 (Odak Grup 2), iki patronun isine midahale etmesi nedeniyle masaya
yanlis siparig gétirdigini ve bu yiizden misteri sikayeti aldigini belirtmistir: "iki
patronun isime midahale etmesi nedeniyle masaya yanlis siparis géturdim. [...]
Mdusteride hakh olarak beni sikayet etti. O gin hem uyari aldim hem de bahsis

alamadim."
o Kod: Hatalarin Artmasi
o Kod: Yonetim Sekli Farkliliklar

o Katihmci 6 (Odak Grup 2), her degisiklikte iscilik riskinin arttigini ve bunun
hatalara yol agtigini vurgulamistir: "Hata da oldu, ¢lnkl her degisiklikte iscilik

riske giriyor."
o Kod: Hatalarin Artmasi

o Kod: isin Gecikmesi/Tekrarlanmasi
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4.7.1.3.4. Satis Performansinin Etkilenmesi

isletme icerisindeki kusaklar arasi gerginlikler ve catismalar, dogrudan satis
performansini ve calisanlarin musteriyle olan iligkilerini olumsuz yonde etkilemektedir.
Calisanlar, yonetimsel gatismalarin dukkanin genel atmosferine yansidigini ve bunun
kendi mdusteri davraniglarinda degisikliklere yol agarak satiglari distrdiginua
belirtmislerdir. Yorumsamaci acidan, bu durum, c¢alisanlarin kisisel ve profesyonel

kimliklerinin is ortaminin olumsuz enerjisi tarafindan nasil etkilendigini géstermektedir.

Yapisalci bir bakisla, isletmenin igindeki uyumsuzluklar, dogrudan dis paydaslar

(musteriler) Uzerindeki etkileriyle kurumsal itibara ve gelir akisina zarar vermektedir.
Katihmci ifadeleri ve Kodlamalar:

e Katihmci 6 (Odak Grup 1), yoneticiler arasindaki gerginligin dikkanin tamamina
yansidigini ve satis performansinin dismesine neden oldugunu belirtmigtir:
"Yoneticiler arasindaki gerginlikle dikkaninin tamamina yansiyor ve bence bu

satis performansin disulmesine neden oluyor.”
o Kod: Satis Performansinin Etkilenmesi
o Kod: Yonetim Sekli Farkhliklar

e Katihmci 6 (Odak Grup 1) ayrica, gerginliklerin yasandigi glinlerde musteriye olan
davranisinda bir degisiklik oldugunu ifade etmistir: "Hatta gerginliklerin yasandigi
glnlerde benim musteriye olan davranisimi da ister istemez bir degisiklik s6z

konusu oluyor."
o Kod: Satis Performansinin Etkilenmesi
o Kod: Motivasyon Dususu

4.7.2. Performansa Etki

Aile igletmelerindeki kusaklar arasi ¢atismalarin calisanlarin is performansina ve
genel isleyise olan olumsuz etkileri, katilimcilarin deneyimleriyle net bir sekilde ortaya
konmustur. Bu ana tema altinda; gdrevleri yerine getirememe, isin
gecikmesi/tekrarlanmasi, hata yapma ihtimali, motivasyon dusutsl, odaklanma

sorunu, gonullt katkilarda azalma ve isten soguma gibi alt kategoriler belirlenmistir.
4.7.21. Gorevleri Yerine Getirememe

Kusaklar arasi gatismalarin neden oldugu belirsizlikler, celigkili talimatlar ve iletigsim

eksikligi, ¢calisanlarin is tanimlarindaki gdérevleri zamaninda ve eksiksiz bir sekilde
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yerine getirmelerini engellemektedir. Yorumsamaci acidan, bu durum, calisanlarin
kendi asli gorevlerini yaparken bile "sikintilar" yasamalarina ve "isinin diizgiin
yapamama" hissine kapilmalarina yol ag¢maktadir. Yapisalci bir perspektiften,
isletmedeki yetki karmasasi ve yoneticilerin ¢elisen beklentileri, ¢alisanlarin rollerini
netlestirememelerine ve dolayisiyla gbérevilerini etkin  bir sekilde yerine

getirememelerine neden olan sistemik bir sorundur.
Katihmci ifadeleri ve Kodlamalar:

o Katilimci 3 (Odak Grup 1), yonetsel boyuttaki ¢gatismalarin isine engel oldugunu

belirtmistir: "Yonetsel boyuttaki catismalar beni etkiliyor. isime engel oluyor."
o Kod: Gorevleri Yerine Getirememe

o Katihmci 4 (Odak Grup 1), catismalar nedeniyle gorevlerini yerine getiremedigi
zamanlar oldugunu ifade etmistir: "Bazi zamanlarda bu catismalar yuziinden

gorevlerimi yerine getiremedigim ve igse odaklanamadigim zamanlar oldu."
o Kod: Gorevleri Yerine Getirememe
o Kod: Odaklanma Sorunu

o Katihmci 2 (Odak Grup 2), mutfakla ilgili kararlari vermesi gerekirken her seye
karisildigini ve gorevinin "siirekli sallantida gibi" hissetmesine neden oldugunu
belirtmigstir: "Normalde mutfakla ilgili kararlari benim vermem gerekiyor ama karar

verecedim her seye karisihyor. [...] gérevim surekli sallantida gibi hissediyorum."
o Kod: Gorevleri Yerine Getirememe
o Kod: Hiyerarsi Eksikligi

o Katihmci 3 (Odak Grup 2), sirekli degisen kararlar nedeniyle kendi isine
yetisemedigini ve iglerin aksadigini vurgulamistir: "Sirekli degisen kararlari
uygulamaya calisirken gérevler karigiyor veya kendi igine yetisemiyorum. isler

aksiyor.”
o Kod: Gorevleri Yerine Getirememe
o Kod: isin Gecikmesi/Tekrarlanmasi

o Kod: Sirekli Degisen Planlar/Talimatlar ve Sonuglari
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4.7.2.2. Isin Gecikmesi/Tekrarlanmasi

Catismalar, karar alma sireclerindeki yavaslamalar, celigkili talimatlar ve bilgi

akisindaki aksakliklar nedeniyle islerin zamaninda tamamlanamamasina ve hatta

ayni islerin birden fazla kez yapilmasina yol agmaktadir. Yorumsamaci agidan, bu

durum, ¢alisanlar i¢in bir "zaman kayb1" ve "emek israfi" olarak deneyimlenmekte,

is yapma heveslerini kirmaktadir. Yapisalci bir perspektiften, isletmenin operasyonel

sureglerinin ve planlama sistemlerinin, kusaklar arasi uyumsuzluklar nedeniyle

temelden etkilendigi ve verimsiz hale geldigi goruimektedir.

Katilmci ifadeleri ve Kodlamalar:

Katiimecr 2 (Odak Grup 1), fikir ayriliklarindan dogan kararsizligin isin
gecikmesine veya eksik yapilmasina neden oldugunu belirtmistir: "isin
gecikmesine neden oluyor. Veya eksik yapilmasina neden oluyor fikir
ayriliklarindan dogan kararsizlik isin zamaninda v dogru yapilmamasina veya

dagiliminin dizgiin yapilmamasina neden oluyor."
o Kod: isin Gecikmesi/Tekrarlanmasi
o Kod: Karar Alma Sdureci
o Kod: Gorev Paylagsimi

Katiimeci 3 (Odak Grup 1), iletisim kurulamadigr igin Uran tedariginin
saglanamadigini ve bunun hem kendi hem de diger calisma arkadaslarinin
islerinin aksamasina neden oldugunu ifade etmistir: "catismalardan iletisim
kurulamiyor ve tarik etmemle ilgili karar saglanamiyor. [...] sadece benim iglerimin

degil diger calisma arkadaslarimin da iglerinin aksamasina neden olabiliyor."
o Kod: isin Gecikmesi/Tekrarlanmasi
o Kod: iletisim Eksikligi

Katiimci 4 (Odak Grup 2), amca-yegen arasindaki catigsmalar nedeniyle
projelerde sikisiklik yasandidini, alinan kararlarin degistigini ve "bazen ayni isi iki
kere yaptiklarini™ belirtmigtir: "Bir karar aliyoruz, sonra buyukler araya girip

degistirmek istiyor. O arada zaman kaybi oluyor, bazen ayni isi iki kere yapiyoruz."
o Kod: isin Gecikmesi/Tekrarlanmasi

o Kod: Karar Alma Sireci
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o Katihmci 6 (Odak Grup 2), yoneticilerden gelen surekli degisen talimatlar
nedeniyle "ayni duvari iki kere yapmak zorunda kaldigini” ve bunun zaman ile
emek israfi yarattigini vurgulamistir: "Biri 'tuglayi yatay dése' diyor, digeri ertesi
gun 'dikey istemistik' diyor. Ayni duvari iki kere yapinca hem zaman bosa gidiyor

hem emegim."
o Kod: isin Gecikmesi/Tekrarlanmasi

o Kod: Fikir Ayriliklari (Yénetim Sekli, Yenilik, is Yapis Bigimi, Teknoloji

Kullanimi ve Harcamalar)

4.7.2.3. Hata Yapma ihtimali
Catismalarin yaratti§i gergin ve belirsiz ortam, calisanlarin islerinde hata yapma

olasihdini artirmaktadir. Yogunluk, kafa karisikligi ve o6nemli detaylarin goézden
kagcmasi, dogrudan operasyonel hatalara yol agabilmektedir. Yorumsamaci agidan,
bu durum, calisanlarda "akhm gerginlikte kaliyor" ve "kendimi hep sugclu
hissediyorum" gibi 6znel gerilimlere ve psikolojik yuke neden olmaktadir. Yapisalci
bir perspektiften, bu bulgu, isletmenin kalite kontrol mekanizmalarinin ve silre¢
yobnetiminin, gatisma nedeniyle temelden zayifladigini ve glivensiz bir ¢galisma ortami

olugtugunu gostermektedir.
Katimci ifadeleri ve Kodlamalar:

o Katihmci 5 (Odak Grup 1), is ortamindaki gerginligin énemli detaylarin géziinden
kacmasina ve bunun hata yapma ihtimalini artirdigini belirtmigtir: "Akhm

gerginlikte kaliyor ve hata yapma ihtimalim artiyor."
o Kod: Hata Yapma ihtimali
o Kod: Odaklanma Sorunu

o Katihmci 1 (Odak Grup 2), iptal edilen kampanya nedeniyle musterilere yanlis bilgi
vermek zorunda kaldiklarini ve "yanlig indirim uyguladigini” ifade etmistir:

"Bundan dolay! hata yanlig indirim uyguladim bir keresinde."
o Kod: Hata Yapma ihtimali
o Kod: Yeni Nesil Fikirlerinin Dikkate Alinmamasi

e Katihmci 3 (Odak Grup 2), iki patronun isine mudahale etmesi nedeniyle
masaya "yanhs siparis goturdiugiinii” ve bu ylizden misteri sikayeti aldigini

belirtmistir: "iki patronun isime miidahale etmesi nedeniyle masaya yanlis siparig
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gotirdim. [...] Musteride hakli olarak beni sikayet etti. O glin hem uyari aldim hem

de bahsis alamadim."
o Kod: Hata Yapma ihtimali
o Kod: Yonetim Sekli Farkliliklar

o Katiimci 6 (Odak Grup 2), her degisiklikte iscilik riskinin arttigini ve bunun
hatalara yol actigini vurgulamistir: "Hata da oldu, ¢unku her dedisiklikte isgilik

riske giriyor."
o Kod: Hata Yapma ihtimali
o Kod: isin Gecikmesi/Tekrarlanmasi

4.7.2.4. Motivasyon Diisisii

Kusaklar arasi gatismalarin yarattigi gergin ve belirsiz ortam, c¢alisanlarin genel
motivasyonunu énemli élgiide diisiirmektedir. isin tadinin kagmasi, heves kaybi, ise
olan glvenin azalmasi ve genel moral bozuklugu, motivasyon disustnin temel
goOstergeleridir.  Yorumsamaci  agidan, c¢alisanlar bu  durumu "igimden
gelmiyor” veya "moral de ister istemez bozuluyor" gibi ifadelerle
deneyimlemekte, kisisel tatminlerinin azaldidini hissetmektedirler. Yapisalci bir bakis
acisiyla, yonetimsel uyumsuzluklar ve iletisim eksiklikleri, ¢calisanlarin kolektif ruhunu

zedeleyerek 6rgltsel motivasyon sistemini aksatmaktadir.
Katihmci ifadeleri ve Kodlamalar:

e Katihmci 2 (Odak Grup 1), catismalarin hem moralini bozdugunu hem de isin
yapilig suresini etkiledigini belirtmistir: "Hem moral olarak bozuyor hem de igin

yapilis suresi etkileniyor."
o Kod: Motivasyon Dususu

o Katihmci 3 (Odak Grup 1), is birliginin etkilenmesi ve herkesin kendi konumunu
koruma derdine dlismesinin ekip ruhunu zedeledigini ve motivasyonun azaldigini
ifade etmistir: "is birligi ciddi sekilde etkileniyor. Herkes kendi konumunu koruma
derdine disuyor. Bu da ekip ruhunu zedeliyor. Sonugta motivasyon da giderek

azaliyor."
o Kod: Motivasyon Dususu

o Kod: Gonilli Katkilarda Azalma
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o Katihmci 4 (Odak Grup 2), isini yaparken kendini gelistirdigini disinmesine
ragmen, catismalarin isin 6nine gegince tatmin hissinin kalmadidini ve "hadi
bitsin de kurtulayim” moduna girdigini belirtmigtir: "Ama ¢atismalar isin éniine
gecince o tatmin hissi kalmiyor. Eskiden cizim bittiginde gururlanirdim, simdi

sadece 'hadi bitsin de kurtulayim' kafasindayim."
o Kod: Motivasyon Dususu
o Kod: isten Soguma

e Katihmci 5 (Odak Grup 2), ydénetimdeki sorunlarin motivasyonunu dusirdigunu
ve tasarim siirecinde yaraticiliginin engellendigini ifade etmistir: "isimi yaparken
bazen sikiliyorum agikgasi, Ozellikle ydnetimdeki sorunlar motivasyonumu

dasurayor.”
o Kod: Motivasyon Dususu
o Kod: Yeni Nesil Fikirlerinin Dikkate Alinmamasi

4.7.2.5. Odaklanma Sorunu

Calisma ortamindaki gerginlik, belirsizlik ve surekli dedisen talimatlar, ¢alisanlarin
islerine odaklanma yetenegini olumsuz etkilemektedir. Bu durum, dikkat daginikligina,
is veriminin dismesine ve hata yapma riskinin artmasina yol ag¢maktadir.
Yorumsamaci agidan, katihmcilar "aklin  gerginlikte kalmasi” veya "kimi
dinleyeceg@im belli degil, yanlis yapmaktan korkuyorum” gibi ifadelerle kisisel
zihinsel vyuklerini ve is yaparken vyasadiklari konsantrasyon sorunlarini dile
getirmiglerdir. Yapisalci bir perspektiften, isletmenin yénetim yapisindaki istikrarsizlik
ve net talimatlarin eksikligi, calisanlarin bireysel biligsel slreglerini ve islerini yapma

kabiliyetlerini dogrudan etkileyen sistemik bir engeldir.
Katihmci ifadeleri ve Kodlamalar:

o Katimci 4 (Odak Grup 1), yasanan gerginlikler ve belirsizlikler yizinden ise
odaklanamadigi zamanlar oldugunu belirtmistir: "Bazi zamanlarda bu ¢atismalar
yluzinden goérevlerimi yerine getiremedigim ve ise odaklanamadigim zamanlar
oldu."

o Kod: Odaklanma Sorunu

o Kod: Gorevleri Yerine Getirememe
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o Katihmci 5 (Odak Grup 1), kimin dedigini uygulamasi gerektigi belirsizliginin
onemli detaylarin gézinden kagmasina neden oldugunu ve hata yapma ihtimalini
artirdigini ifade etmigtir: "Ya da kimin dedigini uygulamam gerekiyor? duguncesi
bazen iki isi de yapmamiza neden oluyor ve isleri yetistirmek icin gonulsizce

mesaiye kalmama neden oluyor ve ertelememe neden oluyor."
o Kod: Odaklanma Sorunu
o Kod: Hata Yapma ihtimali

e Katihmci 3 (Odak Grup 2), iki patronun isine midahale etmesiyle "kafamin
karigtigini” ve bunun servis hizini etkiledigini belirtmistir: "iki patronun isime

muldahale etmesi nedeniyle masaya yanlis siparis géturdim. [...] Kafam karisti."
o Kod: Odaklanma Sorunu
o Kod: Hata Yapma ihtimali

o Katilimci 4 (Odak Grup 2), ¢eliskiler yuziinden santiyede hangisini uygulayacagini
bilemedigini ve "kendini hep suglu hissettigini" ifade etmistir: "Santiyede
hangisini uygulasam bilemedim. Sonra ikisi de bana kizdi. Bu ¢eligkiler yizinden

kendimi hep suglu hissediyorum."
o Kod: Odaklanma Sorunu
o Kod: Hata Yapma ihtimali

4.7.2.6. Gonulla Katkilarda Azalma

Yonetimsel catismalarin yarattigi olumsuz ve glivensiz ortam, ¢alisanlarin is tanimlari
disinda kalan goéndlli katkilarda bulunma isteklerini dnemli dl¢clide azaltmaktadir.
Yorumsamaci acidan, calisanlar, iyi niyetli cabalarinin "yanhs
anlasilacagi”, "karsiliksiz kalacagi" veya kendilerine "ekstra yuk
getirecegi" dislincesiyle inisiyatif almaktan kacinmakta, hatta "igsine burnunu
soktum gibi algilanmaya" baslandigini hissetmektedirler. Yapisalci bir bakis
acisiyla, isletmedeki glc¢ savaglari ve iletisim eksiklikleri, proaktif ve is birligine dayali

bir kltrdh baltalayarak, galisanlarin gonulli katki sistemini pasiflestirmektedir.
Katilimci ifadeleri ve Kodlamalar:

o Katiimci 1 (Odak Grup 1), is tanimlar disinda kalan sorunlarla ilgilenmedigini

acikca belirtmistir: "is tanimlarim disinda kalan sorunlarla ilgilenmiyorum."

o Kod: Gonilli Katkilarda Azalma
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o Katihmci 2 (Odak Grup 1), gocugun yénetime dahil olmasiyla baglayan sorun ve
ikilemlerin galisma istegini azalttigini ve gonuilli yardimi kestigini ifade etmistir:
"cocugunda yonetimde sdz hakki olunca sorunlar ve ikilemler bagladi bu da

calisma istegimi azaltti."
o Kod: Gonulli Katkilarda Azalma
o Kod: isten Soguma

e Katilimci 3 (Odak Grup 1), fikir ayriliklari nedeniyle arada kalmanin 6zguvensizlik
ve mutsuzluga neden oldugunu dile getirmigtir: "Bu yUzden herhangi gonullu

katihmda bulunmak istemiyorum."
o Kod: Gonllli Katkilarda Azalma
o Kod: Motivasyon Dustisu

o Katihmci 6 (Odak Grup 2), catisma ortaminin kendisini eski yardimsever halinden
uzaklastirdigini ve "eskisi gibi davranmadigini” belirtmistir: "Bu ¢atisma ortami

konustugumuz konulardan dolayi beni eski yardimsever halimden uzlastirdi."
o Kod: Gonullu Katkilarda Azalma

e Katihmci 5 (Odak Grup 2), aile i¢i glic savasl nedeniyle kimin tarafinda gibi
gorunecedi korkusuyla gonilli katkida bulunmadigini ifade etmistir: "ClnkU aile
icindeki glic savasi o kadar gorundr ki, kimin tarafinda gibi gérsem 6bur taraftan
negatif tepki geliyor. Bende diger arkadaslarim gibi isteyerek gonulli katilimda

bulunmuyorum.”
o Kod: Gonullu Katkilarda Azalma
o Kod: iletisim Eksikligi
4.7.2.7. Isten Soguma

Sirekli devam eden kusaklar arasi ¢atismalar, ¢alisanlarin iglerine karsi duyduklari
heves, istek ve genel bagllig azaltarak bir "isten soguma" durumuna yol
acmaktadir. Yorumsamaci agidan, bu durum, calisanlarin "gorev bile agir geliyor o
an" veya "sadece isimi yapip giinu bitirmek istiyorum" gibi ifadelerle kisisel
tikenmiglik ve isteksizliklerini dile getirmeleriyle kendini gostermektedir. Yapisalci bir
bakis agisiyla, bu soguma, isletmenin surekli gerilim ve belirsizlikle karakterize olan
calisma ortaminin bir sonucu olup, bireysel inisiyatifin sistemik olarak bastirildigini ve

calisanlarin sadece minimum beklentiyi karsilamaya yoneldigini gdéstermektedir.
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Katihmci ifadeleri ve Kodlamalar:

e Katihmci 3 (Odak Grup 1), her an her seyin degisebilmesi nedeniyle gorevleri
yapmak istemedigini belirtmistir: "Evet bazen yapmak istemiyorum ¢unki her an

her sey degisebiliyor."
o Kod: isten Soguma
o Kod: Odaklanma Sorunu

e Katihmci 6 (Odak Grup 1), satis temsilcisi olmasina ragmen, "eski istek ve
ozveriyle" calisamadigini dile getirmistir: "Gelen musteriye bakmak benim goérev

tanimim ama eski istek ve 6zveri ile yapamiyorum."
o Kod: isten Soguma
o Kod: Gorevleri Yerine Getirememe

o Katilimci 2 (Odak Grup 1), sevdidi isten bile uzaklastigini, ¢inki goérev belirsizligi
ve sorumluluklarini diizglin yerine getirememe endisesi yasadigini ifade etmistir:
"Gorevlerinin belirsizligi ya da sorumluluklarimi yerine diizgtin getirebilecek miyim

sorusu sevdigim isten bile uzaklastirabiliyor."
o Kod: isten Soguma
o Kod: Odaklanma Sorunu

o Katihmci 4 (Odak Grup 1), catisma ortaminda kimseyle muhatap olmak
istemedigini ve "sadece isini yapip giini bitirmek istedigini” belirtmistir:
"Catisma ortaminda kimseyle muhatap olmak istemiyorum sadece isimi yapip

gunu bitirmek istiyorum."
o Kod: isten Soguma

e Katihmci 5 (Odak Grup 1), huzursuzluk nedeniyle gonulli olarak ekstra
sorumluluk Ustlenmedigini ifade etmistir. "Aslinda c¢atisma ortamindaki

huzursuzluk dolayi gonulli olarak ekstra sorumluluk Gslenmem.”
o Kod: isten Soguma
o Kod: Gonullu Katkilarda Azalma

e Katihmci 6 (Odak Grup 2), "bir insani aslindan is yipratmaz ¢alistigi ortam

zedeler" ifadesiyle catismali ortamin yarattigi genel isteksizligi ve sodumayi
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vurgulamistir: "Bir insani aslindan is yipratmaz calistigl ortam zedeler. Ve ylzden
bazen sadece gdrevimi yapip ¢ikiyorum."

o Kod: isten Soguma
o Kod: Motivasyon Dususu

4.7.3. Duygusal Baghlik

Aile isletmelerindeki kusaklar arasi c¢atismalarin calisanlarin isletmeye ydnelik
duygusal baglliklari Uzerindeki etkileri hem baglhihgin nedenleri hem de catisma
ortamindaki degisimi agisindan incelenmistir. Bu ana tema altinda; aidiyet hissi,
aligkanlik, isini sevme, gelisim firsati, deger gérme ihtiyaci, ¢atismanin baglihgi
zayiflatmasi, baglhihgin koruyucu etkisi ve ekip arkadaslari ile iligki gibi alt kategoriler

belirlenmisgtir.
4.7.3.1.  Aidiyet Hissi

Katilimcilarin aile igletmelerine karsi duyduklari aidiyet hissi, genellikle kendilerini
isletmenin bir parcasi olarak gérmeleri ve ortak bir hedefe katkida bulunma arzulariyla
iliskilidir. Yorumsamaci agidan, bu his, ¢calisanlarin sadece birer is¢i olmanin 6tesinde,
kendilerini "ailenin bir pargasi gibi" goérmeleri ve isletmenin basarisiyla kisisel
olarak mutlu olmalariyla sekillenmektedir. Yapisalci bir bakis agisiyla, aile
isletmelerinin dogasi geregi resmi hiyerarsilerin 6tesinde olusan gayri resmi iligkiler
ve ortak mulkiyet yapisi, ¢alisanlarda bu aidiyet hissinin olugsmasina zemin hazirlayan

temel faktorlerdir.
Katihmci ifadeleri ve Kodlamalar:

e Katilimci 1 (Odak Grup 1), isletmeye aidiyet hissini soyle ifade etmigtir: "Ayni
zamanda burasi bir aile isletmesi bende kendimi ailenin bir parcasi gibi

goruyorum."
o Kod: Aidiyet Hissi

e Katilmci 2 (Odak Grup 1), isletmeye ait hissettigini ve kolay kolay
ayrilamayacagini belirtmistir: "Acik¢asi burada g¢alismak bazen zor ama yine de

kendimi buraya ait hissediyorum. [...] Kolay kolay da kopamam gibi geliyor."
o Kod: Aidiyet Hissi

o Kod: Aligkanlik
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o Katihmci 3 (Odak Grup 1), isletmenin blylmesini gormenin kendisini mutlu ettigini
ve katki sagladigini hissetmesinin bag kurmasina neden oldugunu dile getirmistir:
"Beni burada tutan sey aileden biri olmam degil ama bu igletmenin blyimesini

goérmek beni mutlu ediyor. [...] katki sagladigimi hissetmek bag kurmami sagliyor."
o Kod: Aidiyet Hissi
o Kod: Gelisim Firsati

o Katilimci 2 (Odak Grup 2), mutfagi "kendi mutfagim gibi" hissettigini ve isini gok

sevdigini ifade etmistir: "Burasini kendi mutfagim gibi hissederdim."
o Kod: Aidiyet Hissi
o Kod: igini Sevme

o Katihmci 5 (Odak Grup 2), gergin ortamda isini yapma sebebinin isletmeye verdigi
emekler ve hissettigi sorumluluk oldugunu belirtmistir: "Acikgasl bu gergin
ortamda isimi yapma sebebim igletmeye verdigim emekler ve hissettigim

sorumluluk."
o Kod: Aidiyet Hissi

4.7.3.2. Ahgkanhk

Bazi katilimclilar igin igletmeye olan baglilik, 6zellikle uzun sireli ¢alisma gegmiginin
getirdigi bir aliskanlik ve kurulan diizen olarak kendini géstermektedir. Yorumsamaci
agidan, bu durum, bireylerin konfor alanlarini terk etmek istememeleri ve zamanla
olusan sosyal ¢evrenin 6nemli bir tutunma nedeni olmasiyla iligkilidir. Yapisalci bir
perspektiften bakildiginda, aile isletmelerindeki uzun soluklu istihdam yapilari ve sik
dedismeyen kadrolar, ¢alisanlarda bu tdr bir "aliskanlik bag" olusmasina zemin

hazirlamaktadir.
Katihmci ifadeleri ve Kodlamalar:

e Katilimci 5 (Odak Grup 1), burada kalmay tercih etmesinin sebebinin dizenini
kurmus olmasi ve insanlara aligmasi oldugunu belirtmistir: "Bu hissettigim baglihk
mi bilmiyorum ama burada kalmayi tercih etmemin sebebi, dizenimi kurmus

olmam ve insanlara alismam."
o Kod: Aligkanlik

o Kod: Ekip Arkadaglari ile iligki
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o Katihmci 1 (Odak Grup 2), ilk zamanlardaki kadar yodun hissetmese de,
aliskanliktan veya ekip arkadaglarina olan sevgisinden dolay! burayl sevdigini
ifade etmistir: "Duygusal baghlik mi.. ilk zamanlarda ki kadar yogun sekilde
hissetmesem de aligkanliktan dolayi mi yoksa ekip arkadaglarima olan sevgimden

dolayr mi burayi seviyorum emin degilim."
o Kod: Aligkanlik
o Kod: Ekip Arkadaglari ile iligki
o Kod: Catismanin Baghligi Zayiflatmasi

o Katihmci 3 (Odak Grup 2), ortamin ¢ok degistigini ancak hala burada olmasinin
sebebinin alismasi ve musterileriyle kurdugu iletisim oldugunu belirtmistir: "Hala

burada olmamin sebebi buraya alismam ve musterileriyle kurdugumuz iletigim."
o Kod: Aligkanlik

4.7.3.3. lsini Sevme

Katilimclilar igin yapilan isin kendisinden keyif almak, kendini gelistirdigini hissetmek
ve basaridan tatmin duymak, isletmeye olan duygusal bagliligin dnemli bir bilegenidir.
Yorumsamaci agidan, bu, bireyin mesleki kimligi ile isinin drtlismesi ve kisisel tatmin
saglamasiyla ilgilidir. Yapisalci bir bakis agisiyla, isletmenin sagladigi mesleki gelisim
firsatlari ve calisanlarin yeteneklerini kullanabilmeleri i¢cin uygun ortamlarin

sunulmasi, bu baglihgi gicglendiren faktorler olarak goérulebilir.
Katilimci ifadeleri ve Kodlamalar:

e Katihmci 4 (Odak Grup 1), isini cok sevdigini ve igsletmenin daha iyi bir yere
geldigini gérmek istedigini belirtmistir: "Ayni zamanda bu isi ¢gok seviyorum. Daha

iyi bir yere geldigini gérmek isterim."
o Kod: isini Sevme
o Kod: Geligim Firsati

e Katihmci 1 (Odak Grup 1), isini yapmaktan genel olarak memnun oldugunu ve
severek yapmaya calistigini ifade etmistir: "Genel olarak isimi yapmaktan
memnunum. Zaman zaman zorluklar oluyor ama isi severek yapmaya

caligtyorum."

o Kod: isini Sevme
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o Katihmci 6 (Odak Grup 1), yaptigi isi sevdigini ve gorevlerini yerine getirmekten
tatmin duydugunu dile getirmigtir: "Ben yaptigim isi seviyorum ve bu isi yapiyor

olmaktan ¢ok mutluyum. Gorevlerimi yerine getirmek beni tatmin ediyor."
o Kod: isini Sevme
o Kod: Geligim Firsati (Tatmin hissi nedeniyle)

o Katihmci 2 (Odak Grup 2), yemek yapmayi ¢ok sevdigini ve mutfakta olmanin
kendisini rahat hissettirdigini belirtmistir: "Yemek yapmayi c¢ok seviyorum.

Mutfakta olmak beni rahat hissetmiyor."
o Kod: isini Sevme

o Katilimci 4 (Odak Grup 2), teknik olarak sevdigi bir isi yaptigini ve tretiyor olmanin
glzel bir sey oldugunu ifade etmistir: "Teknik olarak sevdigim bir is yapiyorum.

Uretiyor olmak glizel bir sey."
o Kod: igini Sevme
o Kod: Gelisim Firsati (Uretmek ve gelismekten duyulan keyif)

4.7.3.4. Gelisim Firsati

Calisanlarin isletmeye olan baghliklari, isyerinin onlara kisisel ve mesleki gelisim
firsatlari sunmasiyla da guglenmektedir. Kendini geligtirdigini hissetmek, yeni
beceriler kazanmak veya igletmenin blylimesine tanik olmak, ¢alisanlarin burada
kalma ve katki sunma motivasyonunu artirmaktadir. Yorumsamaci agidan, bu, bireyin
kendi potansiyelini gergeklestirebildigi bir ortam bulmasiyla iliskiliyken, yapisalci
acidan isletmenin egitim, mentorluk veya proje katiimi gibi yapisal gelisim

mekanizmalarinin varhgini isaret eder.
Katilimci ifadeleri ve Kodlamalar:

o Katihmci 3 (Odak Grup 1), isletmenin blylmesini gormenin kendisini mutlu ettigini
ve bunun bag kurmasini sagladigini belirtmistir: "bu isletmenin buyimesini

gormek beni mutlu ediyor. [...] katki sagladigimi hissetmek bag kurmami sagliyor."
o Kod: Gelisim Firsati
o Kod: Aidiyet Hissi

o Katihmci 4 (Odak Grup 1), isini yaparken kendini gelistirdigini disindigina ve
bunun tatmin ve mutluluk verdigini ifade etmistir: "isimi yaparken kendimi

gelistirdigimi distndyorum. Bu da bana bir tatmin ve mutluluk veriyor."

77



o Kod: Gelisim Firsati
o Kod: igini Sevme

o Katihmci 5 (Odak Grup 2), isletmede kendini gelistirme firsati buldugunu belirtmis,
bu durumun duygusal baginin 6nemli bir nedeni oldugunu ima etmistir: "Kendimi
burada gelistirme firsati buldum. Bu catisma tirleri, benim emeklerimi bosa

harciyor. Agikgasi bu beni GzGyor."
o Kod: Geligim Firsati
o Kod: Catismanin Baghligi Zayiflatmasi

4.7.3.5. Deger Gérme ihtiyaci

Calisanlarin isletmeye olan duygusal baghligi, yoneticiler ve is arkadaslari tarafindan
deger gorduklerini, saygl duyulduklarint  ve emeklerinin takdir edildigini
hissetmeleriyle yakindan iligkilidir. Yorumsamaci agidan, bu, bireyin kendini kurumsal
ortamda "insan gibi" hissetme ve kisisel onayin énemiyle ilgilidir. Yapisalci bir bakig
acisiyla, isletmenin takdir, geri bildirim ve saygi kdiltlrinin olup olmamasi, bu
baghligin gelisimini etkileyen yapisal bir faktordir. Deger gérmemenin, baglihg

zayiflatarak kirginhida yol agtigi vurgulanmistir.
Katilimci ifadeleri ve Kodlamalar:

o Katihmci 1 (Odak Grup 2), deger gérmenin baghlik yarattigini, ancak géz ardi
edilince insanin koptugunu belirtmigstir: "Valla beni etkileyen en blyuk sey, deger
gormek. Bir tesekkdur, bir ‘eline saglik’ duymak bile baglilik yaratiyor. Ama surekli

g6z ardi edilince insan ister istemez kopuyor."
o Kod: Deger Gérme ihtiyaci
o Kod: Catismanin Bagliligi Zayiflatmasi

o Katihmci 2 (Odak Grup 2), kendisi icin sayginin 6nemli oldugunu ve yetenegine,
emegine saygi duyulursa baglandigini, ancak fikirlerinin hige sayildiginda galisma
isteginin azaldigini ifade etmigtir: "Benim igin dnemli olan saygi. Yetenegine,
emegime saygl duyulursa ister istemez baglaniyorum. Ama fikirlerimin hige
sayilldidi zamanlarda galismak icimden gelmiyor. Bence baghlidi en ¢ok azaltan

da bu oluyor."
o Kod: Deger Gérme ihtiyaci

o Kod: Catismanin Baghligi Zayiflatmasi
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o Kod: isten Soguma

o Katilimci 3 (Odak Grup 2), "insan gibi davraniimak” ve sorun ¢iktiginda arkasinda
durulmasinin  duygusal bagdan kaynaklandigini belirtmistir:  "insan gibi
davranilmak yani bir sorun ¢iktiginda arkamda duruluyorsa, iyi gunde veya kotu

glnde yanimda olduklarini hissetmem duygusal bagdan kaynakhdir."
o Kod: Deger Gérme ihtiyaci
o Kod: Baglihgin Koruyucu Etkisi

e Katihmci 6 (Odak Grup 2), yillarin ustasi oldugunu ve "eline saglik" demenin
yeterli oldugunu, ancak kig¢imsenme ve yok sayilmanin kirginlk baslattigini
vurgulamistir: "Yillarin ustasiyim, biri gelsin ‘eline saglik usta’ desin, yeter. Ama

kicimsenmek, yok sayiimak... O zaman baghlik degil, kirginlik baghyor."
o Kod: Deger Gérme ihtiyaci
o Kod: Catismanin Baghligi Zayiflatmasi

4.7.3.6. Catismanin Baghhigi Zayiflatmasi

Kusaklar arasi c¢atismalarin yogunlasmasi ve sulreklilik kazanmasi, calisanlarin
isletmeye olan mevcut duygusal baghligini dnemli 6lglide zayiflatmaktadir. Bu durum,
moralin dismesi, ¢alisma isteginin azalmasi ve hatta isletmeden kopma egilimi gibi
belirtilerle kendini gdstermektedir. Yorumsamaci ag¢idan, bireylerin baslangictaki
pozitif duygusal yatirrminin, olumsuz deneyimlerle birlikte eridigi ve yerini hayal
kirikligina biraktigr anlasiimaktadir. Yapisalci bir perspektiften ise, ¢atismalarin
isletmenin sosyal ve psikolojik atmosferini bozarak, ¢alisanlarin kuruma olan guven
ve bagdlilik sistemini sistemik olarak asindirdigi gorilmektedir. Bazi g¢alisanlar, aile
isletmelerinde yasanan kusak ¢atismalarina dogrudan mudahale etmek yerine, sessiz
kalmayi tercih etmektedir. Literatlirde “galisan sessizligi” olarak adlandirilan bu tutum,
bireysel bir basa c¢ikma stratejisi gibi goérinse de isletme agisindan iletisim
sorunlarina, motivasyon kaybina ve performans disisine yol agabilmektedir.
Ozellikle fikirlerin paylasiimadigi ortamlarda baglamsal performans zayiflarken,

duygusal baglilik da zamanla azalabilmektedir
Katihmci ifadeleri ve Kodlamalar:

e Katihmci 1 (Odak Grup 1), catisma durumlarinin baghligi bazen etkiledigini

belirtmistir: "¢atisma durumlari bu baglihgi bazen etkiliyor."
o Kod: Catismanin Baghligi Zayiflatmasi
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Katilimeci 6 (Odak Grup 1), catisma durumlarinda motivasyonun ve cgalisma
isteginin diustigund, gerginlikten dolayi kavgalar ¢iktigini ancak bunun duygusal
baghlik hissetmedigi anlamina gelmedigini ifade etmigtir: "¢catisma durumlarinda
herkesin mi-motivasyonu ve galisma istegi dislyor ve bazen sebepsiz yere
calisma arkadaslarinda arasinda o gerginlikle kavgalar gikabiliyor ama bu isi veya
calisma arkadaslarima duygusal olarak baglilk hissetmedigim anlamina

gelmiyor."
o Kod: Catismanin Baghligi Zayiflatmasi
o Kod: Motivasyon Dususu

Katilimci 5 (Odak Grup 1), ydnetimdeki sorunlarin kendilerini yipratmasa belki ¢ok
daha gugli bir baglilik hissedeceklerini belirtmistir: "Yonetimdeki sorunlar olmasa

bizi bu kadar yipratmasa belki gok daha gugclu bir baghlik hissederdim."
o Kod: Catismanin Baghligi Zayiflatmasi

Katilmci 5 (Odak Grup 2), ¢atisma tirlerinin emeklerini bosa harcadigini ve
kendisini Uzdugund, yoksa coktan isletmeden gidecegini ifade etmistir: "Bu
catisma tirleri, benim emeklerimi bosa harciyor. Agikgasi bu beni Gzlyor. Yoksa

buradan ¢oktan gitmis olurdum."
o Kod: Catismanin Baghligi Zayiflatmasi
o Kod: Motivasyon Duistsu

Katilimci 4 (Odak Grup 2), duygusal bag olmasa ¢atismalara ve gerginliklere bir
dakika bile katlanmayacagini belirtmistir: "Aslinda bu duygusal bag yuzinden hala

buradayim. Yoksa bu ¢atismalara, gerginliklere bir dakika bile katlanmazdim."

o Kod: Catismanin Baghh@ Zayiflatmasi (Bagliligin olumlu etkisine

ragmen ¢atismanin olumsuz etkisi)

4.7.3.7. Baghhgin Koruyucu Etkisi

Catismalarin yogun oldugu dénemlerde bile, ¢alisanlarin igletmeye olan duygusal

baglihgi, onlari sakinlestirici, moral ve sabir verici bir etkiye sahiptir. Bu baghlik,

zorluklar karsisinda ayakta kalma glicl saglamakta ve bireylerin hemen pes etmesini

engellemektedir. Yorumsamaci agidan, bu, ¢alisanin isletmeye yukledigi kisisel anlam

ve adanmigligin bir yansimasidir; birey, emek verdigi bir yerden kolayca vazge¢gmek

istemez. Yapisalci bir perspektiften, isletmenin calisanlarina gegmiste sagladigi
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faydalar veya kurulan saglam iligkiler, kriz anlarinda bir "sosyal sermaye" gorevi

gorerek kurumsal dayaniklliga katkida bulunmaktadir.
Katilimci ifadeleri ve Kodlamalar:

e Katihmci 1 (Odak Grup 1), bagllik sayesinde zor zamanlarda bile ayakta
kalabildigini, moral ve sabir buldugunu belirtmistir: "Baglihk sayesinde zor

zamanlarda bile ayakta kalabiliyorum, moral veriyor ve sabirli olmami saglhyor."
o Kod: Baglihgin Koruyucu Etkisi

o Katilimci 2 (Odak Grup 1), bazen baghlik yizinden her seyi kabullenmek zorunda
kalsa da manevi bagdan dolayi sabir buldugunu ifade etmistir: "manevi bagdan

dolayi sabir veriyor."
o Kod: Baghligin Koruyucu Etkisi

o Katilimci 3 (Odak Grup 1), baghligin gi¢ verdigini ve sorunlar kargisinda dayanma
glcu sagladigini belirtmistir: "Buraya olan baglihgim bana gug¢ veriyor, sorunlar

karsisinda dayanma gucu saglhyor."
o Kod: Baglihgin Koruyucu Eftkisi

o Katilimci 2 (Odak Grup 2), sahiplenme duygusunun kendisini ayakta tuttugunu ve
kolay kolay pes etmek istemedigini, ¢cinkl oranin kendi mutfagi gibi oldugunu
ifade etmigtir: "Genelde sahiplenme duygusu beni ayakta tutuyor. [...] Ama kolay

kolay pes etmek istemiyorum sonugta burasi benim mutfagim."
o Kod: Baghligin Koruyucu Etkisi
o Kod: Aidiyet Hissi

o Katilimci 6 (Odak Grup 2), isletmeden yillardir ekmek yedigini ve emek verdigini
dusununce sabir buldugunu belirtmistir: "Ben buradan yillardir ekmek yiyorum.

Evimi yillardir buradan geciniyorum. [...] Bunlari digunince sabir veriyor."
o Kod: Baghligin Koruyucu Etkisi

4.7.3.8. Ekip Arkadaslari ile iligki

Calisanlarin isletmeye olan duygusal bagliliklarinda, ekip arkadaslariyla kurduklari
pozitif iliskiler ve aralarindaki dayanisma 6énemli bir rol oynamaktadir. Yonetimsel
catismalarin yarattiyi olumsuz atmosferde bile, ekip i¢i guc¢lu baglar, calisanlarin
isletmede kalma motivasyonunu surdirmelerine yardimci olmaktadir. Yorumsamaci

acidan, bu, bireylerin sosyal destek sistemlerine verdikleri Snemi ve zor zamanlarda
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bu iliskilerden aldiklari glicl yansitir. Yapisalci bir perspektiften, isletme icindeki

informal aglar ve akran gruplari, resmi sistemdeki aksakliklara ragmen c¢alisanlarin

duygusal refahini destekleyen kritik bir yapisal unsurdur.

Katihmci ifadeleri ve Kodlamalar:

Katilimci 4 (Odak Grup 1), catismalara ragmen buraya ve arkadaslarina alistigini

belirtmistir: "Ama buna ragmen buraya ve arkadaslarima aligtim."
o Kod: Ekip Arkadaglari ile iligki
o Kod: Aligkanlik

Katilimci 5 (Odak Grup 1), burada kalmayi tercih etmesinin sebeplerinden birinin
insanlara alismasi oldugunu ifade etmistir: "burada kalmayi tercih etmemin

sebebi, dizenimi kurmus olmam ve insanlara alismam."
o Kod: Ekip Arkadaglari ile iligki
o Kod: Aligkanlik

Katilimci 6 (Odak Grup 1), catisma durumlarinda motivasyon disse de, ¢alisma
arkadaslarina duygusal baghlik hissetmedidi anlamina gelmedigini belirtmigtir:
"calisma arkadaglarima duygusal olarak baglilik hissetmedigim anlamina

gelmiyor."
o Kod: Ekip Arkadaglari ile iligki
o Kod: Catismanin Baghligi Zayiflatmasi

Katilmer 1 (Odak Grup 2), ekip arkadaslarina olan sevgisinden dolayi burayi
sevdigini ifade etmistir: "ekip arkadaslarima olan sevgimden dolayr mi burayi

seviyorum emin degilim."
o Kod: Ekip Arkadaglari ile iligki
o Kod: Aligkanlik

Katilimci 2 (Odak Grup 2), kendisini burada tutan seyin ekip arkadaslari oldugunu
belirtmistir: "Beni burada tutan sey ekip arkadagslarim aslinda isimi gercekten ¢cok

seviyordum."
o Kod: Ekip Arkadaglari ile iligki

o Kod: igini Sevme
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4.7.4. Co6zim ve Uyum

Kusaklar arasi ¢catismalarin olumsuz etkileri belirgin olsa da katilimcilar, isletmede
uyumun saglanabildigi veya catismalarin azaldigi durumlarda ortaya ¢ikan olumlu
sonuglari da dile getirmiglerdir. Bu ana tema altinda, uyumlu ortamin faydalari, netlik
ve iletisim ihtiyaci, profesyonellik ihtiyaci ve kisisel ¢ézim yollari gibi alt kategoriler
belirlenmigtir. Bu bulgular, sorunlarin Gstesinden gelinerek daha verimli ve tatmin edici

bir calisma ortami yaratma potansiyeline isaret etmektedir.
4.7.41. Uyumlu Ortamin Faydalari

Katilimcilar, kusaklar arasi uyumun saglandigi veya ¢atismalarin azaldigi bir calisma
ortaminin, is performanslari ve genel motivasyonlari Gzerinde dogrudan ve belirgin bir
sekilde olumlu etkiler yarattigini ifade etmislerdir. Bu durum, huzurlu bir atmosferde
calismanin getirdigi keyfi, ekip ici dayanismanin artisini ve bireysel verimlilikteki
yukselisi kapsamaktadir. Yorumsamaci agidan, uyumlu bir ortam, calisanlarin iste
kendilerini "rahat hissetmeleri” ve "zevkle" c¢alismalari gibi 6znel deneyimlerle
iliskilidir. Yapisalci bir perspektiften ise, ¢catismalarin azalmasi, isletmenin sosyal
sistemini onararak, calisanlarin kolektif olarak daha iyi performans gdstermelerini

saglayan yapisal bir ddnusime isaret etmektedir.
Katilimci ifadeleri ve Kodlamalar:

o Katimci 1 (Odak Grup 1), uyum ve anlayis arttiginda motivasyonun ve isine sahip
clkma isteginin yUkseldigini belirtmigtir: "Tabii, aramizdaki uyum ve anlayis

arttiginda motivasyonum ve isime sahip ¢ikma istegim de yUkseliyor."
o Kod: Uyumlu Ortamin Faydalari
o Kod: Motivasyon Yukseligi
o Kod: Aidiyet Hissi (Isine sahip ¢ikma istedi)

e Katilimci 2 (Odak Grup 1), huzurlu ortamda galismanin ¢ok daha zevkli oldugunu
ve samimi bir ortam saglanabildigini ifade etmistir: "Huzurlu ortamda ¢alismak ¢ok
daha zevkli oluyor. Aile isletmelerinde 6zellikle daha samimi ve daha rahat bir

ortam saglanabiliyor."
o Kod: Uyumlu Ortamin Faydalari

e Katihmci 3 (Odak Grup 1), kusaklar arasi sorunlar azaldiginda kendisini daha

rahat hissettigini ve gorevlerini daha hevesle yaptigini dile getirmistir: "Kusaklar
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aras! sorunlar azaldiginda kendimi daha rahat hissediyorum, goérevlerimi daha

hevesle yapiyorum."
o Kod: Uyumlu Ortamin Faydalari
o Kod: isten Soguma (Hevesle yapmanin tersi)

Katilimci 4 (Odak Grup 1), uyum saglaninca ekip icinde dayanigmanin arttigini ve
bunun isine ve isletmeye olan katkiyr olumlu etkiledigini belirtmistir: "Uyum
saglaninca ekip icinde dayanisma artiyor, bu da isime ve isletmeye olan katkimi

olumlu etkiliyor."
o Kod: Uyumlu Ortamin Faydalari
o Kod: Ekip Arkadaslari ile iligki

Katilimci 6 (Odak Grup 1), ¢atismalar azalinca stresin azaldigini ve bunun isine
daha iyi odaklanmasini ve daha verimli olmasini sagladigini ifade etmistir:
"Catismalar azalinca stres azaliyor, bu da isime daha iyi odaklanmami ve daha

verimli olmami sagliyor."
o Kod: Uyumlu Ortamin Faydalari
o Kod: Odaklanma Sorunu (Daha iyi odaklanma olarak)

Katilimci 4 (Odak Grup 2), isletmedeki tek sorunun gatismalar oldugunu, bu
sorunlar olmasa ekipge isletmeden memnun ve mutlu olacaklarini dile getirmigtir:
"Aslin da isletmedeki tek sorun bu catismalar. Bu sorunlar olmasa ekipce

isletmemizden memnunuz ve mutluyuz. Burada ¢alismakta hosumuza gider."
o Kod: Uyumlu Ortamin Faydalari

o Kod: Motivasyon Dusust (Memnuniyet ve mutlulugun tersi)

4.7.4.2. Netlik ve iletisim ihtiyaci

Catismalarin neden oldugu karmasa ve belirsizligin ¢ézimiinde, yoneticiler arasinda

ve yobnetim ile calisanlar arasinda netlik ve etkili iletisimin kritik bir ihtiyag oldugu

vurgulanmistir. Bu netlik ihtiyaci, 6zellikle karar alma sureclerinde, gérev tanimlarinda

ve bilgi akisinda kendini gdstermektedir. Yorumsamaci agidan, katilimcilar, "kimin

dedigi gecerli belli degil" veya "yanhs anlasiimalar bashyor" gibi ifadelerle bu

belirsizligin yarattigi kisisel zorluklari dile getirmislerdir. Yapisalci bir perspektiften, bu

bulgu, isletmenin kurumsal iletisim kanallarinin ve rol tanimlama sistemlerinin yeniden
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yapilandirilmasi gerektigini, aksi takdirde operasyonel aksakliklarin slrecegini

gOstermektedir.
Katilmci ifadeleri ve Kodlamalar:

o Katihmci 6 (Odak Grup 1), ¢catisma ortamindan meydana gelen bilgi ve iletisim
eksikliginin sorumluluklarin anlagsilamamasina neden oldugunu belirtmistir: "Bu
catisma ortamindan meydana gelen bilgi ve iletisim eksiligi o esnada yapilmasi

gereken sorumluluklarin anlagilmamasina neden oluyor."
o Kod: Netlik ve iletisim ihtiyaci
o Kod: iletisim Eksikligi
o Kod: Gorevleri Yerine Getirememe

e Katihmci 3 (Odak Grup 2), ¢catismalardan kaynakl iletisim eksikliginin ¢ézllmesi
gerektigini vurgulamigtir: "Bu gerginlikten kaynakl iletisim eksikligi ¢cézilmesi

gerekiyor."
o Kod: Netlik ve iletisim inhtiyaci
o Kod: iletisim Eksikligi

o Katilimci 4 (Odak Grup 2), projeyi zamaninda teslim etmek igin net kararlar ve
yetki gerektigini belirtmistir: "Projeyi zamaninda ateslim etmem icin net karalar ve

yetki lazim."
o Kod: Netlik ve iletisim inhtiyaci
o Kod: Hiyerarsi Eksikligi ve Yetki Karmasasi
o Kod: Karar Alma Sireci

o Katihmci 4 (Odak Grup 2), kendi icin en dnemli seyin netlik ve iletisim oldugunu,
glven duyulursa duygusal bag hissedecegini, ancak kararlar degisirse bagin yok
olacagini belirtmigtir: "Benim icin en dnemli sey netlik ve iletisim. Eder bana
glveniliyorsa, arkamda duruluyorsa, o zaman ben de o yere duygusal bag
hissediyorum. Ama kararlar sirekli degisip duruyorsa, given de bag da zamanla

yok oluyor."
o Kod: Netlik ve iletisim inhtiyaci
o Kod: Deger Gérme ihtiyaci
o Kod: Catismanin Baghligi Zayiflatmasi
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4.7.4.3. Profesyonellik ihtiyaci

Bazi katilimcilar, aile isletmelerindeki ailevi iligkilerin is slreglerine yansimasinin

neden oldugu sorunlarin ¢ézimu icin daha profesyonel bir yaklasimin benimsenmesi

gerektigini belirtmislerdir. Bu, kigisel meselelerin is iliskilerinden ayrilmasini ve gorev

tanimlarinin daha netlestiriimesini icermektedir. Yorumsamaci agidan, calisanlar,

ailevi gerilimlerin is ortamina "karigtigini” ve bunun kendi profesyonel kimliklerini

nasil etkiledigini deneyimlemektedirler. Yapisalci bir bakis agisiyla, aile isletmelerinin

kurumsal kimliklerini glclendirme ve modern yonetim prensiplerini entegre etme

ihtiyacini gostermektedir.

Katihmci ifadeleri ve Kodlamalar:

Katilimci 3 (Odak Grup 2), aile igletmelerinin sicak bir ¢galisma ortami oldugunu
ancak kisisel meselelerin is iligkisine karisinca gerginliklerin bagsladigini
belirtmistir: "Aile isletmelerinin sicak bir galisma ortami var ama kigisel meseleler

is iliskisine karisinca gerginlikler bashyor."
o Kod: Profesyonellik ihtiyaci
o Kod: Aile Uyelerinin Y6netimde Olmasi
o Kod: Yonetim Sekli Farkliliklari

Katilimci 4 (Odak Grup 2), aile bireylerinin yonetimde olmasinin hem iyi hem koti
oldugunu, bazen disiplinsizlige ve profesyonellikten uzaklasmaya neden oldugunu
ifade etmistir. "Hem glven veriyor ama ayni zamanda belli durumlarda

profesyonellikten uzaklastiriyor."
o Kod: Profesyonellik ihtiyaci
o Kod: Aile Uyelerinin Yénetimde Olmasi
o Kod: Yonetim Sekli Farkhliklar

Katiimci 6 (Odak Grup 2), aile ve is iligkilerinin karigtigini, ancak ailenin
ybnetimde olmasinin sorumluluk hissini artirabildigini de eklemistir: "Ailenin
yonetimde olmasi sorumluluk hissini artirabiliyor ama ayni zamanda aile ve ig

iliskileri karistigi oluyor."
o Kod: Profesyonellik ihtiyaci

o Kod: Aile Uyelerinin Yénetimde Olmasi
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47.44. Kisisel Coziim Yollar

Catisma ortaminin getirdigi zorluklar karsisinda, bazi ¢alisanlar kendi kisisel basa
cilkma stratejileri gelistirmislerdir. Bu stratejiler, catismaya dogrudan karismaktan
kacinma, sadece kendi gorevlerini yapmaya odaklanma veya duruma sabirla
yaklasma gibi pasif veya adaptif yollar icerebilmektedir. Yorumsamaci agidan, bu,
bireylerin kendi i¢ huzurlarini koruma ve olumsuz ¢evresel kosullara uyum saglama
¢abalarini yansitir. Yapisalci bir perspektiften, bu durum, isletmede ¢atisma ¢6zimu
icin resmi veya etkin mekanizmalarin eksik oldugunu, bu nedenle galisanlarin kendi

kisisel "hayatta kalma" stratejilerini gelistirmek zorunda kaldigini géstermektedir.
Katiimci ifadeleri ve Kodlamalar:

e Katihmci 1 (Odak Grup 1), yanhs anlasiima kaygisiyla fazla karismamaya
calistigini ve sadece isini yapip ¢iktigini belirtmistir: "Ne desek yanlis anlasiliyor

gibi. O yuzden fazla karismamaya galigiyorum, isimi yapip ¢ikiyorum."
o Kod: Kisisel C6zum Yollari
o Kod: isten Soguma
o Kod: iletisim Eksikligi

e Katihmci 4 (Odak Grup 1), risk almak istemedigi icin sadece sorulursa yardim
ettigini dile getirmistir: "Bdyle olunca ben de sadece sorulursa yardim ediyorum,

yoksa risk almak istemiyorum."
o Kod: Kisisel C6zUm Yollari
o Kod: Gonullli Katkilarda Azalma

e« Katihmci 3 (Odak Grup 2), catisma ortaminda kimseye karismadigini ancak igler
karisinca sugun kendilerine kaldigini belirtmistir: "Ben ¢atisma ortaminda kimseye

karismiyorum ama sonra isler karisinca sug yine bizim oluyor."
o Kod: Kisisel C6zum Yollari

o Katihmci 6 (Odak Grup 2), hangi patronu dinleyecegini kestiremedigi icin bazen
bilerek fazla konusmamaya calistigini ifade etmistir. "Bazen bilerek fazla

konusmamaya calisiyorum ¢lnki ne desem birine ters dusuyor."
o Kod: Kisisel C6zum Yollari

o Kod: iletisim Eksikligi
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Yukarida detayli bir sekilde sunulan bulgular, aile isletmelerindeki kusaklar arasi
catismalarin, calisan deneyimleri Uzerinde ¢ok boyutlu ve derinlemesine etkiler
yarattigini agik¢ca gostermektedir. Catismalarin kokeninde yatan yonetim sekli, karar
alma suregleri, gérev paylasimi ve iletisim eksikligi gibi yapisal sorunlar, ¢alisanlarin
performansi Uzerinde dogrudan olumsuz yansimalar yaratmaktadir. Bu olumsuz
etkiler, islerin gecikmesi, gorevlerin aksamasi, hata yapma ihtimalinin artmasi ve

motivasyon disusU gibi somut performans sorunlariyla kendini géstermektedir.

Ayni zamanda, ¢alisanlarin igletmeye olan duygusal bagliliklari, bu ¢atismali ortamda
onemli bir dinamik sergilemektedir. Bir yandan aidiyet hissi, isini sevme ve ekip
arkadaglariyla kurulan gugcli iligkiler gibi unsurlar baglihigi beslerken, diger yandan
catismalar bu bagi zayiflatabilmekte veya calisanlarin Uzerinde bir baski unsuru
olarak hissedilebilmektedir. Ancak, bu bagliik ayni zamanda zor zamanlarda bir
"koruyucu etki" saglayarak calisanlarin dayanikhiliklarini artirmaktadir. Son olarak,
katilimcilar, uyumlu bir calisma ortaminin faydalarini, netlik ve iletisim ihtiyacini
vurgulayarak, bu catismalarin ¢6zimua ve isletme icinde daha saglikli bir ortam
yaratiimasi i¢in potansiyel ¢6zum yollarina isaret etmiglerdir. Bulgular bitincil olarak
degerlendirildiginde, aile isletmelerindeki kusaklar arasi uyumun hem bireysel ¢alisan
performansi hem de genel 6rgltsel isleyis agisindan kritik bir 6neme sahip oldugu
anlasiimaktadir. Tema ve kategorilerin tanimlarina iliskin detaylar asagidaki tabloda

sunulmustur.
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Tablo 6: Tema ve Kodlarin Agiklamalari

Tema .
Ana Temalar Aciklamasi Alt Kategoriler Alt Kategori Agiklamasi
Bu ana tema, aile Catisma Kaynaklari ve Aile tiyeleri arasindaki temel anlasmazlik ve
Kusaklar Arasi E&egﬂgfg?::ki Dinamikleri etkilesimleri aciklar
Catismalarin Qazsmalarm Karar Alma ve Planlama Sn:;tlgrr?alarm isletmedeki karar verme
L . . S izmalarini ve glinlUk/stratejik planlama
Dggagl ve ortaya gikis Stireglerine Etkileri siireclerini nasil aksattigt.
Yénetimsel nedenlerini ve -
Siireglere yonetimsel igleyis Is Stiregleri ve Kusaklar arasi gatismalarin dogrudan operasyonel is
Etkileri uzerindeki somut Performansa Dogrudan akisina, bireysel is performansina ve ¢iktilarina
etkilerini Etkileri yansiyan olumsuzluklar.
kapsamaktadir.
Gérevieri Yerine Qgtl’;:malarm ne(.:len oldugu beIirsiinkI'er ve geli§KiIi
) talimatlar nedeniyle calisanlarin kendi gérevlerini
Getirememe zamaninda ve eksiksiz tamamlamakta zorlanmalari.
. Karar alma siireglerindeki yavaslamalar, celigkili
Isin talimatlar ve bilgi akisindaki aksakliklar nedeniyle
Gecikmesi/Tekrarlanmasi | islerin zamaninda tamamlanamamasi veya ayni isin
Bu ana tema, birden fazla yapiimasi.
kusaklar arasi Catismalarin yarattigi gergin ve belirsiz ortamda
'y . alisanlarin dikkat daginikligi ve kafa karigikhigi
gatismalarin Hata Yapma Ihtimali ﬁed§eniyle islerinde hagta yap?ma oIaS|I|kIarﬁ1|ng
calisanlarin artmas,

Performansa bireysel Ye ekip Catismalarin yarattigi olumsuz ve gergin ortamin
Etki bazinda is Motivasyon Diigtist calisanlarin genel is motivasyonlarini, heveslerini ve
?erf(?rman.slarl ise olan inanclarini azaltmasi.

Uzerindeki Gerginlik, belirsizlik ve siirekli degisen talimatlar
olumsuz Odaklanma Sorunu nedeniyle caliganlarin islerine konsantre olmakta
yansimalarini zorlanmalari ve dikkat daginikhg yasamalari.
kapsamaktadir. Catigmalarin yaratti§i olumsuz ortamda calisanlarin
Goéniillii Katkilarda is tanimlari disinda kalan génilli gabalardan,
Azalma inisiyatif almaktan ve baskalarina yardim etmekten
kaginmalari.
Sirekli devam eden g¢atismalarin, galisanlarin islerine
i§ten Soguma karsi duyduklari genel istedi ve baghhigi azaltarak,
sadece zorunluluktan ¢aligsma egilimi yaratmasi.
Calisanin kendini isletmenin bir pargasi olarak
Aidiyet Hissi gormesi, kurumsal kimlikle 6zdeslesmesi ve ortak
hedeflere katkida bulunma arzusu.
Uzun sureli galisma gegmisinin, kurulan diizenin ve
Bu ana tema Aliskanlik zamanla olusan sosyal gevrenin calisanin isletmeye
| larin a’”e baglilik nedeni olmasi.
ga Isan . Yaplilan isin kendisinden duyulan keyif, mesleki
isletmesine Isini Sevme gelisimden tatmin olma ve basari hissinden
karsi dedUkJ""” kaynaklanan baglilik.
duygusal bagin Isletmenin galisana kisisel ve mesleki gelisim
niteligini, bu Gelisim Firsati imkanlari sunmasinin veya igletmenin bilyimesine
baghhg tanik olmanin baglilik yaratmasi.
g“}ff;"lfal etkileyen Calisanin yoneticileri ve is arkadaslari tarafindan
agiili P < .. 0 deger gordiigiini, saygl duyuldugunu ve emeklerinin
fakidrleri ve Deger Gorme Intiyac takdir edildigini hissetmesinin baglilik tizerindeki
gatisma lumlu etkisi
ortaminda bu Etljjsaklar ara.5| catismalarin yogunlasmasi ve
baghhgin nasil Catismanin Bagliligi sureklilik kazanmasinin, galisanin igletmeye olan
bir rol Zayiflatmasi duygusal bagini azaltmasi veya olumsuz etkilemesi.
Qynadlglnl ' Bagliligin Koruyucu Gatismalarin yogun oldugu vd('invemlerde bile,
incelemektedir. - calisanin igletmeye olan baglliginin onu
Etkisi sakinlestirme, moral ve sabir verme giici saglamasi.
. Calisanlarin igletmeye olan bagliliginda, ekip
Ekip Arkadaslari ile lligki | arkadaslaryla kurduklar pozitif iligkilerin ve
aralarindaki dayanigmanin énemli bir rol oynamasi.
Bu ana tema, aile Kusaklar arasi uyumun saglandidi veya ¢atismalarin
isletmelerinde Uyumlu Ortamin azaldi§i bir galisma ortaminin, is performansi,
kusaklar arasi Faydalari motivasyon ve genel isleyis tGizerindeki olumlu
catismalarin etkileri.
Ustesinden Catismalarin neden oldugu karmasa ve belirsizligin
gelinmesi ve . PP ¢6zumiinde, yoneticiler arasinda ve yonetim ile
¢6ziim ve Uyum | uyumlu bir galisma Netlik ve lletisim Ihtiyaci caliganlar arasinda netlik ve etkili iletisimin kritik bir
ortami ihtiyac oldugu.
yaratimasina Aile isletmelerindeki isisel iligkilerin is sireclerine
yg;g:‘:f pgl}::s\%el Prof lik [hti olumsuz yansimasinin énlenmesi ve daha
gozitif e}{kileri roresyonelli lyaci profesy_cer_lel yonetim yaklagimlarinin benimsenmesi
arasgtirmaktadir. gerekliligi.

Arastirma kapsamina ortaya c¢ikan bulgularin hem teorik hem de pratik agidan

degerlendirmelerin yer aldigi sonug ve tartisma bdlimune gecilmektedir.
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4.8. Sonug ve Tartisma

Bu arastirmadan elde edilen bulgular, aile igletmelerinde kusaklar arasi ¢atismalarin
dinamiklerini ve c¢alisan deneyimleri Uzerindeki ¢ok boyutlu etkilerini derinlemesine
aydinlatmistir. Bulgular, temelde doért ana tema altinda incelenmistir: Kusaklar Arasi
Catismalarin Dogas! ve Yonetimsel Sireglere Etkileri, Performansa Etki, Duygusal

Baglihk ve Uyum.
Kusaklar Arasi Catigmalarin Dogasi ve Yonetimsel Siire¢lere Etkileri

Arastirma bulgularina goére, aile isletmelerindeki kusaklar arasi c¢atismalarin
kokeninde yatan temel kaynaklar oldukga cesitli ve karmasiktir. Katilimcilar,
Ozellikle yonetim sekli farkhliklari, karar alma surecleri, gorev paylasimi, iletisim
eksikligi, hiyerarsi eksikligi ve yeni nesil fikirlerinin dikkate alinmamasi gibi unsurlari
catismanin ana tetikleyicileri olarak belirtmiglerdir. Bu bulgular, aile isletmelerinin
dogasindan kaynaklanan 6zgun dinamiklere isaret etmektedir (Astrachan vd., 2002).
Ozellikle eski neslin geleneksel yaklasimlari ile yeni neslin daha modern ve teknoloji
odakli distinceleri arasindaki ¢gatisma, katilimcilarin ifadelerinde net bir sekilde ortaya
konmustur. Bu, literattirde de belirtildigi Gzere, farkh kusaklarin is yapis bigimlerine,
risk algilarina ve yenilikcilik seviyelerine dair farkli beklentilerinin dogal bir sonucudur
(Sharma, 2004).

Calisanlar bu fikir ayriliklarini sadece is sureclerindeki birer engel olarak degil, ayni
zamanda yOneticiler arasindaki bir "kopukluk" veya ‘"cekisme" olarak
deneyimlemektedirler. Bu 6znel algi, onlarin is ortamina dair genel hislerini ve
tutumlarini sekillendirmektedir. Yapisalci bir perspektifle ele alindiginda ise, bu
catisma kaynaklari, aile isletmelerinin kurumsal yapisindaki yetki alanlarinin ve karar
alma mekanizmalarinin net bir sekilde tanimlanmamasindan (hiyerarsi eksikligi) ve
ailevi baglarin profesyonel sinirlari erozyona ugratmasindan (gorev paylasimi ve
yetkili belirsizligi) kaynaklanan sistemik sorunlardir (Le Breton—Miller ve Miller, 2013).
Ornegin, Katilimei 2'nin (Odak Grup 1) "aile bireyleri esit yetkilerde oldugu zaman cift
kararlar aliniyor. isletmede karar asamalarinda bocalamaya sebep oluyor" ifadesi,
hiyerargi eksikliginin karar alma sureglerini nasil yapisal olarak yavaslattigini gugla bir
sekilde ortaya koymaktadir. Literatirde de ailevi baglarin karar alma sureclerinde
rasyonellikten uzaklasmaya neden olabilecegi belirtiimektedir (Lansberg, 1983; Qiu &
Freel, 2020). Ayrica, yeni nesil fikirlerinin dikkate alinmamasi, kusaklar arasi gug¢

dengesizligini ve degisime direnci yansitan bir yapisal sorun olarak 6ne ¢ikmaktadir.
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Performansa Etki

Kusaklar arasi catismalarin calisanlarin performansi Uzerindeki olumsuz etkileri,
arastirmanin bulgularinda ¢esitli boyutlariyla gézlemlenmistir. Ozellikle gorevleri
yerine getirememe, isin gecikmesi/tekrarlanmasi, hata yapma ihtimali, motivasyon
disUsi, odaklanma sorunu, gontlll katkilarda azalma ve isten soguma gibi bulgular,
calisanlarin gunlik isleyiste yasadiklari somut zorluklara isaret etmektedir. Bu
bulgular, literatirde ¢atismanin is performansi Uzerindeki yikici etkilerini vurgulayan

calismalarla paralellik gostermektedir (De Dreu vd., 1999; Serrat & Serrat, 2017).

Yorumsamaci agidan, Katilimci 5'in (Odak Grup 1) "Aklim gerginlikte kaliyor ve hata
yapma ihtimalim artiyor" ifadesi, catismanin yarattigi zihinsel yuikin bireyin
odaklanmasini nasil engelledigini ve 6znel bir hata yapma kaygisi yarattigini
gostermektedir. Benzer sekilde, Katilmci 6'nin (Odak Grup 1) "eski istek ve 6zveri ile
yapamiyorum" seklindeki beyani, motivasyon disistnin ve isten sogumanin kigisel
dizeyde nasil deneyimlendigini yansitmaktadir. Bu tlr duygusal ve bilissel etkiler,

calisanlarin ise olan inanglarini ve heveslerini kaybetmelerine neden olmaktadir.

Yapisalci bir analizle, bu performans sorunlari, isletmedeki iletisim kanallarinin tikali
olmasi, belirsiz yetki ve sorumluluk dagihimlari gibi sistemik aksakliklarin bir
sonucudur. Calisanlar, farkh ve cgeliskili talimatlar alarak, aslinda isletmenin yonetisim
yapisindaki istikrarsizhdin bir yansimasi olarak isleri zamaninda ve dogru
yapamamaktadirlar. Gonullu katkilardaki azalma, sadece bireysel bir isteksizlik degil,
ayni zamanda Katilimci 5'in (Odak Grup 2) "aile icindeki gu¢ savasi o kadar gorunur
ki, kimin tarafinda gibi gérsem 6bur taraftan negatif tepki geliyor" ifadesinde goruldigu
gibi, isletmedeki glivensizlik ve taraf tutma kultirindn, ¢alisanlarin inisiyatif almasini
engelleyen yapisal bir bariyer olugturdugunu gostermektedir. Bu durum, orgutsel
vatandaslik davraniglarinin (Organ, 1989; Bolino vd., 2024) aile isletmesi baglaminda

nasil asindigini ortaya koymaktadir.
Duygusal Baghlik

Arasgtirmanin bulgulari, ¢alisanlarin aile isletmelerine kargi karmasik bir duygusal
baglilik sergiledigini gdstermektedir. Aidiyet hissi, aligkanlik, isini sevme, gelisim
firsati ve ekip arkadaslariyla kurulan iliskiler gibi faktorler baglihgi beslerken, kusaklar
arasli ¢catismalarin bu baglihgi zayiflatici bir etkisi oldugu gézlemlenmistir. Bununla
birlikte, baghligin ayni zamanda koruyucu bir etki gdstererek calisanlarin zorlu

kosullara dayanmasina yardimci oldugu da ortaya ¢ikmistir (Karra vd., 2006).
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Yorumsamaci agidan, Katilimci 1'in (Odak Grup 1) "kendimi ailenin bir pargasi gibi
gortyorum" ifadesi, isletmenin galigsanlar icin sadece bir isyeri olmaktan 6te, kisisel
bir aidiyet alani olarak deneyimlendigini gostermektedir. Bu baglilik, Katimci 2'nin
(Odak Grup 1) "kolay kolay da kopamam gibi geliyor" ifadesinde oldugu gibi, yillar
icinde olusan emek ve insan iligkileriyle pekismektedir. Ancak, bu baglilik, Katilimci
5in (Odak Grup 1) belirttigi gibi, "yonetimdeki sorunlar olmasa bizi bu kadar
yipratmasa belki ¢cok daha glcli bir baghlik hissederdim" ifadesiyle catismalarin etkisi
altinda zayiflayabilmektedir. Katihmcilarin "deger gérme ihtiyaci" bulgusu, takdir ve
sayginin bu duygusal bag icin ne kadar kritik oldugunu yorumsamaci bir derinlikle
ortaya koymaktadir (Piszczek & Berg, 2020).

Yapisalci bir bakis agisiyla, aile isletmelerindeki bu gug¢li duygusal bagin olusumu,
resmi olmayan aile aglarinin ve karsilikli bagimlihk iligkilerinin bir sonucudur. Ancak,
catismalarin baghhgr zayiflatmasi, isletmenin resmi ve gayri resmi sosyal yapilari
arasindaki gerilimin bir gostergesidir. Baglihgin koruyucu etkisi ise, isletme igindeki
sosyal sermayenin ve gegmigte kurulan olumlu iligkilerin, kriz doénemlerinde bile
calisanlarin sistemden tamamen kopmasini engelleyen bir tampon goérevi gordigunu
distndirmektedir. Bu durum, ¢alisanlarin kisisel fedakarliklarinin, igletmenin yapisal
sorunlarina ragmen surdurilebilirligine katkida bulundugunu géstermektedir (Vallejo,
2011).

Co6ziim ve Uyum

Bulgular, kusaklar arasi gatismalarin olumsuz etkileri belirgin olsa da katihmcilarin
isletmede uyumun saglanabildigi veya ¢atismalarin azaldidi durumlarda ortaya ¢ikan
olumlu sonuglari da giiclii bir sekilde dile getirdigini géstermektedir. Ozellikle uyumlu
ortamin faydalari, netlik ve iletisim ihtiyaci ile profesyonellik ihtiyaci gibi konular,

¢6zim yollarina ydnelik temel beklentileri yansitmaktadir.

Yorumsamaci agidan, uyumlu bir ortam, calisanlarin iste kendilerini "huzurlu" ve
"rahat" hissetmeleriyle dogrudan iligkilidir. Katilimcilar, bu tdr bir ortamin
"motivasyonumu ve isime sahip ¢ikma istegimi de yUkseltiyor" ifadesiyle kisisel refah
ve performanslari (zerindeki pozitif etkilerini vurgulamislardir. iletisimdeki netlik
ihtiyaci, "kimin dedigi gecerli belli degil" gibi ifadelerle calisanlarin zihinsel berraklik

arayisini yansitmaktadir (Edmondson, 1999).

Yapisalci bir bakis agisiyla, bu bulgular, aile isletmelerinin strdaralebilirligi ve etkinligi
icin kurumsal yonetisim prensiplerinin ve seffaf iletisim kanallarinin hayati dnem

tasidigini gostermektedir. Katilimcilarin "profesyonellik ihtiyac" vurgusu, isletme
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icindeki ailevi ve kisisel meselelerin is slreclerine olumsuz yansimalarinin énlenmesi
gerektigini, yani gayri resmi yapilarin resmi sistem Uzerindeki olumsuz etkilerinin
minimize edilmesi gerektigini dusundurmektedir (Gauss vd., 2021). Calisanlarin
gelistirdigi "kigisel ¢6zUm yollar" (6rn. kaginma, ise odaklanma), bir yandan
adaptasyon yetenegini gosterirken, diger yandan isletmenin catisma yoénetimi
konusunda yetersiz kaldigi durumlarda bireysel ¢abalarin zorunlu hale geldigi yapisal

bir bosluga isaret etmektedir.
Arastirmanin Teorik Katkilari

Bu arastirma, aile igletmeleri literatiiriine nitel bir bakis agisiyla dnemli teorik katkilar
sunmaktadir. Ozellikle kusaklar arasi gatismalarin sadece yiizeysel anlasmazliklar
olmadigini, aksine igletmenin yénetimsel suregleri, galisan performansi ve duygusal
baglilk Uzerinde derinlemesine yapisal ve yorumsamaci etkiler yarattigini
gostermektedir. Arastirma, literatirde genellikle ayri ele alinan yonetimsel ve
duygusal boyutlar bir araya getirerek, bu iki alan arasindaki karsilikli etkilesimi
calisan deneyimleri Uzerinden somutlastirmistir. Ayrica, catismalarin hem bir
"zayiflatic’" hem de c¢alisan baghligi igin potansiyel bir "koruyucu" rol oynamasi gibi
paradoksal bulgular sunarak, aile igletmelerindeki karmasik baglilik dinamiklerine yeni
bir boyut kazandirmigtir. Yapisalci analizle, hiyerarsi eksikligi, iletisim kanallarindaki
tikaniklik ve degisime direng gibi sistemik sorunlarin, ¢alisanlarin motivasyon ve
performans disuslerinin temelini olusturdugu goésterilmistir. Bu, aile isletmelerindeki

icsel yapinin, bireysel deneyimler Gzerindeki belirleyici rolini ortaya koymaktadir.
Arastirmanin Pratik Katkilari

Bu arastirmanin bulgulari, aile isletmeleri yoneticileri ve insan kaynaklari

profesyonelleri icin dnemli pratik ¢ikarimlar sunmaktadir.

1. Yonetimsel Yapilanma: Net bir hiyerarsik yapi ve yetki dagilimi olusturulmasi,
karar alma sdireclerinin hizlandiriimasi ve ¢ifte talimatlarin 6nlenmesi,
catismalarin azalmasinda temel adimlardir.

2. Etkin lletisim Kanallari: Yénetim igi ve yénetim-calisan arasi acik ve seffaf iletisim
kanallarinin  kurulmasi, bilgi akisini iyilestirecek ve vyanhs anlagiimalari
azaltacaktir.

3. Calisan Katilimi ve Takdir: Yeni nesil fikirlerinin ve calisanlarin uzmanliklarinin
dikkate alinmasi, duzenli geri bildirim ve takdir mekanizmalarinin olusturulmasi,

motivasyonu ve baglihgi artiracaktir.
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4. Profesyonel Ybnetim Anlayisi: Kisisel ailevi meselelerin is slreclerine
yansimasinin 6nlenmesi ve daha profesyonel bir isg kiltiri benimsenmesi,
isletmenin genel verimliligine katki saglayacaktir.

5. Catisma Yénetimi Egitimleri: Kusaklar arasi farkliliklarin getirdigi potansiyel
catismalarla basa c¢ikabilmek icin yoOneticilere ve aile Uyelerine yénelik 6zel

catisma yonetimi ve kusaklar arasi iletisim egitimleri faydali olacaktir.

Arastirmanin Sinirhliklan

Bu arastirma, nitel metodolojinin derinlemesine anlama potansiyelini sunsa da bazi
sinirliliklara sahiptir. Calisma, belirli aile isletmelerindeki sinirli sayida katilimciyla
yuratulmustar, bu nedenle bulgularin daha genis bir evrene genellenebilirligi kisithdir.
Katilimcilarin ifadeleri, 6znel algilarina dayanmakta olup, bu durum arastirmanin
yorumlamaci dogasindan kaynaklanmaktadir. Gelecek arastirmalarda, farkli
sektorlerden ve cografi bolgelerden daha fazla aile isletmesini kapsayan daha genis

orneklemlerle nicel veya karma yéntem arastirmalari yapilabilir.
Gelecek Aragtirmalar icin Oneriler

Bu arastirmanin bulgular 1si1ginda, gelecek calismalar icin asagidaki Oneriler

sunulmaktadir:

1. Farkh kusaklarin (6rn. Y kusagi, Z kusagi) aile isletmelerindeki gatisma algilari

ve basa ¢ikma stratejileri karsilastirmali olarak incelenebilir.

2. Aile isletmelerinde uygulanan catisma yonetimi stratejilerinin etkinligi hem

yoneticiler hem de calisanlar perspektifinden derinlemesine arastirilabilir.

3. Kusaklar arasi mentorluk programlarinin veya aile anayasalarinin, ¢gatismalari

azaltma ve uyumu artirma potansiyelleri nitel ve nicel yéntemlerle incelenebilir.

4. Catismalarin igletmenin finansal performansi veya buylime potansiyeli
Uzerindeki uzun vadeli etkileri, daha genis &lcekli nicel c¢alismalarla

arastirilabilir.
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EKLER
EK 1: ODAK GRUP GORUSME SORULARI

Bolium 1 — Kusak Farkhiligi Kaynakh Yonetimsel Catismalar

1) isletmenizde kusaklar arasi (6érnegin baba-odul, amca-yegen gibi) gériis ayriliklari
ya da ¢atigmalar yasaniyor mu? Bu durumlar genellikle neyle ilgilidir?

2) Bu kusak catismalari karar alma, gorev paylasimi veya gunlik igleyis Uzerinde
nasil bir etki yaratiyor?

3) Catismalar sirasinda sizin konumunuz ya da goreviniz nasil etkileniyor? Belirsizlik
ya da kararsizlik yasiyor musunuz?

Bolim 2 — Gorevsel ve Baglamsal Performansa Etki

4) Bu tir yonetimsel sorunlar goérevlerinizi zamaninda ve eksiksiz yerine getirme
konusunda sizi nasil etkiliyor?

5) Is taniminiz diginda kalan goniillii katkilar (baskalarina yardim, sorun ¢ézme,
esneklik gdsterme gibi) konusunda isteginiz veya davranislariniz degisiyor mu?

6) Yonetimsel catismalarin oldugu doénemlerde ekip ici dayanisma, isbirligi ve
motivasyon nasil etkileniyor?

Béliim 3 — Duygusal Baglilik ve iglevi

7) Bu igletmeye karsi duygusal bir baghlik hissediyor musunuz? Sizi burada tutan
sey nedir?

8) Yobnetimsel sorunlar yasandiginda, bu bagllik sizi sakinlestirip koruyucu mu
oluyor, yoksa sizi daha ¢ok baski altinda mi birakiyor?

9) Duygusal baglilik, gbrevlerinize ya da isletmeye katki sunma big¢iminizi olumlu
veya olumsuz nasil etkiliyor?

Bolim 4 — Genel Degerlendirme

10) Kusaklar arasi uyum saglanabildiginde ya da catismalar azaldiginda goérev

performansiniz ve isletmeye katki verme isteginizde fark oluyor mu?

EK 2: ODAK GRUP GORUSMELERI

ODAK GRUP GORUSMESI 1. GRUP

Arastirmaci: “Hos geldiniz merhaba, 6ncelikle bu arastirmanin amacini agiklayarak
gorismeye baslamak isterim. Bu c¢alisma, aile isletmelerinde kusaklar arasi
catismalarin 6zellikle yonetimle ilgili sorunlarin ¢alisanlarin is performansi Gzerindeki
etkisini anlamayl amaclamaktadir. Ayrica calisanlarin isletmeye olan duygusal
baghliklarinin bu gatismali sureclerde nasil degistigi ve gdrevlerine, katki sunma

bicimlerine nasil yansidigi da arastirmanin énemli bir parcasidir. Bu yapacadimiz
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odak grup gorusmesinde verdiginiz cevaplar gizli tutulacak Uuglncu kigilerle
paylasilmayacaktir. Cevaplariniz sadece bilimsel amagcla kullanilacaktir. Dirust ve
icten paylasimlariniz bu calismaya buyuk katki saglayacaktir. Yapacagimiz
gérismede cevaplarin incelenmesi ve analiz edilmesi icin ses kaydi alinacaktir. Ses

kaydi alinmasini onayliyor musunuz?”

Katilimei 1: “Onayliyorum”
Katilimer 2: “Onayliyorum”
Katilimei 3: “Onayliyorum”
Katilimei 4: “Onayliyorum”
Katilimei 5: “Onayliyorum”
Katilimei 6: “Onayliyorum”

Arastirmaci: “ilk sorudan baglyorum hazirsaniz. Ne zamandir bu ile isletmesinde

¢alislyorsunuz?”

Katilimci1: “Bu aile isletmesinde 2016 yilindan itibaren gérevimi strdirtyorum.”
Katilimei 2: “Bu isletmede 2014 yilindan itibaren ¢aliyorum.”

Katilimcei 3: “Bu isletmede 2023 Nisan ayinda ise basladim.”

Katilimei 4: “2023 Aralik ayinda ise basladim.”

Katilimei 5: “2020 yilinda ise bagladim”.

Katilimei 6: “Bu isletmeye yeni girdim sayilir 2024 yilindan itibaren burada goérev

yapiyorum”.
Arastirmaci: “Bir is ginUndzU kisaca anlatir misiniz?”

Katiimer 1: “isletmemiz kuyumculuk sektériinde faaliyet gésteriyor ben isletmenin
muhasebesine bakmaktayim. Guin igerisinde muhasebe ile ilgili mali verileri

inceliyorum ve analizlerini yapryorum.”

Katilimci 2: “Ben isletmede denetim ve kontrol islemlerini yapiyorum. Giren stoklari

ve sayimlari yapiyorum.”

Katiimer 3: “Ben isletmemizin daha ¢ok dis iligkileri ile ilgileniyorum. Toptancilarla
goérisme sagliyorum. Uriin tedarik sistemi ile ilgileniyorum. Gerekli oldugu zaman

uriin almak icin istanbul’a gidiyorum.”
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Katihmer 4: “ilk yaptigimiz bulundugumuz magazay ise baslayacak duruma
getiriyoruz. Temizlik ve vitrin dizeltmeleri yapiyoruz. Mdusterilere hazir hale
getiriyoruz. Calisma arkadaslarimla birlikte giine hazirlaniyoruz. Sisteme verilerimizi
giriyoruz. Bir dnceki gin yapilan satiglari degerlendiriyoruz. Guin igerisinde gelen

musterilerle iletisim kurup satis yapmaya calisiyoruz.”

Katilimei 5: “Ben isletmenin kasasini tutuyorum. Gun igerinde giris ¢ikan para ve

artnleri ayarliyorum. Yapilan iglemlerin bilgisayara islenmesinden sorumluyum.”

Katilimci 6: “Ben isletmede satis temsilciyim. Genelde gin icerisinde musteriler ile

muhatap oluyorum. Satis yapmaya ¢aligiyorum. iste olan giiniim bu sekilde gegiyor.”
Arastirmaci: “Aile bireylerinin yonetimde olmasi hakkinda ne dislintyorsunuz?”

Katilmer 1: “Aile bireylerinin isletme icerisinde onlara verilen sekilde goérev
yapmalarinda aslinda pek bir sikinti yok. Ama aile bireylerinin hepsinin igletme
yénetimi hakkinda bir fikir sahibi olmasi isletme icerisinde fikir ayriliklarina neden

olabiliyor.”

Katilimei 2: “Aile bireylerinin yonetimde bulunmasi ¢atismalara neden olabiliyor. Bir
yonetici olup onun hiyerarsisi altinda olmamiz ¢ok daha olumlu olur aslinda fakat aile
bireyleri esit yetkilerde oldugu zaman cift kararlar aliniyor. Isletmede karar

asamalarinda bocalamaya sebep oluyor.”

Katillmer 3: “Benim caligtigim isletmede goérdigim kadariyla aile bireylerinin

yonetimde olmasi her zaman olumlu sonuglar dogurmuyor.”

Katilimci 4: “Bence aile isletmesi olmasi hem avantaj hem de dezavantajlara neden
olabiliyor. Ortamda aile bireylerinin olmasi sicak bir calisma ortami sagliyor ama ayni
zamanda bazen disiplinsizlige ve gorev dagihmini bir gekilde etkiliyor. Olumlu ve

olumsuz yoénleri var bence.”

Katilmci 5: “Calisma arkadaslarimin da dedigi gibi aile Uyelerinin igletmenin
ydnetimde olmasi gerginliklere neden olabiliyor ve bu durum bizleri de bazen olumsuz

etkileyebiliyor”

Katilimcei 6: “Ben 1 senedir bu isletmede goérev yapiyorum. Ama diger arkadaslarin

dusuncelerine katiliyorum. Bence de bazen olumsuzlara neden olabiliyor.”
Arastirmaci: “Aile isletmelerinde kaginci kusak aile temsilcisi bir arada bulunuyor?
Katilimei 1: “Bizim isletmede 2 kusak birlikte ¢alisiyor.”

Katiimei 2: “iki kusak”
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Katiimei 3: “iki kusak”
Katihmci 4: “iki kusak birlikte”

Katilmcr 5: “Bizim isletme iki kardes tarafindan kurulmus ve simdi cocuklarinin

okullari bitti ve sirkete dahil oldular.”
Katilimci 6: “iki kusak”

Arastirmaci: “isletmenizde kusaklar arasi gériis ayriliklari ya da catismalar yasaniyor
mu? Kusak arasi catismalar baba-ogul veya amca-yegen gibi durumlardan

bahsediyoruz. Bu durumlar genellikle neyle ilgilidir?
Katilimcei 1: “Evet var. Bence karar vermede sikintilar yasaniyor.”

Katilmci 2: “Bence baba-ogul ve amca-yeden c¢atismalari yasaniyor butin kusak
catismalari yasaniyor. Kara alirken herkes farkl bir fikir belirtiyor. Yeni nesil gencler
ve isletmeyi bu duruma getiren eski nesil patronlarimiz arasinda fikirsel ayriliklar ¢ok
fazla yasaniyor. Yeni nesil daha teknolojik ve egitimleri dogrultusunda yonetmeye
calisirken patronlar kendi bildikleri yollarla kara kalemle yani teknolojiyi kullanmadan

ydnetmeye calisiyor bu ytzden kopukluklar ¢ok fazla yasaniyor.”

Katiimer 3: “Evet yasaniyor yani benim gérdigim kadariyla asil ydneticilerimiz

isletmede daha ¢ok s6z sahibi ve ¢ocuklarinin géruslerini pek dikkate almiyorlar.”

Katilimei 4: “Ben bu gibi durumlarin yasandigini gériyorum. Aslinda arkadasimin da

dedigi gibi bu fikir ayriliklari artikgca iletisimde de sorunlar meydana geliyor.”
Katilimci 5: “Evet genellikle baba-ogul arasinda yasaniyor.”

Katilimcei 6: “Ben daha 6nce bu durumdan ¢ikan gerginliklerin yasandigini gérdim.

Bence bu ¢atismay etkileyen diger durum ekonomik durum.”

Arastirmaci: “Bu catismalar genellikle duygusal boyutta mi yoksa yonetimsel boyutta

mi sizleri etkiliyor?”

Katilimer 1: “isletmede yénetsel boyutta olan sikintilar aslinda iglerin aksamasina

neden oluyor.”
Katilimcei 2: “ikisi de etkiliyor.”
Katiimcei 3: “Ydnetsel boyuttaki catismalar beni etkiliyor. isime engel oluyor.”

Katilimci 4: “Bana gore yonetimsel boyutta daha ¢ok etkiliyor.”
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Katilimci 5: “Sahsi olarak bir sikinti yasamiyoruz ama igle alakali, ekonomik olarak

ve gorevlerle ilgili sikintilar bizi daha ¢ok etkiliyor.”

Katilimei 6: “Bence de yonetimsel boyutta daha ¢ok etkiliyor. Duygusal boyutta daha

az etkileniyorum.”

Arastirmaci: “Bu fikir ayriliklari kisa sureli mi yoksa uzun sureli mi etkiliyor? Nasil bir
etkisi var? Kisa sureli glnlik igler uzun sareli ise yatirim kararlari gibi konulari i¢eriyor.

GUnlUk islerdeki planlamalarda sizin de fikriniz aliniyor mu?”

Katilimer 1: “Tabi ki etkiliyor ama gunlik etkisini ben daha ¢ok hissediyorum.
Genellikle her gekilde kararlari yoneticiler aliyor ancak yatirnm kararlar verilmeden
Once muhasebede calistigim icin kararlar alinmadan &énce benden isletmenin
durumuna yodnelik belgeler isteniyor. Kararlari yine aile bireyleri kendi icerisinde

veriyor.”

Katilimei 2: “Karar alma merceginde bize danisilarak yapilan bir plan yok. Baba-ogul
ya da amca-yegen arasinda olan gatisimalar sadece isin slrecinde bizi etkiliyor. Hem
moral olarak bozuyor hem de isin yapilig suresi etkileniyor. Ama karar alirken de

yapilmasi gereken is ¢cok gecikmeli yapilabiliyor.

Katihmer 3: “Fikir ayriliklari etkiliyor. Arkadaslarimin sdyledigi gibi karar vermede
etkiliyor ama bence iletisimi de etkiliyor. Bizim fikirlerimiz yoneticiler ve ¢ocuklari

arasindaki gorus ayriliklarina bir etkisi olmuyor.”

Katilmeir 4: “Genellikle bize danisilarak yapilan planlarda bu bahsi gegen
catismalarda planinin aile bireylerinden birine uymamasindan dolay! yapilmiyor ama
biz tim plana uygun olacak sekilde kendimizi ayarlamis oluyoruz ve bu son dakika

degisimler bizi etkiliyor.”

Katilimei 5: “Bu fikir ayriliklari hem yatirim karalarini hem de gunlik igleri etkiliyor.
Ama genellikle biz yatirm kararlari ile kismi gérmiyoruz. Ginlik islerde deki fikir
ayriliklari daha belli oluyor. Yok hayir genellikle planlamalar bize sorulmaz ben bana

verilen gorevimi yaparim.”

Katilimei 6: “Bizim isletmenin giindemi biraz hizli degisiyor. Genellikle planlar ¢ok

hizli degisiyor ve genellikle buna yoneticiler karar veriyor.”

Arastirmaci: “Bu kusak catismalari karar alma, gbrev paylasimi veya gunlik igleyis

Uzerinde nasil bir etki yaratiyor?”

Katilimer 1: “Aslinda benim gunlik islerinde pek etkilemiyor ama yetki ve gorev

belirsizlikleri kime muhasebesel bilgileri paylasmam gerektigi ya da direk kiminle
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muhatap olacagimi bilemiyorum. Ayni zamanda baba ile ¢ocuk arasindaki iletisim

eksikligi de oldugunu dastniyorum.”

Katilimer 2: “Bu ¢atismalar karar alma sureglerini yavaslattigini disidnidyorum. Bu
ylzden gunluk islerin zamaninda yapilamamasina neden oluyor. Ayni zamanda bu
catismalara bence de iletisim eksikligine neden oluyor bu durumda bizlerin
gorevlerinin net anlagiimamasina sebep oluyor. Yani bana gore gunluk iglerin yapiima

dizeninin bozulmasina da neden olabiliyor.”

Katilmeci 3: “Mesela tedarik edilmesi bir Grlin var ve gorevi o Urlinun tedarigi
saglamak ancak catismalardan iletisim kurulamiyor ve tarik etmemle ilgili karar
saglanamiyor. Bu UrGin bazen acil olarak ihtiyacimiz olabiliyor tedarik edilmemesi o
glin sadece benim iglerimin degil dider calisma arkadaslarimin da islerinin

aksamasina neden olabiliyor.”

Katilimci 4: “Evet bana gore gorev dagiliminda etkisi oluyor. Benim ige basladigimda
eski nesil yani yoneticilerimizin bana gosterdigi sekildedir. Ve ben gunluk satiglarimda
veya mdisteriyle ilgilenme seklime yeni gelen ydneticinin g¢ocuklari tarafindan
elestirilince veya midahale edildiginde bende musterinin karsinda daha 6zguvensiz
hissediyorum ve benim gorev tanimlarimi gergeklestiremiyorum. Ayni zamanda bu

durumdan da duygusal olarak ta kot etkileniyorum.”
Katilimci 5: “Evet karar alma sureclerini olumsuz etkiliyor.”

Katilmeci 6: “Bence kusak catismalari aile igletmelerinin dezavantajlari olarak
goriyorum. Yoneticiler arasindaki gerginlikle dikkaninin tamamina yansiyor ve
bence bu satis performansin dugulmesine neden oluyor. Hatta gerginliklerin
yasandigi glinlerde benim musteriye olan davranisimi da ister istemez bir degisiklik

s6z konusu oluyor. Bu yizden benim gunlik islerimi k6t etkiliyor.”

Arastirmaci: “Catisma sirasinda sizin konumunuz ya da gdrevleriniz nasil

etkileniyor? Belirsizlik ve kararsizlik yasiyor musunuz?”

Katilmcr 1: “Catismalar sirasinda konumum kot etkilenmiyor ancak goérevilerimi
yerine getirirken sikintilar yasiyorum. Bu sikintilar ekip arkadaslarima olan uyumu

etkiliyor. Evet belirsizlik ve kararsizlik yagiyorum.

Katiimei 2: “Catismalar esnasinda belirsizlik ve kararsizlik elbette yasiyorum. Ornek
vermek gerekirse yonetimden gelen hangi gérevi yapmam gerektigi konusunda ikilime
sebep oluyor. Yasadigim bu ikilem gdrevimi dizguin sekilde yerine getirememe neden

oluyor. Yaratilan bu ikilim benim gdrevlerimi yapma istedimi kotu etkiliyor.”
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Katilimci 3: “Kesinlikle kararsizlik yasadigim oluyor. Fikirlerin uyusmamasindan
dolayl yasanan catismalar benim gdrevlerime de yansidigi oluyor ve isi yapma

bicimim etkileniyor.”

Katilimeci 4: “Yasanan gerginlikler ve belirsizlikler g¢alisma ortamimizi olumsuz
etkiledigini defalarca gérdiim. Bazi zamanlarda bu catismalar ytzinden gérevlerimi

yerine getiremedigim ve ise odaklanamadigim zamanlar oldu.”

Katilimer 5: “Yoneticimizin ¢ocuguyla yasamis oldugu gerginlik is ortamimiza da
yansiyor. Bu durumlarda hepimiz gergin olabiliyoruz bazi 6nemli detaylar gézimden
kagabiliyor. Ya da kimin dedigini uygulamam gerekiyor? distncesi bazen iki isi de
yapmamiza neden oluyor ve isleri yetistirmek i¢in gdnullsiizce mesaiye kalmama

neden oluyor ve ertelememe neden oluyor.”

Katilimci 6: “Evet belirsizlik yasayabiliyorum. Bu ¢atisma ortamindan meydana gelen
bilgi ve iletigsim eksiligi o esnada yapilmasi gereken sorumluluklarin anlagiimamasina

neden oluyor.”

Arastirmaci: “Size ayni konuda farkl yoénlendirmeler yapiyor mu? Bu durum sizi nasil

etkiliyor?”

Katilimei 1: “Baba gocuk arasindaki ikilimeler benim isime ve gorevlerime yansiyor.

Gorev tanimlarimi bozuyor. Muhasebesel bilgi akisima engel oluyor.”

Katilimci 2: “Evet. Farkli yonlendirmeler oluyor. Denetimle ilgili konuda ilk yoneticinin
verdigi sorumlulugu yerine getirirken geng yoénetici ayni konuda farkli sorumluluk

vermeye caligiyor.”

Katilimcei 3: “Yani tabi ki de etkiliyor baba ¢ocugun tedarik edilmesini istedigi Grtnlerin

farkli olmasi zaman kaybina ve iglerin uzamasina neden oluyor.”

Katilimci 4: “Bende arkadaslarimin soylediklerine katiliyorum. Yani kisaca olusan

etkisi isin uzamasi, tekrarlamasi ve belirsizliklerde kaliyorum.”

Katilimei 5: “Evet beni baya etkiliyor benim isim kasada giris ¢ikiglari takip etmem
gerektiginden bahsetmistim. Geng yonetici ekip arkadaslarimdan birine benim
gbrevlerimi yapmasini séyleyince is dizenim bozuluyor takip etme imkanim zorlasiyor

ve galisma ortaminda gorev belirsizligi oluyor.”

Katilimci 6: “Evet. Gorevlerimi yerine getirirken yéneticilerimden gelen farkli emirler
beni etkiliyor. Mesela benim misterimi is arkadasima devredip isin ve gorevlerin
karisikhdina veya is arkadasimla olan ¢alisma uyumumun bozulmasina neden

oluyor.”
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Arastirmaci: “Bu tur yonetimsel sorunlar gbrevlerinizi zamaninda ve eksiksiz yerine
getirme konusunda sizi nasil etkiliyor? Yonetimsel sorunlari agmak gerekirse karar

alma, yetki ve gorev paylasimi, bilgi paylasimin sinirli olmasi ve iletisim eksikligidir.”

Katilimei 1: “Yoneticilerin fikir ayriklarindan ulusan sikintilar karar alma asamasini
etkiliyor ben muhasebesel olarak gegmis bilgilileri yaparken sikim oluyor zamaninda
yetistiriyorum ama dedigim gibi gelecekle ilgili karar vermede isimi aksatacak

durumlarla kargilastigim oldu.”

Katiimei 2: “isin gecikmesine neden oluyor. Veya eksik yapilmasina neden oluyor
fikir ayrihklarindan dogan kararsizlik isin zamaninda v dogru yapilmamasina veya

dagiliminin dizgin yapiilmamasina neden oluyor.

Katilimer 3: “Yoneticilerin gerginlikleri bize yansiyor. Ekip arkadaslarimla gerekli
iletisim saglayamiyorum ve isle alakali eksik bilgi aliyorum. Bu da ayni isi gun icerinde

birden fazla yapmama neden oluyor. isimi zamaninda bitiriyorum.

Katilimei 4: “baba ve ¢ocugun arasindaki kararsizlik durumu oldugu zaman igle ve
gorevlerimizle alakal fikirlerimizi dile getirmek zor oluyor. Zaten bir kararsizlik
durumundan olusan bir gerginlik ortami var bundan kaynaklida isi yaparken veya gin

icerisinde olusan sorunlari anlatmak zor olabiliyor.”

Katilimci 5: “iletisim eksikliginden kaynakli yoneticiler ben ve ekip arkadasima ayni

gorevi verip zaman kaybina neden oluyor.”

Katiimer 6: “Katilimci dérdincl arkadasima katiliyorum gergin bir ortam varken
zaten kimse fikrini sGylemiyor. Sadece s6z hakki verilince konusuyor bu da bence

iletisim eksikligine neden oluyor.”

Arastirmaci: “is tanimlarinizdaki gérevleri yapmanizda aksaklik yaratiyor mu?
Katilimcei 1: “Evet.”

Katilimci 2: “Evet bazen gorevleri yapmamama neden oluyor.”

Katilimci 3: “Evet bazen yapmak istemiyorum ¢iinki her an her sey degisebiliyor.”
Katilimci 4: “Evet bazen isini dogru yapamama neden oluyor.”

Katilimcei 5: “Aklim gerginlikte kaliyor ve hata yapma ihtimalim artiyor.”

Katilimci 6: Evet aksaklik yaratiyor. Ben satig temsilcisiyim. Gelen musteriye bakmak

benim goérev tanimim ama eski istek ve 6zveri ile yapamiyorum.”
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Arastirmaci: “is taniminiz disinda kalan géndillii katkilar (baskalarina yardim, sorun
¢bzme, esneklik gdsterme gibi) konusunda istediginiz veya davranislariniz degisiyor

mu?”
Katilimei 1: “is tanimlarim disinda kalan sorunlarla ilgilenmiyorum.”

Katihmci 2: “isletmeyi sadece baba ydnetirken ben arkadaslarima yardimci
oluyordum baska bdélimdeki sorunlari ¢dézmek igin ¢aba gdsteriyordum ama
¢ocugunda yoénetimde s6z hakki olunca sorunlar ve ikilemler basladi bu da ¢alisma

istegimi azaltti.”

Katiimei 3: “Evet degistirdi. Fikir ayriliklarindan dolayi arada kalmalar ¢ok oluyordu
ve bu benim Gzerimde 6zguvensizligi ve mutsuzluga sebep oldu. Bu yuzden herhangi

gondlla katilimda bulunmak istemiyorum.”

Katilimer 4: “Sdyle yansiyor iletisimde temel bir zayiflik oldugu zaman biz kendi

aramizda 6zverili ve yardimsever davranamiyoruz.

Katilimci 5: “Esneklik gosteremiyorsun. Gergin bir ortamda oldugun icin karsi tarafa

da ister istemez bu gerginligi yansitiyorsun.”

Katilimci 6: “Ben isletmede calisma baslayali hep bu catismalar vardi. Baslarda
bagkalarina yardimci olmaya ve esneklik gostermeye calistim ancak bunlari sadece

ben yapiyorum gibime geliyordu ve artik eskisi gibi davranmiyorum.”

Arastirmaci: “Gonulli katki verme davranisiniz isletme ortami iyiyken nasil, catisma

doénemi icerisindeyken nasil oluyor?

Katilimei 1: “Catisma ortami yokken insan huzurlu bir sekilde galiyor ve igletmenin iyi

bir konuma gelmesi i¢in kendinden bir seyler katmaya calisiyor.”

Katihmci 2: “isletme ortami iyiyken insan zevkle ve 6ézveriyle isini yapmak istiyor.
Bazen gocunmadan mesai saatlerine bile kaliyorum. Gorev tanimda olmayan igleri
bile yapabiliyorum. Catisma oldugu durumlarda higbir sey yapmak istemiyorum.
Goérevlerinin belirsizligi ya da sorumluluklarimi yerine dizgun getirebilecek miyim

sorusu sevdigim isten bile uzaklastirabiliyor.”

Katiimei 3: “Elbette calisma ortami iyiyken insan mutlu ¢alisiyor ve arkadasimla

birbirimizi motive edebiliyoruz.”

Katilimci 4: “Catisma ortaminda kimseyle muhatap olmak istemiyorum sadece isimi
yapip gund bitirmek istiyorum. Bu calisma arkadaslarimla, yoneticilerimle ve

musgterilerle aramda mesafeli bir iletisime sebep oluyor.”

111



Katilimcei 5: “Aslinda ¢atisma ortamindaki huzursuzluk dolay1 gonullli olarak ekstra

sorumluluk Gslenmem.”

Katilimeir 6: “Yoneticilerinde gergin olmasi ise katki sagladiini ya da igletmenin
amagclarini yerine getirebildiklerini duginmuayorum. Yoneticilerin duygu durumlari bize

yansiyor. Bu da benim c¢alisma seklimi etkiliyor.”

Arastirmaci: “Yonetimsel catismalarin oldugu dénemlerde ekip i¢i dayanisma, is

birligi ve motivasyon nasil etkileniyor?”

Katilimei 1: “Yonetimde bir anlagmazlik olunca biz de ister istemez etkileniyoruz. Kim,
ne yapacak belli olmuyor bazen. Bu da ekip igcinde motivasyonu dusduruyor, herkes

kendi kdsesine ¢ekiliyor.”

Katilmei 2: “Yodneticiler arasinda bir anlasmazlik oldugunda c¢cogu zaman igler
aksiyor. Biz ekip olarak arada kaliyoruz. Her kafadan farkli bir ses gikinca uyum da

bozuluyor, isin tadi kagiyor.”

Katihmer 3: “is birligi ciddi sekilde etkileniyor. Herkes kendi konumunu koruma
derdine dislyor. Bu da ekip ruhunu zedeliyor. Sonugta motivasyon da giderek

azalyor.”

Katilimci 4: “Bazen yonetimdeki gatismalar o kadar hissediliyor ki biz de kime
uyacagimizi sagiriyoruz. Boyle olunca ekip icinde ortak hareket etmek zorlasiyor,

moral de ister istemez bozuluyor.”

Katiimei 5: “isletmedeki gerginlikle bazen birbirimizle bile konusmak istemedigimiz

oluyor.”

Katilimei 6: “Bu ¢atismalardan dolayi olan sorunlar genel motivasyonu distrdigu

bence ¢ok net bir sekilde ortada.”

Arastirmaci: Birlikte galismaniz gereken konularda kusak ¢atismalarindan kaynakh
iletisim sorunlari yasandiginda bu durum sizin is yapma seklinizi ve gonulli

katkilarinizi nasil etkiliyor nasil etkiliyor?

Katilime 1: “Yénetimde sirekli bir gekisme var, biz arada kaliyoruz. Kusak farkindan
kaynakli iletisim de zor oluyor. Ne desek yanlis anlasiliyor gibi. O yuzden fazla

karismamaya ¢aligiyorum, isimi yapip ¢ikiyorum.”

Katilmcr 2: “Bu kusak catismasi durumlari beni negatif etkiliyor ¢linki catisma
durumlarinda ise dair higbir sey yapmak istemiyorsun herhangi bir katkida veya

imtiyazda bulunmak istemiyorsun.
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Katilimei 3: “iletisim sorunu sadece bizi yormuyor, isi de yavaslatiyor. Biriyle anlasip
isi yapsak bile 6bur kusaktan biri gelip bozuyor. Bu da hevesi kagiriyor, gonulli katki

degil, gorev bile agir geliyor o an.”

Katiimcei 4: “iletisim zayif oldugu icin gérev dagilimi cok net degil. Bugiin yaptigim
isi yarin biri 'neden dyle yaptin' diye sorguluyor. Bdyle olunca ben de sadece sorulursa

yardim ediyorum, yoksa risk almak istemiyorum."

Katilimei 5: “Bu ¢atisma ortaminda gondlli olarak ise devam etmekten daha ¢ok
zorunluluktan dolayl iste kalmak gerekiyor. is tanimlarimi isteyerek degil

zorunluluktan yapmak durumunda kaliyorsun.”

Katilimei 6: “Yetki belirsizligi cok fazla. Bazen bir isi ben ydnlendirmeye ¢alisiyorum
ama sonra biri ¢ikip kararimi sorguluyor. Bu da bende 'acaba yanlis mi yapiyorum'

kaygisi yaratiyor, o yluzden isime olan glvenim azaliyor.”

Arastirmaci: “Bu isletmeye karsi duygusal bir badllik hissediyor musunuz? Sizi

burada tutan sey nedir?”

Katilimei 1: “Evet, iyi ya da kot burada ¢ok sey yasadim. Ayni zamanda burasi bir
aile isletmesi bende kendimi ailenin bir pargasi gibi gértiyorum. Bundan dolayi herkes

birbirini severek g¢aligiyor ama ¢atisma durumlari bu baglihg: bazen etkiliyor.”

Katilimci 2: “Acgikcasi burada galismak bazen zor ama yine de kendimi buraya ait
hissediyorum. Yillar igerinde insanlarla gelistirdigi iligkiler, emek verdigim igler beni

bagli kihyor. Kolay kolay da kopamam gibi geliyor."

Katilimci 3: “Beni burada tutan sey aileden biri olmam degil ama bu isletmenin
biydmesini gérmek beni mutlu ediyor. Belki her sey yolunda degil ama katki

sagladigimi hissetmek bag kurmami saghyor.”

Katilimcei 4: “Aslinda yoneticimle bir problemim yok ama bu ¢atismalar cogu zaman
bizi etkiliyor asil problem bu ¢atismalar. Ama buna ragmen buraya ve arkadaslarima
alisttim. Ayni zamanda bu isi ¢ok seviyorum. Daha iyi bir yere geldigini gérmek

isterim.”

Katilimeci 5: “Bu hissettigim baghlik mi bilmiyorum ama burada kalmayi tercih
etmemin sebebi, dizenimi kurmus olmam ve insanlara alismam. Yonetimdeki
sorunlar olmasa bizi bu kadar yipratmasa belki ¢ok daha glgli bir baglihk

hissederdim.”

Katilmer 6: “Bence iste, calisma arkadaslarimda veya yodneticilerle sahsi bir

sikintimiz yok ama g¢atisma durumlarinda herkesin mi-motivasyonu ve ¢alisma istegi
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dislyor ve bazen sebepsiz yere calisma arkadaslarinda arasinda o gerginlikle
kavgalar c¢ikabiliyor ama bu isi veya calisma arkadaslarima duygusal olarak baglilik

hissetmedigim anlamina gelmiyor.”

Arastirmaci: “Bu igsletmede yaptiginiz isten memnun musunuz? Goérevlerinizi yerine
getiriyor olmaktan mutluluk hissediyor musunuz? Burada gérev yapiyor olmak size

nasil hissettiriyor?

Katilimer 1: “Genel olarak isimi yapmaktan memnunum. Zaman zaman zorluklar
oluyor ama isi severek yapmaya calisiyorum. Burada calismak bana bir aidiyet

duygusu ve mutluluk verici.”

Katilimci 2: “Aslinda iste insani en ¢ok yorun sey gorevlerin ¢ok belirsiz olmasi. Ama

gorevlerimi yerine getirebiliyor olmak insani mutlu ediyor.

Katilmei 3: “Calismaktan en ¢ok keyif aldigim zamanlar ekip arkadaslarimla iyi
anlasildigim anlar. Ancak yénetimdeki catismalar zaman zaman isimi zorlastiriyor ve

bu da mutlulugumu etkiliyor."

Katilimci 4: “Burada galismak bazen stresli olabiliyor ama igimi yaparken kendimi

gelistirdigimi distntyorum. Bu da bana bir tatmin ve mutluluk veriyor.”

Katihmeci 5: “isimi yaparken bazen sikiliyorum acikcasi, 6zellikle ydnetimdeki
sorunlar motivasyonumu dasirayor. Yine de burasi benim igin alisiimig bir ortam, o

yuzden tamamen mutsuz sayilmam.”

Katilimcei 6: “Ben yaptigim isi seviyorum ve bu isi yapiyor olmaktan ¢gok mutluyum.

Gorevlerimi yerine getirmek beni tatmin ediyor.”

Arastirmaci: “Yoénetimsel sorular yasandiginda, bu baglilik sizi sakinlestirip koruyucu
mu oluyor yani moral ve sabir mi sagliyor yoksa sizi daha ¢ok baski altinda mi

birakiyor?

Katilimer 1: “Baglhlik sayesinde zor zamanlarda bile ayakta kalabiliyorum, moral

veriyor ve sabirli olmami saglyor.”

Katilimci 2: “Bazen baglilik yuzinden her seyi kabullenmek zorunda kaliyorum, bu
da beni daha ¢ok baski altinda hissettiriyorum ama bazen de manevi bagdan dolayi

sabir veriyor.”

Katilimei 3: “Buraya olan baghligim bana glg¢ veriyor, sorunlar kargisinda dayanma

gucu saglyor; ama bazen de yuk gibi geldigini hissediyorum.”
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Katilimci 4: “Genel olarak baglilik bana gli¢c veriyor ama yonetim sorunlari arttikga

stresim de yUkseliyor.”

Katilimei 5: “Genelde bu baglilik koruyucu oluyor ama uzun sireli sorunlarda baski

altinda hissetmemi engelleyemiyor.”

Katilmer 6: “Arkadaslarima katiliyorum. Baghlik genelde sakinlestiriyor ama

yonetimdeki sikintilar arttikga bazen sabrim tikeniyor.”

Arastirmaci: “Duygusal baglilik, gbrevlerinize ya da isletmeye katki sunma bigiminizi

olumlu veya olumsuz nasil etkiliyor?”

Katiimeir 1: “Olumlu etkiliyor. isletmeye olan baghligim, gérevlerimi zamaninda ve

6zenle tamamlamama yardimci oluyor."

Katilmer 2: “Olumlu etkiliyor. Baghlik sayesinde isin sadece kendi gorevim

olmadigini distnup, isletme icin ekstra ¢gaba harciyorum.”

Katilimer 3: “isimi sahiplenmemde baghhigin biyik etkisi var. Burasi benim igin
sadece para kazandigim yer degil, ayni zamanda emek verdigim bir yer. Bu ylizden

beni olumlu etkiliyor.”

Katilimcei 4: “Duygusal baglilik bazen is yukimu artiriyor, ama genel olarak katkilarimi

olumlu etkiledigini sdyleyebilirim."

Katilimei 5: “Acik¢asi bu gergin ortamda isimi yapma sebebim igletmeye verdigim

emekler ve hissettigim sorumluluk. Olumlu etkisi olmasa zaten bunu yapmazdim.”

Katiimci 6: “igletmeye olan baghligim, gérevlerimi zamaninda ve &zenle

tamamlamama yardimci oluyor."

Arastirmaci: “Kusaklar arasi uyum saglanabildijinde ya da ¢atismalar azaldidinda

gorev performansasiniz ve igletmeye katli verme isteginizde fark oluyor mu?”

Katilimci 1: “Tabii, aramizdaki uyum ve anlayis arttiginda motivasyonum ve isime

sahip ¢cikma istegim de yukseliyor."

Katilimer 2: “Tabi ki fark oluyor. Huzurlu ortamda c¢alismak ¢ok daha zevkli oluyor.
Aile isletmelerinde 6zellikle daha samimi ve daha rahat bir ortam saglanabiliyor. Ama

herhangi bir gerilim aninda bu durum tam tersine dénusebiliyor.”

Katilimei 3: “Kusaklar arasi sorunlar azaldiginda kendimi daha rahat hissediyorum,

gorevlerimi daha hevesle yapiyorum.”
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Katilimeci 4: “Uyum saglaninca ekip icinde dayanisma artiyor, bu da isime ve

isletmeye olan katkimi olumlu etkiliyor."

Katilimcei 5: Bir zaman sonra is yerinde ve is arkadaslarinla kendi ailenden daha ¢ok
vakit gecirmeye basliyorsun ister istemez isletmenin iyiligini dislinUyorsun ve is

ortamindaki huzursuzluk goérevlerimizi ve isletmeye katki sunma istegimizi etkiliyor.

Katilimei 6: “Catismalar azalinca stres azaliyor, bu da isime daha iyi odaklanmami

ve daha verimli olmami saghyor.”

ODAK GRUP GORUSMESI 2. GRUP

Arastirmaci: “Hos geldiniz merhaba, 6ncelikle bu arastirmanin amacini acgiklayarak
gorismeye baslamak isterim. Bu calisma, aile isletmelerinde kusaklar arasi
catismalarin 6zellikle yonetimle ilgili sorunlarin galisanlarin is performansi tzerindeki
etkisini anlamayl amaclamaktadir. Ayrica calisanlarin isletmeye olan duygusal
bagliliklarinin bu catismali sureclerde nasil degistigi ve gorevlerine, katki sunma
bicimlerine nasil yansidigi da arastirmanin énemli bir pargasidir. Bu yapacagimiz
odak grup gorusmesinde verdiginiz cevaplar gizli tutulacak Uuguncu Kigilerle
paylasilmayacaktir. Cevaplariniz sadece bilimsel amacla kullanilacaktir. Dirust ve
icten paylasimlariniz bu c¢alismaya buyuk katki saglayacaktir. Yapacadimiz
goérismede cevaplarin incelenmesi ve analiz edilmesi igin ses kaydi alinacaktir. Ses

kaydi alinmasini onayliyor musunuz?”
Katilimei 1: “Onayliyorum”
Katilimer 2: “Onayliyorum”
Katilimer 3: “Onayliyorum”
Katilimei 4: “Onayliyorum”
Katilimei 5: “Onayliyorum”
Katilimei 6: “Onayliyorum”

Arastirmaci: “Hazirsaniz, ilk sorudan basliyorum. Ne zamandir bu ile igletmesinde

calislyorsunuz?”

Katilimecr 1: “Ben 3 seneyi gecti burada calismaya baslayali kasimda 4. Yilima

girecegim.”
Katilimei 2: “6 yildir caligsiyorum.”

Katiimei 3: “1. Yilim mart ayinda bitti. ikinci seneye basladim.”
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Katilimcei 4: “3 yildir galisiyorum.”

Katihmci 5: “isteki 3. Yilim.”

Katilimcei 6: “6,5 yildir bu igletme ile birlikte ¢alisiyorum.”
Arastirmaci: “Bir is gununizu kisaca anlatir misiniz?”

Katilmci 1: “Sabah erken saate isletmeye gelmis olurum. Yaptigim din kasa
kapaniglarini tekrar incelerim hata yoksa kasayi baglayan gune hazirlarim ki sabah

ve aksam saatlerinde ¢ok yogun olur.”

Katilimci 2: “Sabah herkesten dnce gelirim sabah servisi icin pisirmeye baslarim.

Gun igerisinde menuye gore yemekleri pigiririm.”
Katilmci 3: “Gln boyunca maslari hazirlar, musterileri guler yizli sekilde karsilarim.”

Katilimci 4: “Sabah Ustiinde c¢alistigim projeyi ineceler, santiye ekibi ile géragtrim.
GUn icerinde muhendislik c¢izimlerini guncellerim ve iglerin planlandidi sekilde

gitmesini saglamaya caligirm.”

Katilimci 5: “Sabahlari ofiste gizim ve tasarim yapiyorum. Gin igerinde ise musteriler

ile toplantilar yaparim.”

Katilimcei 6: “Giin boyu sahada malzeme kullanimi ve isgilik kalitesini denetlerim. Ekip

arkadaslarima gorev dagitir, islerin zamaninda bitmesi icin ¢alisirim.”
Arastirmaci: “Aile bireylerinin yonetimde olmasi hakkinda ne diglintyorsunuz?”
Katilimcei 1: “Aile icinde yénetim ¢cogu zaman zor olabiliyor.”

Katilimei 2: “Bana goére karar almayi hizlandirdidi gibi yavaslatabiliyor da.”

Katilimcei 3: “Aile isletmelerinin sicak bir ¢calisma ortami var ama kisisel meseleler is

iligkisine karisinca gerginlikler bashyor.”

Katilimci 4: “Aile bireylerinin yonetimde olmasi hem iyi hem kéta diyebilirim. Hem

gliven veriyor ama ayni zamanda belli durumlarda profesyonellikten uzaklastiriyor.”

Katilimei 5: “Bence aile bireylerinin yonetimde olmasi iletisimi kolaylastirabiliyor

ancak fikir ayriliklari bu durumu tersine geviriyor.”

Katilimer 6: “Ailenin yonetimde olmasi sorumluluk hissini artirabiliyor ama ayni

zamanda aile ve is iligkileri karistigi oluyor.”

Arastirmaci: “Aile isletmelerinde kaginci kusak aile temsilcisi bir arada bulunuyor?
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Katilimcei 1: “Bizim restorandi iki kusak ayni anda igletiyor.”
Katihmei 2: “iki kusak”

Katilimei 3: iki kusak birlikte”

Katilimc 4: “iki aile temsilcisi bir arada bulunuyor.”

Katilimcei 5: “Baba ve ¢ocuk iki nesil.”

Katilimci 6: Diger iki arkadagimin da dedigi gibi baba, ¢cocuk.”

Arastirmaci: “isletmenizde kusaklar arasi gériis ayriliklari ya da catismalar yasaniyor
mu? Kusak arasi catismalar baba-ogul veya amca-yegen gibi durumlardan

bahsediyoruz. Bu durumlar genellikle neyle ilgilidir?

Katilimcl 1: “Evet zaman zaman baba-ogul arasinda gorus ayriliklari oluyor. Bunlar

genellikle yonetim sekli ve harcamalar konusunda olur.”

Katilimei 2: “Mesela isin nasil yapilacagdi konusunda tartismaya sik sik girer. Ozellikle

cocuk kendi isteklerini ve yenilikleri babasina kabul ettirmeye ¢alistiklarinda

Katilimei 3: “Evet tartistiklarini daha énce sahit oldum bu kavganin nedeni ise isin

nasil yuriyecegi veya sorumluluk paylagimiyla ilgiliydi.

Katilimci 4: “Evet, insaat sektérinde bu tarz ¢catismalar oluyor. Bizde amca- yegen

arasinda proje yonetimi ve is planlanmasinda bu tarz kavgalar ¢ok ¢ikar.”

Katilimecr 5: “Kusak catismalari genellikle is yapis sekli ve teknolojinin kullanimi

konusunda ¢ikiyor.”

Katilimci 6: Amca-yeden arasinda bazen anlagmazliklar oluyor, dzellikle igin nasil

yapilacagi veya isin takviminde.”

Arastirmaci: “Bu ¢atismalar genellikle duygusal boyutta mi yoksa ydnetimsel boyutta

mi sizleri etkiliyor?”

Katilimcei 1: Tabii ki hem duygusal hem de yonetimsel etkileri oluyor. Ama bence daha
cok yonetimsel tarafi etkiliyor bizi ¢ciinkd isin dizeni, goérev paylasimi falan énemli.

Duygusal kisim biraz da dogal, aile isi sonucta.
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Katilimecir 2: ““Duygusal olarak bazen gerilim oluyor ama esas olarak yonetimsel
sorunlar isleri aksatiyor. Kim ne yapacak, kararlar nasil alinacak gibi konular 6n

planda.”
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Katilimcei 3: ““Tabii ki her ikisi de var ama bana goére ¢atismalar daha ¢ok yonetimsel
boyutta etkiliyor. Cunkl isleyisteki belirsizlik, gérev karmasasi performansi

zorlagtiriyor.”

Katilimci 4: “Bence de hem duygusal hem yodnetimsel etkiler var ama yonetimsel
sorunlar daha ¢ok giindemde. Projelerde karar alma ve gorev dagilimindaki sikintilar

isleri zorlastiryor.”

Katiimei 5: “Duygusal etkiler olabiliyor ama asil sorun yénetimle ilgili oluyor. is

planlamasi, iletisim eksikligi gibi seyler isi daha ¢ok etkiliyor.”

Katilimei 6: “ikisinin de etkisi var ama yonetimsel sikintilar daha fazla hissediliyor.

islerin zamaninda ve diizenli yapilmasini engelliyor.”

Arastirmaci: “Bu gorus ayriliklarinin temelinde hangi deger, beklenti veya iletisim

tarzi farklari oldugunu diagsiniyorsunuz?”
Katilimei 1: “Bence en bulyuk fark fikir ayriliklari.”

Katilmer 2: “Eski kusak daha c¢ok disiplin ve itaate édnem veriyor, biz ise fikir
alisverigine ve esneklige. Ayni konuya bakisimiz farkli olunca ¢atisma kaginilmaz

oluyor.”
Katilimei 3: “Beklenti farki gok buyuk.”

Katilimcei 4: “Deger catismasi var agikgasi. Geng kusak ekip ¢alismasina daha sicak

bakiyor, eski kusak ise tek yonetim tarzi yaritmek istiyor.”

Katilimei 5: “Bakis agilari farkli ama gen¢ kusagin yaraticiga bakis acisi bile farkl

diger kusaga goére daha ¢ok risk alabiliyor.”

Katilimei 6: “Evet buradaki tim arkadaslarimin dedigi seyler etkiyor. Ama bence en
cok iletigsim eksikligi.”
Arastirmaci: “Bu kusak c¢atismalari karar alma, gorev paylagsimi veya gunlik isleyis

uzerinde nasil bir etki yaratiyor?”

Katilimci 1: “Ben genelde kasada duruyorum ama menu degisiklikleri gibi seylerde
higbir fikrim alinmiyor. Patron ve oglu farkh dislyor. Hangisine uyacagimiz

sasirdigimiz oluyor. Kararsizlik isi gecikiyor.”

Katilimer 2: “Mutfak yodnetimi ile ben ilgileniyorum ama orada bile bu catismayi

hissedebiliyorum. Baba bu is Olglyle yapilmaz, dncelik yemekler lezzetli olsun diyor
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ama oglu babasinin tam tersini soyliyor. Bu ikilemde kalmak isimi yapmami

zorlasiyor.”

Katilimer 3: “Yoénetim kendi arasinda anlasamayinca bize de yansiyor. Sabah
geliyoruz, kimin ne yapacag belli degil. Bir bakmigsin herkes bir seylerle ugrasiyor

ama ortada net bir plan yok.”

Katilimci 4: “Valla projelerde sikisiyoruz. Bir karar aliyoruz, sonra buyukler araya girip

degistirmek istiyor. O arada zaman kaybi oluyor, bazen ayni isi iki kere yapiyoruz.”

Katihmei 5: “is bélusiimiinde karisiklik oluyor. Mesela biz plan yaptik diyoruz, sonra
bir bakiyoruz eski kusak bagka bir sey diisiinmiis. iletisim net olmayinca herkes kendi

kafasina gore hareket ediyor.”

Katilimei 6: “Bir isi yap diyorlar, sonra baska biri gelip 'onu 6yle yapma' diyor. Kimin

dedigi gecerli belli degil. Haliyle isler yavaslhyor, biz de arada kaliyoruz.”

Arastirmaci: “Bu etkiler islerin gecikmesine veya hatalara yol aciyor mu? Ornek

verebilir misiniz?”

Katilmer 1: “Tabi ki oluyor, mesela gecen aylarda musteriye kart kampanyasi
baslattik gen¢ patronla ama babasi bu durumu sa¢gma buldu iptal etti. Béylece gelen
musterilere farkli bilgi vermek zorunda kaldik kasada tartismalar ¢ikti. Bundan dolayi

hata yanlis indirim uyguladim bir keresinde.”

Katilmecr 2: “Menlye geng yoneticinin istegi ile bir tath ekledik. Ama baba ‘o
malzemeleri alamayiz pahali bunu degistirin’ dedi. Tabagi hazirlamistim garsona
vermistim ama o an da gelen talimatla bu tathyi ¢épe atmak durumunda kaldik. Bu

hem zaman hem de malzeme israfi.

Katiimei 3: “Ben iki i¢ glin 6nce yasadigim bir olay! anlatayim. iki patronun isime
mudahale etmesi nedeniyle masaya yanlis siparis gotirdim. Birisi ‘6nce rezervasyon
yapan masayla ilgilen’ dedi digeri ise ‘Gnce kalabalik masa ile ilgilen’ dedi. Kafam
karisti. Musteride hakli olarak beni gikayet etti. O glin hem uyari aldim hem de bahsis

alamadim.

Katilimci 4: “Hesaplamalari bir uygulama Uzerinden yapmam gerekiyordu, geng
patron buna onay verdi ¢izimi yaptik ama amca geldi bu ¢izimi eski yontem ile
yapilmasi gerektigini soyledi tekrardan eski ¢izim ile yaptik. Bu durum hem zaman

kaybettirdi hem de ekstra maaliyet gikartti.”

Katilimci 5: “Bir projede dis cephe tasarimini yeniledim, onay aldim. Ama baba tarafi

'bu bina bizim imzamiz, degistiremezsin' deyip onay geri ¢ekildi. Ustalar malzemeleri
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siparis etmisti bile. Degisimden dolayi ekstra para ve iscilik gitti. Gecikme yasandi
tabii."

Katilimcei 6: “iki hafta 6nce gatiyl yapmaya basladik, geng patron 'kiremit' dedi, sonra
babasi geldi 'sac ¢ati yapacaksiniz' dedi. Kiremit almistik, iade etmediler. Ug giin is

durdu. Ekip bos bos bekledi. Hata da oldu, ¢inku her degisiklikte iscilik riske giriyor."

Arastirmaci: “Catismalarin is yuki ve sorumluluk dagilimina yansimasi nasil

oluyor?”

Katihmei 1: “is yiikii bence hep bizim gibi calisanlara kaliyor. Aile Uyeleri kendi
aralarinda anlasamayinca sorumluluklar da havada kaliyor. Mesela temizlikten kim
sorumlu belli degil. 'Sen ilgileniver' diyorlar hep. Herkes isi birbirine atinca ben iki is

yapmis oluyorum.”

Katilimei 2: “Mutfakta sorumluluk dagihmi bazen patronun ruh haline gore degisiyor.
Geng olan 'ekibe glvenelim' diyor, babasi 'her sey senin sorumlulugunda' diyor. Bir
gun bulagikla bile ben ilgileniyorum, ertesi gin menu planlamasiyla. Netlik olmayinca

yuk artiyor."

Katiimer 3: “Bizim ekipte bazen servis bdlgesi bile net olmuyor. Baba midahale
ediyor 'su masaya sen bak', oglu geliyor 'hayir o diger garsonun' diyor. Karmasa
olunca kimin nerede oldugu belli degil. Bu da bazilarina fazla, bazilarina az is yuki

demek."

Katilimei 4: “Yénetim c¢atisinca sorumluluklar dagilmiyor, tam tersi birikiyor. Clnk

kimse karar vermeyince sorumluluk bana kaliyor.”

Katilimci 5: “Bazi projelerde yetkim var gibi gdzukuyor ama patronlar devreye girince
bu yetkim kalkiyor. Sorumluluk veriyor ama sonrasinda her seye karigiyor. Bu da

bende hem duygusal hem de yetki karmasasi bir bikkinlik yaratiyor.”

Katilimei 6: “Vallahi herkes surekli birbirine is buyurma pesinde, is dagilimi bozuyor
bu tarz gerginliklerde. 4 kisiyle yapmamiz gereken isi 2 kisi ile yapiyoruz ¢unkd kimin

ne is yapacagi belli degil.”

Arastirmaci: “Catisma sirasinda sizin konumunuz ya da gorevleriniz nasil

etkileniyor? Belirsizlik ve kararsizlik yasiyor musunuz?”

Katilimei 1: “Kesinlikle etkileniyor. Benim ise alinma sebebim kasada durmak ama
garson eksigi olunca ya da serviste bir yogunluk yasaninca servise de bakiyorum.

Cunku buyuk yonetici herkesin her isi yapabilmesini istiyor ama diger kiguk yonetici
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herkesin kendi isini yapmasini istiyor. ikisi kavga ediyor ama belirsizligi ben

yasiyorum. Gegenlerde bunundan dolayi yanlis hesap yaptim.”

Katiimer 2: “Goérevim mutfak ile ilgilenmek ama bazen ¢ok kararsizlik igerisinde
kaliyorum. Ne uygulayacagdim belli ne de bir seyleri degistirmeye yetkim var. Bir karar

alsam arkasinda duramiyorum ve goérevim surekli sallantida gibi hissediyorum.”

Katilimei 3: “Ben ¢atisma ortaminda kimseye karismiyorum ama sonra isler karisinca
su¢ yine bizim oluyor. Bu belirsizlik beni ¢gok yoruyor. Kimi dinleyecegim belli degil,

yanlis yapmaktan korkuyorum.”

Katiimer 4: “Ben sadece teknik isimi yapmak istiyorum ama sanki iki yonetici
arasinda haber tagiyan birisi olmusum gibi hissediyorum. Proje onaylaniyor ama
sonraki bir yerlerinde bir diizeltmeye gidiyor. ikilemler yiiziinden projelerin teslim

tarihleri uzuyor.”

Katilime 5: “Proje Ustlindeki tasarimlarimi sunuyorum ama ya hi¢ kabul edilmiyor ya
da onaylandiktan sonra duzletiimeye gidiyor. Benim yaraticigimim engelleniyor gibi

hissediyorum karasizlik beni tedirgin ediyor ve kendi 6zglivenim azaliyor.”

Katilimei 6: “Catisma oldugu zaman biz isimizin basinda kaliyoruz ama hangi karari

uyulacagimiz belli degil.”

Arastirmaci: “Size ayni konuda farkli yonlendirmeler yapiyor mu? Bu durum sizi nasil

etkiliyor?”

Katilimcei 1: “Evet sik sik bu durumla karsilasiyorum. Ayni gun icerinde ayni konuda

farkli emirler aliyorum ve hangisini uygulayacagimi bilemiyorum.”

Katihmci 2: “baba- ¢cocuk arasindaki istekler ve talimatlar uyusmuyor. ikisine de uyum

saglayabilmek icin ok fazla emek harciyorum. Emegim ve zamanim ¢ope gidiyor.”

Katilimei 3: “isimi yapma seklimle alakali iki farkli emir aliyorum. Bu da ayni seyi iki
defa yapmam gerektigini anlamina geliyor. Bu kafa karisikligi servis hizimi etkiliyor,

musteri memnuniyetini diguyor.”

Katilimcei 4: “Bir proje dosyasina gore ¢aligiyorum, geng patron 'bu plana gore ilerle'
dedi. Ertesi gln babasi ¢izimi degistirip bana sessizce bagka bir plan verdi. Santiyede
hangisini uygulasam bilemedim. Sonra ikisi de bana kizdi. Bu geligkiler yiziinden

kendimi hep suglu hissediyorum.”
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Katilimci 5: “Tasarim slrecinde geng patron yenilikgi fikirleri destekliyor. Babasi ise
'biz yillardir bdyle yapiyoruz' deyip o cizimleri ¢bpe attiriyor. Bu durum sadece

yaraticihdimi degil, profesyonel motivasyonumu da zedeliyor."

Katilimecr 6: “Ben ustayim ama hangi patronu dinleyecegimi kestiremiyorum. Biri
'tuglay yatay dose' diyor, digeri ertesi guin 'dikey istemistik' diyor. Ayni duvari iki kere
yapinca hem zaman bosa gidiyor hem emegim. Bazen bilerek fazla konusmamaya

¢alistlyorum ¢unkl ne desem birine ters dusiyor.”

Arastirmaci: “Bu tur yonetimsel sorunlar gbrevlerinizi zamaninda ve eksiksiz yerine
getirme konusunda sizi nasil etkiliyor? Yonetimsel sorunlari agmak gerekirse karar

alma, yetki ve gorev paylasimi, bilgi paylasimin sinirli olmasi ve iletisim eksikligidir.”

Katilimer 1: “Gérevimi zamaninda yapmami zorlasiyor. Mesela kampanyalarla ilgili
bana gec bilgi geliyor. Musteri bana soruyor ama haberim yok. Yetkim yok ve karar

alma surecinde dahil deg@ilim ama hatalar hep bana kaliyor.”

Katilimei 2: “Malzeme siparisi gibi seyleri zamaninda yapamiyorum. Alimlar igin onay

bekliyorum ama bu onayi beklerken ¢alismak bizi yavaslatiyor.”

Katilimer 3: “Beni en ¢ok etkileyen iletisim eksikligi. Masaya ne siparig verilecedi,
hangi mendnidn aktif oldugu, hangi promosyonun iptal edildigi son anda sdyleniyor.

Bu da servis suresini uzatiyor.”

Katilimei 4: “Projeyi zamaninda ateslim etmem igin net karalar ve yetki lazim. Ama
aile igindeki iletisim eksiligi veya ¢ekismeler ylzinden ne yapilacagi belirsiz kaliyor.
E bu gecikmelerden kaynakli proje teslim siresi ya geciyor yada yetistirebilmek igin

¢cok daha yogun sekilde galisiyoruz.”

Katilimer 5: “Tasarimla ilgili bir karar aldigimizda yetkili kim tam belli olmadigi icin
sure¢ hep aksiyor. Bu da teslim suresini uzatiyor, bazen eksik ya da yarim yamalak

teslim ediliyor."

Katilimei 6: “isin nasil yapilacagina dair gelen talimat sirekli degisiyor. Bu benim
gorevimi zamaninda ve dizgin yapmami engelliyor. Bence bunun nedeni diger

katilimcilarinda bahsettigi gibi yoneticiler arasinda iletisim eksik ve plan yok.
Arastirmaci: “is tanimlarinizdaki gérevleri yapmanizda aksaklik yaratiyor mu?”

Katilmer 1: “Benim goérevim kasa islemlerini yapmak ama bazen garsonluk

yapiyorum. Kasaya geg¢ kaldigimda isler aksiyor. Clnku gorevler belirsiz.
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Katilimcr 2: “Normalde mutfakla ilgili kararlari benim vermem gerekiyor ama karar

verecedim her seye karigiliyor.”

Katilimci 3: “Normalde benim gérevim musterilere hizmet etmek ve onlari memnun
etmek. Surekli degisen kararlari uygulamaya calisirken goérevler karisiyor veya kendi

isine yetisemiyorum. isler aksiyor.”

Katilimci 4: “Benim projeyi teknik olarak yapmam gerekiyor ama surekli yonetimdeki
celiskiler ve kararsizliklar benim is tanimlarinin disina ¢ikmama fazladan sorumluluk

almama neden oluyor.”

Katilimei 5: “Benim goérevim tasarlamak. Ama her tasarimin aile igi onay surecinde
takilmasi motivasyonumu duasuriyor. Yetkili gibi gosteriliyorum ama kararlar bagka
yerden cikiyor. Yani kendi gérevimi yapamiyorum clnkl hep biri araya giriyor,

degistiriyor ya da durduruyor.”

Katihimci 6: “Bu celiskiler isimi yanlis yapmama neden oluyor. isim uzadikga moralim

dislyor bu isi tekrar yapmak istemiyorum.”

Arastirmaci: “is taniminiz disinda kalan goniillii katkilar (bagkalarina yardim, sorun
¢6zme, esneklik gésterme gibi) konusunda istediginiz veya davraniglariniz degisiyor

mu?”

Katilimer 1: “Evet degisiyor. Eskiden biri yogun olunca hemen yardi etmeye caligir,
kendi istegim ile servise destek olurdum. Ama artik bu sorumlulukta benim gorev
tanimlarima giriyor gibi davraniglar sergileniyor ve artik bunu goénulli olarak

yapmiyorum ¢UnkU kendi isimi yapmiyorum.”

Katiimer 2: “Mutfakta ekip olarak galismayi ¢ok severim ama catismalar arttikga
kimse kimseye glvenmez oldu. Herkes birbirini korumaya c¢alisiyor. Bu yluzden artik

sadece kendi isimi yapiyorum bagkasinin isine yardimci olmuyorum.”

Katihmci 3: “Onceden ise ilk bagladigimda gok hevesliydim. Hatta bos zamanlarimda
mutfaga gider yardim ederdim. Artik o kadar karisik ve gergin bir ortam var ki birilerine
yardim etmeye c¢ekinir oldum ¢linki kimsenin sabri kalmamis sanki isine burumu

soktum gibi algilanmaya basladi.”

Katilimcei 4: “Normalde gonalli olarak proje disindaki seylere de yardimci oluyordum,
ekip arkadaglarimin iglerini hafifletmek icin ugrasirdim. Ama bu c¢atismalardan iyi

niyetli cabam yanlis anlagiyor bende artik bu tarz génillGlik iglerine karismiyorum.”

Katilimei 5: “Proje disinda sunumlara, masteri iletisimine destek olurdum ama artik
hicbir seye karismak istemiyorum. Cinkul aile igindeki gii¢ savasi o kadar goérandr ki,
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kimin tarafinda gibi gorlinsem Oblr taraftan negatif tepki geliyor. Bende diger

arkadaslarim gibi isteyerek génalla katilimda bulunmuyorum.”

Katilmer 6: “Bu catisma ortami konustugumuz konulardan dolayl beni eski

yardimsever halimden uzlastirdi.”

Arastirmaci: “Gonulli katki verme davranisiniz isletme ortami iyiyken nasil, gatisma

dénemi icerisindeyken nasil oluyor?”

Katilimci 1: “Ortam iyiyken gerginlik yokken herkese yardim etmekten ¢gekinmem
ama bu catisma ortaminda sadece kendi isimi yapiyorum. Fazlasini da yapmak

icimden gelmiyor zaten.”

Katiimei 2: “isletme huzurluyken ben mutfakta neredeyse mentor gibi davranirim.
Yeni gelen elemanlara tarifleri gosteririm, eksikleri kapatirrm. Ama ortam gerilince,

Ozellikle iki kusak arasinda soguk savas varken, kimse kimseye givenemiyor.”

Katilimer 3: “Calistigimiz ortam sakin ve pozitif oldugunda kendi iglerim erkenden
bitiyor ve bagkalarina yardim etmekten ¢ekinmiyorum bu durum hosuma bile gidiyor.

Ama catisma ortaminda bu terse déntyor.”

Katilimei 4: “Proje dizgln ilerlediginde, ben sadece mihendis degil bir ¢esit takim
lideri gibi calisirrm. Ekipte kimin neye ihtiyaci varsa destek olurum. Cikan sorunlari

¢6zmek igin fikir Gretirim ama huzursuzluklar bunun 6niine gegiyor.”

Katilimer 5: “Arkadaglarimin da dedigi gibi isler diizgtn ilerlerken fazladan zaman
harcamaktan c¢ekinmem calisma arkadaglarima yardimci olurum, sorunlarini
¢dzmeye ugrasirim. Ama catisma déneminde celigkiler kararsizliklar insani bitiyor

moralini bozuyor.”

Katiimcei 6: “is baris iginde gidiyorsa her seye el atarim. Malzeme tasi, ekiple plan
yap, ne gerekiyorsa. Ama aile birbirine girdi mi herkes susar. Ben de geri cekilirim.

iste 0 zaman da 'yeter ki sorunsuz giinii tamamlayayim' moduna gegiyorum."

Arastirmaci: “Yonetimsel c¢atismalarin oldugu dénemlerde ekip i¢i dayanisma, is

birligi ve motivasyon nasil etkileniyor?”

Katilimei 1: “Valla ne zaman bir gatisma ortami olsa herkes igine kapaniyor. Kimse
kimsenin igsine karismiyor yardim etmiyor. Normal zamanda aslinda iyi anlasiriz ama

catisma déneminde herkes kendi derdinde.”

Katillmer 2: “Mutfak takim isidir ama bdyle bir ortamda herkes gergin. Bi laf

soyllyorsun yanlis anlasiyor. Motivasyon zaten béyle bir ortamda olma ihtimali yok.”
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Katilimci 3: “Catisma olan bir ortamda biitiin diizen bozuluyor. Garsin garsona bile

yardim etmiyor.”

Katilimci 4: “Eskiden proje toplantilarinda fikir aligverisi yapardik ama simdi herkes

fikir belirmek istemiyor.”

Katilimei 5: “O kavga dénemlerinde icimden kendi isimi bile gelmek gelmiyor nasil

baskalarina yardimci olayim ya da nasil motivasyonum ytiksek olsun.”

Katilimcei 6: “Yonetimden kaynakli gerginlik olusunca kimsede ekip dayanismasi veya

moral kalmiyor herkes gibi isimi yapayim evime gideyim diguncesi beliriyor.”

Arastirmaci: Birlikte calismaniz gereken konularda kusak ¢atismalarindan kaynakl
iletisim sorunlari yasandiginda bu durum sizin is yapma seklinizi ve gonulll

katkilarinizi nasil etkiliyor nasil etkiliyor?

Katilimei 1:” iletisim koptugunda isle alakali bilgi alamiyorsun ve yanlis anlasiimalar
basliyor. Gonilli katkim bdyle bir ortamda fazla olmuyor sadece isimi yapip gitmek

istiyorum.”

Katillmer 2: “Az 6ncede dedigim gibi mutfak isi ekip isidir. Ama patronlarin
aralarindaki huzursuzluk ister istemez bizi de etkiliyor. Artik mutfakta her sey en iyisi

olsun diye ekstra gaba harcamiyorum.”

Katilmer 3: “Sadece isimi yapmaya calisiyorum. Artik dyle gonulli olaylarla
ilgilenmiyorum. Bence baba-gocuk arasindaki iligkilerin bize yansimasi yanhs. Bu

gerginlikten kaynakli iletisim eksikligi ¢ozulmesi gerekiyor.

Katiimei 4: “Proje ekip isi ama iletisim bozuldu mu hepimiz bireysel ¢alismaya
geciyoruz. Ekip iginde fikir aligverisi olmayaninca yapilan iste verimli olmuyor. GénullU

olarak eskisi gibi destek vermiyorum.

Katihmc 5: “iletisim yoksa, ben de tasarimi yapar, cizer, birakirim. Eskiden projeyi
daha iyi hale getirmek igin ugrasirdim ama simdi ne katki versem sanki karsi taraf
savunmaya gegiyor. is seklim de degisti; daha mesafeli, daha temkinli. Goniillii katki?

Maalesef o motivasyon kalmadi.”

Katiimei 6: “Biz sahada birlikge ¢alismazsak bu igler asla ylirimez. Ama iletisim
olmadiginda herkes kor gibi ¢aligir. Eskiden birilerine yardim etmek surekli etrafta

kosustururdum simdi ise Ustime sorumluluk almaktan ¢ekinir oldum.”

Arastirmaci: “Bu isletmeye karsi duygusal bir badllik hissediyor musunuz? Sizi

burada tutan sey nedir?”
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Katihmer 1: “Duygusal baghlik mi.. ilk zamanlarda ki kadar yogun sekilde
hissetmesem de aligkanlktan dolayr mi yoksa ekip arkadaslarima olan sevgimden

dolayr mi burayi seviyorum emin degilim.”

Katilimei 2: “Beni burada tutan sey ekip arkadaslarim aslinda isimi gercekten ¢ok

seviyordum. Burasini kendi mutfagim gibi hissederdim.”

Katilimer 3: “Aslinda bu isletmeyi sevmistim, ¢lnki ilk ise alindigimda bana sahip
cikmislardi. Ama simdi... ne bileyim, ortam ¢ok degisti. Kavgalar, gerilimler hepsi var.

Hala burada olmamin sebebi buraya alismam ve musterileriyle kurdugumuz iletisim.

Katilimci 4: “Sahsi olarak kimseyle bir problemim yok. Diger arkadaglarimin da dedigi
gibi hepimiz aslinda isimizi severek basladik bu géreve. Cizdigim projelerin diinya da
bir yer edinmeleri hosuma gidiyor. Ama artik emegi degerli gordiklerine

inanmiyorum.”

Katilimei 5: “Evet duygusal bagim vardi, yalan yok. Kendimi burada gelistirme firsati
buldum. Bu ¢atisma tirleri, benim emeklerimi bosa harciyor. Agikgasi bu beni tGzlyor.
Beni burada tutan sey ne sektordeki belirsizlik ne de buradaki birkag iyi insan. Yoksa

buradan ¢oktan gitmis olurdum.”

Katilimer 6: “Eskiden yaptigim her binadan gurur duyardim. iste burada benim de
emegim var diye dustnirdim. Simdi ise o duygu tamamen bitmedi ama azald.
Kavgalardan yilsak ta ben bu isletmeye emegimi ve zamanimi verdim. icimde bir

yerlerde hala bir baglilik var, kolay kolay kopulmuyor.”

Arastirmaci: “Bu isletmede yaptiginiz isten memnun musunuz? Gorevlerinizi yerine
getiriyor olmaktan mutluluk hissediyor musunuz? Burada gérev yapiyor olmak size

nasil hissettiriyor?

Katihimci 1: “isimde memnun muyum? Yani kasa isini kolay gériiyorlar genellikle, ama
sorumluluklari ¢ok fazla blyuk. Dogru yapinca mutlu oluyorum. Fakat bu sorunlar

ylzinden hevesim kagiyor.”

Katilimci 2: “Yemek yapmayi ¢ok seviyorum. Mutfakta olmak beni rahat hissetmiyor.
Ama isin kendisinden aldigim keyif ile isletmedeki huzursuzluk cakisiyor. Mutfak

benim alanim ama yine Ustteki karisiklik igin biziz canimiz sikiyor.

Katihmci 3: "insanlarla iletisim kurmay seviyorum, giizel bir servis sonrasi tesekkiir
almak beni mutlu ediyor. Ama ortam gerginse bu motivasyon kalmiyor. ‘lyi ki

buradayim’ hissi bazen var, bazen hi¢ yok. Gini gliniine tutmuyor."
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Katiimcei 4: “Teknik olarak sevdigim bir is yapiyorum. Uretiyor olmak giizel bir sey.
Ama gatismalar igin éniine gegince o tatmin hissi kalmiyor. Eskiden gizim bittiginde

gururlanirdim, simdi sadece 'hadi bitsin de kurtulayim' kafasindayim."

Katilimci 5: Tasarim yapmayi guzel bir seyler ortaya cikardigini gorerek mutlu
oluyorum ama vermis oldugum fikirleri gin icerinde, sanki ben yokmusum gibi

davraniliyor.”

Katihmc 6: “isimi yapmayi severim. Emegi kendim gérmek giizel bir sey. Ama her
ise karisilmasi ve gun igerisindeki belirsizlik insani gok yoruyor. Bir insani aslindan is
yipratmaz calisti§i ortam zedeler. Ve ylzden bazen sadece goérevimi yapip

ctkiyorum.”
Arastirmaci: “isletme ile duygusal baginizi etkileyen en énemli faktérler nelerdir?”

Katilimci 1: “Valla beni etkileyen en blylk sey, deger gormek. Bir tesekkir, bir ‘eline
saglk’ duymak bile bagllik yaratiyor. Ama surekli gdéz ardi edilince insan ister istemez

kopuyor. Bi’ de yénetimdeki karisiklik, bagli kalmak istesen de uzaklastiriyor."

Katilimer 2: “Benim icin dnemli olan saygl. Yetenegine, emedime saygi duyulursa
ister istemez baglaniyorum. Ama fikirlerimin hice sayildigi zamanlarda calismak

icimden gelmiyor. Bence bagliligi en ¢ok azaltan da bu oluyor.”

Katihmei 3: “insan gibi davraniimak yani bir sorun giktiginda arkamda duruluyorsa,
iyi ginde veya kotu gunde yanimda olduklarini hissetmem duygusal bagdan

kaynakhdir.”

Katilimci 4: “Benim icin en dnemli sey netlik ve iletisim. E§er bana glveniliyorsa,
arkamda duruluyorsa, o zaman ben de o yere duygusal bag hissediyorum. Ama

kararlar surekli degisip duruyorsa, given de bag da zamanla yok oluyor.”

Katilimei 5: “Emegin karsiligini almak. Hem maddi olarak hem de manevi olarak. Bir
proje ugruna gece gundiz c¢aligiyorsun, ama bir cimleyle yok oluyorsun. Bu insani

kiriyor. Takdir goren yerle ister istemez bag kurarsin zaten.”

Katilimcei 6: “Benim igin tek sey var: saygi. Yillarin ustasiyim, biri gelsin ‘eline saglik
usta’ desin, yeter. Ama kigcimsenmek, yok sayllmak... O zaman baglhk degil,

kirginlik bagliyor. Saygi varsa insan o yeri sahipleniyor.”

Arastirmaci: “Yoénetimsel sorular yasandiginda, bu baglilik sizi sakinlestirip koruyucu
mu oluyor yani moral ve sabir mi sagliyor yoksa sizi daha ¢ok baski altinda mi

birakiyor?”
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Katilimcei 1: “Evet, bazi seyler zorlastiginda bu yere olan baglihgim beni genellikle

sakinlestiriyor. Moral buldugum anlar oluyor ¢tinkli ben buraya emek verdim.”

Katilimer 2: “Genelde sahiplenme duygusu beni ayakta tutuyor. Zor sartlar bu
duyguyu baskiladidi zamanlarda oluyor. Ama kolay kolay pes etmek istemiyorum

sonucta burasi benim mutfagim.”

Katilimci 3: “Bence insanin igi daraldiginda bile burayi sevebiliyorum demesi dnemli.
Peki ben burayi seviyor muyum? Aslinda kétu seylere ragmen buraya kendimi hala
ise ve isletmeye ait hissettigim oluyor. Evet bazen baskiliyor olabilir ama bu zorluklara

dayanabilmem duygusal bagim sayesinde.”

Katilmer 4: “Aslinda bu duygusal bag yuzinden hala buradayim. Yoksa bu

catismalara, gerginliklere bir dakika bile katlanmazdim.”

Katilmer 5: “Beni yoran anlar oluyor ama motivasyonumun tam duigmemesi

isletmeye duydugum bagliliktan dolayidir.”

Katilimci 6: “Ben buradan vyillardir ekmek yiyorum. Evimi vyillardir buradan
geciniyorum. Ben evimi bu isletmeye ile, isletmede benim emeklerimle blyudu.

Bunlar1 digtnlnce sabir veriyor.”

Arastirmaci:“Bu durum is vyerindeki davraniglarinizi ve tutumunuzu nasil

degistiriyor?”

Katilimei 1: “Buraya karsi hala baglilik hissettigim igin, sorun ¢iksa da hemen sesimi
yukseltmek istemem. ‘bos ver, sen isini diizglin yap’ derim kendi kendime. Bu baglilik

normalde isten gcikmama sebep olacak konularda daha sabirli yaklasmaya yoneltiyor.”

Katihlmer 2: “Bu mutfakta yillardir ¢alistim. Artik alistim burada ve mutfagimda
calisanlara alistim. Yénetimde ¢ikan kargasalara dayanip elimden geleni yapmaya

calistyorum.”

Katilimei 3: “Zor zamanlarimda is buldum bana sahip ¢iktilar. Bu yizden isletmeye
olan bagim isimi dizgin yapmama sebep oluyor. Agik¢a bu tartismalar beni Gzuyor

ama yine de guler ylzli davranmaya ¢aligiyorum.”

Katilimcei 4: “Bazen sikilsam da daha yapici olmaya galisiyorum. Belki bazi seylere
sessiz kallyorum ama bu tamamen késeye ¢ekilmek degil, daha ¢ok ortami koruma

cabas!."
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Katilimcei 5: “Duygusal olarak kopamadigim icin her kriz aninda ‘ya sabir’ deyip bir
sekilde ayakta durmaya calisiyorum. Bu baghlik sayesinde hala isime &zen

gOsteriyorum.”

Katimci 6: “Bazen igten ige kiziyorum. isler kétilye gitse de ben isimden ddiin

vermemeye c¢alisiyorum. Sonugta bu isletmenin iyiligini isterim.”

Arastirmaci: “Duygusal baglilik, gérevlerinize ya da isletmeye katki sunma bigiminizi

olumlu veya olumsuz nasil etkiliyor?”

Katilimei 1: “Bu ¢atismalardan dolay1 bazen enerjim disuyor ve istegim kiriliyor ama

duygusal bagliigim beni motive edip ¢alismaya devam etmemi sagliyor.”

Katilimci 2: “Ben mutfagima emek verdim gorevlerimi 6zenle yapmaya calisiyorum.
Bu baglihk yuzinden fazla sorumluluk almaya devam ediyorum bu iyi mi kéti mu

bilmiyorum ama beni yoruyor.”

Katilimei 3: “isi sahiplendigim icin misafirlere iyi davranmak, sorunlari ¢cézmek benim
icin gbrevden cok bir sorumluluk gibi. Ama zaman zaman karsilik géremeyince

icimden gelmiyor.”

Katilmeci 4: “Normalde isletmeye olan sevgim teknik islere istekli bir sekilde
bakmama neden oluyordu ama ayni zamanda fazladan is yuki bindiriyordu. Bu

baghligr artik istemiyorum.”

Katiimci 5: “Ben bagliyken yaraticlyim. isimi seviyorsam Uretkenligim artiyor, yeni
fikirler sunuyorum ama baglihgim azaldigi zaman katki sunmak icimden gelmiyor.

Baglilik varsa verimim artiyor, yoksa siradanlasiyorum.”

Katilimci 6: “Eger icimden geliyorsa, en kuguk detaya bile dikkat ederim. Ama o bag
zedelenirse ‘yap da bitsin’ kafasina giriyorum. Yani baglilik varsa katkim da kaliteli

oluyor."

Arastirmaci: “Kusaklar arasi uyum saglanabildijinde ya da ¢atismalar azaldiginda

gorev performansasiniz ve isletmeye katli verme isteginizde fark oluyor mu?”

Katilmer 1: “Evet, fark oluyor. Rahat bir ortamda daha iyi calisabiliyorum. Hata

yapma riskim dislyor. Ayni zamanda bir seyler katma istegimde artiyor.”

Katilimer 2: “Mutfak huzurluysa, ekip uyumlu, yoneticiler netse isimi daha farkh
yapiyorum. Sunumu daha iyi yapiyorum mesela ya da yeni tarifleri meniye katmak

istiyorum.”
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Katilimci 3: Kavga veya isime karisan birileri yoksa ben zaten isimi en iyi sekilde

yapiyorum ustlne isim olmayan seylerde kosusturuyorum.”

Katilimei 4: Aslin da isletmedeki tek sorun bu ¢atismalar. Bu sorunlar olmasa ekipge
isletmemizden memnunuz ve mutluyuz. Burada calismakta hosumuza gider. Ama bu

sorunlar olayl tamamen degistiriyor.”

Katihlmer 5: “Yaraticligim artiyor, detaylara daha ¢ok kafa yoruyorum. Ortam iyi

oldugunda ‘nasil daha iyi katki saglarim’ diye distinmeye basliyorum.”

Katilimei 6: “Valla igler diizgln yuruyor, kimse kimseye karismiyorsa ben de génlimle
calisiyorum. Bi’ sey duz dedilse dizeltiyorum, ekstra ¢aba gdsteriyorum. Kavga

glrultl yoksa katki da performans da kendiliginden artiyor zaten.”

Arastirmaci: “Sorularim burada bitmis bulunmaktadir. Génulli katilimlariniz igin gok

tesekkur ederim.”
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