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Sunufl

BBüüyyüümmeekk  ‹‹ççiinn  OOrrttaakkll››kk  KKüüllttüürrüü  fifiaarrtt
Bilindi¤i üzere, iflletmelerde ‘Ortakl›k Kültürü” özellikle son y›llarda öne ç›-
kan ve önem kazanan bir tan›m. Her ne kadar halk toplum içinde, “Kardeflin-
le bile ortakl›k yapmayacaks›n!” ya da “Ortak at yokuflu ç›kmaz!” gibi ortakl›k-
la ilgili olumsuz mânâda deyimler var ise de, gelinen ça¤dafl ekonomilerde or-
takl›k kültürü art›k iflletmelerin olmazsa olmaz özelliklerinden say›lmaktad›r.
Özellikle Bat›da ‘flirket evlilikleri’ diye tan›mlanan ve ülkemizde de örnekleri
ço¤almaya bafllayan birliktelikler bir yerde bu ortakl›k anlay›fl›n›n, ortakl›k flu-
urunun ve ortakl›k kültürünün bir neticesi say›lmaktad›r. 

Öncelikle ortakl›k yapacak kifli ve taraflar›n, dürüst ve güvenilir olmas›, ortak
gaye ve hedefler do¤rultusunda ifl ve güç birli¤i yapmalar› esast›r. Bu iflin ilk
ad›m›, karfl›l›kl› güven ve sorumluluk duygusudur. Baflar›l› bir ortakl›k bu sa-
yede mümkün olabilir. 

Ülkemizdeki iflletmelerin karfl›laflt›¤› en büyük sorunlar›n bafl›nda, birlikte ifl
yapma ve ortakl›k kültürünün tam yerleflmifl olmamas›ndan kaynaklanmak-
tad›r. Bunun içindir ki, ömrü 50 y›la, 100 y›la varabilen flirketlerin say›s› ol-
dukça azd›r. Türkiye’de ikinci nesile devredilebilen iflletme say›s› yüzde 10
iken, üçüncü nesile devredilebilen iflletme say›s› ise sadece yüzde 2’dir. Aile
flirketleri bile, düflünce ve gaye birli¤inin yeterince sa¤lanamamas› münase-
betiyle, babadan sonra uzun süre ayakta kalamamakta ve kardefller/ortaklar
aras›nda ç›kan ihtilaflar sebebiyle da¤›l›p gitmektedir. Bu sebeple, iktisadî ifl-
letmeler için kaynaflt›r›c›, birlefltirici ve iflletmeyi uzun ömürlü k›lan ortak
amaç ve hedef birli¤i, yani ortakl›k kültürü anlay›fl›d›r. Bunu gerçeklefltirebi-
len flirketler uzun ömürlü ve güçlü olabilmekte, gerçeklefltiremeyenler ise
ne yaz›k ki iflas›n, bitiflin efli¤ine gelmekte. En az›ndan yeteri derecede büyü-
yüp geliflmelerine ve geliflen ekonomilerle rekabet etme gücüne ulaflmalar›-
na mâni olmaktad›r. 

Bugün art›k bilinmektedir ki, kaynaklara sahip olan iflletmeler de¤il, bu kay-
naklar› iyi de¤erlendirebilen, verimli kullanan; ve ortakl›k ruhu içerisinde
hareket edebilenler öne ç›kmakta ve varl›klar›n› uzun süre sürdürebilmek-
tedir.  
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Dünyada gittikçe yayg›nlaflan ve ülkemizde de yeni yeni uygulamalar› görülen
kümelenme yaklafl›m›n›n, yenilikçili¤i ve geliflmeyi besleyerek, iflletmelere
ciddi bir rekabet avantaj› sa¤lad›¤› görülmektedir. 

Asl›nda bütün bu uygulamalar, bizim “Yerinde ifl, yerinde afl sa¤layacak ortakl›k
ve yat›r›mlar” slogan›yla bafllatt›¤›m›z bölgesel-mahalli ortakl›k kültürünü teflvik
çal›flmalar›m›z›n bir benzeridir. Gerçekten, maliyetleri düflürmek, ölçek ekono-
mileri meydana getirmek, tecrübeli bir iflgücü havuzu oluflturabilmek, finans yü-
künü hafifletmek, kamu kurulufllar›, üniversiteler ve sivil toplum kurulufllar›yla
gerekli ifl birli¤ini gelifltirmek, ancak bu anlay›fl sayesinde mümkündür. 

Bütün bu gerçekler ›fl›¤›nda flunu belirtmeliyiz ki, ülke ekonomimizin bir at›-
l›m ve geliflme gösterebilmesi için, güç, gaye ve hedef birli¤i fluuru içerisinde
ortakl›klar oluflturup; güçlü ve uyumlu bir ekonomik yap› ile piyasada var ol-
ma mücadelesi vermenin kaç›n›lmaz bir ihtiyaç oldu¤u aflikârd›r. Güçlü ortak-
l›klar kurman›n yegane yolu, ortakl›k kültüründen geçti¤ine göre, bu birlik an-
lay›fl›n› iflletmelerde geçerli k›lmak zorunday›z. Bunu baflarmak, gerek uzun
ömürlü olman›n, gerekse yüksek derecede bir rekabetin hüküm sürdü¤ü pi-
yasada tutunabilmenin temel flart›d›r. Çünkü veciz ifadesiyle, ekonomik piya-
sada, güçbirli¤i ruhu içinde kendini yenilemeyen, tez zamanda yenilir…Hem
bizlerin, hem de ülke ekonomisinin geliflebilmesi için güçlü ortakl›klara ve
uyumlu çal›flma sistemine dönmekten baflka alternatifimiz yok gibidir. 

Bu münasebetle, MÜS‹AD olarak biz, 2007 y›l›nda baflta üyelerimiz olmak
üzere, bütün ifl adamlar›m›z için, ortakl›k kültürünün gelifltirilmesine yönelik
çal›flmalar bafllatt›k. Hem yurt içindeki, hem de yurt d›fl›ndaki KOB‹’lerimizde
ortakl›k kültürünün yerleflmesi, güçbirli¤i anlay›fl›n›n geliflmesi için bir dizi fa-
aliyet içerisinde bulunuyoruz. Bu çerçevede, de¤erli iktisatç› ve yazar PPrrooff..
DDrr..  NNuurruullllaahh  GGeennçç’in, elinizdeki, ““OOrrttaakkll››kk  KKüüllttüürrüü”” kitab›n› yay›nlayarak, siz
de¤erli üyelerimize ve tüm kamuoyuna sunuyoruz. 

Kitab›n, baflta her türlü insan iliflkileri olmak üzere, iflletmeler için büyük
önem tafl›yan ortakl›k ruhunu, ortakl›k kültürünü idraklerimize yerlefltirece-
¤ine inan›yoruz. Umuyoruz ki, bu kitap, ifladamlar›m›z için önemli bir aç›l›m
sa¤layacak ve iflletmelerimize yeni ufuklar, yeni hedefler kazand›racakt›r. 

Bu vesileyle, kitab›n haz›rlanmas›nda eme¤i geçen de¤erli hocam›z Prof. Dr.
Nurullah Genç’e ve MÜS‹AD Araflt›rmalar ve Yay›n Komisyon’umuzun de¤er-
li yöneticilerine çok teflekkürler ediyorum.

DDrr..  ÖÖmmeerr  BBoollaatt
MÜS‹AD 

Genel Baflkan›

Önsöz

Dünyada yaflanan olaylar›n temelinde insan›n var oldu¤u her durum iki yön-
lü bir özellik arz edebilir: ‹yi, güzel, do¤ru ya da kötü, çirkin ve yanl›fl. Bun-
lar›n tamam›n›n ortaya ç›k›fl noktas›nda ak›l vard›r. Ak›l e¤er insanlar›n, tüm
canl› varl›klar›n ve daha da genifl bir zaviyeden söyleyecek olursak, evrenin
mevcut haline mutluluk katmak için çaba gösterirse iyi, güzel ve do¤ru;
mutsuzluk katmak için çaba gösterirse kötü, çirkin ve yanl›fl diye niteledi¤i-
miz sonuçlar ortaya ç›kar. Birincisi yeryüzünü ortak bir menfaat paydas› ek-
seninde imar edip canl›lar›n huzurunu ve yaflama sevincini art›r›rken, ikin-
cisi yeryüzündeki ahengi bozma ve fesat ç›karma ad›na tüm çarklar› hareke-
te geçirir. Gerçek ak›l iyinin, güzelin ve do¤runun yan›nda olup, kötü, çir-
kin ve yanl›fla karfl› koyabilen ak›ld›r.

Tarih ve hakikatleri dikkate al›nd›¤›nda, yeryüzü mücadelesinin de bu iki
yönde var oldu¤u aç›kça ortaya ç›kar. Bireyler, kurumlar ve devletler hep bu
iki yönden birisini seçerler ve yürürler. Bu gün dünyan›n içinde ç›rp›n›p
durdu¤u insanl›k problemlerinin temelinde var olan gerçek de budur. Eko-
nomik dünyan›n verilerini de yine böylesine hayatî bir endazeyle de¤erlen-
dirmek mümkündür. Ekonomik faaliyetin odak noktas› olan iflletmenin or-
taya ç›k›fl› da amaç aç›s›ndan yaklafl›ld›¤›nda benzer bir nitelik gösterir. Fa-
kat elbette ekonomik faaliyette evrenin zarar›na olan sonuçlar, mesela bir
savafla nazaran daha çok örtülü bir flekilde karfl›m›za ç›kar.

‹flletmelerin, güçlerin birlefltirilmesiyle, yani ortakl›klar kurularak tesis edil-
mesi bafllang›çta kesinlikle iyi bir tercihin ifadesi iken, faaliyet bafllay›p de-
vam ettikçe, gerekenler yap›lmad›¤› zaman, kötü bir gidiflat›n belirmesi ve
y›k›l›fla kadar varan bir bozgunun yaflanmas› da yine bu çizgide de¤erlendi-
rilebilir. ‹flletme etraf›nda sosyal sorumluluk ve ifl ahlâk› tart›flmalar›n›n ana
sebebi de budur.

Ülkemizde yaflanan süreçlere bakt›¤›m›zda yine iyi, güzel ve do¤runun; kötü,
çirkin ve yanl›flla alabildi¤ine bir mücadele içerisinde oldu¤unu görürüz. Yüz-
y›llar› içine alan bu hususiyet kendi iktidar›n› kurmay› baflarmakta mahirdir. Ül-
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ke ekonomik gücünün ve insanlar›n›n yol ayr›m› da iflte bu maharete karfl› ta-
v›rda ortaya ç›kmaktad›r. Söz gelifli iyili¤in- mesela profesyonel bir ortakl›¤›n ya
da insanlar›n hakk›na riayet etmenin-, veya kötülü¤ün- profesyonel temelden
yoksun ve da¤›lmaya aday bir ortakl›¤›n ya da tamamen ayr› bir husus olan do-
land›r›c›l›¤›n- yan›nda yer almak da ayn› s›n›rlar içerisindedir.

Öyleyse sorulacak soru fludur: Yazar bu kitab› hangi misyonla kaleme alm›fl-
t›r? Tek bir cevab› var bu sorunun: Ekonomik iyili¤e, güzelli¤e ve do¤rulu¤a
katk› sa¤lamak misyonuyla. ‹kinci soru ise flu: Bu kitab›n yaz›l›fl gerekçesi
nedir? Cevap, ülkemizin önemli ekonomik kurulufllar›ndan ve özellikle eko-
nomik, sosyal ve kültürel hazinemize önemli katk›lar sa¤layan bir kurulufla,
MÜS‹AD’a götürür bizi. 

MÜS‹AD, içinde yaflad›¤›m›z evrensel ve ulusal gerçeklerin insan›m›zca da-
ha iyi anlafl›lmas› ve ülkemiz kültürüne uygun uygulamalar oluflturulabilme-
si için faaliyet gösteren bir kurulufl olarak, bu güne kadar yapt›klar›yla zaten
iyili¤in, güzelli¤in ve do¤runun yan›nda oldu¤unu aç›kça göstermifltir. Ade-
ta millî kültür rengimize renk katarak, zay›f oldu¤umuz bir alanda, ekono-
mik analiz ve düflünce alan›nda kayda de¤er çal›flmalara ve eserlere imza
atarak ülkemiz için büyük yararl›l›klar göstermifltir. Bu nedenle, faydal› ve
verimli kullan›lmas› gereken ortakl›k gücü ad›na böyle bir kitab›n yaz›lmas›-
n› talep eti¤i için Baflkan Say›n Dr. Ömer Bolat’›n flahs›nda MÜS‹AD’a teflek-
kür etmek görevimizdir. Bunun yan›nda kitab› bütünüyle okuyarak k›ymet-
li katk›lar sa¤layan MÜS‹AD Baflkan Yard›mc›s› Say›n Ali R›za Arslan’a, MÜS‹-
AD Genel Sekreteri Say›n Dr. Nihat Alayo¤lu’na, iliflkilerin organizasyonunu
sa¤layan Say›n fiükrullah Dolu’ya, önerilerini ald›¤›m Yay›n Komisyonu üye-
lerine özellikle teflekkür ederim. 

Kitap elefltiriye ve de¤erlendirmelere aç›kt›r. Yazar kitab›n ilgilenenlere ya-
rarl› olaca¤› inanc›ndad›r. Ve bilmektedir ki, bu ülkenin zirveye t›rmanan
yükselifli ancak ve ancak kendisine ait güçleri en iyi flekilde kullanmas›yla
mümkün olacakt›r. Baflar› asl›nda, baflkalar›n›n hakk›na dokunmadan zirve-
ye t›rmanmay› becerebilenlere ait bir kavramd›r. Ve elbet bir gün baflar›ya
ulafl›lacakt›r.

Prof. Dr. Nurullah GENÇ
Kas›m 2006- ‹stanbul

Girifl

‹mam Gazâli’nin “Cevizin kabu¤unu k›r›p da özüne inemeyenler, cevizin ta-
mam›n› kabuk zannederler” fleklinde, insan›n var oldu¤u her durumda ge-
çerli olabilecek bir sözü vard›r. Bu söz üzerinde hayat›n her alan›n› içine ala-
cak flekilde derinli¤ine düflünüldü¤ü zaman, önemli sonuçlara ulaflmak
mümkündür. ‹nsan›n aklî fonksiyonlar›n› kullanmas› ya da bir di¤er ifadey-
le düflünce yo¤unlu¤u, özellikle di¤er canl›larda da bulunan ihtiyaçlar›n tat-
miniyle s›n›rl› kald›¤›nda, fazlas›yla s›radan ve insan olman›n ayr›cal›¤›n› his-
settiremeyecek bir anlam kazan›r. Bu anlam›n, hayat› kültürel ve sosyal aç›-
dan daha nitelikli hale getirmesi ve zenginlefltirmesi mümkün de¤ildir.

‹nsanlar için de, kurumlar için de, faaliyetlerin özüne inebilmek ve yap›lan
her fleyi derinli¤ine bilerek yapmak çok önemlidir. Ancak o sayede ayr›nt›lar-
daki farkl›l›klar›n ve ahengin anlafl›lmas› söz konusu olacakt›r. ‹nsan›n kendi-
sini tan›mas›ndan tutunuz da, d›fl dünyaya dair tüm alg›lamalar›n›n temelin-
de kabu¤u k›r›p öze inebilme maharetini ne kadar gerçeklefltirebildi¤i yat-
maktad›r. Toplumsal problemlerin ortaya ç›kt›¤› her durumda, bu analitik
yaklafl›mdan mahrum kal›nd›¤›n› görebiliriz. Ülkemizde bir meselenin ayr›n-
t›lar›yla analiz edilmesi ve ulafl›lan sonuçlardan yola ç›k›larak, önem ifade
edecek herhangi bir sonuca ulafl›lmas›, özellikle de psikolojik ve sosyolojik
durumlar söz konusu olmak üzere, pek çok sosyal gerçekli¤in gerekti¤i gibi
tan›nmas› ve problemlere tutarl› çözümler bulunmas› aç›lar›ndan son dere-
ce yetersizdir. Hal böyle olunca, çözümler de uzun süreli olamamakta ve
yanl›fl uygulamalar istenmeyen sonuçlar do¤urmaktad›r.

Sosyal hayat›n en önemli taraflar›ndan birini oluflturan iflletmelerimizin dün-
yas›nda da durum bundan farkl› de¤ildir. Bilgiye ulaflmak ve ondan azâmi öl-
çüde yararlanmak, henüz iflletme sahiplerinin olmazsa olmazlar› aras›nda
de¤ildir. Dolay›s›yla iflletmecilik ve birden fazla sahibin bulundu¤u iflletme-
lerde ortakl›k, olmas› gereken davran›fl çizgilerinden bir hayli uzakta gerçek-
leflmektedir. Özellikle aile iflletmelerinin büyük ço¤unlu¤u oluflturdu¤u ifl-
letmeler dünyam›zda, onlar›n yüzde doksan befle yak›n k›sm›n›n üçüncü ne-
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silden sonras›na kalmamas›n›n baflka türlü izah› da olamaz zaten. Meksikal›-
lar›n söyleyifliyle, baba tüccar, o¤ul mirasyedi ve torun da dilenci rolü oyna-
mak zorunda kal›yorsa, Gazâli’nin sözünün ehemmiyeti apaç›k ortada de-
mektir. Bu çöküflün ve y›k›l›fl›n temelinde yatan hakikati aray›p bulmak, ge-
liflmenin, büyümenin fikrî dayanaklar›n› oluflturarak, as›l miras olarak tüket-
me ve yok etme davran›fl›n› de¤il, üretme-ço¤altma anlay›fl›n› b›rakmak zo-
runday›z. 

Ülkemizde bu gün ortakl›klar›n büyük ölçüde baflar›l› olamad›¤› bir gerçek-
tir. “Kardeflinle bile ortak olmayacaks›n” sözünün iflletmeciler dünyas›nda
ne ölçüde yayg›n oldu¤unu biliyoruz. Durumun vahametini bundan daha iyi
anlatacak baflka bir söz yoktur herhalde. Aile iflletmelerinin baflar›s›zl›¤›n›n
da en önemli nedenlerinden biri olan ortakl›k yapamama ve ortakl›¤› bafla-
ramama hususu, ortakl›k kültürünün ne olmas› gerekti¤i sorusunu da tabiî
olarak akla getirmektedir. Bu kitab›n temel amac›, ortakl›¤›n baflar›yla yürü-
tülebilmesi için, ortaklar›n sahip olmalar› gereken bak›fl aç›s› ve ortakl›k an-
lay›fl›n›n ne olmas› gerekti¤ine dair ipuçlar› verebilmek, bu anlamda izafî bir
özellik de tafl›sa, bir yol haritas› ortaya koymakt›r. Yoksa ortakl›¤›n geçmifl-
te farkl› kültürlerde ald›¤› farkl› hukukî flekilleri anlatmak gibi bir amaç bü-
tünüyle kitaba hakim olacak flekilde benimsenmemifltir. Bu nedenle birinci
bölümde ortakl›¤›n temel dinamiklerinden, ikinci bölümde Osmanl›, Avru-
pa ve Cumhuriyet döneminde ortakl›k kültüründen, üçüncü bölümde ise
ortakl›k kültürünün farkl› boyutlar›ndan söz edilmifl ve ortakl›k kültürü aç›-
s›ndan rehber olabilecek bir yol haritas› ortaya konulmaya çal›fl›lm›flt›r. Bun-
lar gerçeklefltirilirken, temel odak noktas› olarak elbette ki iflletme biliminin
verilerinden hareket edilmifltir.

Ortakl›k kültürü ortaklar›n hem aralar›ndaki iliflkileri, hem de iflletmedeki
görevlerinin organizasyonu aç›s›ndan son derece önemli de¤erler ihtiva et-
mektedir. ‹liflkiler ve de¤erler dizisinden üçüncü bölümde söz edilecektir.
Bunlar›n normal bir ortakl›¤›n baflar›ya ulaflmas› aç›s›ndan önemi tart›fl›la-
mayacak kadar büyüktür. Bu çal›flmada ulafl›lmaya çal›fl›lan fley iflte bu de-
¤erler dizisi için bir girizgâh oluflturabilmektir. Daha sonra yap›lacak çal›fl-
malar konuyu hem daha çok gelifltirecek, hem de ortakl›klar için baflvuru
kaynaklar›n›n say›s› da böylece artm›fl olacakt›r.
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Tek bafl›nal›k bazen insan için zorlu¤un ta kendisi olarak karfl›m›za ç›kar.
Çünkü onun gerçeklefltirmeyi istedi¤i amaçlardan baz›lar› baflka insanlara
ihtiyaç duymas›n› gerektirebilir. Bu gereklilik insan›n kendini tamamlama
ihtiyac›n›n d›fl›ndaki tüm ihtiyaçlarda; fizyolojik, güvenlik, sosyal ve kendini
gerçeklefltirme ihtiyaçlar›n›n tümünde yo¤un bir flekilde hissedilir. Durumu
ak›l yoluyla kavray›p de¤erlendiren insan, amaçlar›na ulaflmak için ihtiyaç
duydu¤u baflkalar›n› aramak ve onlarla bir çat› alt›nda buluflmak zorunlulu-
¤uyla karfl› karfl›ya oldu¤unu anlar. Baflka bir seçenek kullanarak istedikleri-
ne ulaflmas› imkâns›zd›r. Bir insan›n baflka bir insanla bilinçli bir ortakl›¤a gi-
riflinin bafllang›c› olan bu zorunlu durum, aile, klan, kabile, grup, kurum ve
devletlerin oluflumunu sa¤layan en temel faktörlerden birisidir.

J.J.Roussoeu’nun ünlü sosyal mukavelesinde
de vurgulad›¤› gibi, insanla devlet aras›nda
bile karfl›l›kl› örtülü bir anlaflma, adeta bir or-
takl›k mevcuttur. Bu durum klan, kabile,
grup ve kurumlar için de geçerlidir. ‹nsan›n
en zorunlu oldu¤u ortakl›k biçimi ise elbette
ki ailedir. Yak›n akrabal›¤›n verdi¤i duygular
nedeniyle insanlar, elbette ki ayn› ailenin bi-
reyleri olarak ortakl›ktan daha yüce ve farkl›,
daha üstün bir flekilde birbirlerine ba¤l›l›k
duyarlar. Aile tipi, bireylerin ailenin gelir ve
giderlerine ve çal›flma flartlar›na ortakl›klar›n›n seviyesini de belirler. Bi-
linçli ortakl›¤a gidiflin yan›nda, bazen de insan, yetiflti¤i aile ortam›ndan
devir ald›¤› zorunlu bir ekonomik ortakl›¤›n içinde de bulabilir kendisini.
Baba taraf›ndan kurulmufl bir iflletmenin, babadan sonra birden fazla çocu-
¤u taraf›ndan iflletilmeye devam etmesi sonucu çocuklar aras›nda meyda-
na gelen ortakl›k durumu buna örnektir. 

Hangi sebebe dayan›rsa dayans›n, ortakl›¤›n birden fazla dinami¤inin oldu-
¤u aç›kt›r. Önemli olan sebebin ne oldu¤u de¤il, kurulan ortakl›¤›n amaçla-
ra ulaflt›rabilecek bir düzeye ve faaliyet kabiliyetine sahip olup olmad›¤›d›r.
‹flte bu noktada çok büyük s›k›nt›larla karfl› karfl›ya oldu¤umuzu söyleyebi-
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‹nsan›n yeryüzü serüveni ve di¤er canl› varl›klardan farkl› olan yaflama biçi-
mi, davran›fllar›n›n sonuçlar›n› da di¤er canl›lardan farkl› k›lmaktad›r. Çevre-
nin insandan etkilenmesi ve onu etkilemesi hususu da yine di¤er canl› var-
l›klardan farkl› özellikler gösterir. ‹nsan akl›n›n en önemli temel sebep ola-
rak kabul edilebilece¤i bu düzlem, evrensel problemlerin ortaya ç›k›fl›n›n da
en önemli nedenlerindendir.

Yeryüzünü daha yaflan›labilir k›larak, karfl›lafl›lan güçlükleri ortadan kald›ra-
rak, sahip olunan standartlardan daha iyilerine sahip olarak yaflama arzusu
tafl›yan ve adeta bu özelli¤i genlerine ifllenmifl bulunan insan, fizyolojik ve
güvenlik ihtiyaçlar›ndan öte anlamlar tafl›yan temel hedeflerine ulaflabilmek
için alternatif yollar denemekte, pek çok farkl› unsuru bir araya getirme
özelli¤ine ba¤l› olarak, çeflitli manipülasyonlar gerçeklefltirebilmektedir. Ak-
l›n tüm bu organizasyonlar›n gerek flart› oldu¤u gerçe¤iyle düflünecek olur-
sak, insan›n biçim verme, hükmetme ve mutluluk duyma özelliklerini kav-
ramada zorluk çekmeyiz.

‹nsan davran›fllar›n›n insan ihtiyaçlar›yla yak›ndan iliflkili oldu¤unu biliyo-
ruz. ‹htiyaçlar, insan› davranmaya iten en önemli güdüleri olufltururlar. Fa-
kat onlar›n da kendi aralar›nda bir hiyerarfli meydana getirdiklerini ve bir s›-
ra esas›na göre ön plana ç›kt›klar›n› görmekteyiz. Temelde var olan en yay-
g›n ve tüm canl›lar› kuflatan ihtiyaçlar elbette ki fizyolojik ihtiyaçlard›r. Ye-
me-içme davran›fl› göstererek, hayatta kalma direnci göstermek, canl› var-
l›klar›n ortak özellikleridir. Bunun arkas›nda bar›nma ihtiyac› gelir. Bu ihti-
yaç da tüm canl›lar›n ortak davran›fl alan›ndan yer al›r. Daha sonra sosyal ih-
tiyaçlar, kendini gerçeklefltirme ve kendini tamamlama ihtiyaçlar› gelir ki,
iflte bunlar sadece insanlarda var olan ve davran›fllar› yönlendiren ihtiyaçlar-
d›r. Fakat insan›n en belirgin özelliklerinden birisi de hiç flüphesiz ihtiyaç-
lar›n›n karfl›lanmas›yla yetinmemesidir. ‹htiyaçlar›ndan fazlas›na sahip ol-
mak ve biriktirmek, hatta biriktirdikleriyle çeflitli al›m sat›m ifllemleri ger-
çeklefltirerek, sahip olduklar›n› ço¤altmak da yine onun öne ç›kan özellik-
lerindendir.
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Soyut ve somut düflünceler içerisinde fantastik olmay› bile s›radan bir eylem
haline getirebilen üretkenli¤i sayesinde insan, hayal kurmay› becerebildi¤i
için, hep yaflayaca¤›n›n çok ötesinde hesaplar içinde bulunmak, çok uzun
vadeli planlar yapmakla karfl› karfl›yad›r. Mutluluk duygusu, var olanla yetin-
menin ötesinde anlamlar tafl›r. Haz duygusu gelecek için de çok anlaml›d›r.
Oysa bu özellik di¤er canl› varl›klarda sadece anl›kt›r. Tatmin edilince hisse-
dilmeyen ve o canl› varl›kta art›k gelecekte var olaca¤›na dair bir bilinç bu-
lunmayan ihtiyaçlar söz konusudur. Oysa insan, hangi ihtiyac›n› tatmin
ederse etsin, yaflad›kça bu ihtiyac› hissedece¤inin bilincindedir. Onu di¤er
canl› varl›klardan ay›rt eden en temel hususlardan birisi de budur. 

‹htiyaç, organizmada meydana gelen bir eksikli¤in, o organizmaya sahip
canl› varl›k taraf›ndan fizikî olarak (insan için ayn› zamanda ruhsal olarak)
hissedilmesi halidir. Tatmin bu eksikli¤in giderilmesiyle oluflur. Di¤er canl›-
lar hissettikleri eksikli¤i sadece o an için giderme maksad›yla yeme içme ey-
lemi gerçeklefltirirken ve bunun için avlan›rken ya da baflka bir eylem orta-
ya koyarken¸insan günü birlik yaflama yerine, hem o gün için eylemde bu-
lunur, hem de henüz yaflanmam›fl gelecek günler için hesaplar yaparak bi-
riktirme yoluna gider. Üstelik insanda biriktirme arzusu mevsimlik ihtiyaçla-
r›n karfl›l›¤›n›n biriktirilmesinden de öte zaman dilimlerini kuflat›r. Bu za-
man dilimleri insan›n ömrünü büyük ço¤unlukla aflacak kadar uzundur.

Bir baflka önemli husus da, insan›n ihtiyaçlar›n› çok uzun vadede karfl›laya-
cak biriktirme arzusunu da aflabildi¤idir. Sahiplenme ve hükmetme arzusu
olarak da ifade edebilece¤imiz bu husus, insanlar aras› iliflkileri çok daha
karmafl›k ve çat›flmac› hale getirmektedir. Çünkü sahiplenme arzusu, kimin
sahiplenece¤i sorusunu da ortaya ç›kar›r. Kimin sahiplenece¤i sorusuna ce-
vap verebilmek için insan, büyük bir mücadelenin içinde bulur kendisini.
Çünkü di¤erleriyle beraber düflündü¤ünde, e¤er âdil bir paylaflma felsefesi
ve mant›¤›na ulaflamam›flsa, her halükârda sahiplenmesi gereken kendisidir
ve bunu mutlaka gerçeklefltirmelidir. 

Biriktiren ve sahiplenen insan›n as›l mutluluk duygusu, biriktirdikleri ve sa-
hiplendiklerini kullanarak, özellikle di¤er insanlar›n dünyas›na ve tabii çev-
reye hükmetmek istemesiyle birlikte ortaya ç›kar. Bu durum ona büyük bir
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liriz. Ülkemizde iflletmelerin büyük ço¤unlu¤unu oluflturan aile iflletmeleri-
nin üç ve dördüncü nesillere çok az bir k›sm›n›n kalabilmesi, di¤erlerinin
ço¤alan aile bireyleri taraf›ndan sürdürülemeyerek ortadan kalkmas›, ortak-
l›k kültürü ve anlay›fl›m›z› izah etmek aç›s›ndan önemli ipuçlar› vermekte-
dir. Ayn› zamanda çok ortakl› anonim flirketlerde karfl›lafl›lan temel prob-
lemlerden birisi de, ortaklar›n ortakl›k kültürüne iliflkin düflünceleridir. Bu
alg›lamada problem yafland›¤› zaman, pek çok anonim flirketin zarar gördü-
¤ü, da¤›ld›¤› ve faaliyetlerini durdurdu¤u iflletmecilik hayat›m›z›n temel ger-
çeklerinden birisi haline gelmifltir. 

Ne tür nedenlerden kaynaklan›rsa kaynaklans›n, ortaklar aras›ndaki iliflkilerin
profesyonel iflletmecilik anlay›fl›na dayanmad›¤› her kurumda, ortakl›¤›n gele-

ce¤i aç›s›ndan s›k›nt›lar bafl göstermesinin önü-
ne geçilmesi imkâns›zd›r. Kitabin ilerleyen k›-
s›mlar›nda ortaya konulacak olan, ortakl›¤›n te-
mel dinamiklerinden habersiz ortaklar›n varl›¤›
her ortakl›k için bir dezavantaj olarak yaflamaya
devam eder. Bu nedenle ortaklar aras›nda or-

takl›k kültürüne yönelik bilinçlenme düzeyinin düflüklü¤ü çok önemli bir
problem olarak ifade edilebilir. Gereken yap›lmad›¤› sürece, bu problem varl›-
¤›n› sürdürmeye devam edecektir.

A- Biriktirme, Sahiplenme ve Hükmetmenin 
Oda¤›nda ‹nsan

‹çgüdüsel hareketin ve ak›l d›fl› programlanm›fll›¤›n d›fl›nda, uzun vadeli dü-
flünerek, gelecek için ihtiyaçtan fazla yiyecek ve içece¤e, sosyal ihtiyac›n kar-
fl›lanmas›n› sa¤layacak fleylere, baflka hiçbir canl› varl›kta olmayan bir biçim-
de gösterifle ve lükse dair birikimler sa¤lamak, ancak ak›l sahibi insan›n özel-
li¤idir. Biriktirir, sahiplenir ve hükmeder. Onu yeryüzünün di¤er sakinlerin-
den farkl› k›lan ve hatta onun tabiata sonradan ve d›flardan dâhil edildi¤i iz-
lenimi veren farkl›l›¤›, tabiat›n uyumlu bir varl›¤› olarak kalmas›na engel ol-
mufltur. O genellikle yeryüzünün sükûnetini koruyan de¤il, bozan bir dav-
ran›fl içerisinde yaflamaktad›r.
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canl› varl›klar›n toplam›n›n bile yan›nda basit kald›¤› bir gerçeklik ç›k›yor:
‹nsan. Huzursuzlu¤undan kurtulamama ve egemenli¤ini kaybetmenin kor-
kusuyla davranmaya bafllad›¤›nda ise de¤iflmeyen evrensel gerçekle yüzlefli-
yoruz: Biriktirme, sahiplenme ve hükmetme…

B- ‹nsan›n Tek Bafl›na Yaflama Problemi, Amaçlar 
Hiyerarflisi ve Aile Gerçe¤i

Sürüler halinde yaflama içgüdüsü genel olarak tüm canl› varl›klar›n ortak
özelli¤idir. Bu nedenle birlikte bulunmak ve birlikte hareket etmek, özellik-
le de güvenlik duygusu aç›s›ndan son derece önemlidir. Tek bafl›na yaflama
durumu, yabanc› unsurlar›n sald›r›s› veya bask›s› aç›s›ndan tehlikeli sonuç-
lar do¤urabilir. Bu hem insan için, hem de di¤er canl› varl›klar için geçerli-
dir. K›sacas› yeryüzünde tek bafl›na yaflamaya
çal›flma öncelikle güvenlik aç›s›ndan büyük
bir problemdir. 

Hayat›n sürdürülebilmesi aç›s›ndan da tek ba-
fl›na olmak önemli bir zafiyettir. Çünkü büyü-
mek, yaflaman›n s›rlar›n› ö¤renmek, avlanmak
veya insanî aç›dan ifade edecek olursak, fizyolojik ihtiyaçlar› giderebilmek
için davran›flta bulunmak ve bir tak›m temel faaliyetleri yerine getirebilmek
maksad›yla da di¤erlerine ihtiyaç vard›r. Bu nedenle aile gerçe¤i tart›flmas›z
bir fenomendir.

‹nsan d›fl›ndaki canl›larda hayat fizyolojik ve güvenlik ihtiyaçlar›n›n tatminiy-
le s›n›rl›d›r. Basit sürü oluflturma içgüdüsünün d›fl›nda onlarda insan›nkine
benzeyen bir sosyal ihtiyaç düzeyi yoktur. Bu nedenle insan›n onlardan fark-
l›laflmaya bafllad›¤› yer sosyal ihtiyaçlar›n kendisini hissettirmeye bafllad›¤›
yerdir. ‹ktisat bilimi bu yüzden insan›n ihtiyaçlar›n›n s›n›rs›z oldu¤unu söy-
ler. Çünkü insan sosyal ihtiyaçlar›n›n tatmin edilmesiyle de beklentilerine
son vermeyen, s›n›rs›z hayal gücüne sahip bir varl›kt›r. Di¤er canl› varl›klar-
daki s›n›rl› iki temel ihtiyaç düzeyine karfl›l›k, insan›n hayalleri ve ihtiyaçlar›
hem s›n›rs›z, hem de güçlü bir hiyerarfliye sahiptir. Di¤er canl›lar fizyolojik
ve güvenlik ihtiyaçlar›n› da yine içgüdüsel olarak s›n›rl› alternatiflerle gider-
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haz duygusu yaflat›r. Hep daha fazlas›n› ister. Çünkü daha fazlas›na hükmet-
mek daha az›na hükmetmekten daha çok heyecan ve mutluluk vericidir.
Küçük bir ailenin, bir kabilenin, bir grubun, bir flirketin veya bir devletin ba-
fl›ndaki her insan›n ortak davran›fl e¤ilimleri bu yönde gerçekleflir. Ancak,
mistik mülahazalarla veya baflka yollarla kendini tamamlama noktas›na ulafl-
m›fl insanlar›n ilgilenmedikleri bu durum, yüzy›llard›r dünya insanl›¤›n›n en
temel gerçeklerinden biridir. Tüm mücadelelerin, çat›flmalar›n ve savafllar›n
ana gerekçesi olarak ifade edebilece¤imiz bu temel neden, zaman zaman bi-
reysel arzu ve istekleri aflarak toplulu¤un iste¤i veya ilahî bir gaye haline ge-
lerek de fonksiyonunu yürütmüfltür.

‹nsan›n bu özelli¤i bireysel olarak ele al›n›p incelendi¤inde, onun gerçekte cid-
di bir gelecek korkusu ve kayg›s› tafl›yarak yaflad›¤› anlafl›lacakt›r. Çünkü güven-
lik ihtiyac› di¤er canl› varl›klardan çok daha bask›nd›r onda. Bunun nedeni de
yine ak›l sahibi olmas›nda ve gelece¤i hayal edebilmesinde yatar. Yaflad›¤› süre-
ce baflta can güvenli¤i olmak üzere, tüm varl›¤›n›, mutlulu¤unu, huzurunu ve
sa¤l›¤›n› garanti alt›na almak ister. Hatta bu iste¤ini o kadar ileri götürür ki,
ölümsüzlük arzusuna dahi kap›labilir. Efsanelere bak›ld›¤›nda ab›hayat ve dola-
y›s›yla ölümsüzlük peflinde koflan insanlar›n mitolojik hikâyelerine s›kça rastla-
nacakt›r. Bunlar›n en ilgi çekenlerinden birisi de ünlü kral Büyük ‹skender’e
aittir. Efsaneye göre, O da ölümsüzlük suyunu aram›fl fanilerden biridir. 

Bütün bunlar›n ortaya koydu¤u sonuç, insan›n yeryüzündeki di¤er canl› var-
l›klardan çok farkl› oldu¤u, bu farkl›l›¤›n onlarda olmayan baz› davran›fllar›n
(gülme, konuflma, e¤lenme v.s.) ötesinde anlamlar ihtiva etti¤ini ortaya ko-
yuyor. Ünlü Frans›z düflünür Moreno’nun da bizim temel inançlar›m›za uy-
gun olarak ifade etti¤i gibi insan, Allah taraf›ndan yarat›lm›fl ve kendisine ya-
rat›c›n›n baz› özellikleri cüzî olarak ba¤›fllanm›flt›r. ‹nsan› yaratt›¤›n› ve ona
ruhundan üfledi¤ini buyuran Yüce Yarat›c›n›n, onun nitelikleri aras›na hük-
metme arzusunu da katt›¤›nda elbette kuflku yok. Ancak yarat›c›n›n hâkimi-
yeti sonsuz ve s›n›rs›z iken, insan›n bu niteli¤i sonlu ve s›n›rl›d›r. Problemin
bafllang›ç noktas› da buras›d›r. Hayalleriyle s›n›rs›z varyasyonlar kurgulayabi-
len insan, fizikî olarak s›n›rl› ve sonlu bir dünyada huzursuz. Bedende kapa-
l›l›k fobisi yaflayan ruhun huzursuzlu¤unu da buna eklersek, karfl›m›za tüm
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Birden fazla amac› olan ve bu

amaçlara s›ras›yla kavuflmak iste-

yen insan›n yolu baflkalar›yla birlik-

te hareket etmekten geçer.



amaçlar hiyerarflisindeki tüm beklentilerine tek bafl›na yapaca¤› çal›flmalar-
la, baflka bir ifadeyle hiç bir insan› emek, sermaye, rant, bilgi ekseninde ya-
n› almadan kavuflma imkân›na sahip de¤ildir. ‹nsanlardan, di¤er canl› ve
cans›z varl›klardan yararlanmak zorundad›r. Birliktelik onun için öylesine
bir zorunluluk oluflturur ki, kendisine yard›mc›lar ve ortaklar arama davra-
n›fl› gösterir. Bu durum bir av hayvan›n› tek bafl›na avlaman›n zorlu¤una kar-
fl› baflkalar›yla birlikte hareket ederek, daha kolay avlama düflüncesinde de,
bir flirketi birlikte kurma düflüncesinde de ayn› anlamlara sahiptir.

Birden fazla amac› olan ve bu amaçlara s›ras›yla kavuflmak isteyen insan›n yo-
lu baflkalar›yla birlikte hareket etmekten geçer. Ya onlardan baz›lar›n› kendi-
sine emek veren elemanlar olarak tercih eder, ya da onlardan baz›lar›yla eflit
veya farkl› flartlara sahip ortakl›klar kurarak, amaçlar›n› gerçeklefltirmeye ça-
l›fl›r. Her iki durumda da baflkalar›n›n eme¤ini veya farkl› yollarla deste¤ini
temin etmek söz konusudur. Böyle bir durum elbette ki, emek veya ortakl›k
iliflkisine giren di¤er flah›slar›n beklentilerini de temin etmek zorundad›r. Ak-
si takdirde eme¤e ya da kayna¤a dayal› birliktelik zarar görecektir.

C- Sinerjinin Evrenselli¤i

Sinerji, fizik bilimler mant›¤›yla hareket edil-
di¤inde, alg›lanmas› zor bir durumdur. Ra-
kamlar›n diliyle 2+2=5 olarak ifade edilen si-
nerji, olaylara normal görünüfllerinin ötesin-
de bakmay› zorunlu k›lar. Matematiksel ola-
rak asla mümkün olmayan bu durum, sosyal
olarak ve insan gerçe¤i dikkate al›nd›¤›nda
mümkün görünmektedir. Çünkü insan, de¤iflen flartlara ba¤l› olarak enerji-
sini art›r›p azaltma davran›fl› gösteren, baflka bir ifadeyle, motivasyon seviye-
sine ba¤l› olarak ortaya koydu¤u sonuçlar› farkl›laflt›rabilen bir varl›kt›r.

Di¤er canl› varl›klar için de birlikte hareket etmenin sonuçlar› de¤ifltirebile-
ce¤ini söylemek mümkündür. Bu anlamda evrensel bir kavram olan sinerji,
kültür co¤rafyam›zda yer alan “birlikten dirlik do¤ar”, “bir elin nesi var, iki
elin sesi var” gibi ata sözleriyle de ifade edebilece¤imiz bir verimlilik formü-
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me durumundayken, insan bu iki ihtiyac›n› pek çok alternatifle tatmin ede-
bilme imkân ve kavrama düzeyindedir.

Maslow’un deyifliyle, insan›n ihtiyaçlar› kendi içinde güçlü bir hiyerarfli olufl-
turur. Temel fizyolojik ve güvenlik ihtiyaçlar›yla bafllayan ihtiyaç piramidi,
sosyal, kendini gerçeklefltirme ve kendini tamamlama ihtiyaçlar›yla devam
eder. Bu durum bir flekille afla¤›daki gibi gösterilebilir: 

Her ihtiyaç kendini hissettirdi¤i zaman insan› motive eden, herhangi bir
davran›fl› gerçeklefltirmeye zorlayan bir özellik gösterir. Tatmin edilmedi¤i
sürece de bu özelli¤i devam eder. Tatmin edildikten sonra, motive etme gü-
cünü kaybeder; ihtiyaçlar hiyerarflisindeki bir sonraki ihtiyaç onun fonksiyo-
nunu görmeye bafllar. Bu böylece ak›p giden bir süreçtir insan hayat›nda.
Di¤er canl› varl›klar için fizyolojik ve güvenlik ihtiyac›n›n ötesinde bir ihtiyaç
alg›lamas› olmad›¤›ndan, onlar için hayat bu ikisiyle, aile ve sürü oluflturma
içgüdüsüyle s›n›rl›d›r. Bu yüzden onlar için sonras› diye bir kavram yoktur.
Sonras› insan için söz konusudur. Bu nedenle o, sonras›n› düflünmeye bafl-
lad›¤› zaman sahip olduklar›yla yetinememe davran›fl› gösterir. Çünkü onun
için gelecekteki güvenlik de hayatî derecede önemlidir. Gelecekteki güven-
li¤ini, yani sonras›n› garanti alt›na almak için gücünü art›rmak ve sahip ol-
duklar›n› fazlalaflt›rmak zorundad›r. Durum böyle olunca, sahip olmak iste-
diklerini de önem derecesine göre s›raya koyma ve gaye olarak edindi¤i ne
varsa, birer birer sahip olma çabas› içine girer.

‹nsan için tek bafl›na yaflaman›n temel problemi de iflte tam burada, tüm
amaçlar›na tek bafl›na kavuflma imkân› bulamad›¤› yerde bafllar. Çünkü o
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Dünyan›n her yerinde insanlar,

baflkalar›yla güç birli¤i ettikleri za-

man, ayr›yken beklediklerinden da-

ha fazlas›na ulaflacaklar›n› düflü-

nürler.



‹nsan›n haz ve mutluluk duygusu, onun kendi dünyas›nda ölümün s›n›rlar›-
n› aflacak kadar aflk›n ve büyüktür. Her ihtiyaç tatmini onda büyük haz ve
mutluluk duygusu olufltururken, yeni ihtiyaçlar ve istekler hissetmenin de
kap›s›n› açar. Bu yeni ihtiyaç ve istekler yeni haz ve mutluluk duygular›na
ulaflman›n çabas›n›n da bafllang›c›d›r. Özellikle akl› ve hayal gücü sayesinde
insan, s›n›rs›z olan› dahi düflünecek, isteyecek ve bundan s›n›rs›z bir haz ve
mutluluk duymay› arzulayacak düzeyde gittikçe karmafl›klaflabilen bir yap›-
ya sahiptir. Yine halk›m›z aras›nda dolaflan “insan›n gözü doymaz; onun gö-
zünü ancak toprak doyurur” sözünün iflaret etti¤i gerçek budur. Çünkü o
hep daha fazlas›n› isteme e¤ilimindedir. Akl› ve hayal gücüyle, henüz yafla-
mad›¤› zaman dilimleri için de plan yapma ve bu plan›n gere¤i olarak yap-
mas› gerekenleri flimdiden uygulamaya koyma amac›yla hareket edebilir. 

Onun tek bafl›na istediklerinin tamam›n› gerçeklefltirememe ve s›n›rs›z sa-
hip olma ve yararlanma özelliklerini ayn› anda düflündü¤ümüzde, istenenle
isteyen aras›ndaki tezad› hemen kavrar›z. ‹steyen istedi¤inden fizikî olarak
oldukça zay›f ve küçüktür. Ancak tafl›d›¤› ak›l sayesinde o küçüklük zafiyeti-
ni yenme ve istedikleri karfl›s›nda gücünü dengeleme imkân›na sahiptir. Bu
imkân sadece baflkalar›yla birlikte hareket etme gerçe¤ine dayan›r.

K›sacas› insan, temel ihtiyaçlar›n› karfl›layarak hayatta kalabilme, haz ve mut-
luluk duyarak hayat›n› çok daha çekici ve olumlu hale getirme iste¤iyle ya-
flarken, sahip oldu¤u güç nispetinde, en önemlisi di¤er insanlar olan baflka
unsurlar› bir araya getirmesinin zorunlulu¤unun da fark›ndad›r. Bu neden-
le hayat› iki seçenek aras›nda bir yerdedir. Ya tek bafl›na kalacak ve küçük
fleylerle, küçük arzularla birlikte yaflayacak, ya da baflkalar›yla beraber olacak
ve büyük fleylere ulaflman›n mücadelesini verecektir. Birinci durumda haz
ve mutluluk duygusuna s›n›r koyarak mevcutlarla yetinme davran›fl› içene
girecek ve baflkalar›na özellikle ortakl›k düzeyinde ihtiyaç duymayacak, ikin-
ci durumda ise haz ve mutluluk duygusunu hep daha fazla yaflamak amac›y-
la hareket edecek ve bu amaca ulaflman›n yollar›n› arayacakt›r. Bu ise onun
baflkalar›yla güçlü beraberlikler kurmas›n›n gereklili¤ini ifade eden aç›k bir
göstergedir.
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lüdür. Ayn› ifli yapan iki insan›n ayr› ayr› çal›flt›klar›nda elde edecekleri so-
nuç, birlikte çal›flt›klar› zaman elde edecekleri sonuçtan her zaman daha kü-
çük olacakt›r. Çünkü ikincisinde birlikte çal›flman›n ve güç birli¤i etmenin
insana sa¤lad›¤› çok güçlü bir motivasyon ve güven duygusu söz konusu-
dur. Bu duygu, insan›, tek bafl›na iken sarf etti¤i enerjiden hem daha fazla-
s›n› sarf etmeye, hem de kullan›lan enerjiyi do¤ru kullanmaya sevk edecek-

tir. Parçalanm›fl bir gücün parçalar›n›n etki
toplam›n›n, gücün parçalanmadan önceki et-
ki toplam›ndan daha düflük olmas› da, bu du-
rumun bir sonucudur.

Sinerji evrenseldir. Dünyan›n her yerinde in-
sanlar, baflkalar›yla güç birli¤i ettikleri zaman,
ayr›yken beklediklerinden daha fazlas›na ula-
flacaklar›n› düflünürler. Ancak bilinen bu ger-

çe¤e ra¤men, güven duyamama, ihtiras, tek bafl›na sahip olma arzusu vs. gi-
bi çeflitli nedenlerden dolay›, baflkalar›yla güç birli¤i etmenin çok zor bir ha-
le geldi¤i de yine bilinen gerçekler aras›ndad›r. Ülkemizde halk aras›nda yer
etmifl “kardeflinle bile ortak olmayacak ve bir ifli birlikte yapmayacaks›n!” gi-
bi olumsuz sözler, bu durumu bütün ç›plakl›¤›yla gözler önüne sermektedir.
‹nsana ait zararl› davran›fllar, evrensel bir verimlilik yolu olan sinerjiyi zorlafl-
t›rmakta ve tercih edilir olmaktan ç›karmaktad›r. Oysa sinerji meydana geti-
renler onu koruman›n ve kendilerine zarar verecek birliktelik davran›fllar›n›
önlemenin sistematik bir yolunu bulduklar›nda problem ortadan kalkmakta,
verimlilik ve etkinlik ortaya ç›kmaktad›r. Bu durumda insanlar tutarl› ve sis-
tematik bir beraberlik ya da ortakl›k kültürü oluflturmak zorundad›rlar.

D- Haz ve Mutluluk Duygusu, Ak›l ve Hayal

‹htiyac› tatmin ettikten sonra organizman›n bundan zevk almas› ve bir mut-
luluk duygusu yaflamas›, tüm canl› varl›klar›n ortak özelli¤idir. Haz ve mut-
luluk duygusu da evrenseldir. Ancak bu anlamda bak›ld›¤›nda insan d›fl›nda-
ki canl› varl›klar›n haz ve mutluluk duygular› sadece fizyolojik ve güvenlik
ihtiyaçlar›n›n tatminiyle s›n›rl› kal›r.
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Özellikle akl› ve hayal gücü saye-

sinde insan, s›n›rs›z olan› dahi dü-
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n›rs›z bir haz ve mutluluk duymay›

arzulayacak düzeyde gittikçe kar-

mafl›klaflabilen bir yap›ya sahiptir. 



F- ‹ktisadî Kurgunun En Önemli Arac›: Organizasyon

Yukar›da söz etti¤imiz kurgu çok farkl› flekillerde gerçekleflebilir. Hiçbir ikti-
sadî anlam tafl›mayanlar›n yan›nda sadece iktisadî amaçlarla ilgili kurgularda
olabilir. Pratikte en çok rastlanan› ise elbette ki iktisadî kurgudur.

Ancak kurgunun varl›¤›ndan çok, onun hayata nas›l geçirilece¤i çok daha
büyük önem arz eder. Çünkü insan›n hayal dünyas›n›n geniflli¤i kurgunun
zenginli¤ini de beraberinde getirir. Mühim olan, düflünülenin ve amaçlana-
n›n gerçeklefltirilebilme seviyesidir. Bunu belirlemek ise, kurgulayan›n orga-
nizasyon kabiliyetine ba¤l›d›r.

‹ktisadî kurgu mal ve hizmet üretimine ya da sat›fl›na dönüfltü¤ü zaman, ifl-
letmecilik dedi¤imiz olayla karfl›lafl›r›z. ‹flletmecilik veya di¤er tüm kurgula-
malar›n baflar›l› bir flekilde yerine getirilebilmesi için kullan›labilecek en
önemli araç ise organizasyondur.

Organizasyon Latince “organon” kelimesinden gelmektedir. Uzuv, alet, parça
anlamlar›na gelen bu kelimenin literatür anlam› ise bir yap› oluflturma, bir ça-
t› meydana getirme, herhangi bir plan, kurgu veya düflünce do¤rultusunda bir
sistem kurma eylemlerinin genel ad›d›r. Baflka bir ifadeyle söyleyecek olursak,
organizasyon herhangi bir kurgunun hayata geçirilmesi olay›d›r. Organizasyon
bu tan›mdan da anlafl›laca¤› üzere araç konumundad›r. ‹nsan bu arac› kullan›r-
ken tek bafl›na gerçeklefltiremeyece¤i ifl ve eylemlerle karfl›laflacakt›r. Bu du-
rumda baflka unsurlara ve özellikle de insanlara ihtiyaç duyacakt›r.

Organizasyonun iflletmecilik boyutuna bakt›¤›m›z zaman, dört önemli faktö-
rün üretim gerçe¤iyle bulufltu¤unu görürüz. Bu gün art›k bilginin de birlik-
te de¤erlendirildi¤ini gördü¤ümüz sermaye, emek, do¤al kaynaklar ve giri-
flimcilik adlar›n› tafl›yan bu faktörler iktisadî eylemin vazgeçilemez unsurla-
r›d›r. ‹ktisadî kurgulama esnas›nda bir giriflimcili¤in zaten var oldu¤unu bi-
liyoruz. Ancak giriflimcilik tek bafl›na iktisadî sonuç vermeyecektir. Do¤al
kaynaklar›n, eme¤in ve sermayenin de var olmas› zorunludur. Sermaye,
emek veya do¤al kaynak aç›s›ndan yetersiz kalan insan, yetersizli¤ini gider-
mek için baflka insanlarla birliktelik oluflturma yollar›n› arayacakt›r. Bunun
ad› ortakl›k olarak nitelenebilir.
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E- ‹çgüdüsellikten Kurgular Dünyas›na

Canl› varl›klar›n içgüdüsel yaflant›lar›n›n yan› s›ra, insan hem içgüdüsel yaflaya-
bilir, hem de ak›l vas›tas›yla bilinçli eylemler gerçeklefltirebilir. Bu nedenle in-
san yaflama eylemleri aç›s›ndan çift yönlüdür. Hem di¤er canl› varl›klar›n özel-
liklerine sahiptir, hem de onlar›n özelliklerinden farkl› bir bilinç düzlemine.

Bilinçli yaflayabilme özelli¤i onu kurgular dünyas›yla karfl› karfl›ya getirir. Ge-
lecekle ilgili hesaplar›n bafllad›¤› yer de buras›d›r. Bu noktadan itibaren in-
san kendisini dizginleyemedi¤i zaman, gelece¤in garanti alt›na al›nmas› ya
da tatmin edilmek istenen ihtiyaçlar›n fliddeti ve motivasyon gücü ad›na
kontrol edilmesi zor ve hatta imkâns›z davran›fllar gösterebilir.

Yeryüzünde insanlar›n gösterdikleri iktisadî mücadelenin temelinde, içgü-
düsellikten kurgular›n dünyas›na geçebilme özelli¤i yatmaktad›r. ‹nsanlar
aras› rekabetin dayand›¤› noktalara bak›ld›¤› zaman, bu özellik aç›kça göze
çarpacakt›r. ‹kili mücadelelerin veya grup mücadelelerinin bafllang›c› say›la-
bilecek, Hz. Adem’in çocuklar› Habil-Kabil olay›nda da ayn› davran›fl doku-
sunu buluruz. Bu doku, ihtiras ve doyumsuzlukla bulufltu¤u zaman isten-

medik sonuçlarla karfl›lafl›labilir. Çünkü böyle
bir durumda ak›l kendisinden beklenen per-
formans› göstermede yetersiz kalacak ve kur-
gular›n esiri olarak rasyonel olmayan hedefle-
re hizmet etmeye bafllayacakt›r. Pek çok dra-
matik olay›n temelinde bu gerçek vard›r.

Önemli olan kurgular›n varl›¤› de¤il, onlar›
baflkalar›n›n zarar›na olabilecek flekilde dü-
zenlememektir. Bir araya gelerek belirli ortak

bir amaca ulaflmaya çal›flan ya da baflkalar›n› amaçlar› için birer unsur olarak
kullanan herhangi bir insan için kurgu, birliktelik oluflturdu¤u kifliler için
olumsuz sonuçlar verecek bir yap›da olmamal›d›r. Sosyal sorumlulu¤un da-
ha da öte anlam› kurgunun hiçbir yeryüzü canl›s›na zarar vermeyecek özel-
likte olmas›n› sa¤lamakt›r. Kurgu mal veya hizmet üretimine ya da ticarete
yönelik gerçekleflirse, iktisadî bir anlam kazan›r.
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birlefltirilmesidir. Çünkü güçler birlefltirilmeden bir organizasyondan söz et-
memiz imkans›zd›r. Organizasyonlar için yeter flart ise birlefltirilen güçlerin
amaç do¤rultusunda verimli ve etkin bir flekilde sevk ve idare edilmesiyle
sa¤lanm›fl olur. Bu iki flart sa¤land›¤› zaman, organizasyonun baflar›s›zl›k ih-
timali ortadan kalkacakt›r. 

H- Güçlerin Birlefltirilmesinden ‹ktisadî Ortakl›klara

Herhangi bir mal veya hizmet üretmek maksad›yla bir araya gelen sermaye-
darlar, birbirleriyle güçlerini birlefltirdikleri zaman karfl›m›za iktisadî ortak-
l›klar ç›kar. Bu ortakl›k türü ortakl›klar içinde en s›k karfl›laflaca¤›m›z ortak-
l›k türüdür. ‹ktisadî amaçlar ise tüm insanl›¤›n yüzlerce, binlerce y›ld›r u¤-
runda en fazla emek harcad›¤› amaçlar olarak egemenli¤ini sürdürüyor. Bi-
reysel kurgular›n, gelecek hayallerinin gerçeklefltirilmesinin en etkin yolu,
iktisadî anlamda oluflturulacak bir zenginlik düzeyidir. Bu nedenle zengin
olmak duygusu insan kültürünün k›lcallar›na kadar nüfuz etmifl bir sevdad›r.

Yüzy›llar›n birikimiyle toplumlar iktisadî ortakl›klar› belirli flart ve usullere
göre gerçeklefltirmenin yollar›n› aram›fllard›r. Özellikle hukukî yönü itibariy-
le önem ifade eden bu aray›fllar›n günümüz dünyas›na kadar önemli bir bi-
rikim meydana getirdi¤ini söylemek mümkündür. Do¤u ve Bat› dünyas›nda
ahilik ve lonca sistemi gibi çeflitli meslek birliklerinde genel anlamda güç
birli¤i etmenin yan›nda, bireyler aras›nda gerçeklefltirilen sermaye ortakl›k-
lar›n›n da önemli güç birli¤i alanlar›ndan birini oluflturdu¤u, ortakl›k flekil-
lerine bak›ld›¤› zaman anlafl›lmaktad›r.

Güçlerin birlefltirilmesinden do¤an ortakl›k-
larda ortaklar›n karfl›s›na ç›kabilecek en
önemli sorun elbette ki uygulama ile ilgili ola-
cakt›r. Ortaklar›n ortakl›k s›n›rlar› içindeki
davran›fllar›, karfl›l›kl› iliflkileri etkileyecek en
hassas noktad›r. Ya ortaklar›n ortak olduklar› bir düflünceyle, ya da bireysel
tercihleri ve ortakl›¤›n ortak düflünce alan›n› görmemezlikten gelerek hare-
ket edeceklerdir. Ortakl›k ad›na paylaflt›klar› ve temel hareket noktas› ola-
rak kabul ettikleri ortak bir düflünce etraf›nda davranmay› becerebildikleri
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G- Organizasyonun Gerek fiart›: Güçlerin Birlefltirilmesi

Bir organizasyonun yap›labilmesi için farkl› unsurlar›n bir araya getirilmesi-
nin zorunlu oldu¤unu biliyoruz. Bu unsurlar tek kiflinin sahipli¤inde bir ara-
ya gelirse farkl›, birden fazla kiflinin sahipli¤inde bir araya gelirse daha fark-
l› bir yap› ortaya ç›kar.

Tek kiflinin sahipli¤inde kurulan bir yap›da ifl-
ler, daha çok organizasyon sahibinin bireysel
karar ve uygulamalar›yla yürür. Ancak birden
fazla kiflinin sahipli¤iyle gerçekleflen organi-
zasyonlarda tek kifliye ba¤l› bir karar meka-
nizmas› olmayaca¤› için, faaliyetler birden faz-
la bireyin ortak kat›l›m›yla al›nan kararlarla
yürütülmeye çal›fl›l›r.

Birden fazla kiflinin karar mekanizmas›na da-
hil olmas›, karar sürecinin gerekleri bilinmiyorsa engelleyici bir durum da
ortaya ç›karacakt›r. Bu durum birlefltirilen güçlerin sinerji do¤urmas› yerine
birbirlerinin olumlu etkilerini olumsuza dönüfltürmeleri anlam›na gelecek-
tir. Oysa organizasyon sinerji do¤urman›n en etkin yoludur. Ayn› amaç etra-
f›nda bütünleflmifl unsurlar›n birbirlerine destek olarak ve güçlerini daha da
art›rarak, hedefe do¤ru yönelmelerini ifade eden sinerji, insan›n kurgular›
aç›s›ndan vazgeçilemez bir yol olarak görünmektedir. Güçleri birlefltirerek
ortakl›k yapanlar›n da bunu hiçbir zaman unutmamalar› gerekmektedir.

Güç kavram› bir organizasyonda soyut ve somut boyutlar›yla var olur. Fizi-
kî, beflerî ve kavramsal tüm detaylar; bir baflka ifadeyle numenler ve feno-
menler dünyas›d›r organizasyon. Güçlü bir organizasyon ad› geçen unsurlar
aras›nda s›k› bir entegrasyon ve iflbirli¤inin oluflmas›yla gerçekleflir. Zay›f ve
etkin olmayan bir organizasyonda ise durum bunun tam tersidir

Sosyal olaylarda iki tür flarttan söz edilir: Gerek flart ve yeter flart. Gerek flart
bir olgunun var olabilme flart›d›r. Bu flart yerine getirilmeksizin o olgudan
söz edemeyiz. Yeter flart ise, gerek flart sa¤land›ktan sonra olgunun varl›¤›-
n› sürdürebilmesi imkân›n› sa¤lar. Bir organizasyonun gerek flart› güçlerin

O r t a k l › k  K ü l t ü r ü

MÜS‹AD

24

Ayn› amaç etraf›nda bütünleflmifl

unsurlar›n birbirlerine destek ola-

rak ve güçlerini daha da art›rarak,

hedefe do¤ru yönelmelerini ifade

eden sinerji, insan›n kurgular› aç›-

s›ndan vazgeçilemez bir yol olarak

görünmektedir.

Ortaklar›n ortakl›k s›n›rlar› içindeki
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gerçekleflmifl inanç ve de¤er yarg›lar› sistemini ifade eder. Tan›mdan da an-
lafl›laca¤› üzere, örgüt kültürü bir iflletmede çal›flanlar›n ve iflletme sahiple-
rinin bireysel tercihlerini de¤il, kurumsal tercihleri ön plana ç›kar›r. ‹nsan
unsuru için bir davran›fl düzlemi oluflturur. Bu davran›fl düzlemi sinerji mey-
dana getirmenin altyap›s›n› haz›rlayan en önemli
etkenlerden birisidir.

Kültür iflletmeyi kuranlar için de, daha önceki ifa-
delerle birlefltirecek olursak, iktisadî kurguyu ger-
çeklefltirenler aç›s›ndan da bir ortak tercih, bir as-
gari müflterek oluflturma arac›d›r. Bu alan bilindi-
¤i ve gere¤i yap›ld›¤› zaman, bireysel kararlar›n or-
takl›¤› bozma tehlikesinden ve çat›flma do¤urabilecek alg› farkl›l›klar›ndan
kurtulmak mümkün olacakt›r. Bu nedenle genel olarak kültür ve özel ola-
rak da örgüt kültürü, iflletmenin varl›¤›n› sürdürebilmesi aç›s›ndan hayatî
öneme sahip bir de¤erler manzumesi olarak karfl›m›za ç›kar.

b- Ortakl›k

Ortakl›k iki veya daha fazla insan›n özel veya resmî k›staslara göre bir araya
gelip üzerinde hemfikir olduklar› flartlar› kabul ederek, meydana getirdikle-
ri ekonomik, siyasî ya da sosyal beraberliklerin genel ad›d›r. Bafl›ndan beri
aç›klamaya çal›flt›¤›m›z nedenler insanlar› tek bafllar›na gerçeklefltiremeye-
cekleri gayeleri baflkalar›yla birlikte gerçeklefltirmek ya da, yaln›zken elde et-
tiklerinden daha fazlas›n› elde etmek u¤runa birlik duygusuyla bafl bafla b›-
rakmaktad›r. ‹flte bu duygu sayesindedir ki, insanlar özellikle de kâr amaçl›
bir faaliyet düflündükleri zaman, güç yetiremedikleri unsurlar› tamamlaya-
bilmek için ortakl›k davran›fl› gösterebilmektedir.

‹nsanlar›n kendilerine ortak arama düflüncelerinin temelinde elbette ki
mevcut durumlar›ndan daha üst bir duruma yükseleceklerine dair inançlar›
yatmaktad›r. Bu inanç sayesinde insanlar baflkalar›n›n hofl karfl›lanmayacak
baz› davran›fllar›na tahammül bile gösterebilmektedirler. Beklentilerin bü-
yüklü¤ü sebebiyle gösterilen tahammülün, beklentiler gerçekleflmedi¤i za-
man veya bütünüyle gerçekleflti¤i ve devam› olmad›¤›nda ortadan kalkt›¤›n›
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takdirde, baflar›ya ulaflma imkan› elde edeceklerdir. Aksi takdirde, sahip ol-
duklar› iktisadî ortakl›k bir süre sonra, gere¤inin yap›lmamas› sebebiyle or-
tadan kalkacakt›r.

Güçlerin birlefltirilmesinden iktisadî bir ortakl›¤a ulaflmak, bafllang›ç heye-
canlar›n›n da etkisiyle en kolay halledilebilecek konulardan birisidir. As›l
önemli olan›, iktisadî bir ortakl›¤a ulaflt›ktan sonra, bu ortakl›¤›n nas›l de-
vam ettirilebilece¤i ile ilgili düflüncelerdir. Sa¤l›kl› düflünebilen ve hissi dav-
ranmaktan uzak durabilen ortaklar›n ancak uzun süre yaflatabilecekleri ikti-
sadî ortakl›klar birlefltirilen güçlerin daha da büyütülebilmesi için büyük bir
f›rsat›n oluflturulmas› anlam›na gelmektedir. Bu f›rsat iyi kullan›ld›¤› takdir-
de ortakl›k yapmak sonunda hüsrana u¤ranan bir macera olmaktan ç›kacak
ve etkin bir büyüme arac› haline gelecektir.

I- Kültür ve Ortakl›k ‹liflkisi

a- Kültür

Kültür insan hayat›n› etkileyen en önemli kavramlardan birisidir. Onun
maddî ve manevî tüm birikimini ifade eder. Tarih, sosyoloji ve etnoloji gibi
pek çok sosyal bilim dal›n›n kendilerini ilgilendiren yönleriyle ele al›p ince-
ledikleri bir kavramd›r. Latince kökenlidir. Ekip biçmek, topra¤› ifllemek ve
tar›ma haz›r hale getirmek gibi anlamlar› vard›r. Daha sonralar› bu somut an-

lam geniflletilerek kültüre soyut bir çerçeve
de kazand›r›lm›flt›r. Dolay›s›yla sadece tabi-
at›n insanlar taraf›ndan ifllenip de¤erlendiril-
mesi de¤il, insan›n maddî ve manevî boyutla-
r›yla ele al›n›p gelifltirilmesi de kültür kavra-
m›n›n kapsam alan›na girmifltir.

‹flletmelerin soyut ve somut unsurlardan oluflmas› dolay›s›yla, yönetim bili-
minin de kültür kavram›na yak›nl›k duydu¤unu biliyoruz. Bu yak›nl›k özel-
likle “örgüt kültürü” bafll›¤›yla ön plana ç›kmaktad›r. Örgüt kültürü bir ör-
gütte faaliyet gösteren insanlara o örgütü anlamada yön gösteren, herhangi
bir durumda nas›l davranmas› gerekti¤ini belirleyen ve o örgüte has olarak
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rada sadece bir ortakl›¤›n hukukî aç›dan nas›l öngörüldü¤üne dair bilgiler
söz konusudur. Ortaklar›n davran›fl alanlar›n› profesyonellefltirmeye yönelik
herhangi bir bilgi mevcut de¤ildir.

Bildi¤imiz gibi ortakl›¤›n ülkemizde bilinen en yayg›n ismi flirkettir. fiirketin
kuruluflu ve faaliyetleri üzerine gelifltirilen ölçüler, bu gün pek çok hukuk
sisteminin kapsam alan› içerisindedir. Hukukî s›n›rlara uygun olarak yap›lan
düzenlemeler, daha çok ortaklar aras›ndaki iliflkilerin temel özelliklerini be-
lirler. Bu özelliklere, hukukî boyutta ortakl›k kültürünü k›sa ve özetleyici bir
biçimde de olsa, inceledi¤imiz ikinci bölümde de¤inece¤iz.
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söylemek mümkündür. Böyle bir durumda ortakl›k çizgisi bozulmakta, or-
taklar birbirleriyle y›k›c› çat›flmalara girebilmekte ve sonuçta ortakl›k orta-
dan kalkabilmektedir. Oysa uzun zaman yaflamak üzere kurulmufl bir ifllet-
mede beklentilerin bitmesi düflünülemez. Böyle bir durum ortaklar›n ifllet-
mecili¤i ne ölçüde bilimsel verilere dayal› olarak yapt›klar›n›n ve piyasa de-
nilen farkl›l›klar ortam›nda uyulmas› gereken uygulama kurallar›na hangi se-
viyede riayet ettiklerinin de göstergesi olacakt›r.

c- Ortakl›k Kültürü

Ortakl›k kültürü, insanlar›n birlikte hareket ederek amaçlara ulaflabilmek
için gelifltirdikleri farkl› ortakl›k flekillerinin toplam›d›r. Bu yönüyle ortakl›k
kültürü tek bir kiflinin bak›fl aç›s›n› de¤il, ortak olmufl ve tecrübe kazanm›fl,
sonra bunu gelecek nesillere aktarm›fl insanlar›n ortak bak›fl aç›lar›n› yans›t-
maktad›r.

Ortakl›k kültürünün temel belirleyicilerinden
birisi de inançlard›r. Beflerî veya ilahî dinlerin
insanlar aras›ndaki iliflkileri düzenlemeye yöne-
lik söylemleri, bir iflletme etraf›nda ortak olan-
lar› da etkileyebilmekte ve onlar›n ortakl›k ilifl-
kilerini flu veya bu biçimde farkl›laflt›rabilmek-
tedir. Ancak ister hukukî bir hüviyetle, ister de-

¤il, her ne suretle olursa olsun yap›lan tüm düzenlemeler ortaklar› ortakl›k
düzeylerine göre de¤erlendirecek ve ayn› ortakl›k pay›na sahip olanlara eflit
muamele yapman›n yollar›n› arayacakt›r. Ortakl›k pay› farkl› oldu¤unda, faz-
la paya sahip olanlar›n daha çok söz hakk›na sahip olacaklar› ise kaç›n›lmaz
bir gerçek olarak karfl›m›za ç›kmaktad›r.

Ortakl›k kültürünün, geçmiflte dünyan›n farkl› kültürlerinde farkl› flekillerde
ortaya ç›kt›¤›n› söyleyebiliriz. Özellikle I. Sanayi Devrimi’nden önce, ortak-
l›klar› belirleyen ilkeler daha çok dinî referanslara dayanmaktayd›. Bat› dün-
yas›nda da, Do¤u dünyas›nda da bunun örneklerine rastlamak mümkündür.
Bu nedenle çal›flman›n bu k›sm›nda, Osmanl›’da ve Avrupa’da hukukî boyut
aç›s›ndan ortakl›k kültürü örneklerine de¤inmek yararl› olacakt›r. Ancak bu-
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Bölüm 2

Osmanl›’da, Avrupa’da ve
Cumhuriyet Döneminde 

Ortakl›k Kültürü



lar, ticaretin yap›laca¤› yer ve zaman konusunda s›n›rlamalarla k›s›tlama alt›-
na ald›¤› mudârebe fleklidir.

b- Mudârebenin fiartlar›

– Sermaye sahibinin vekil tayin etmeye, mudaribin (emek sahibinin) vekâ-
lete ehliyetleri flartt›r. Dolay›s›yla akli noksanl›k, delilik, bunakl›k ve tem-
yiz gücünün olmamas› mudârebeye engeldir. Bülû¤a ermemifl; fakat tem-
yiz gücü bulunan çocu¤un mudârebe akdi yapmas›, velisinin izniyle müm-
kün olur.

– Mudârebe sermayesinin ayni ve nakdi olmas› flartt›r.

– Mudârebe sermayesinin; miktar, cins ve nitelik bak›m›ndan bilinmesi flart-
t›r. Zira, sermaye bilinmedi¤i takdirde, kâr›n tespiti mümkün olmaz, bu
durumda anlaflmazl›k ortaya ç›kar.

– Akit yap›ld›¤› zaman sermayenin müdaribe teslim edilmesi flartt›r.

– Sermaye sahibi ve mudarib aras›nda; kâr pay›n›n oranlar› belli olmal›d›r.

– Kâr oran›; yar› yar›ya olabilece¤i gibi; üçte biri, üçte ikisi, gibi de olabilir.
Ancak belli bir oran tayin edilmezse mudarebe akdi geçersiz olur.

Sermaye sahibi; anlaflma esnas›nda mudarible beraber çal›flma flart›n› ileri
sürerse, akit geçerli olmaz. Ancak herhangi bir flart ileri sürmeksizin; muda-
ribin r›zas› ile yard›mc› olursa bir problem soz konusu de¤ildir. 

c- Mudârebenin Sona Ermesi

Mudârebe flu on sebepten birisiyle sona erer. Bunlar›n bir k›sm› iradeye ba¤-
l›, di¤er bir k›sm› da irade d›fl›nda gerçekleflir. 

1. Sermaye sahibinin ölmesi.

2. Müdaribin (Emek sahibinin) ölmesi.

3. Sermaye sahibinin aklî melekelerini yitirmesi.

4. Müdaribin (iflleticinin) cinneti. 

5. Sermaye sahibin tasarruf hakk›n›n elinden al›nmas›. Buna “kad›” karar ve-
rebilir. 
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Osmanl›’da, Avrupa’da ve Cumhuriyet
Döneminde Ortakl›k Kültürü

A- Osmanl›’da Ortakl›k kültürü

Bu kitab›n yaz›l›fl›n›n temel amac›n›n ortakl›klar›n hukukî yap›s› hakk›nda
ayr›nt›l› bilgiler vermek olmad›¤›n› daha önce ifade etmifltik. Yine de, Os-
manl›’da, Avrupa’da ve Cumhuriyet döneminde ortakl›k flekillerinin neler
oldu¤una dair birtak›m esas bilgileri vermenin de faydal› olaca¤›na inan›yo-
ruz. Bu bilgiler en az›ndan o dönemlerde insanlar›n hangi tür flekillerde bir
araya gelerek ortakl›k oluflturabildiklerine dair veriler sa¤layacakt›r.

Osmanl› flirket uygulamalar›n›n birkaç flekil-
de karfl›m›za ç›kt›¤›n› görüyoruz. Bunlar mu-
dârebe, mufavaza, inan ortakl›¤› ve vücuh
isimleriyle ifade edilmektedirler.

1- Mudârebe

Taraflardan birinin para ya da mal sahibi, di-
¤erinin ise emek sahibi oldu¤u, elde dilecek kâr›n ne oranda sermaye sahi-
bine verilece¤inin önceden belirlendi¤i bir sözleflme fleklidir. Sermaye (pa-
ra ya da mal) sahibine “Rabbü’l Mal” ve emek sahibine “Mudarib” denir. Söz-
leflmenin flekli flart› olmamakla beraber; mal› ya da paray› verenin “flu mal›
(paray›) al, sermaye yap. Meydana gelen kâr› aram›zda yar› yar›ya (ya da bafl-
ka bir oranda) pay edelim. Mudârebe yolu ile çal›fl.” demesi ve mudaribin de
“Ald›m ve raz› oldum.” fleklinde cevap vermesi ile anlaflma sa¤lanm›fl ve bir
ortakl›k gerçeklefltirilmifl olur. Esas olan kesinlik ve flüpheye yer olmamas›-
d›r.

a- Mudârebe Çeflitleri

Mudârebe iki k›s›md›r. Biri mutlak mudârebe ve di¤eri s›n›rl› mudârebe).

Mutlak Mudârebe; Mudarib her hareketinde s›n›rland›r›lmaks›z›n özgürdür.
Diledi¤i kifli ile, diledi¤i yede ve zamanda ticaret yapabilir.

S›n›rl› Mudârebe; Sermaye sahibinin, mudaribi ticarete konu olabilecek mal-
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3- Müflâreke (‹nan Ortakl›¤›)

‹nan flirketi belli bir tür ticarette veya genel bir ticarette bulunmak için iki
veya daha fazla flahs›n, belirli bir sermaye koyup, kâr› aralar›nda anlaflt›klar›
oranda paylaflmak flart›yla kurduklar› flirkettir. ‹nan ortakl›¤›; ticaretle u¤ra-
flan herkes aras›nda caiz olur. Bu ortakl›k; erkeklerle kad›nlar›n, bülû¤a er-
mifl kimselerle sabilerin, hürlerle, ticaret yapmas›na izin verilmifl kölelerin
ve Müslümanlar ile kâfirlerin aras›nda da caizdir. fiirket-i inan; kefil olmay›
de¤il, birbirine vekil olmay› gerektirir. Dolay›s›yla kefalet söz konusu olma-
d›¤›ndan; ortaklar›n vas›flar›nda daha fazla serbestlik söz konusudur.

‹nan flirketinde ortaklar›n koydu¤u sermayenin eflit olmas› flart de¤ildir.
Farkl› da olabilir. Ayr›ca, ortaklar bütün sermayelerini koymak mecburiye-
tinde de¤ildirler. Sermayelerinin d›fl›nda baflka paralar› da olabilir. Sermaye-
nin vas›f ve de¤erinin farkl› olmas› da mümkündür. Dikkat edilecek husus;
kurulufl esnas›nda ortaklar›n sermaye ve kâr paylar›n›n oranlar›n› kesin ola-
rak belirlemeleridir.

Müflarekede yaz›l› bir sözleflme düzenlenir. Sonra ortaklardan her birinin
sermaye miktar› kaydedilir. Daha sonra bu sermayelerin tamam›n›n hangi
orta¤›n elinde olaca¤›, bununla toptan veya perakende al›flverifl yap›p yapa-
mayacaklar› ve kendi istekleriyle davran›p davranamayacaklar›, peflin veya
veresiye satabilme izinlerinin var olup olmad›¤› belirtilir. Sonra kâr›n ve za-
rar›n aralar›nda sermayelerinin nispetinde pay edilece¤i sözleflmeye yaz›l›r.
fiayet ortaklardan birisi, kârdan fazla veya noksan almak gibi bir flart koflar-
sa, bunun da kaydedilmesi gerekir. Sözleflmenin sonuna; “fiu ay›n, flu gü-
nünden itibaren bu sözleflmeye göre bu flah›slar ortak olmufllard›r” diye ya-
z›l›r.

Müflârekede Kâr ve Zarar:

Müflârekede ortaklar›n koyduklar› sermaye paylar›n›n eflit, kâr paylar›n›n
farkl› olmas› mümkündür. Bizzat çal›flan ortak; sermayesinin nispetinden faz-
la kâr talep eder, di¤erleri de bu talebi olumlu karfl›larlarsa, mesele yoktur.

Bir Hadiste “Kâr, iki orta¤›n flart k›ld›klar› gibidir. Zarar ise; sermayenin nis-
betine göre taksim olunur” buyuruldu¤u bilinmektedir.
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6. Müdaribin tasarruf hakk›n›n elinden al›nmas›. 

7. Belli bir zamanla s›n›rland›r›lm›fl mudârebe akdinde, sürenin dolmas›.

8. Sermaye sahibinin, müdaribi (emek sahibini) azletmesi.

9. Müdaribin (emek sahibinin) istifa ederek ifli b›rakmas›.

10. Daha tasarruf vukû bulmadan sermayenin telef olmas›.

‹ki taraftan birisinin karar› ile mudârebe feshedilebilir. Hem sermaye sahibi
(Rabbü’lmal), hem müdarib (emek sahibi) bu hususta tam yetkilidir. Ancak
feshin gerçekleflmesi için bunu iki taraf›n da bilmesi gerekir.

2- Mufâvaza

‹ki veya daha fazla flah›s›n; ticaret yapmak için, kâr ve zarara ortak olmalar›
flart›yla, her birinin belli bir tutar sermayeyle ifltirak etmesi sonucu kurulur.
As›l olan ayn› flartlara haiz kiflilerin eflit flartlarda bir araya gelerek eflit mik-
tarda sermaye ortaya koymak sureti ile ortakl›k oluflturmalar›d›r. Hür ve bü-
lu¤a ermifl iki kifli aras›nda kurulabilir.

Mufâvazan›n fiartlar›:

– fiirkete dahil olacak ortaklar›n; bütün mallar›n› sermaye yapmalar› söz ko-
nusudur. Bu mallar›n miktar ve de¤er bak›m›ndan eflit olmas› flartt›r.

– fiirket sermayesinin; nakit ve tedavüldeki bir para olmas› gerekir. Ortak-
lar; baflkas› üzerinde bulunan alacaklar›n› sermaye yap›p, mufâvaza kura-
mazlar. Ayr›ca mal ve akarlar›n flirket sermayesi yap›lmas› da caiz de¤ildir.

– Ortaklar kefalet ehlinden olmal›d›r. Yani; hür, bülû¤a ermifl, ak›ll› ve ayn›
dinden olmal›d›rlar. Müslüman’la Müslüman olmayan aras›nda mufâvaza
flirketi kurulamaz. Zira, mufâvazada ticarette serbest olmak da esast›r.
Müslüman olmayan ortak; flarap, domuz vs. gibi haram olan fleylerin de ti-
carete konu olmas›n› isteyebilir. Kendisi için bunlar mal hükmündedir,
ama Müslüman ortak için mal hükmünde de¤ildir. Dolay›s›yla eflitlik bo-
zulur.

– Mufâvaza flirketi; hem vekaleti, hem de kefaleti ihtiva etmektedir. Bu ne-
denle her ortak, her türlü konularda, di¤er orta¤›n›n kefilidir.
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ram›n›n ön plana ç›kt›¤› commenda, Avrupa’da yüksek düzeyde bir ortakl›k
türüydü. Onun s›n›rl› yükümlülük özelli¤i öylesine yayg›nlaflm›flt› ki, uluslar
aras› ticaret yapan bir tacir bile, herhangi bir problem yaflad›¤›nda, yabanc›
bir mahkemede bile kendisini kolayca savunabiliyordu.

Asya’da da bilinen bir ortakl›k türü olan commenda evrensel bir kurum ol-
ma özelli¤ini tafl›yordu. ‹ngiltere’den Arap yar›madas›na, Germen Avru-
pa’s›ndan Hint Okyanusuna kadar pek çok co¤rafî alanda commenda uygu-
lamalar›na rastlamak, ‹slâm kültürünün ortakl›klarla ilgili olarak özellikle
mudarabeyi nas›l yayg›nlaflt›rd›¤›n›n aç›k bir göstergesiydi.

2- Societas

Osmanl› inan ortakl›¤›na benzeyen societas, commendayla da ayn› zaman
dilimlerinde baflvurulmufl bir ortakl›k fleklidir. Bu ortakl›kta her iki ortak da
sermaye koyduklar› için societas iki tarafl› commenda olarak da bilinir. Bu
ortakl›k türünde yat›r›mc› sermayenin üçte ikisini sa¤lamaktayd›. Geri kalan
üçte bir sermayeyi ise di¤er ortak sa¤l›yor ve ayn› zamanda, riskleri üstleni-
yor ve eme¤ini de ortakl›k sermayesi olarak koyuyordu. Zarara sermayeye
yapt›¤› katk› oran›nda kat›l›yordu. Kâr ise ikisi aras›nda eflit bir flekilde bölü-
flülüyordu. 

Societas›n inan ortakl›¤›ndan farkl› oldu¤u tek taraf yükümlülük konusudur.
Bu aç›dan bir karfl›laflt›rma yap›ld›¤›nda, ‹nan ortakl›¤›nda yükümlülü¤ün s›-
n›rs›z oldu¤u aç›kça ortaya konulmufl iken, societasda s›n›rs›z olmayan, ya-
t›r›mc›n›n yükümlülü¤ünün yat›r›m miktar›yla s›n›rl› oldu¤unu belirleyen
bir özellik bulunmaktad›r.

3- Compagnia

Avrupa’daki bir baflka ortakl›k türü, nereye dayand›¤› ya da hangi temeller-
den do¤du¤u tam anlam›yla bilinmeyen compagnia ortakl›k türüdür. Bu or-
takl›k türü de Osmanl› mufâvaza ortakl›k türüne benzemektedir. Önce aile
fertleri aras›nda yap›lan ortakl›klarda bafllam›fl, daha sonra ale mensubu ol-
mayan fertleri içine alacak flekilde geniflleme göstermifltir.
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Feteva-y› Hindiyye’de: “Ortaklar beraber çal›fl›p kazan›rlarsa; kâr, beyan et-
tikleri (anlaflt›klar›) flartlara göre taksim edilir. Ancak zarar, her orta¤›n ser-
mayesi nispetinde paylaflt›r›l›r” hükmü vard›r.

Müflarekede ortaklar›n; al›m-sat›m, icar ve di¤er iflleri için tayin ettikleri ve-
killeri azletme haklar› da bulunmaktad›r.

4- Vücûh

Vücûh flirketi, iki kiflinin, sermayeleri olmad›¤› halde, halk ve tüccarlar nez-
dindeki itibarlar›na (kredilerine) dayanarak, veresiye mal sat›n almak, bu
mallar› sat›p borçlar›n› ödemek ve elde edilecek kâr› aralar›nda paylaflmak
üzere kurduklar› bir ortakl›kt›r. Bu flirket, fleref ve itibar sahipleri taraf›ndan
kurulabilece¤i için, “fiirket-i Vücûh”, sermayeleri bulunmayanlar›n bu flirke-
ti kurabilecekleri için de “fiirket-i Mefalis” ad›n› alm›flt›r.

Vücûh; belli bir tür ticaret yapmak için kurulabilece¤i gibi, her çeflit ticaret
yapmak üzere de kurulabilir. Birincisine: “fiirket-i Vücûhu Hassa” (Özel kre-
di flirketi), di¤erine: “fiirket-i Vücûhu Amme” (Genel Kredi fiirketi) denilir.

‹htilafa meydan vermemek için flirketin kurulufl tarihinin kaydedilmesi gere-
kir. Vücûh (kredi) flirketi iki k›sma ayr›l›r:

Birincisi: Ortaklar hem vekâlet, hem kefaletle yetkili olup, ayn› haklara sa-
hip iseler mufavaza söz konusudur. Ald›klar› mal›n, kâr›n ve zarar›n yar›s›na
ortakt›rlar. Biri di¤erinden daha fazla kâr alamaz.

‹kincisi: Ortaklar aras›nda sadece vekâlet söz konusu olur, eflitlik aranmaz.
Al›nan mallarda ortaklar aras›nda pay farkl›l›¤› olabilece¤i gibi, kâr oran› da
farkl› olabilir. Bu durumda “inan” ortakl›¤› gündeme girer.

B-Avrupa’da Ortakl›k Kültürü

1- Commenda

Osmanl›’daki mudârebe ortakl›k sisteminin Avrupa’daki benzeri commen-
dad›r. Commendan›n kökenleri konusunda yap›lan incelemeler onu ‹slâmî
anlay›fla ve dolay›s›yla mudarabeye kadar ulaflm›flt›r. S›n›rl› yükümlülük kav-
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C- Cumhuriyet Döneminde Ortakl›klar

1- Adi Ortakl›k

‹ki ya da daha fazla kiflinin ortak bir gayeyi gerçeklefltirmek için mal ve
emeklerini koyduklar› ortakl›k türüdür. Kuruluflu belirli bir flekle tabi tutul-
mam›flt›r. Sözlü olarak kurulabilece¤i gibi, ispat güçlü¤ü bak›m›ndan yaz›l›
sözleflme ile de kurulabilir. Sözleflme Notere onaylat›l›r. Sözleflmede aksi
belirtilmemiflse, sermaye tutar› farkl› olsa da, ortaklar›n kâr ve zarar paylar›
eflittir. Kararlar ortaklar›n oybirli¤i ile al›n›r. fiirketin yönetimi ortaklar›n tü-
müne aittir. fiirketin borçlar›ndan dolay› ortaklar birlikte sorumlu olurlar.
fiirketin Ticaret Siciline tescil ve ilan› zorunlu de¤ildir. Adi fiirket kuracak ki-
fli tüccar ise, ba¤l› bulundu¤u bölgenin Ticaret Odas›na fert olarak kay›t ol-
mak durumundad›r. Asgari bir sermaye öngörülmemifltir. Hangi orta¤›n ne
kadar sermaye koyaca¤› konusu iste¤e ba¤l›d›r. Alacak sermaye olarak ko-
nulmuflsa, sermaye koyan ortak bu alaca¤› flirkete devretmifl ve ödenmesini
taahhüt etmifl say›l›r. Eme¤in sermaye olarak konmas› halinde, bu ortak za-
rara ifltirak ettirilmeyebilir, ancak kârdan pay al›r. Ancak sorumluluktan mu-
af olamaz. Ticaret unvan› kullanmak zorunda de¤ildir. Adi fiirket daha çok
geçici ortakl›klarda kurulmal›, sürekli ifllerle ilgili olarak bu yola gidilmeme-
lidir.

2- Limitet Ortakl›k

‹ki veya daha fazla gerçek veya tüzel kifli taraf›ndan bir ticaret unvan› alt›n-
da kurulan ve ortaklar›n›n sorumlulu¤u, koyduklar› sermaye ile s›n›rl› olan
ve esas sermayesi belirlenmifl flirketlere denir. En fazla 50 kifli ile kurulabilir.
Asgari sermaye 5.000 YTL’dir. Ortaklar gerçek veya tüzel kifli olabilir. Ticaret
unvan›nda iflletme konusu ve flirketin türü belirtilmelidir. Hisse senedi ve
tahvil ç›karamazlar, bankac›l›k ve sigortac›l›k yapamazlar. fiirketin sorumlu-
lu¤u flirketin mal varl›¤› tutar› kadard›r. Ortaklar›n sorumlulu¤u ise koyma-
y› taahhüt ettikleri sermaye tutar› ile s›n›rl› olup, ortaklar sermaye taahhüt-
lerini yerine getirdikleri oranda bu sorumluluklar›ndan kurtulurlar. Anonim
flirketlerde oldu¤u gibi ayr› bir yönetim kurulu yoktur. fiirketin yönetimi
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Bu ortakl›k türünün en göze çarpan özelli¤i, üyelerinin üçüncü flah›slara ve
birbirlerine karfl› s›n›rs›z bir yükümlülük sahibi olmalar›yd›. Yüksek risk tafl›-
yan bu tür bir ortakl›k daha çok birbirlerine güvenen kiflilerin ortakl›klar›
için elveriflliydi.

a.Medici sistemi

Medici ismi üç yüz y›ldan daha fazla süre ile Florence ve Tuscany’nin tarihi
ile birlikte an›lan büyük ve ünlü bir ‹talyan ailesidir. Oldukça yayg›n olan ay-
n› soyad› tafl›yan di¤er ailelerden ay›rmak gerekli oldu¤unda, 14’üncü yüz-
y›l›n ortas›ndan itibaren ailenin mülkü olan, ailenin kökenlerinin dayand›¤›
Mugello’da (Florence’nin kuzeyinde Sieve’nin yukar› vadisinde) bulunan
Cafaggiolo dan dolay›, bu aile fertleri Medici di Cafaggiolo olarak adland›r›l-
m›fllard›r.

Aile birden çok ortaktan oluflan bir ticarî yap›ya sahipti. Ortakl›¤›n ömrü di-
¤er türlerde oldu¤u gibi sadece bir iflle s›n›rl› de¤ildi. Birden fazla iflle ilgili
olabiliyordu ve befl y›ldan uzun süreliydi. Sermayenin büyük k›sm›n› koyan
yat›r›mc› ortak ile, sermayenin küçük bir k›sm›n› koyan iflletmeci orta¤›n bir
araya gelmesiyle olufluyordu. K›sacas› bu tür ortakl›klar›n yar› ba¤›ms›z or-
taklardan müteflekkil olduklar› söylenebilir. Bu ortakl›klar›n tümünde aslî
ortaklar Medici ailesine mensuplard›. ‹flletmeci ortaklar ise, aileden olmayan
küçük ortaklard›. Ortakl›k çeflitli flubelerden olufluyordu ve her flube di¤e-
rinden ba¤›ms›z olarak çal›fl›yordu. Bu günkü stratejik ifl birimlerine benzer
yap›da olan flubelerin kontrolünü merkez ofis sa¤l›yordu.

Medici ailesi ticari faaliyetleriyle bir imparatorluk kurmufllard›. Bu impara-
torluk on beflinci yüz y›l›n sonunda Osmanl›-Venedik savafllar›n›n da etkisiy-
le ortadan kalkt›.

b. Carati

Bir geminin sermayedarlar aras›nda basit bir flekilde paylafl›lmas› sonucu or-
taya ç›kan ortakl›k türüydü. Kifli sahip oldu¤u hisseleri satabiliyor, devrede-
biliyor veya bir baflka ortakl›¤a hisse olarak koyabiliyordu. ‹talya’da ve ‹ngil-
tere’de yayg›nd›. Gemiden kâr edildi¤i takdirde, kâr 24 eflit parçaya ayr›l›yor
ve di¤er ortaklara sahip olduklar› hisse oran›nda da¤›t›l›yordu.
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yetkileri d›fl›nda kalan hususlar hakk›nda oy verebilirler. Bu ortaklar ticarî
vekil gibi tacir yard›mc›s› s›fat› ile ve 3. kiflilere bu s›fat›n› duyurmak flart›yla
temsil yetkisi al›rsa, s›n›rs›z sorumlu olurlar. Sözleflmede: 

– Ortaklar›n isimleri, ikametgahlar›, tabiiyetleri, ortaklar›n hangisinin ko-
mandite/komanditer oldu¤u

– fiirket türü

– fiirketin merkezi ve ticaret unvan›

– Ortaklar›n koyacaklar› sermaye miktarlar› (Komanditer ortak flahsi eme¤i-
ni ve ticarî itibar›n› sermaye olarak koyamaz.)

– fiirketin iflletme konusu

– fiirketi temsile yetkili olanlar›n adlar› ve temsil yetkisinin nas›l kullan›laca-
¤› yer almal›d›r.

Rekabet yasa¤› komanditerler hakk›nda uygulanmaz ancak rekabette bulu-
nan komanditer ortaklar flirkete ait defter ve belgeleri inceleme hakk›n› kay-
bederler.

4- Kolektif Ortakl›k

Bir ticarî iflletmeyi bir ticaret unvan› alt›nda iflletmek amac›yla, gerçek kifli-
ler aras›nda kurulan ve ortaklar›ndan hiçbirinin sorumlulu¤u, flirket alacak-
lar›na karfl› s›n›rland›r›lmam›fl bulunan flirket fleklidir. Ticaret unvan› tafl›ma-
s› flartt›r. Ortak say›s› için belirlenen azami rakam yoktur. Asgari bir serma-
ye öngörülmemifltir. fiirketin borç ve taahhütlerinden dolay› birinci derece-
de flirket sorumludur. Ortaklar 2. derecede müteselsil ve s›n›rs›z sorumlu-
durlar. Ortaklardan her birinin ayr› ayr› ortakl›¤› yönetme hak ve sorumlu-
luklar› vard›r. Ortaklar›n ço¤unluk karar› ile ortakl›¤›n yönetimi, ortaklardan
birine veya birkaç›na ya da ortak olmayan bir kifliye verilebilir. Yap›lacak ka-
rar toplant›lar›nda tüm ortaklar›n birer oy hakk› vard›r ve bunu flahsen kul-
lan›rlar. Denetim hakk› ise bütün ortaklar için söz konusudur. Denetim yet-
kisinin devri mümkün de¤ildir. Ortaklar flirket konusuna giren iflleri veya
buna benzer iflleri kendileri veya baflkalar› hesab›na yapamazlar ve ayn› ko-
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müdürler kurulu taraf›ndan yürütülür. Aksi kararlaflt›r›lmam›flsa, ortaklar-
dan her birinin müdür s›fat›yla flirketi yönetme, temsil etme yetki ve sorum-
lulu¤u vard›r. Müdür s›fat›nda olan ortaklar için Rekabet Yasa¤› geçerlidir.
Ortak say›s› 20’den az olan limitet flirketlerde; müdürler kurulu yönetim ve
temsil yetkisine sahiptir. Ortaklar bir araya gelmeden yaz›l› olarak karar ala-
bilirler. Karar al›nabilmesi için yeterli say›, ortak adedine göre belirlenmez.
Ödenmifl esas sermayenin en az yar›s›ndan fazlas›n› temsil eden ortaklar›n
lehte oy vermesi gerekir. Denetim organ› yoktur ve Müdür s›fat›n› tafl›ma-
yan ortaklar bu yetkiyi kullan›rlar. Ortak say›s› 20’den fazla olanlar için Ge-
nel Kurul ve Denetim Organ› oluflturulur ve genelde anonim flirkete ait hü-
kümler uygulan›r.

3- Komandit Ortakl›k

Ticarî bir iflletmeyi bir ticaret unvan› alt›nda iflletmek amac›yla, gerçek flah›s-
lar veya gerçek ve tüzel kifliler aras›nda kurulan ortakl›klard›r. Ortaklar iki
grupta ele al›n›r. Sorumluluklar› s›n›rs›z yani bütün mal varl›klar› ile sorum-
lu olan ortaklara komandite; flirkete koyduklar› veya koymay› taahhüt ettik-
leri sermaye tutar› kadar sorumlu olan ortaklara komanditer denir. fiirketin
borç ve taahhütlerinden dolay› flirket birinci derecede sorumludur. Koman-
dite ortaklar ikinci derecede, s›n›rs›z ve müteselsilen sorumludur. Koman-
diter ortaklar ise belirli bir sermaye pay› ile s›n›rl› olduklar› için böyle bir ay›-
r›ma gerek yoktur. E¤er komandite ortak sermaye koyma borcunu bafltan
ödemiflse, flirkete bir sorumlulu¤u kalmaz. Komanditer ortak getirmeyi ta-
ahhüt etti¤i sermaye pay›ndan fazlas›n› getirmeyi yaz› ile beyan etmiflse flir-
ketin iliflkilerinde bu beyan kadar sorumlu olur. Komanditer ortak ad› ve so-
yad›n› aç›kça belirtmeden ticarî mümessil, ticarî vekil veya ticarî memur ola-
rak flirket ad›na ifllem yapar. E¤er isim ve soyad› yaz›lm›flsa komandite ortak
gibi s›n›rs›z sorumlu olur. Yönetim yetkisi komandite ortaklara aittir ve bu
ortaklar›n her birinin ayr› ayr› flirketi yönetme hak ve sorumluluklar› vard›r.
fiirketin yönetimi, Sözleflme veya ortaklar›n ço¤unluk karar› ile komandite
ortaklardan birine veya birkaç›na verilebilir. Komanditer ortaklar›n genelde
yönetim yetkileri yoktur, denetleme haklar› vard›r ve ancak yöneticilerin
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– Ço¤unluk ilkesi: Genel kurul ile yönetim ve denetim kurulunda al›nan ka-
rarlar ço¤unluk esas›na dayan›r.

– Mal varl›¤›n›n korunmas› ilkesi: fiirket kurulurken esas sermaye ile mal
varl›¤› eflittir. fiirket faaliyete geçince kâr ya da zarar etmesine göre bu eflit-
lik bozulur. Üçüncü kiflilere karfl› hem ortak, hem de flirket s›n›rl› oldu¤u
için mal varl›¤›n›n korunmas› gerekir.

– Teknik bir kadro taraf›ndan d›flar›dan yönetme yetkisi: Özellikle büyük
ve halka aç›k anonim flirketlerde yönetim d›flar›dan gelen teknokratlara
verilmektedir.

– Devletin ilgilenmesi ilkesi: Anonim flirketler devlet taraf›ndan kuruluflta,
iflleyiflte ve sona ermede olmak üzere, üç aflamada denetlenmektedir.

6. Kooperatif Ortakl›k

Tüzel kiflili¤i haiz olmak üzere ortaklar›n›n belirli ekonomik menfaatlerini ve
özellikle meslek ve geçimlerine ait ihtiyaçlar›n› karfl›l›kl› yard›m, dayan›flma
ve kefalet suretiyle sa¤lay›p korumak amac›yla gerçek ve kamu tüzel kiflileri
ile özel idareler, belediyeler, köyler, cemiyetler ve dernekler taraf›ndan ku-
rulan de¤iflir ortakl› ve de¤iflir sermayeli teflekküllere kooperatif denir. 

Bir kooperatif en az 7 ortak taraf›ndan imzalanacak ana sözleflme ile kuru-
lur. Ana sözleflmedeki imzalar›n noterce onaylanmas› gerekir.Yap› koopera-
tifleri ile konusuna tafl›nmaz mal temliki dahil bulunan di¤er kooperatiflerin
ana sözleflmelerinde ortaklara tafl›nmaz mal temlik edilece¤i hakk›ndaki ta-
ahhütler baflka bir resmî flekil aranmaks›z›n geçerlidir. 

Sermaye miktar› s›n›rland›r›larak kooperatif kurulamaz. Kooperatif ad›n› an-
cak kooperatif kanuna göre kurulmufl teflekküller kullanabilir. Kooperatifler
ve üst kurulufllar›n›n unvanlar›nda, kamu kurum ve kurulufllar›n›n isimleri-
ne yer verilemez. 

Ana sözleflme, Ticaret Bakanl›¤›na verilir. Bakanl›¤›n kurulufla izin vermesi
halinde, kooperatif merkezinin bulundu¤u yer ticaret siciline tescil ve ilan
olunur. Tescil ve ilan olunacak hususlar flunlard›r: 

O s m a n l › ’ d a ,  A v r u p a ’ d a  v e  C u m h u r i y e t  D ö n e m i n d e  O r t a k l › k  K ü l t ü r ü

MÜS‹AD

43

nuda çal›flan baflka bir flirkete de s›n›rs›z sorumlu olarak giremezler (Reka-
bet yasa¤›) Sözleflmede zorunlu olarak bulunmas› gerekenler:

– Ortaklar›n ad› soyad›, ikametgâh ve tabiiyetleri

– fiirketin Kolektif flirket oldu¤u ibaresi

– Ortakl›¤›n ticaret unvan› ve merkezi

– fiirketin faaliyet konusu

– Sermaye koyma borcunun tür ve koyulufl biçimleri

– Temsil yetkisi

Yak›n iliflkide bulunan kifliler aras›nda ve flahsi çabalara gerek duyulan giri-
flimlerde bu flirket türü seçilebilir.

5- Anonim Ortakl›k

Ticarî bir iflletmeyi bir ticaret unvan› alt›nda iflletmek amac›yla kurulan ser-
mayesi belirli ve paylara bölünmüfl olan ve borçlar›ndan dolay› yaln›z mal var-
l›¤› ile sorumlu tutulan flirket türüdür. Ani ve tedrici olmak üzere iki flekilde
kurulur. Kurucu ortaklar›n ortakl›k sermayesinin tamam›n› ödemeyi taahhüt
etmelerine, “ani kurulufl”, kurucu ortaklar›n ortakl›k sermayesinin bir k›sm›-
n› ödemeyi taahhüt etmesine, geri kalan k›s›m için halka baflvurulmas›na,
“tedrici kurulufl” denir. Her türlü iktisadî ve ticarî etkinli¤i yapabilmeleriyle
genifl bir faaliyet alan›na sahiptir. Ancak bu faaliyetin flirket sözleflmesinde
yer almas› gerekir. Gerçek kifliler aras›nda kurulabilece¤i gibi tüzel flah›slar
veya gerçek ve tüzel flah›slar aras›nda da kurulabilir. Özel kanunla kurulanlar
hariç olmak üzere, en az 50.000 YTL sermaye ve en az 5 ortakla kurulur. fiir-
ket 1. derecede mal varl›¤› kadar sorumludur. fiirket ortaklar› ise 2.derecede
sorumludur ve taahhüt ettikleri sermaye paylar› ile sorumluluklar› s›n›rl›d›r.

fiirketin yönetimi yönetim kurulu taraf›ndan yürütülür. Yönetim kurulu üye-
leri sözleflme veya genel kurul karar› ile gerçek ortaklar aras›ndan seçilir. Yö-
netim kurulunun temsil ve yönetim yetkisi flirketin amaç ve konusu ile ilgi-
li olan ola¤an ifllerle s›n›rl›d›r. Ola¤an olmayan ifllerde, Genel Kurul karar›
gerekir. Anonim fiirketlerde geçerli olan ilkeler flunlard›r.
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Bölüm 3

Ortakl›k Kültürünün 
Farkl› Boyutlar›

1. Ana sözleflme tarihi, 

2. Kooperatifin amac›, konusu ve varsa süresi,

3. Kooperatifin ünvan› ve merkezi, 

4. Kooperatifin sermayesi ve bunun nakdi k›sm›na karfl›l›k olarak ödenen en
az miktar ve her ortakl›k pay›n›n de¤eri, 

5. Ortakl›k pay› belgelerinin ada yaz›l› oldu¤u, 

6. Ayni sermaye ve devral›nan nakdi k›ymetlerle iflletmelerin neden ibaret
olduklar› ve bunlara biçilen de¤erler, 

7. Kooperatifin ne suretle temsil olunaca¤› ve denetlenece¤i, 

8. Yönetim Kurulu üyeleriyle kooperatifi temsile yetkili kimselerin ad ve so-
yadlar›, 

9. Kooperatifin yapaca¤› ilanlar›n flekli ve ana sözleflmede de bu hususta bir
hüküm varsa yönetim kurulu kararlar›n›n pay sahiplerine ne suretle bildi-
rilece¤i, 

10. Kooperatifin flubeleri: Kooperatifler, lüzum gördükleri takdirde memle-
ket içinde ve d›fl›nda flubeler açabilirler. fiubeler, merkezin sicil kayd›na
at›f yap›lmak suretiyle bulunduklar› yer ticaret siciline tescil olunurlar. 
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tüm boyutlar›yla alg›lan›p ortakl›¤a yans›t›lmas› gerekir ki, ortakl›¤a iliflkin
uygulamalarda ortaya ç›kacak sorunlar azalt›lm›fl olsun.

Bir ortakl›¤›n neleri gerektirdi¤inin bilincinde olarak gerçeklefltirilen ortak-
l›klar›n bilinçli ortakl›klar oldu¤unu söyleyebiliriz. Bir ortakl›¤›n neleri ge-
rektirdi¤i ise, kapsaml› bir ortakl›k kültürü bilgisine sahip olmay› zorunlu k›-
lar. Ortakl›klar› tehdit eden en önemli faktör olarak gördü¤ümüz bu husus,
özellikle ülkemizde sa¤l›kl› ortakl›klar›n kurulamamas›n›n temel sebebi ola-
rak ifade edilebilir.

Orta¤› veya ortaklar›yla daha fazla kazanaca¤› ümidini tafl›yan herhangi bir
ortak, bunun nas›l gerçeklefltirilece¤ine dair yeterli bilgi ve kurum kültürü
haline gelmifl kabullere sahip olmay›nca, ciddi ve y›k›c› s›k›nt›larla karfl›lafl›l-
maktad›r. Ortaklar aras›nda do¤an küçücük bir ihtilaf bile y›k›c› olabilmek-
te, kolektif davran›fl alan› oluflturan normlar›n ve uygulamalar›n olmay›fl› ve-
ya yetersizli¤i dolay›s›yla flirketlerin hayat› sona erebilmektedir. Bu duru-
mun do¤urdu¤u zararlar ve ekonomik kay›plar telafisi mümkün olmayan
toplumsal yaralar›n da bafllang›c› olabilmektedir.

Bu yüzden diyebiliriz ki, ortakl›k bilincine sahip olmayanlar›n, bilinçli bir or-
takl›¤›n kurucusu olmalar› imkans›zd›r. Bilinçli bir ortakl›k ise, yap›lan iflin
ve iflletmecili¤in bilimsel gereklerinin ve ölçülerinin yeterli derece bilinme-
sine ba¤l›d›r. Sadece ortak olmalar› gerekti¤ine inananlar›n bu inanc› bafla-
r›l› bir ortakl›k oluflturmalar›na asla yetmez. Güçlü bir sinerji meydana geti-
rebilmek için ortak olunmas› gerekti¤i kadar, ortakl›¤›n nas›l yap›laca¤› ve
ilanihaye baflar›l› k›l›nabilece¤inin de bilinerek gerçeklefltirilmesi gerekmek-
tedir. Bu özelli¤e sahip olmayan ortakl›klar›n kurulufltan k›sa bir zaman son-
ra da¤›l›p ortadan kalkmas› ülkemizin en önemli problemlerinden biridir.
Böyle bir sonuç sadece o ortakl›¤›n unsurlar›na zarar vermekle kalmamak-
ta, ayn› zamanda durumdan haberdar olanlar›n ortakl›k yapmaya iliflkin
olumlu düflüncelerini de olumsuza çevirebilmektedir. Bu gün toplumumuz-
da halk aras›nda kullan›lan “kardeflinle bile ortak olmayacaks›n” sözünün
izah›n› baflka türlü yapmak mümkün de¤ildir.

Bu düflüncelerden hareketle, baflar›l› ortakl›¤›n ancak, ortakl›k yapmalar›
gerekti¤i bilincine sahip insanlar›n, bilinçli ortakl›k nas›l olur sorusunu ayn›
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Ortakl›k Kültürünün Farkl› Boyutlar›

A- Sahiplik Boyutu

1- Ortakl›k Bilinci veya Bilinçli Ortakl›k

Bilinç kavram› her hangi bir iflin o ifle ait bilgiye vak›f olarak yerine getiril-
mesiyle ilgilidir. Bilinçli olman›n faydas›, bilerek ve fark›nda olarak bir ifle
kalk›flma, bir yetkiyi kullanma veya bir sorumlulu¤u üstlenmeye imkân ver-
mesidir. Bilinç farkl›l›¤›n›n etkilili¤i art›rmas› elbette ki kaç›n›lmaz sonuçlar-
dan birisidir. 

‹nsanlar›n ayn› fluur seviyesine sahip olmalar›
beklenemez. Bilgi seviyesi, e¤itim durumu,
dini inançlar, de¤er yarg›lar›, çevresel etken-
ler, yafl, tecrübe, demografik farkl›l›klar vs. gi-
bi onlar› birbirlerinden farkl› k›lan her unsur
bilinç farkl›l›klar›n› da beraberinde getirir. Bi-
linç farkl›l›klar› ise, insan›n iç ve d›fl dünyaya
ait yarg›lamalar›n›n temelini oluflturur. Faali-
yetlerinin flu veya bu flekilde olmas›n›n teme-
lini meydana getirerek, sonuçlar› azâmi dere-
cede etkiler. Bu nedenle insan bilinci sadece

çevresinden haberdar olabilme s›¤ anlam›n› ça¤r›flt›ran bir durum de¤ildir.
Bilinçlilik bu yüzden karfl› karfl›ya oldu¤umuz her meselede uygun olan› za-
man›nda ve gerekti¤i gibi yapma düflüncesini hat›rlat›r.

Bilinç kavram›ndan ortakl›k bilincine geçiflte dikkat etmemiz gereken en
önemli husus, tek boyutlu bir bilinçlili¤in, baflka bir ifadeyle bir meseleye
iliflkin var olmas› gereken bilinç düzeyinin sadece bir k›sm›n›n gerçekleflme-
sinin çeflitli sorunlar do¤uraca¤›n›n bilinmesinin gerekti¤idir. Sadece eko-
nomik verimlilik art›fl› sa¤lamak veya tek bafl›na gerçeklefltiremedi¤i amaç-
lar›na baflkalar› vas›tas›yla ulaflmak maksad›yla gerçeklefltirilen bir ortakl›¤›n,
ortakl›¤›n gerektirdi¤i di¤er hususlardan yoksun olmas› durumunda çeflitli
zafiyetler ve aksakl›klar do¤uraca¤› kesindir. Bu nedenle ortakl›k bilincinin
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kendisini göstermifltir. Aile ba¤lar›nda zay›flamalar ve farkl›laflmalar olufltu-
rarak, büyüklerin küçüklere sevgisini, küçüklerin de büyüklere sayg›s›n›
afl›nd›rm›flt›r. Her durumda aile bireylerinin haklar›n›n eflit olarak korundu-
¤u uygulamalara dayanan aile içi iliflkiler zaman zaman üretme ve harcama
disiplinleri aç›s›ndan çat›flma do¤urabilen anlay›fllara dönüflmüfltür. Ortakl›-
¤›n temelini sarsan bu durumun parçalanan aile iflletmelerinin en önemli
sorunu oldu¤unu söylemek mümkündür.

Halbuki akrabal›k iliflkisi insanlar›n birbirleri-
ni daha iyi anlay›p haklar›na daha çok sahip
ç›kmalar›n› sa¤layacak önemli bir avantajd›r.
Akraba olmayan bir insanla yap›lan ortakl›k-
larda karfl›lafl›labilecek en önemli sorun, ya-
k›ndan tan›yamama ve kolay adapte olamama
durumudur. Oysa akrabalar ve özellikle de
kardefller aras›nda böyle bir sorun söz konusu
de¤ildir. Bu nedenle insanlar›n ortakl›klarda akrabal›k iliflkisini önemli bir
baflar› faktörü olarak kullanmalar› gerekirken, bunun aksi istikamette bir so-
nuçla karfl›laflmam›z bizi yine ortakl›k bilincine sahip olmayan birey sendro-
muyla karfl› karfl›ya getirmektedir. Ortakl›k bilincinin ve kültürünün olmay›-
fl› insanlar›, önemli bir art› de¤er olan akrabal›klar›n› dahi olumsuz kullan-
malar› sonucuna götürebilmektedir.

3- Aile ‹flletmelerinde Ortakl›k Anlay›fl›

Aile iflletmelerinde ortakl›k anlay›fl› daha çok ataerkil bir yap›ya dayanan bü-
yü¤ün daha fazla özgür ve yetkili oldu¤u, küçüklerin ise daha çok isyankâr
davran›fllar gösterdi¤i uygulamalara dayanmaktad›r. Bu aç›dan bak›ld›¤›nda
asl›nda aile iflletmelerinde ortakl›k kavram›n›n var oldu¤unu söylemek de
pek mümkün de¤il. Bunun temel sebebi ise, aile bireylerinin aile ba¤lar›n›
ortakl›k alg›lamas›n›n üzerinde tutarak, davran›fl düzlemlerini buna göre be-
lirlemeleridir. Oysa aile ba¤lar›yla hareket etmek güçlü bir ortakl›k yap›s›n›
kurmaya engel de¤ildir. Ancak bunu tesis edebilmek için yap›lmas› gereken,
hangi iliflkinin nerede kullan›laca¤›n›n iyi bilinmesidir.
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dili konuflarak cevapland›rmalar›yla kurulabilece¤i sonucuna ulaflmak zor
de¤ildir. Ortakl›k bilinci ve bilinçli ortakl›k, ayn› amaç etraf›nda bir araya ge-
lenlerin baflar› düzeylerinin anahtar›n› oluflturan ve bir birini tamamlayan iki
önemli boyuttur. 

Kurulan ortakl›¤›n di¤er insanlarda uyand›rd›¤› ilk intiba, sahipli¤in tek ol-
mad›¤› yönündedir. Bu ise bir iflletmenin veya flirketin birden fazla sahibinin
oldu¤unu vurgular. Tek sahipli¤in oldu¤u bir durumda flirket sahibi, faali-
yetlere ait karar ve uygulamalar›nda ba¤›ms›z ve istedi¤i gibi hareket etme
imkânlar›na mâlik oldu¤u için, do¤ru veya yanl›fl, yap›lan ifllerin geliflme sü-
reçleriyle ilgi olarak herhangi bir çat›flmaya girme veya karar alamama duru-
muyla karfl› karfl›ya olmayacakt›r. Oysa birden fazla orta¤›n söz sahibi oldu-
¤u bir organizasyonda durum böyle de¤ildir. Orada her an bir ters davran-
ma, farkl› karar alma veya al›nm›fl bir karar›n uygulanmas›yla ilgili görüfl ay-
r›l›klar›na düflüp çat›flma ihtimali mevcuttur. Çat›flma ve farkl›l›klar›n meyda-
na getirece¤i zarar ancak ortaklar›n ortak bir dil etraf›nda birleflip uygulama
dilini de ayn› k›labilmeleriyle engellenebilir.

2- Ortakl›k ve Akrabal›k ‹liflkisi

Ülkemiz iflletmecilik yap›s›nda aile iflletmelerinin a¤›rl›¤› büyüktür. Kobi-
lerin %98’ ine yak›n›n›n aile iflletmesi oldu¤u bilinmektedir. Bu gerçek
birden fazla aile üyesinin sahibi bulundu¤u aile iflletmelerinde ortakl›k-ak-
rabal›k iliflkisini gündeme getirmekte ve durumu biraz daha zorlaflt›rmak-
tad›r.

Ortakl›k anlay›fl› aç›s›ndan akrabalar›n varl›¤› ortakl›k bilincinin oluflmas›nda
bir avantaj gibi görünmesine ra¤men, büyük kazançlar›n oldu¤u durumlar-
da özellikle paylafl›m aç›s›ndan dezavantaja dönüflmektedir. Aile iflletmeleri-
nin profesyonelleflme ve dolay›s›yla kurumsallaflma zeviyeleri düflük oldu¤u
için aralar›ndaki iktisadî iliflkiyi akrabal›k iliflkileriyle kar›flt›rmalar› ciddi so-
runlar meydana getirebilmektedir.

Akrabal›k iliflkisinin kültürümüz aç›s›ndan de¤eri hiç de bu gün yafland›¤› gi-
bi de¤ildir. Toplumsal bozulma süreci ve kültürel afl›nma bu hususta da
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bafllayan aile anayasas›na dair bir geliflme de olmay›nca, aile bireyleri aras›n-
da ortak davran›fl normlar› oluflturulamamakta ve ba¤lay›c› hükümler olma-
y›nca da, her aile bireyi istedi¤i gibi davranmay› en tabii hakk› olarak gör-
mektedir. 

Aile Anayasas›’nda, aile üyelerinin davran›fllar›ndan flirket içinde izlenmesi
gereken politikalara kadar önemli pek çok nokta dikkate al›nacakt›r. 

fiirket yönetiminde profesyonelli¤in ön plana ç›kar›lmas›n› öngörün anaya-
sada, baflar›l› bir flirket yönetimi için aile içi dengelerin gözetilmesinden zi-
yade, hayat›nda genel kabul görmüfl kural ve yöntemlere uygun hareket
edebilmenin yollar› tesis edilecektir. Aile üyeleri ve di¤er çal›flanlarla iliflki-
lerde fleffafl›k, do¤ruluk, güven, sayg› ve hakkaniyeti ön plana ç›karman›n
yollar› aranacakt›r ve bunlara dair hükümler gelifltirilecektir. Aile Anayasa-
s›’nda aile üyelerinin, flirket yönetim organlar›nda görev alabilmesi için bil-
gi ve beceri sahibi olmalar› ve normal süreçlere tabi olarak de¤erlendirilme-
leri, aile anayasas› gere¤i oluflturulacak bir Aile Konseyi taraf›ndan yap›lma-
s› hükme ba¤lanaca¤› için, aile içi sinerjiyi bozacak geliflmeler engellenmifl
olacakt›r. Bu nedenle aile iflletmelerinde or-
takl›k anlay›fl›n›n sa¤l›kl› yürüyebilmesi için
aile anayasas› da dahil, tüm gerekenlerin ya-
p›lmas› zorunludur.

4- Kardefllik Ortakl›¤a Engel midir?

Bu sorunun cevab› elbette ki de¤ildir fleklin-
de olmal›d›r. Bunu her insan da ayn› flekilde
cevaplayacakt›r. Bu bafll›k alt›nda kardefllik,
dostluk gibi kavramlardan daha çok kardefllikten söz etmemizin sebebi el-
bette ki, baba-o¤ul olmak, amca çocuklar› olmak ve daha baflka bir tak›m ak-
rabal›k iliflki isimlerini de düflünmemize engel de¤ildir. Ancak pratikte kar-
fl›lafl›lan en önemli ortakl›k iliflkisi daha çok kardefllik iliflkisidir. Bu nedenle
konu bu bafll›k alt›nda irdelenmektedir. 

Kardefllik elbette ki ortakl›¤a engel de¤ildir. Ancak iflletmelerimiz dünyas›n-
da yaflanan gerçeklerin hiç de böyle olmad›¤›n›n pek ço¤umuz fark›nday›z.
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Aile bireyi olarak iflletme sahibi, iflletme sahibi olan di¤er aile bireylerinin
–genellikle de babadan sonra iflletmeyi devir alan kardefllerin– iflletme faali-
yetleri esnas›nda kendisiyle ortak olduklar› bilincinde olmak zorundad›r. Bu
zorunluluk iflletmenin bir kurum olarak faaliyet gösterebilmesini temin ede-
bilmek ad›nad›r. Aksi takdirde hiçbir flekilde kurumlaflamayacak olan ifllet-
menin gerilemesi kaç›n›lmaz olacak ve hatta bir süre sonra ortadan kalkabi-
lecektir.

Aile iflletmelerinin en önemli problemlerinin bafl›nda kurumsallaflamama
gelmektedir. Di¤er problemleri de afla¤›daki gibi s›ralamak mümkündür:

– Kuflak çat›flmalar›

– Aile bireylerinin say›s›n›n artmas›

– Rol çat›flmalar›

– ‹flin çekirde¤inden gelme eski al›flkanl›klar›n devam›

– Gelece¤e yönelik planlama eksikli¤i

– Güç kavgalar›

– Dedikodular

– Profesyonelleflememe ve yüksek iflgücü devir oran›.

Bu problemlere birer birer bakt›¤›m›z zaman aile bireylerinin bilinç düzeyin-
deki yan›lg›lar›n›n etkinli¤ini görürüz. Profesyonel davranabilen hiçbir aile
bireyi, di¤er aile bireylerini sadece kardefl veya baflka bir akrabal›k iliflkisiyle
de¤erlendirmeyecektir. Böyle olunca da, iflletmenin s›n›rlar› içerisinde akra-
bal›k iliflkisinden çok, ortakl›k iliflkisi ön plana ç›kacakt›r.

Türkiye’de aile iflletmeleri gerçe¤ini de¤erlendirdi¤imizde, pek de parlak ol-
mayan sonuçlarla karfl›laflmaktay›z. Bu sonuçlar ortakl›k kültürünün özellik-
le de aile iflletmeleri aç›s›ndan çok daha önemli oldu¤unu göstermektedir.
Zaten Türkiye’de hakim iflletme tipi aile iflletmesidir. Kobilerin büyük ço-
¤unlu¤u ailelerin mülkiyetindedir. Aile kültürünün iflletmecilik kültüründen
farkl› ve çeliflkiler gösterir biçimde olmas›, aile iflletmelerinin profesyonel-
leflmelerini önlemekte ve kurumsal özellikler kazanarak, bireylerin ba¤lay›-
c›l›¤›ndan ç›kmalar›na engel olmaktad›r. Son zamanlarda ön plana ç›kmaya
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önemli stratejik kararlar› almakta baflar›l› olam›yoruz. Oysa tüm bunlara ra¤-
men, bilinçli bir yaklafl›mla ve aile ferdi olman›n verdi¤i rahat davranabilme
hastal›¤›ndan kurtularak, sorumlu bir flirket orta¤› edas›yla iflletmecilik ha-
yat›m›z› sürdürebilir ve kardeflimiz de olsa flirketin bir di¤er orta¤›na karfl›
hesap verebilir bir anlay›fl içinde davranabiliriz. Aksi takdirde ortakl›k anla-
y›fl›m›z› kardefllik ya da akrabal›k iliflkisinden ay›ramayacak ve rasyonel bir
flekilde yerine getirilmesi gereken yönetim ve iflletme fonksiyonlar›nda ge-
reken baflar›y› gösteremeyece¤iz. Planlamam›z, örgütlememiz, yön verme-
miz, koordinasyonumuz ve kontrol faaliyetlerimiz aksayacakt›r. Yeterli bilgi
birikimine sahip olamamak da bu önemli ar›zal› durumu daha da kuvvetlen-
dirici bir rol oynad›¤› zaman, iflletmenin gelece¤i tehlikeye düflebilmekte ve
sonunda dramatik olaylar yaflanabilmektedir. Oysa aile bireylerinin bilmele-
ri gereken en önemli hususlardan birisi, onlardan akrabalar›yla, akraba ol-
mad›klar› insanlardan daha iyi anlaflabilecekleri imkânlara sahip olduklar›
gerçe¤idir. Onlar›n birbirlerine tahammül güçleri ve birbirlerini anlama dü-
zeyleri daha yüksek olabilir. Kardeflli¤in ortakl›¤a engel olmas› bir yana, or-
takl›¤› güçlendiren art› bir de¤er haline getirilmesi de gerçeklefltirilebilir. Fa-
kat bu, ancak güçlü bir ortakl›k bilincinin oluflmas›na ba¤l›d›r.

5- Anonim Ortakl›k ve Sessiz Sermayenin Güçsüzlü¤ü

Anonim ortakl›klarda flirketin hisselerinin büyük k›sm›na ellerinde bulundu-
ran ortaklar, gerek yönetim kademelerinde görev yapma ve gerekse genel ku-
rullarda söz sahibi olma aç›s›ndan önemli
avantajlara sahiplerdir. Bu durum az oranda
hisse sahibi ortaklar›n söz alma hakk›n› zaman
zaman neredeyse tamamen ortadan kald›r-
makta, onlar› genel kurullardan önce yöneti-
me seçilebilmek için oyu al›nmaya çal›fl›lan bir
malzeme durumuna düflürmektedir. Oysa on-
lar›n toplamdaki güçleri bazen büyük ortaklar›n gücünü aflabilmektedir. Ge-
rek ortakl›k kültüründen ve sinerjiden yoksun olmalar›, gerekse hisselerinin
küçüklü¤ünden dolay› bireysel olarak kendilerini güçsüz hissetmeleri asl›nda
var olan önemli bir gücü güçsüzlü¤e dönüfltürmektedir.
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Ülkemiz kültür ve de¤erleri do¤u medeniyetinin önemli karakteristiklerini
tafl›d›¤›ndan, ak›lc›l›¤a karfl› duygusall›ktan yana tav›rlar sergileriz. Bu du-
rum ise iflletmecili¤in tabiat›na ters ve iflletme sistemini bozan sonuçlar do-
¤urur. Böyle bir sonucun ortaya ç›kmas›n›n en temel sebeplerinden biri de
elbette ki iflletmecilerimizin asgari iflletmecilik bilgilerinden yoksun olmala-
r› ve böyle bir noksanl›¤› hissederek gerekeni yapma davran›fl› göstereme-
meleridir.

Paran›n yönetimi ve aile servetinin uygun
alanlarda de¤erlendirilmesi hususu da, ço-
cuklukta bu konuda yeterli disiplini alamayan
iflletme sahipleri ve özellikle de kardefller ara-
s›nda meydana gelen önemli problem kay-
naklar›ndan biridir. Her kardefl ya da aile bi-
reyi, iflletme kaynaklar› söz konusu oldu¤un-

da ve hele bir de sorgusuz sualsiz harcama yapabilme yetkisi kullan›ld›¤›n-
da, ad› konulmam›fl bir harcama yar›fl› ve dolay›s›yla iflletme kaynaklar›n›n ifl-
letmenin büyümesi d›fl›nda bir tak›m yanl›fl kanallara aktar›lmas› davran›flla-
r› gösterebilmektedir. Hatta kad›nlar ve çocuklar bile zaman zaman bu yar›-
fl›n içine aktif bir flekilde girebilmekte ve oyun sahas›ndaki yerlerini almak-
tad›rlar.

Oysa bafll›¤a verilebilecek cevab›n net ve kesin oldu¤unu ifade ettik. Kardefl-
lik ortakl›¤a engel de¤ildir, ancak gerçeklerin dünyas› kardeflli¤in, bizim al-
g›lama s›n›rlar›m›z içinde ortakl›¤a engel teflkil edebilecek yanl›fl mekaniz-
malar› ortaya ç›kard›¤›n› ortaya koymaktad›r. Böyle bir hükme varmam›z›n
en önemli sebebi, y›llard›r pek çok iflletmenin kurumsal geliflim çal›flmalar›
içinde bulunmam›z ve profesyonel destek almaya çal›flan baz› aile iflletmele-
rinde bu dramatik ve y›k›c› durumu gözlemlememizdir.

Kardefllik ortakl›¤a engel de¤ildir, ancak kardefller kardeflliklerini iflletmele-
rin d›fl›nda b›rakarak kap›lardan içeri girmeyi becerebildiklerinde bu müm-
kün olacakt›r. Duygusal insanlar›z ve duygusall›¤›m›z› engellemekte de bir
hayli zorlan›yoruz. Bunun neticesinde de hem koordinasyon ve kontrol ka-
biliyetlerimizi iflletemiyor, hem de iflletmelerin gelece¤ine damga vuracak
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rekti¤ini kavrayabilendir. Ast ya da üst pozisyonunda olmak bir orta¤›n di-
¤erini idare etmesi gerçe¤ini ve gere¤ini ortadan kald›rmaz. Çünkü insanlar
aras› farkl›l›klar›n çat›flmaya en mütemayil oldu¤u yer, iki veya daha fazla ki-
flinin özellikle eflit paylara sahip olduklar› iflletmelerdir. Elbette ki bu ifllet-
meler de daha ziyade aile iflletmeleridir. Bura-
da ortaya ç›kan sorun, ortaklar›n farkl› norm
kadrolarda bulunup bulunamayacaklar›d›r.
Profesyonel bir yaklafl›mla bu soruya verile-
cek cevap elbetti ki evet fleklinde olacakt›r.
Ancak prati¤in dünyas› bunun hiç de böyle
olmad›¤›n› göstermektedir. Ortaklar kendile-
rini genellikle di¤er ortaklarla her aç›dan eflit
kabul etmekte ve tüm uygulamalarda eflit
muamele görmeyi beklemektedir. Bu ise, ye-
tenek birikim ve tecrübelere göre bir istihdam düzeni oluflturmaya engel ol-
makta ve dolay›s›yla herhangi bir flekilde yönetiflim sa¤laman›n imkân› da
kalmamaktad›r.

E¤er ortaklar en s›radan bir deyiflle, birbirlerini idare edebilmenin uygun
yollar›n› bulabilseler, fark›na varmadan yönetiflimi gerçeklefltirmifl olacaklar-
d›r. ‹flletmenin verimlili¤ine ve etkinli¤ine ters düflmeyecek hatta destekle-
yecek tüm davran›fllar ortaklar›n güçlenmesine vesile olur. Bu davran›fllar›-
n› birbirlerinin beklentileri olarak alg›lay›p yerine getirdiklerinde ise, karfl›-
l›kl› memnuniyet duygusu da oluflacakt›r. Birbirlerine de¤er verdikleri kana-
ati hakim olunca, aralar›ndaki iliflkinin sinerjiyi art›ran etkisi ortaya ç›kacak
ve karfl›l›kl› güven daha da artacakt›r.

Tabiî ki, burada bir hususa da aç›kl›k kazand›rmak gerekir. Ortaklar›n birbir-
lerinden beklentilerini iflletmeye katk› sa¤layacak beklentiler olarak s›n›rlan-
d›rmak gerekmektedir. Yoksa her beklentiye pozitif cevap vermeye çal›fla-
rak, bir yönetiflim sa¤lamaktan söz etmemekteyiz. Beklentiler e¤er iflletme-
nin amaçlar›na uygunsa , hangi hiyerarflik seviyede bulunurlarsa bulunsun-
lar, ortaklar›n birbirlerinin beklentilerini dikkate alan davran›fllar›n›n ortak
katk›ya dönüflece¤i aç›kt›r. Ortaklar aras› yönetiflimden kastedilen de budur.
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Anonim ortakl›klarda hisse sahibi olanlar›n yukar›daki gerçe¤in fark›nda ol-
malar› ve birlik oluflturmalar›, elbette ki onlar›n flirket yönetiminde gere¤in-
ce temsil edilebilmeleri için tek ve en önemli flartt›r. Ancak bunu baflarmak
öyle kolay bir ifl de¤il. Bir defa bu iflin zorlu¤u önce insanlar aras› iletiflim ve
birlik oluflturman›n zorlu¤unda yatmaktad›r. Ayn› çizgide düflünemeyen or-
taklar›n fikir birli¤ine ulaflmalar› ve ayn› amaç etraf›nda hareket etmeleri im-
kâns›zd›r. Bu imkâns›zl›k dolay›s›yla, anonim ortakl›klarda küçük hisseli
ama toplamda büyük bir ço¤unluk oluflturabilecek ortaklar›n sinerji olufltu-
rularak, güç birli¤ine ulaflmalar› büyük bir problem olarak yaflamaya devam
etmektedir. Bu problemin çözümü de onlar aras›nda güçlü bir ortakl›k kül-
türünün varl›¤›n› gerekli k›lar.

Gerçeklefltirilemeyen birliktelik çok ortakl› flirketlerde say› olarak çok ama
sermaye olarak küçük ortaklar›n sessizli¤e gömülmelerine sebep olmakta-
d›r. Birlikte hareket edememekte ve ortak davranma yollar› bulamamakta-
d›rlar. Bunun tabiî sonucu olarak da, güçsüz ve sessiz ortak kimli¤ine bü-
rünmektedirler. Oysa iyi bir organizasyonla bu tip flirketlerde küçük serma-
yeli say›sal üstünlü¤e sahip ortaklar› flirket yönetimi aç›s›ndan önemli ve
sesli bir güç haline getirmek mümkündür.

6- Ortaklar Aras› Yönetiflim 

Ortaklar iflletme içi görev da¤›l›m›nda ayn› yetki – sorumluluk seviyesinde
bulunabilecekleri gibi, farkl› seviyelerde de bulunabilirler. Bunu gerekli k›-
lacak husus, elbette ki sahiplikle yöneticili¤in ayr› fleyler olmas›na ba¤l› ge-
liflebilecek farkl› yetenek, bilgi ve tecrübenin farkl› kadrolarla uyuflmas› ha-

lidir. Ancak uygulamada ortaklar aras› en
önemli problemlerden biri hiç flüphe yok ki,
ortaklar›n kendilerini di¤er ortaklarla her ko-
nuda eflit düflünmeleri gerçe¤idir. Bu durum
ancak çok ortakl› anonim flirketlerde belirli
bir seviyede k›r›lmaya u¤rayabilir. 

Bilinçli bir ortak ister kendisiyle ayn›, ister üst düzeyde farkl› bir yetki - so-
rumluluk düzeyinde bulunsun, di¤er ortaklar› her halükârda yönetmesi ge-
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Ailelerin çocuklar›na miras b›rak-
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beklentiler olarak s›n›rland›rmak

gerekmektedir. 



Tabiî ki ideal olan, iflletme sahibi ailelerin çocuklar›na hem bir iflletmeyi,
hem de onu gelifltirerek devam ettirebilecek bir kültürü miras olarak b›rak-
malar›d›r. Bu gerçeklefltirilemedi¤i zaman, b›rak›lan iflletmenin zarara u¤ra-
mas› ya da profesyonelce iflletilememesi sebebiyle kapanmas› güçlü bir ihti-
mal olarak karfl›m›za ç›k›yor. Ancak biliyoruz ki, ideal olan›n gerçeklefltiril-
mesi ailenin iflletmeye ve profesyonelleflmeye bak›fl aç›s›yla yak›ndan alâka-
l›d›r. Kendisi profesyonelce düflünme ve uygulama disiplini oluflturamam›fl
ailelerin, bunu çocuklar›na miras olarak b›rakmalar› oldukça zordur ve hat-
ta imkâns›zd›r. Zihnî de¤iflim olmadan fizikî de¤iflim olmayaca¤›na göre, mi-
ras› nas›l verimli k›laca¤›n› ö¤renemeyenlerin onu fizikî olarak korumalar›
ve gelifltirmeleri de mümkün de¤il.

8- Birden Fazla Sahiplik veya Ortakl›k

Bazen insanlar›n ortak bir hedefe yönelmeleri, bazen de aileden miras ola-
rak kalmas› sonucu birden fazla sahibi olan iflletmelerle karfl›lafl›yoruz. Han-
gi durumda olursa olsun, ortaklar aras›nda ister kan yak›nl›¤› bulunsun ya
da bulanmas›n, birden fazla sahiplik durumu ortakl›k demektir ve ortakl›k
kültürünü de zorunlu k›lmaktad›r. Kardefl, akraba ya da arkadafl, ortakl›k ya-
pan her insan bu kültüre sahip olmal›d›r.

Paylaflma duygusu zay›f olanlar›n ortakl›k yapmalar› zordur. Çünkü ortak ol-
mak demek, iyi ya da kötü, herhangi bir sonucu ortak olarak karfl›lamak de-
mektir. Belirli bir sürenin sonunda, kâr ya da zarar eden iflletmenin kâr›n› ya
da zarar›n› ortakl›k hissesi oran›nda bölüflmek, ortakl›¤›n veya birden fazla sa-
hipli¤in en belirgin özelli¤idir. Fakat realitede bunun da pek böyle alg›lanma-
d›¤›n› biliyoruz. Özellikle de, anonim ortakl›klarda yönetimde etkin olmayan
sessiz ortaklar, her ne olursa olsun, iflletmenin mutlaka kâr etmesi gerekti¤i
düflüncesiyle hareket etmektedir. Oysa kâr› bölüflmek kadar, zarar› bölüflmek
de ortakl›¤›n tabiî bir sonucu olarak kabul edilmelidir. Bazen az ortakl› ifllet-
melerde de buna benzer durumlar ortaya ç›kmaktad›r. Aile iflletmeleriyle ilgili
olarak, y›llard›r yapt›¤›m›z çal›flma ve gözlemlerin bizde b›rakt›¤› intiba budur.

Tek kiflinin sahipli¤ine dayanmayan iflletmelerde sahiplerden her biri, yap›-
lacak herhangi bir eylemin en az kendisi kadar di¤er sahipleri de ilgilendir-
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7. Ebeveynden Çocuklara Ne Miras Kalmal›?

Miras kavram›, insan üzerinde önemli bir etkiye sahiptir. Çünkü miras bir in-
san›n ailesinden kendisine kalan, emek vermeden ve kazanma sürecinde
gerekli bedeli ödemeden sahip oldu¤u aynî ya da nakdî tüm varl›klar için
kullan›l›r. ‹nsan›n psikolojik yap›s›, herhangi bir bedel ödemeden kazand›¤›
varl›klar için önem derecesini kavrayabilme ve onlara gereken k›ymeti vere-
bilme aç›s›ndan yeterli davran›fl› gösterme özelli¤ini genellikle göstereme-
mektedir. 

Ailelerin çocuklar›na miras b›rakt›klar› maddî k›ymetler, e¤er onlara bu k›y-
metleri gerekti¤i gibi muhafaza edebilecekleri ölçüleri ö¤reten de¤erler de

miras olarak b›rak›lmam›flsa, k›sa sürede ve
hesaps›zca tüketilirler. Böylesi bir hazin sona
engel olabilmek için, ailelerin çocuklar›na tü-
ketim kültüründen ziyade, üretim kültürü
afl›lamalar› gerekir. Aksi takdirde b›rak›lan mi-
ras›n heder olmas› iflten bile de¤il. 

Türkiye iflletmelerinin çok büyük bir bölümü-
nün aile iflletmesi oldu¤u düflünülürse, çocuklara b›rak›lacak miras›n de¤e-
ri daha iyi anlafl›lacakt›r. Bu durumda iyi bir iflletmecilik kültürü ve kardefl-
ler aras›nda tesis edilecek tutarl› bir ortakl›k anlay›fl› olmadan, miras olarak
b›rak›lan iflletmenin baflar›l› bir flekilde iflletilmesi ve sonraki nesillere b›ra-
k›lmas› düflünülemez.

Bal›k tutmay› ö¤retmek yerine, bal›k yemeyi ö¤reten bir zihniyetten, bal›k
tutmay› ö¤reten zihniyete geçmeden, ailelerin çocuklar›na devrettiklerinin
büyütülerek sürdürülmesi imkâns›zd›r. Çünkü her çocuk kiflili¤ini ancak
kendisine ö¤retilenlerle oluflturur kiflili¤ini. Davran›fllar› düflüncelerin yön-
lendirdi¤ini biliyoruz. Özellikle yetiflme sürecindeki çocuklar›n ailelerinden
ö¤rendikleri, sonradan radikal düflünce ve davran›fl de¤ifliklikleri yaflama-
d›klar› sürece, kal›c› oluyor ve sonras›nda hayatlar›n› önemli ölçüde etkili-
yor. Bu nedenle ailelerin çocuklar›na miras b›rakt›klar› fleyin ne oldu¤u çök
büyük bir önem arz ediyor.

O r t a k l › k  K ü l t ü r ü

MÜS‹AD

56

Paylaflma duygusu zay›f olanlar›n

ortakl›k yapmalar› zordur. Çünkü

ortak olmak demek, iyi ya da kötü,

herhangi bir sonucu ortak olarak

karfl›lamak demektir.



lar›n uyuflmas› zorunludur. Bu uyuflumu gerçeklefltirebilmek ise ancak ve
ancak akrabal›k iliflkisinden uzak bir anlay›fl›n kazan›lmas›na ba¤l›d›r. Bilinç-
li bir yaklafl›m olmaks›z›n elde edilemeyecek davran›fllar aras›nda yer alan
bu kazan›m, yaln›z iflletmedeki hayat› de¤il, ortak olan akraba bireylerin özel
hayatlar›n› da de¤ifltirebilecektir. Çünkü onlar ço¤u kez ifl hayatlar›yla özel
hayatlar›n› birbirine kar›flt›rmakta ve hangisini nas›l yönlendirebileceklerini
bilememektedirler.

Kan yak›nl›¤› duygusall›k ikliminin habercisidir. Bu iklimden iflletme lehine
faydalanabilmenin ve onu bir avantaja dönüfltürmenin en etkin yolu, objek-
tif kurallar belirlemek ve zaten var olan genifl güven s›n›rlar› içerisinde bu
kurallara uymakt›r. Parasal yak›nl›k ise rasyo-
nel tavr› zorunlu k›lar. Önemli olan bu ikisi
aras›nda güç art›r›c› bir iliflki kurabilmektir.
Akraba olan ortaklar olmayan ve profesyonel
davranabilenler kadar rasyonel; akraba olma-
yanlar ise, akrabalar kadar yak›n ve güvenen
insanlar olabilselerdi, durum farkl› gerçekle-
flebilirdi. 

10- Ortak Düflünebilmenin Gücü ya da Güçlü Ortakl›k

Ak›l kavram› fonksiyonlar› itibariyle düflünüldü¤ünde, insan›n hayat serüve-
ninde, hedeflerine ulaflmas› aç›s›ndan sahip oldu¤u en önemli özelliktir. Bu
özelli¤ini güçlendirdi¤i zaman, afl›lmas› zor pek çok engelleri de aflmas›
mümkündür. Akl›n güçlendirilmesi elbette ki daha çok bilgiye ulaflmakla
söz konusu olabilir. Çünkü bilgi insan›n çözmek istedi¤i herhangi bir prob-
lem veya yapmak istedi¤i herhangi bir iflle ilgili birden çok alternatifi dikka-
te almas› ve tutarl›l›ktaki riskleri en aza indirmesi aç›s›ndan en temel ihtiyaç-
t›r.

Akl›n bilgiye dayal› analizleri ve sentezleri verilen kararlar›n isabetlilik düze-
yini elbette ki büyük oranda art›racakt›r. Bir iflletmede ortaklar, bilgi vas›ta-
s›yla birbirlerine karfl› sorumluluklar›n›n hesab›n› vermeyi de çok daha ko-
lay hale getirebilirler. Bilginin bulunmad›¤› veya yanl›fl ya da eksik kullan›l-
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di¤ini düflünmeli ve buna göre hareket etmelidir. Bu anlay›fl› ortaya koyma-
dan ve gelifltirmeden, sinerji oluflturacak güçlü bir ortak davran›fl alan›na ka-
vuflmak zordur. Dolay›s›yla sahipli¤in birden fazla oldu¤u durumlarda, hede-
fe ulaflman›n en etkin yolu, ortaklar aras›nda kabul gören ortak bir kültürün,
bir davran›fllar manzumesinin varl›¤›n› tesis etmektir. Bu da ancak ortaklar›n
düflünce plan›nda bunun gereklili¤ine inanmalar›ndan geçmektedir. Aksi
takdirde do¤rular, ortaklar say›s›nca ço¤alacak ve çat›flacak. Bir süre sonra ifl-
letme hüsrana u¤rayarak ortadan kalkma durumuna gelecektir. Yüzy›la var-
madan batan pek çok iflletmemizin temel gerçeklerinden biri de budur.

9- Birbirinden Ay›rt Edilmesi Gereken: Kan Yak›nl›¤› ve Parasal 
Yak›nl›k

Aile iflletmelerinde ortak olan akrabalar›n, ay›rt etmekte en zorland›klar› hu-
suslardan biri budur: Kan yak›nl›¤› ve parasal yak›nl›k. Bu ikisinin birbirine
asla kar›flt›r›lmamas› gerekir. Kan yak›nl›¤› daha çok duygusal bir karaktere
sahiptir. Oysa parasal yak›nl›kta ise daha çok rasyonel olmak gerekir. Çün-
kü duygusal bir yaklafl›mla parasal ifllemlerde verilmesi gereken en iyi kara-
ra ulaflmak, ço¤u defa zordur. Buna yol açan en önemli neden akrabalar›n
birbirlerine karfl› daha müsamahakar ya da adam sendeci bir anlay›flla hare-
ket etmeleridir. Onlar› iflin gerektirdi¤i ve duygusall›ktan uzak bir davran›fl
biçimine kavuflturabilmek için, iflletmenin bütününe hakim bir kültür olufl-
turmak ve bu kültürü baflta ortaklara benimsetmek gerekir.

Kan yak›nl›¤› ya da akrabal›ktan kaynaklanan iliflkilerin iflletmenin gerektir-
di¤i kurum kültürü çizgisine çekilmesi her zaman kolay olmamaktad›r. Bu-
nun sa¤lanabilmesi için, akraba ortaklar›n Kitab›n Yol Haritas› bölümünde
de¤inilecek olan bir e¤itim program›ndan geçirilmeleri flartt›r. Ancak böyle
bir e¤itimin sonunda yap›lacak uygulamalar rasyonel davran›fllar oluflmas›na
imkân verebilir. Fakat iflletmenin baflar›s› ve özgün bir kültür kazanmas›n›n
baflka yolu da yoktur.

Pratikte ay›rt edilemeyen ve genellikle birbirine kar›flt›r›lan bu iki farkl› hu-
sus, asl›nda iflletmede amaç olarak vurgulanan her fleyi ya destekleyecek ya
da engellemelere sebep olacakt›r. Destekleyebilmesi için düflünce ve karar-
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gerekir.



ortaklar ortak düflünebilmenin ve ortak hareket edebilmenin gücünü anla-
d›klar› zaman, hem do¤ru ifller tercih etme, hem de iflleri do¤ru yapabilme
becerilerini art›racaklard›r. Uzun vadeli düflünebilecekler ve stratejik karar-
lar›nda tutarl›l›k sa¤layabileceklerdir. Tüm bunlar iflletmenin hem veremli,
hem de etkin olmas› anlam›na gelmektedir.

B- Düflünsel Boyut

1- Hukukî Ortakl›k Yeterli mi?

Birden fazla insan›n bir araya gelerek herhangi bir sektörde ortak bir hukukî
oluflum gerçeklefltirmeleri ortakl›¤›n yeterlili¤ini sa¤layabilir mi? Bu ve ben-
zeri sorulara verilecek cevap elbette ki, yasal yükümlülüklerin yerine getiril-
mesi aç›s›ndan “evet” olacakt›r. Ancak ortakl›¤›n hukukî yeterlili¤i iflletme
yeterlili¤inin gerçekleflmesine yetmeyebilir. Ortakl›¤›n iflletme yeterlili¤inin
gerçekleflebilmesi için, t›pk› hukukî ortakl›kta yerine getirilen yükümlülük-
ler gibi, ortaklar›n birbirleri ve iflletmeye karfl› baz› yükümlülükleri yerine
getirmeleriyle mümkün olabilir.

Hukuk bireysel ve toplumsal aç›dan neyin do¤ru, neyin yanl›fl oldu¤uyla il-
gili olarak geneli ilgilendiren kurallar koyar. Ba¤lay›c›l›¤› kesin çizgilerle be-
lirlenmifltir. Ancak hukuk bir iflletmenin baflar› ya da baflar›s›zl›¤›n›n ölçüle-
rini belirlemez. Bu nedenledir ki, hukukî hiçbir sorunu olmad›¤› halde pek
çok iflletme baflar›s›zl›¤a u¤rayarak ekonomi dünyas›ndan silinip gider. ‹flte
bu noktada belirginleflen soru fludur: madem ki hukukî uygunluk yeterli
gelmemektedir, o halde iflletmenin baflar› ya da baflar›s›zl›¤›n› belirleyen ve
gelece¤ini ilgilendiren çizgilerin karakteri nedir? Planlama, organizasyon,
yön verme, koordinasyon ve kontrol gibi yönetim fonksiyonlar›n›; üretim,
pazarlama, muhasebe, finansman, insan kaynaklar›, hakla iliflkiler ve araflt›r-
ma gelifltirme gibi iflletme fonksiyonlar›n›n tamam›n› içine alan ve ayn› za-
manda birey ve grupla ilgili di¤er pek çok konuyu da ihtiva eden bir dizi bafl-
l›k bu karakterin flekillenmesinde söz sahibidir. Ortaklar› yak›ndan ilgilendi-
ren ve seviyeli bir kültür gerektiren bu bafll›klar›n tamam› ortaklar aras› ilifl-
kilerin nas›l olmas› gerekti¤inin de belirleyicisi durumundad›r. Çünkü bu
bafll›klar ifl bölümü ve uzmanlaflmay› ve yetki ve sorumluluk alanlar›n›n net
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d›¤› yerlerde, insanlar›n birbirlerine karfl› önyarg›l› hareket etmelerinin önü-
ne hiçbir flekilde geçmek mümkün olmayacakt›r. Bu noktada bir baflka
problem ise, bilginin nas›l kullan›laca¤›yla ilgilidir.

Ulafl›lan ve iflletme için veri haline getirilen bilginin sa¤l›kl› kullan›lmas› için
iflletmede bir bilgi sisteminin kurulmas› zorunludur. Aksi takdirde bilgi, bu-
lunan ama kendisinden gerekti¤i gibi yararlan›lmayan bir unsur durumuna
indirgenir. Çok ortakl› bir iflletmede gerek bilginin elde edilmesi ve gerek-
se bir sistem dâhilinde yararl› bir biçimde kullan›lmas› da, yine ortaklar ara-
s›nda fikir birli¤i ve ortak hareket edebilme kabiliyetinin gerçekleflmesine
ba¤l›d›r. Ortak düflünmeyi ve akl›n ço¤ulcu gücünden fayda elde etmeyi be-
cerebildikleri zaman, bilgiye daha etkin ulaflmak, sorunlara daha tutarl› çö-

zümler bulmak ve bunlar› baflar›l› sonuçlara
dönüfltürmek kolaylaflacakt›r. Sinerjinin hem
düflünce birli¤i, hem de uygulama birli¤ine
dayanmas› etkin bir ifl için, bir baflka ifadeyle
do¤ru seçilmifl bir faaliyet için arzulanan so-
nuçlara ulaflmak aç›s›ndan çok büyük bir
önem tafl›d›¤›n› rahatl›kla söyleyebiliriz. El-
bette ki görevdefllik gerçeklefltirilirken ortak-
lar, yüzlerce y›l›n birikimiyle oluflmufl ve bu

gün art›k binlerce kayna¤a sahip iflletme biliminin verilerinden de en iyi fle-
kilde yararlanmay› bilmelidirler.

Güçlü ve kolay bozulmayan ortakl›klar›n yukar›da sözü edilen düflünce ve
uygulama birli¤ine bütün boyutlar›yla ba¤l› oldu¤u aç›kt›r. Bütün mesele or-
taklar›n bu hususta atmalar› gereken ad›mlar› atmalar› ve konuyu profesyo-
nelli¤in gere¤i olarak görmelerinden geçmektedir. Ancak o zaman ferdî ter-
cihlerle y›k›lmayan bir sistem ve gelece¤e emin ad›mlarla yürüyen bir ifllet-
me gerçe¤i ortaya ç›kar. 

Ortak düflünebilmenin gücü sinerjiyi hareket geçirince, etkinlik ve verimli-
lik için ad›mlar at›lmaya bafllan›r. Ortaklar iflletme faaliyetlerinde her zaman
en az ile en ço¤u elde etme mant›¤›yla çal›flmaya bafllar, yapt›klar› tüm ter-
cihlerde ise do¤ru olan› yakalamaya çal›fl›rlar. Bunun bir baflka ifadesi fludur:
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Ortaklar aras›nda meydana gelecek anlaflmazl›klar›n temelinde, ortaklar
aras›nda beliren görüfl ayr›l›klar› yatmaktad›r. Çat›flman›n bafllad›¤› yer bu-
ras›d›r. Ortakl›¤›n gerçeklefltirildi¤i ilk zamanlarda henüz söz konusu olma-
yan bu durum, ortakl›k sevincinin yavafl yavafl yerini faaliyet ve kazanç duy-
gusuna b›rakmas›ndan ve iflletmecili¤in sinerji ve özen isteyen yüzüyle kar-
fl› karfl›ya kal›nmas›ndan sonra çok önemli bir vak›a olarak ortaya ç›kar.
Uyumun bozulmas› sonucunu do¤uran bu geliflme ayn› zamanda çok teh-
likeli bir sürecin de bafllang›c›d›r. Bu durum, ileride ortak bir zihnî hareket
yakalanamad›¤› takdirde, ortakl›¤›n bozulmas›na kadar varacak bir geliflme-
dir.

‹nsanlar aras›nda farkl›l›klar›n olmas› ve bu-
nun ifl ve di¤er hayat alanlar›na yans›mas› el-
bette ki çok tabii bir haldir. Burada ortak akl›
ön plana ç›karan bir yaklafl›mdan söz edilir-
ken, elbette ki, her fleyi ayn› ölçüler içerisin-
de birlikte ve tamamen ayn› düflünmek kaste-
dilmemektedir. Her fleyin ayn› düflünüldü¤ü
bir ortamda geliflmenin olmas› mümkün de-
¤ildir. Ortaklar da pek çok konuda farkl› dü-
flüncelere sahip olabilecekler ve hatta farkl›
kararlardan yana tav›r alabileceklerdir.
Önemli olan asgarî müfltereklerde buluflabilmek ve farkl›l›klar›n ortaya ç›k-
t›¤› durumlarda nas›l davran›laca¤›n›n yollar›n› ve ilkelerini belirlemektir.
Ancak o zaman ortaklar birlikte kabul ettikleri ilkelere göre hareket edebi-
lecekler ve tart›flma ya da anlaflmazl›¤a düflme ihtimali de büyük ölçüde or-
tadan kalkacakt›r. Öyleyse bu husustaki en önemli nokta, ortaklar›n bu ger-
çe¤i bilip gere¤ini yapmak için çaba göstermeleridir. Baflar›l› bir iflletme ola-
bilmenin yolunun buradan geçti¤i aç›kt›r. Zihinsel olarak ortakl›k yaflayabi-
lenlerin, karfl›lar›na ç›kabilecek her tür problemin üstesinden gelmeleri el-
bette zor olmayacakt›r. K›sacas› önce düflüncede ortak olmak gerekir. Dü-
flünce ve anlay›flta ortak olamayanlar›n eylemde ortakl›k yapmalar› uzun sü-
reli mümkün olmayacakt›r.

O r t a k l › k  K ü l t ü r ü n ü n  F a r k l ›  B o y u t l a r ›

MÜS‹AD

63

bir flekilde belirlenmesini zorunlu k›lar. Uygulamada en önemli çat›flma
alanlar›ndan biri yetki ve sorumluluklar›n ayr›flt›r›lamamas› ve özellikle or-
taklar aras› ifl bölümü ve uzmanlaflmada hatalar yap›lmas›d›r.

Hukukî ortakl›¤›n yeterli olabilmesi için, ortaklar›n iflletmecili¤in gerektirdi-
¤i di¤er hiçbir hususta da problemlerinin olmamas› gerekir. Oysa hukukî ye-
terlilik iflletmeyi sadece faaliyet yapmaya yetkili k›lar. Belirli durumlarda or-
taklar›n hangi hukukî haklara sahip olduklar› ile ilgili belirlemelerde bulu-
nur. Faaliyetin nas›l yap›laca¤› ile ilgili herhangi bir düzenleme getirmez. Bu
nedenle ortaklar›n hukukî kimli¤in yan›nda, bir iflletme kimli¤ini de ön pla-
na ç›karmalar› zorunludur. Bu zorunluluk ise ancak, ortaklar aras›nda ileri-
de yol haritas›nda verilecek olan iflletme yönetiminin gerektirdi¤i ilkelere ve
duruma dayal› verilere uygun hareket etmekle söz konusu olabilir.

Hukukî kimlik bir bafllang›çt›r. Bu bafllang›c› ortakl›k için oluflturulacak pro-
fesyonel kimlikle bütünleyemeyince, s›k›nt›lar bafl göstermeye bafllar. ‹fllet-
melerin pek ço¤u bu bafllang›ç durumuyla yetinmekte ve profesyonelleflme
ad›na gerekenleri yapamad›¤›ndan, geliflmeler karfl›s›nda yetersiz kalmakta-
d›r. Halbuki hukukî olarak kurulmufl bir iflletme sadece yasal düzenlemele-
re uygun bir varl›k alan› kazanm›fl olur. ‹flletmecili¤in gereklerine uygun bir
varl›k alan›n› ise ancak yap›lacak kurumsal düzenlemelerle gerçeklefltirebi-
lir. Bu düzenlemeler olmaks›z›n, iflletmenin hayat seyri geliflme ve büyüme
dönemlerine girmeden ço¤u defa sona erebilmektedir.

2- Zihinsel Ortakl›k ve Uyumun Bafllang›c›

As›l ortakl›k zihinsel birliktelikle mümkün olabilir. Ortaklar aras›ndaki iliflki-
lerin düzenlenmesinde, ortaklar›n zihinsel olarak ortakl›k hususunu bütü-
nüyle kavramalar› son derece önemlidir. Bununla beraber, faaliyetin baflla-
mas›n›n ard›ndan gerçeklefltirilecek tüm ifllemlerde ortaya konacak ve ka-
rarlar› etkileyecek zihinsel bir ortakl›k sa¤lamak problemin çözümünde ana
temay› teflkil eder. Ortakl›¤›n zihinsel olarak kavranmas›, ortakl›kla ilgili me-
selelerin tam olarak bilinmesini temin ederken, faaliyetler esnas›ndaki zihin-
sel ortakl›k ise, al›nacak kararlar›n ortak ak›lla al›nmas›n› sa¤lar. Her iki du-
rum da ortaklar›n profesyonelce hareket etmelerinin iki temel yoludur.
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Aile bireylerinin ya da ortakl›k yapanlar›n ortak bir düflünceye ve dile ulafla-
bilmeleri için birbirlerine yak›n e¤itim düzeylerine sahip olmalar› da büyük
öneme sahiptir. Ancak pratikte bunu her zaman yakalamak pek mümkün
de¤il. Böyle bir durumda en etkin yol, ortaklar›n bilgi, e¤itim ve kültür dü-
zeylerine göre bir görevlendirme ölçüsü gelifltirip bu ölçüye uygun hareket
etmeleridir. Ancak o zaman her ortak kendi seviyesine uygun alanlarda ve
kararlarda etkin olacak, di¤er ortaklar da onun etkinli¤ine itibar edecekler-
dir.

Ortak dil kullanma üzerinde ehemmiyetle durmak gerekmektedir. Ortak
dil, elbette ayn› ana dili konuflmak anlam›nda, bir ça¤r›fl›m meydana getir-
memelidir. Bu tamamen, ayn› dili konuflsalar da anlaflmay› beceremeyen
insanlar›n düfltü¤ü duruma düflmemek ile ilgilidir. Konuflulanlardan ve ya-
z›lanlardan ayn› fleyleri anlamak, beden dili mesajlar›n› do¤ru okumak ola-
rak da ifade edebilece¤imiz ortakl›¤›n ortak dili, süreçlerin iflleyiflinde ve
al›nan kararlar›n tutarl› bir biçimde uygulamaya konulmas›nda hayatî dere-
cede önemlidir. Ortaklar›n ortak bir dile sahip olmalar›n›n önemini bu fle-
kilde kavramalar› ortakl›¤›n gelece¤i aç›s›ndan büyük bir etkinlik göstere-
cektir. Farkl› anlamlar ihtiva eden bir dil birikimi, sözde, yaz›da ve beden
dilinde birbirine yak›n anlamlar›n yakalanamamas› durumunda, ortakl›k al-
g›lamas›n› da farkl›laflt›r›r. Çat›flmalar›n bafllayabilece¤i nokta iflte buras›d›r.
Ortak dil uygun bir ortakl›k alg›lamas›n›n da temel flart› olarak ifade edile-
bilir.

Ortak bir ortakl›k dilinin yakalanabilmesi için, ortaklar›n birbirlerini anlama-
ya ve empati yapmaya çal›flmalar› gerekir. Empati kendisini baflkalar›n›n ye-
rine koyarak düflünebilme özelli¤idir. Bu özelli¤i ön plana ç›karmayan in-
sanlar›n baflkalar›yla ilgili de¤erlendirmelerinde yetersiz kalmalar› ve tutar-
s›z sonuçlara ulaflmalar› kaç›n›lmaz hale gelir. Sadece kendi do¤rular›yla ha-
reket eden, orta¤›n›n do¤rular› da olabilece¤ini hesaba katmayan bir insan›n
ortak bir ortakl›k diliyle konuflmas› beklenemez. Bu ancak empatiyle ve bafl-
kalar›n›n do¤rular›na aç›k bir anlay›flla gerçekleflebilir.
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Uyum ve uyumsuzluk, baflar› ve baflar›s›zl›k aras›ndaki iliflkiyi do¤urur. Uyu-
mun bulundu¤u bir iflletmede baflar›, zararl› uyumsuzlu¤u bulundu¤u bir ifl-
letmede ise baflar›s›zl›k kaç›n›lmaz hale gelir. Ancak burada fikirleri zengin-
lefltirecek olan farkl›l›klar›n karfl›laflmas›ndan söz etmemekteyiz. Fikirler ve
tercihler elbette farkl› olabilir. Ancak bu farkl›l›klar ortaklar aras›nda zararl›
birtak›m çat›flmalar›n sebebi olmamal›d›r. Her türlü farkl›l›¤› ortaklar bir f›r-
sat olarak de¤erlendirebilmelidirler. Ancak o zaman kendilerini daha çok
gelifltirebilme imkânlar›n› yakalar ve ortakl›¤a daha çok faydal› olabilirler.

3- Ortakl›k Alg›lamas› ve Ortak Dil

Ortakl›k iliflkisi içine girenlerin baflar›l› bir organizasyon yapabilmeleri nas›l
ki zihnî ortakl›¤›n gerçekleflmesine s›k› s›k›ya ba¤l›d›r, ayn› flekilde zihinsel
ortakl›¤›n gerçekleflmesi ise, ortaklar›n ortakl›¤› nas›l alg›lad›klar› ve benzer
bir ortakl›k dili kullan›p kullanmad›klar›yla yak›ndan iliflkilidir. Alg›da prob-

lemler varsa, alg› farkl›l›klar› düzeltilmedikçe
iflletmecilik anlay›fl›na uygun faaliyetler ger-
çeklefltirmek asla mümkün olmayacakt›r. 

Ortakl›k alg›lamas› daha çok ortakl›¤›n ne ol-
du¤u ve ortakl›ktan nelerin beklendi¤iyle ilgi-
lidir. Bireylerin özel amaçlar› ve ulaflmak iste-

dikleri hedefler, aile bireylerinin yap›lan ortakl›ktan beklentileri ve k›sa, or-
ta ve uzun vadeli amaçlar, ortakl›k yapanlar›n e¤itim seviyeleri ve iflletmeci-
lik birikimleri ortakl›k alg›lamas›nda en etkili unsurlard›r. Bu unsurlar›n her-
hangi birisinde ortakl›¤a zarar verebilecek bir özellik bulunmas› zaten iflin
bafl›nda birlikteli¤in geliflmesine engel olur. Daha çok bafllang›çta birbirle-
riyle uyumlu gibi görünen ortaklar›n hem birbirlerini tan›mamalar› hem de,
ifl gelifltikçe bilmedikleri pek çok eylemle karfl› karfl›ya kalmalar› ilk hesapla-
r›n bozulmas›na ve dengelerin de¤iflmesine neden olabilmektedir. Önemli
bir husus da, bafllang›çta önemli pek çok fleyin aç›k aç›k konuflulmam›fl ve
belirli ilkelere ba¤lanmam›fl olmas›d›r. Bu durum sonradan meydana gelen
geliflmeleri olumsuz etkilemekte ve belirsizlik ya da ters durumlarda ciddi
çat›flmalar do¤abilmektedir.
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lang›çta her orta¤›n düflünce ve beklentilerini, birikim ve seviyesini tam ola-
rak ortaya koymas›yla mümkün olabilir. Aksi takdirde hayal k›r›kl›klar› yafla-
mak kaç›n›lmaz bir hale gelir. Böyle bir sonuç sadece bireysel kay›p ve hü-
zün anlam›na gelmemektedir. Bir bütün olarak de¤erlendirildi¤inde, ayn›
zamanda ulusal ekonomik sistemin de pek çok fley kaybetti¤i anlafl›lm›fl ola-
cakt›r. Sorumluluk ve toplumsal ahlâk aç›s›ndan bak›ld›¤›nda, hiçbir bireyin
böyle bir savurganl›¤a ve keyfili¤e hakk› yoktur.

Elbette ki burada bütünüyle baflar›l› ve hiçbir problemi olmayan bir ortakl›k
düflüncesinden söz etmiyoruz. Her ortakl›¤›n birtak›m problemleri olacak-
t›r. Ancak y›k›c› ve ortakl›k düflüncesini ortadan kald›ran problemlere izin
vermemek gerekir. Çünkü düflüncedeki y›k›m ve rahats›zl›k yeni birliktelik-
lerin önüne geçer ve insanlar›n cesaretlerini k›rar. Bu ise, enerji kayb› ve
hüsran demektir. Önemli olan ortaklar aras›nda herhangi bir anlaflmazl›k
de¤il, bu anlaflmazl›¤›n nas›l giderilece¤idir. Anlaflmazl›klar› var olan ortak-
l›k ad›na iyi sonuçlara dönüfltürmek için ortaklar aras›ndaki anlaflma dilinin
önemine daha önce de¤inmifltik. Bu dil gerekti¤i gibi kurulmadan sa¤l›kl›
sonuçlar üretmek neredeyse imkâns›z hale gelir.

Bafllang›çta mutlu bir beraberli¤in var olmas›n›n nedeni, ortaklar›n henüz
aralar›nda iflletmecili¤e dair bir iletiflim ayr›nt›s›na girmemeleridir. Kurulu-
flun ard›ndan gelen günlerde faaliyetlerle yüz yüze kal›nd›kça, bu iletiflim ay-
r›nt›s› ortaya ç›kmakta ve ortak dilin önemi de kendisini hissettirmektedir.
Farkl›l›klar›n üretkenli¤e dönüfltürülememesi sonucunda anlaflmazl›klar›n
y›k›c› etkileri de yavafl yavafl ortaya ç›kmaktad›r. Bunun neticesinde ço¤u
kez ortakl›klar y›k›lmakta ve bafllang›çtaki mutlu beraberlik yerini mutsuz ve
huzursuz bir ak›bete b›rakmaktad›r. Her aç›dan son derece zararl› önyarg›-
lar›n oluflmas› ve y›k›m demek olan bu ak›bet, pek çok alanda gerçeklefltiril-
mesi mümkün baflar›lar›n da önüne geçilmesi anlam›na gelir.

5- Çat›flan Ortaklar, Çat›rdayan Ortakl›klar ve Tükenen Hayaller

Çat›flma, faaliyetlere fayda sa¤lad›¤› sürece tercih edilebilecek bir geliflme-
dir. Ancak bu özelli¤iyle çat›flma iflletmeler dünyas›nda henüz tam olarak an-
lafl›lamam›flt›r. Bu güne kadarki gözlemlerimizin ve ortakl›klara dair elde et-
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4- Mutlu Bir Bafllang›çtan Mutsuz Bir Ayr›l›k Sürecine

Ortakl›k duygusuyla hareket eden insanlar›n bafllang›çta büyük umutlar ta-
fl›d›klar›n› hepimiz biliyoruz. Çünkü bu durum insano¤lunun amaçlara ulafl-
mada karfl›s›na ç›kan en önemli f›rsatlardan birisidir. Sinerji gerçeklefltirmek
ve baflkalar›n›n deste¤ini alarak baflar›lmas› mümkün olmayan› baflarmak
gerçekten de heyecan vericidir.

‹nsanlar aras›ndaki iliflkilerin temelinde genellikle ihtiyaçlar›n karfl›l›kl› ola-
rak tatmin edilmesi gizli amac› yatar. Görüntüde bunun vurgulanmad›¤›
ama özellikle iktisadî faaliyetlerde arka planda büyük ço¤unlukla bu tür bir
psikolojik beklentinin var oldu¤unu söylemek pek de yanl›fl olmayacakt›r.
Bütün mesele amaçlanana nas›l ulafl›laca¤›n› iyi belirleyebilmektir. Uygun

bir yol buldu¤unda planlama ve organizasyon
ön plana ç›karak, ortakl›k süreci bafllat›lm›fl
olur.

Bafllang›çtaki en önemli problemlerden birisi,
ortaklar›n birbirlerini yeterince tan›yamama-

lar›d›r. Bilinmeyen özellikler ve kendini göstermeyen davran›fllar, ortakl›k-
tan sonra belirginlefltikçe ortaklar›n birbirleri hakk›ndaki de¤er yarg›lar›n›
de¤ifltirmeye bafllar. “Öyle de¤ildi!”, “Böyle mi demifltik?”, “Böyle olaca¤›n›
düflünseydim, farkl› davran›rd›m!” türünden pek çok söz kullan›l›r. Büyük
düflündü¤ünü düflünen ve ortakl›k yaparak heyecan verici sonuçlara ulafla-
ca¤›n› zanneden her ortak, büyük bir hayal k›r›kl›¤› yaflayarak ve sonucun
kötü ve olumsuzlu¤unu da büyük oranda di¤er ortak veya ortaklara ba¤la-
yarak, heyecan ve arzular›n› kaybeder. Bu durum ayn› zamanda güvenin ve
daha sonra bir baflka ortakl›k yapma düflüncesi ve iste¤inin de kaybedilme-
si, toplumsal sinerjinin ortadan kalkmas› anlam›ndad›r.

Bu durum t›pk› evlendikten sonra birbirlerini tan›d›kça tutum ve alg›lar› de-
¤iflen çiftlerin dramatik durumlar›n› hat›rlat›r. O zaman bu konuda uzunca
ve ayr›nt›l› olarak düflünmek gerekir. Sonucun neden böyle oldu¤una dair
analitik varsay›mlarda bulunarak, sonuçlar üretmek, faydal› düflüncelere de
ulaflt›rabilir. Mutlu bafllang›çlar›n mutlu süreçlere dönüfltürülebilmesi, bafl-
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kazanan bir taraf ise asla var olmayacakt›r. Çünkü kaybolan sinerjinin yan›n-
da bölünen ve zay›flayan beflerî, fiziksel ve kavramsal kaynaklar›n daha az re-
kabet edebilir bir hale gelmesi de söz konusudur. Parçan›n bütünden daha
etkin ve tesirli olmas› ço¤u defa mümkün de¤ildir. Bunun istisnas› diyebile-
ce¤imiz bir durum, ancak ortaklar›n geliflime
imkân vermedikleri bir durumda, geliflme
sa¤layabilecek ortak veya ortaklar›n ayr›ld›k-
tan sonra yapacaklar› organizasyonlarla art›
de¤er sa¤lamalar› sonucu ortaya ç›kabilir. 

Parçalanan her ortakl›k y›k›lan hayaller demektir. Her insan, taraflar›ndan
biri oldu¤u bir ortakl›ktan kendisi ad›na art› de¤erler ve olumlu farkl›l›klar
bekleyerek yola koyulur. Ortakl›¤›n bitmesi, bu tür hayallerle süslü yolun da
bitmesi demektir. Burada önemli olan ortakl›¤›n bitmesinden çok y›k›lan
hayaller nedeniyle bireyin yeniden ortak bir ifl yapma heves ve arzusunun
ortadan kalkmas›d›r. Yar›nlar için ve özellikle de ulusal ekonominin gelece-
¤i aç›s›ndan as›l kay›p alan› budur.

6- Problemin Kayna¤›: Sistemsizlik ve Gelifligüzellik 

fiu ana kadar üzerinde durdu¤umuz problemlerin en temel sebebi ise, pro-
fesyonel bir iflletmecilik anlay›fl›na uygun bir yap›n›n ve iflleyifl tarz›n›n kuru-
lamay›fl›d›r. Böyle bir yap›n›n kurulabildi¤i yerde problemi en baflta kurum
haf›zas› tart›flacakt›r. Ortaklar ancak, sistemin d›fl›nda kalabilecek durumlar-
da –ki nadir zamanlarda olabilir bu- bireysel tart›flmalara girebilir ve muhte-
mel bir anlaflmazl›kla karfl› karfl›ya kalabilirler.

Sistem anlay›fl›, kurulan ortakl›¤› bir bütün olarak görmenin yolunu açar. ‹fl-
letmenin hangi parçalardan olufltu¤u ortaklar taraf›ndan bilindi¤i gibi, her
parçan›n önceden belirlenmifl iflleyifl biçimi de, kendi s›n›rlar› içerisinde, bi-
reylerin müdahaleleriyle yön de¤ifltirmeye izin vermeyecek flekilde bir öz-
gürlük alan›na kavuflturulmufltur. Bu durumda ortaklar, herhangi bir birey-
sel tasarrufla faaliyetlere istedi¤i gibi yön verebilme imkân›ndan yoksun ka-
lacakt›r. Problem önce sistem içerisinde çözülmeye çal›fl›lacak, mevcut flart-
lar çerçevesinde bir çözüme ulafl›lamay›nca, etkili ortak bireylerin müdaha-
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ti¤imiz güçlü verilerin söyledi¤i budur. Faaliyetlere zarar veren ve ortaklar
taraf›ndan bu yönüyle kavranamayan çat›flmalar, çat›flan taraflar› ço¤u kez
farkl› hesaplar yapmaya da itti¤i için, ifller daha da kötüleflmekte ve içinden
ç›k›lmaz bir hale gelmektedir.

Çat›flan ortaklar hususu ülkemizde, hemen hemen her insan›n zihninde kar-
fl›l›k bulabilecek yayg›n bir gerçektir. Pek çok insan bu konuda çocuklu¤u-
nun, gençli¤inin, olgunluk ya da yafll›l›k döneminin hat›ralar›na sahiptir. Or-
takl›¤›n belirli bir süre sonra ac› veren ve bir o kadar da ürküten bir hal al-
mas›n›n arkas›ndaki temel sebep bafllang›çtaki belirsizliklerdir. Tüm bunlar-
dan dolay› da ülkemizde zaman zaman, “B›rak arkadafl›n›, kardeflin bile olsa
ortak olmayacaks›n” gibi çok kötü ve zararl› ifadeler kullan›labilmektedir.
Bu yüzden iflin bafl›nda her fleyin aç›k bir flekilde ortaya konuldu¤u bir or-
takl›¤›n temellerini atmak hayatî derecede önemlidir. Böylesine önemli olan
bir hususu yerine getirebilmenin yolu ise, sa¤l›kl› bir iletiflimden geçmekte-
dir. Çünkü bafllang›çta ortakl›kla ilgili her fleyi anlafl›l›r bir flekilde düzenle-
yebilmenin yolu, kullan›lan yaz›l› ortakl›k diline ba¤l›d›r. “Söz uçar yaz› ka-
l›r” sözünden yola ç›karak denilebilir ki, yaz›ya dönüfltürülmemifl tüm söy-
lemler, güçlü delillere dayanmad›kça, ortakl›¤›n gelece¤i ve herhangi bir an-
laflmazl›k durumunda delil olma özelli¤i tafl›maz.

Ortaklar aras›nda bafllayan anlaflmazl›klar za-
rarl› çat›flmalara zemin haz›rlayacakt›r. Kayna-
¤›ndan çözülmeyen tüm çat›flmalar ise, ortak-
l›¤›n çat›rdamas› anlam›na gelir. Verimli kulla-
n›lamayan ve etkinli¤i sa¤lanamayan önemli
kaynaklar›n bu nedenle heba oldu¤u bir ger-
çektir. Faaliyetin bafllad›¤› günlerden sonraki
zaman dilimlerinde, ilk dönemler itibariyle

fazla önemsenmeyen çat›flmalar›n, daha sonra
ortaklar›n ortakl›klar›n› sorgulad›klar› bir mahiyet kazanmas›, çözülmenin
gün yüzüne ç›kmas›, sonuç olarak da gelifltirilmesi mümkün olan bir iflin bi-
le kaybedilmesi anlam›na gelecektir. Ortaklar aras›nda karfl›l›kl› bir gövde
gösterisine, güç mücadelesine dönüflen bu durumun sonucunda bütünüyle
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Her insan, taraflar›ndan biri oldu-

¤u bir ortakl›ktan kendisi ad›na ar-

t› de¤erler ve olumlu farkl›l›klar

bekleyerek yola koyulur. Ortakl›¤›n

bitmesi, bu tür hayallerle süslü yo-

lun da bitmesi demektir. 

Sistem anlay›fl›, kurulan ortakl›¤›

bir bütün olarak görmenin yolunu

açar.



bütünüyle bir iflletmecilik birikimini zorunlu k›lar. Bu birikimin olmad›¤›
veya yetersiz oldu¤u durumlarda hâkim olacak tek fley gelifligüzelliktir. Ge-
lifligüzelli¤in bulundu¤u bir ortamda zaten ortak düflünme süreçlerinden
ve sinerjiden söz edilemez. Gelifligüzellik keyfilik demektir. Kurum kültü-
rünün olmamas› ve karfl›lafl›lan problemlerin tamamen bireysel inisiyatifler-
le çözümlenmeye çal›fl›lmas› veya hiçbir flekilde bütünüyle çözümleneme-
mesi anlam›na gelir. Bu durumda kurum çal›flan bireylerin varl›¤›na dayal›
bir ömür sürer. ‹lgili bireyler ortadan kalkt›¤›nda kurum da ortadan kalka-
cakt›r.

7- Alayl› ve Mektepli Ayr›m›

‹flletmelerin ve ortakl›klar›n en temel problemlerinden biri de, alayl›l›k ve
mekteplilik ayr›m› hususunda yaflanmaktad›r. Özellikle ülkemizde iflletme-
cili¤in bilimsel boyutunda uzmanlaflm›fl kiflilerin genellikle uygulama alan›n-
dan uzak bir iklimde yetiflmifl olmalar›, uygulama alan›ndaki kiflilerle iliflkile-
rinde dezavantajlar oluflturur. Söz konusu kiflilerin piyasaya dair bilgilerinin
yetersizli¤i ve pratik bilgiden yoksun olufllar›, onlar› alayl› diye nitelenen de-
neysel bilgiye sahip kifliler karfl›s›nda zor durumlara düflürebilmektedir.
Böyle bir durum herhangi bir akrabal›¤› bulunmayan bireyler aras›nda so-
runlar do¤urdu¤u gibi, akrabalar ve hatta kardefller aras›nda dahi sorunlara
yol açmaktad›r.

‹fle dair inceliklerin uzun y›llara dayal› bilgisiyle oluflan alayl›l›k hâli, bilimsel
süreçlere vak›f olmadan, saf tecrübeyle elde edilmifl yarg› ve ayr›nt›lara da-
yanmaktad›r. Elbette ki belirli bir süre baflar› sa¤layabilecek bu durumun,
meydana gelen de¤iflimler ve geliflimler karfl›s›nda yeterli kalmas› imkâns›z-
d›r. Ayn› zamanda, ifle dair pratik tecrübeden yoksun bir bilginin de somut-
laflt›ramama sorunundan dolay› verimli ve etkin olmas› düflünülemez. Çün-
kü bu iki özelli¤in bir arada olmas› gerekir.

‹flletmecili¤in baflar›s› flartlara uygun bir iflletme yönetimi anlay›fl› ve uygun
yöneticilerle gerçeklefltirilebilir. ‹flletme yönetimi, hatta daha da genel ola-
rak ifade edecek olur isek yönetim, üç temel özelli¤e sahiptir: Bilim, sanat,
meslek. Alayl› ifl sahibi, iflin sadece meslekî ve k›smen de sanat yönüne vâ-
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lesi söz konusu olacakt›r. Bu müdahale dahi bir sisteme ba¤lanaca¤› için,
karfl›lafl›lan istisnaî durumlarda nas›l davran›laca¤›n›n yolu da büyük ölçüde
belirlenmifltir. Mevcut problem konusunda ya uzman görüflüne baflvurula-

rak içerden bir çözüm yolu aranacak, ya
da tamamen d›fl kaynaklara müracaatla
olumlu bir sonuç hedeflenecektir. Bunla-
r›n d›fl›nda bir alternatif de söz konusu
olabilir. Her ne suretle olursa olsun, sis-
tem kültürüyle hareket eden bir iflletme-
de gelifligüzelli¤e yer verilmeyece¤i için,

süreçlerde tan›mlanmam›fl bir problemin çözümü de gelifligüzel bir anlay›fl-
la gerçeklefltirilmeyecektir. Problem mutlaka bir analize tabi tutulacak, ay-
r›nt›lar›n kavranmas›yla ancak uygun çözüm yollar› tart›fl›labilir duruma ge-
lecektir.

Sistemli bir iflleyiflin bulunmad›¤› veya yetersiz ve tutars›z oldu¤u iflletme-
lerde ise, kurum haf›zas›n›n problemleri çözmeye yeterli olmamas› sebe-
biyle, geriye tek ve kaç›n›lmaz bir yol kalmaktad›r: bireysel anlay›fl ve alg›-
lamalarla hareket ederek, subjektif çözümler üretmek! ‹flte tart›flmalar›n ve
zararl› çat›flmalar›n bafllad›¤› yer buras›d›r. Çünkü insanlar baflkalar›n›n em-
rivaki çözümlerine ve otoriter yaklafl›mlar›na, paylaflmad›klar› için hem
tam vâk›f olamazlar, hem de d›fllanma ve kabul ettirilme e¤ilimiyle karfl›
karfl›ya kalmaktan dolay› onlar› benimsemezler. Direnmeye ve bunu da de-
¤iflik yollarla ifade etmeye bafllarlar. Ço¤u kez hiç kimsenin bir di¤erini
hakl› olarak kabul etmedi¤i bir polemik sürecine girilir. ‹fl öyle bir noktaya
ulafl›r ki, her ortak yaln›zca kendi hakl›l›¤›n›n üzerinde durarak, çevre olufl-
turma ve taraftar bulma e¤ilimi göstermeye bafllar. Art›k hiçbir çözümün,
taraflar›n arzu etti¤inin d›fl›nda bir yolla gerçekleflmesi mümkün de¤ildir.
Bu nedenle de, üzerinde mutab›k kal›nan bir çözüm yolu da zaten var ol-
mayacakt›r.

Hâlbuki belirli bir sistemle çal›flmay› baflarabilen kurumlarda, tart›flma alan-
lar› oluflturabilecek hususlar, genellikle sistemin öngörüleri ve kültürel olu-
flumlar›yla birer ittifak alanlar› haline getirilebilmektedir. Sistem kurma ise,
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‹flletmecili¤in baflar›s› flartlara uy-

gun bir iflletme yönetimi anlay›fl›

ve uygun yöneticilerle gerçekleflti-

rilebilir.



asla olmamas› gereken bu ayr›m, maalesef ülkemiz e¤itim sisteminin de en
temel zafiyetlerinden birisidir. Pek çok fakülte veya yüksek okuldan mezun
etti¤imiz insanlara, uzmanl›k alanlar›yla ilgili olarak y›¤›nla bilgi ö¤retti¤imiz
halde, onlar› konunun uygulamas›yla ilgili olarak yeterli ölçüde e¤itemeyin-
ce, meselelere her boyuttan bakabilen ve hem teorik hem de pratik de¤er-
lendirmeleri ayn› anda yapabilen düzeyli elemanlar kazanmakta baflar› gös-
teremiyoruz. Ayn› durum mektebin ö¤rettiklerinden habersizce y›llarca ifl
bafl›nda yetiflen ve büyük tecrübe kazanan in-
sanlar›m›z›n, geliflim ve pozitif de¤iflimin tek
yolu olan bilginin ekseninden uzak kalmalar›
için de geçerlidir. Bu durum tecrübeyi uzun
vadeli baflar›lara dönüfltürmekteki yetersizli-
¤imizin temel sebebi olarak karfl›m›za ç›k-
maktad›r.

Bu konuyla alakal› olarak flunu söylememiz mümkündür: mektepliye alay›n
ve uygulaman›n s›rlar›n›, alayl›ya da mektebin derinli¤ini tafl›yan bir sisteme
kavuflmad›kça, e¤itim ve ö¤retimimiz hiçbir zaman arzu edilen seviyede bir
birey yetifltirme mekanizmas›na dönüflmeyecektir. Bunu baflarabilmenin yo-
lu ise, e¤itim ve ö¤retim sisteminde radikal de¤ifliklikleri zorunlu k›lmakta-
d›r. Konunun ortakl›k aç›s›ndan önemi de çok büyüktür. Çünkü ortaklar
aras›ndaki mekteplilik ve alayl›l›k durumlar›, daha önceden de üzerinde
durdu¤umuz çat›flmalar›n bafllamas› ve fliddetlenmesi hususlar›n› körükle-
yen ve hatta ortakl›¤›n k›sa zamanda çökmesi sonucunu do¤uran bir hâl ala-
bilmektedir. ‹ki taraf bilgi ve tecrübe itibariyle birbirlerine yaklaflmad›kça,
sa¤l›kl› bir iletiflim kurmak zorlaflmakta ve problemler çözülememektedir.

8- Bilimin Uygulamayla ‹liflkisi

Bilim ve uygulama birbirlerinden ayr›flt›r›lamayacak kadar iç içe olmak zo-
rundad›r. Aksi takdirde bilimden uzak bir uygulama yanl›fll›klar ve gelifleme-
me riskiyle karfl› karfl›ya iken, uygulamadan haberdar olmayan bilim ise, ha-
yal dünyas›nda yaflamaya mahkûm olacakt›r. Oysa ikisi birbirlerini destekle-
yerek daha etkin sonuçlara ulafl›lmas›na imkân verebilirler.
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k›ft›r. Bilim ve sanat aç›s›ndan yetersiz kalaca¤› için uzun vadeli baflar›lar›
gerçeklefltirmekte zorlan›r. Mektepli ifl sahibi ise, bilim yönüne vak›f oldu¤u
yönetim faaliyetinin ayn› zamanda bir meslek inceli¤ine sahip ayr›nt›lar›n-
dan ve pratik yüzünden habersiz olacakt›r. Yöneticilik uygulamalar›na dair
gözlemleri ve deneyimleri olmad›¤› için de, sanat özelli¤ine dair de bilgiden
baflka bir birikime, yani tecrübeye sahip olmayacakt›r. Bu durumda her iki-
si de bir yönüyle zay›f ve yetersizdir. Oysa baflar›ya giden en etkin yol, alay›n
ve mektebin bilgisini bir araya getirebilmek ve ikisinin gücünden büyük bir
dirlik oluflturmaktan geçer.

Alayl› ve mektepli hususundaki gerçekli¤in kavranmas› da, ancak ve ancak
iki taraf›n noksanl›klar›n›n fark›na varmalar›yla söz konusu olabilir. Bunun
baflarabildikleri takdirde, hangi bilgilere neden sahip olmalar› gerekti¤ini
anlayacaklar ve daha mütemmim hale gelerek faaliyet gösterebileceklerdir.
Bu durum t›pk›, sürekli havada gezen bir balonun, sürekli yerde kalm›fl ve
bir türlü havalanamam›fl bir sepete ba¤lanmas›yla bafllayacak yolculu¤a ben-
zeyecektir. Balon yol durumuna göre havalanacak ve bir süre göklerde yol
ald›ktan sonra, ihtiyaca göre veya hedefe var›lmas› durumunda, ba¤land›¤›
sepet vas›tas›yla yere inebilecektir. Saf tecrübenin bilgiyle buluflmas› uygu-
lamadan habersiz bilgi sahibiyle, bilginin yüceli¤inden ve derinli¤inden ha-
bersiz tecrübe sahibinin birbirlerini tamamlamalar› anlam›na gelir. Bu duru-
mun meydana getirece¤i sinerji, pek çok zorlu¤un üstesinden gelecek ka-
dar güçlüdür. Çünkü art›k birlikte düflünülüp eyleme geçilebilecek ve bilgi
uygulamaya, uygulama da bilgiye yol gösterebilecektir.

‹flletmelerimizin özellikle, kurmay bireylerin çal›flmalar›na yaklafl›mlar›nda
da bu konunun varl›¤›na flahit olmak mümkündür. Alayl›lar›n genel yakla-
fl›mlar›na göre kurmay birey, d›flar›dan bir göz olarak, içerdeki yetkili veya
uzman›n analitik seviyesine hiçbir zaman ulaflamayacak ve süreçleri onun
kadar anlayamayacakt›r. Dan›flmanlardan yararlanma müessesesinin az ge-
liflmifl olmas›n›n temel nedenlerinden biri de budur. “Bu ifl kitaplardaki gibi
olmuyor” sözü de ço¤u kez bu yüzden söylenmifltir.

Hem alayl›n›n hem de mekteplinin bilmesi gereken en önemli fley, bu ikisi-
ni birbirinden ay›rm›fl olman›n problemin temelini teflkil etti¤idir. Realitede
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Ortaklar aras›ndaki iliflkilerin bir

iflletmeyi baflar›ya götürecek flekil-

de tasarlanmas› ve eyleme dönüfl-

türülebilmesi de, ancak bilimsel bir

yaklafl›mla mümkün olabilir. 



de bulunduklar› rekabeti veya yar›fl› kaybetmeleri kaç›n›lmazd›r. Bu kaç›n›l-
mazl›k, uygulamay› bilimden ba¤›ms›z kalmaktan uzaklaflt›rmas› gereken en
önemli neden olarak ifade edilebilir. Ayn› durum uygulamadan habersiz bi-
lim için de geçerlidir. Böyle bir bilimsel çal›flma insanl›¤›n hayat›na hiçbir ye-
nilik getirmeyen kullan›lamaz bilgiler y›¤›n› oluflturur ki, bunun da bofl bir
çabadan öteye gitmesi mümkün de¤il.

C- Davran›fl Boyutu

Davran›fl ve düflünce aras›ndaki iliflki elbette ki her zaman üzerinde kafa yo-
rulan ve analitik yaklafl›mlarla de¤erlendirilen bir konudur. Düflüncenin dav-
ran›fl› belirleyen yap›s› ve davran›fl›n düflünceye olan etkisi daima üzerinde
de¤erlendirmeler yap›lacak bir konu olarak kalmaya devam edecektir. Çün-
kü her ikisinin de birbirlerinden etkilendi¤i
bir gerçektir. Ancak bask›n taraf›n düflünce ol-
du¤unu da söylemeliyiz. Çünkü davran›fl›n var
olufl sebebi di¤er canl› varl›klar için sadece iç-
güdüyken, insanlar dünyas›nda içgüdüyle be-
raber ayn› zamanda düflünebilme özelli¤idir.
Her davran›fl›n bir nedene dayand›¤›n› biliyo-
ruz. Davran›fl› do¤uran neden içgüdüsel bir durum de¤il ise, mutlaka her-
hangi bir düflüncenin varl›¤›na dayan›r. Düflünce önce bireyin zihninde var
olan ve sonra gerçe¤e dönüflen her türlü kurguyu ifade eder. E¤er kurgu ön-
cesi gerçeklefltirilen faaliyet, tesadüfi bir flekilde bulunmufl sonuçlara dayan›-
yorsa, tecrübî bilgiye dayal›d›r. Denenmemifl ve yepyeni bir hareket öngörü-
yorsa, yenilik anlam›na gelir. Davran›fl aç›s›ndan heyecan verici olan› elbette
ki yeni ve denenmemifl olan kurgudur. Araflt›rmaya dayal› denenmifl düflün-
cenin bilgiye yönelen objektif düflünce oldu¤unu ifade edersek, araflt›rmaya
dayal› olmaks›z›n uygulamaya konulan düflüncenin ise bilgi temeline dayan-
mayan, düflünenin sübjektif alg›lamalar›na yönelik oldu¤unu söyleyebiliriz.
Ortakl›¤›n davran›flsal boyutunun temelinde de ya objektif düflünce, ya da
sübjektif düflünce yer alacakt›r. Objektif düflüncenin varl›¤› ortakl›¤›n sa¤l›k-
l› bir yolda ilerlemesini sa¤larken, sübjektif düflünce ise, daha önce de üze-
rinde durdu¤umuz pek çok problemin ana nedeni olacakt›r.
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Burada önemli olan, bilimle ve uygulama ile u¤raflan insanlar›n, bu konu-
nun hassasiyetine vâk›f olmalar›d›r. E¤er böyle bir vukufiyet söz konusu de-
¤ilse, bilim ve uygulama aras›nda karfl›l›kl› etkileflim ve destek ortadan kal-
kacakt›r. Ortakl›klar dünyas›nda daha çok uygulama boyutunun hâkim ol-
du¤unu biliyoruz. Oysa uygulama, sonunda bilimin dünyas›na müracaata
mecburdur. Bu mecburiyetin temel sebebi de¤iflim ve geliflim ihtiyac›na ce-
vap verecek olan gerçe¤in bilimde bulunmas›d›r.

Ortaklar aras›ndaki iliflkilerin bir iflletmeyi baflar›ya götürecek flekilde tasar-
lanmas› ve eyleme dönüfltürülebilmesi de, ancak bilimsel bir yaklafl›mla
mümkün olabilir. Çünkü iflletmecilik bilimi belirli durumlarda nas›l davran›-
laca¤›na dair önemli ipuçlar› vermektedir. Verilen ipuçlar›n› iyi de¤erlendi-
ren bir iflletmeci, tereddütte kald›¤› durumlarda flartlar› iyi analiz edebilirse,

sorunlara çözüm bulmada kendisini tecrübe
sahibi k›lacak yollar bulabilir. Bulunan her ye-
ni yol, onu bulan için ciddi kazan›mlar ihtiva
edecektir.

Bilim ve uygulama aras›nda farkl›l›k olufltur-
mak zaten en önemli sak›ncalardan birisidir.
Bunun nedeni ise, bilgiye dayal› olmayan or-

ganizasyonlar›n hatalarla karfl› karfl›ya kalma ihtimallerinin oldukça yüksek
olmas›d›r. Bir sorunun halledilmesinde uygun bir yol bulmak ve o yoldan
faydalanmak ço¤u zaman sadece tecrübe ile mümkün olmamaktad›r. Bilim-
sel araflt›rmalar›n en önemli fonksiyonlar›ndan birisi de zaten, insan ihtiyaç-
lar›n› kolaylaflt›racak yeni yollar bulmakt›r. Bulunan her yolun arkas›nda ba-
zen büyük çabalar ve s›k›nt›lar yer al›r. Uzun mücadele ve sab›rl› deneylerin
sonunda elde edilen sonuçlar insanlar›n dünyas›nda çok büyük de¤ifliklikler
meydana getirmekte ve hayat› de¤ifltirebilmektedir. Daha sonra herhangi
bir çal›flmada, önceden bulunmufl bir yol veya teknikten habersiz faaliyet
gösteren insanlar›n, söz konusu yol veya teknikle daha iyi sonuçlar verebi-
lecek bu faaliyet için baflka yol veya teknikler aramalar› hem onlara zaman
kaybettirir, hem de baflar›ya giden yollar› engeller. Bu nedenle bilimsel ça-
l›flmalara kay›ts›z olanlar›n geliflmelerin arkas›nda kalmalar› ve sonuçta için-
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Düflüncenin davran›fl› belirleyen

yap›s› ve davran›fl›n düflünceye

olan etkisi daima üzerinde de¤er-

lendirmeler yap›lacak bir konu ola-

rak kalmaya devam edecektir.

Kurum kültürünün oluflmas›, or-

taklar aras›ndaki iliflkilerin de pro-

fesyonelce bir yaklafl›mla belirlen-

mesine imkân haz›rlayacakt›r.



Temel ahlâkî yükümlülüklerden olan eflitlik ve adalet ilkelerinin tesis edile-
medi¤i durumlarda yaflanabilecek en temel problemlerden birisinin karfl›l›kl›
güven problemi oldu¤unu biliyoruz. Güvenin sars›ld›¤› durumlarda onu yeni-
den kurabilmek son derece zordur. Hangi durumda nas›l davran›laca¤›n›n ke-
sin belirlenmedi¤i ve inisiyatif kullanman›n temel al›flkanl›klardan birisi hali-
ne geldi¤i bir ortamda, oluflabilecek farkl› uygulama ve yaklafl›mlar›n eflitlik ve
adalet ilkesini bozmas› kaç›n›lmazd›r. Bu ise güven kayb› ve karfl›l›kl› itibar›n
zedelenmesi demektir. Gelinen noktan›n böyle bir özellik tafl›d›¤› durumlar-
da, ortakl›¤› geliflim ve de¤iflim ekseninde uzun süreli k›lmak çok zor hale ge-
lir. Öyleyse ortaklar›n en baflta aç›kl›¤a kavuflturmalar› gereken husus, bu
mant›¤›n yerlefltirilmesi meselesidir. Gerekli mant›¤›n olmad›¤› ve yanl›fl
düflüncelere dayal› bireylerin çat›flma yaflamalar› kaç›n›lmaz olaca¤›ndan, or-
takl›¤›n zedelenmesi çok daha kolay hale gele-
cektir. Ortaklar›n dünyas›nda en zay›f olunan
konulardan birisinin bu oldu¤u söylenebilir.

Bu konuda at›lacak ad›mlar›n s›ralanmas› ge-
rekirse, önce kurum kültürünün ve ortak
davran›fl alan›n›n gereklili¤ine dair mant›ksal altyap› oluflturulacak, daha
sonra uzunca bir mücadele ile kuruma ait bir kültür meydana getirilecek,
sonra da bu kültüre uygun ortak davran›fl alanlar›nda davranmas›n› becere-
bilen ortaklar sayesinde ortakl›k hem uzun süreli olarak yaflayacak ve hem
de geliflerek; de¤iflerek, ça¤›n flartlar›na uygun bir rekabet edebilirlik seviye-
sine ulaflacakt›r.

2- Ortaklar›n Davran›fl Alan› Ve Kurum Kültürü

Kurulan ortakl›klar›n bafllang›ç dönemlerinde genellikle yukar›da sözü edi-
len mant›ksal altyap›yla faaliyet gösterilmedi¤i için, karfl›m›za ç›kan gerçek
genellikle kurum kültürüne ait bir davran›fl alan› de¤il, ortaklar›n davran›fl
alanlar›na ait bir kurum kültürünün oluflmaya bafllamas›d›r. Zafiyetin bafllan-
g›ç noktas› olarak da görebilece¤imiz bu durum, ortaklar› genellikle iletiflim
aç›s›ndan birbirinden koparmakta, bilgileri ve hayalleri birbirleriyle paylafl-
mama aflamas›na getirmektedir. Oysa karfl›l›kl› paylafl›m, bir ortakl›¤›n ol-
mazsa olmaz kural›d›r.
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1- Kurum Kültürü ve Ortak Davran›fl Alan›

Ortakl›k kültürünün düflünce boyutu yan›nda, bir de davran›fl boyutu vard›r.
Davran›fl boyutu tamamen, iflletmecili¤in ayr›nt›ya varan birikimlerinin uy-
gulamada dikkate al›n›p al›nmad›¤›yla ilgilidir. Bu boyutun ihmal edildi¤i
yerde iflletme, bireyin kiflisel öngörüleriyle hareket edecektir.

‹flletme davran›fl›n›n faaliyetlerin her alan›n› kuflatacak flekilde yayg›nlaflma-
s› ve bir disiplin halini almas›, kurum kültürünün oluflmas› ve kurumsal dav-
ran›fl biçimine hâkim olmas› sonucunu do¤uracakt›r. Bu kültürün hangi alt
bafll›klardan olufltu¤u ise, iflletmenin gelece¤ini ilgilendiren her davran›fl›n
iflletmeye ait genel bir kabul do¤rultusunda gerçekleflip gerçekleflmedi¤ine
ba¤l›d›r.

Kurum kültürünün oluflmas›, ortaklar aras›ndaki iliflkilerin de profesyonel-
ce bir yaklafl›mla belirlenmesine imkân haz›rlayacakt›r. Ancak bu noktada
çekince oluflturacak bir husus var. E¤er kurum kültürü iflletmecilik temel
mant›¤›na göre belirlenmemiflse, bir baflka ifadeyle kurum kültürünü olufl-
turan de¤erler iflletmecilik biliminin gereklerine uygun verilerden oluflmu-
yorsa, bu durumda kültürün dayanaklar› ancak ortaklar›n bireysel anlay›flla-
r› olacakt›r ki, o zaman kültür ortaklar aras›ndaki iliflkileri belirlemekte ken-
disinden bekleneni asla veremeyecektir. Sa¤l›kl› bir ortak davran›fl alan›, ifl-
letmecilik temellerine uyumlu bir kültürle gerçekleflebilir. Böyle bir kültü-
rün oluflturulmas› ise ancak ortaklar›n, iflletmedeki faaliyetler için odak nok-
tas› olarak iflletme biliminin gereklerini kabul etmelerinden geçer.

Giriflimcilik aç›s›ndan bak›ld›¤›nda, ortaklar›n davran›fllar› ne kadar yerinde
ve sinerjik ise, iflletmecilik aç›s›ndan bak›ld›¤›nda ise, bilimsel dayanaklar-
dan yoksun bir faaliyetin tutarl›l›¤› ise o kadar zararl› ve sinerjiye terstir. Or-
taklar aras›ndaki motivasyonun üst seviyede olmas›n›n gereklili¤ini elbette
ki tart›flamay›z. Ancak böyle bir motivasyonu var k›lmak ve sürdürmek,
sadece bireysel anlay›fllarla sa¤lanamaz. Motivasyonu üst düzeyde tutacak ve
sürdürecek olan temel de¤erler, kurumun ihtiyaçlar›na ve geliflme anlay›fl›-
na, vizyonuna ve misyonuna uygun bir kurum kültürü ile söz konusu olabi-
lir.

O r t a k l › k  K ü l t ü r ü

MÜS‹AD

76

Ön yarg›lar devam ettikçe, bir insa-

n›n do¤ru da olsa baflka düflüncele-

re kap›lar›n› açmas› çok zordur.



r›n›n da etkisiyle paylafl›lan de¤erlerin oluflmas›na daha fazla zemin haz›rlar.
Ortak bir kültürün oluflmaya bafllad›¤› yer de iflte buras›d›r.

3- Ortaklar›n Kültüründen Ortakl›k Kültürüne

Çoktan teke, farkl› olandan benzer olana, anlafl›lmayandan aç›k ve anlafl›l›r
olana gidiflin bir baflka ifadesi, ortaklar›n kültüründen ortakl›k kültürüne ge-
çifl fleklinde düflünülebilir. Böyle bir süreci yaflamad›kça, nesilden nesle ak-
tar›lacak olan, kal›c› bir kurum özelli¤i oluflturmak imkâns›z denecek kadar
zordur. Bu gün ülkemizde özellikle aile iflletmelerinin üçüncü nesilden son-
ras›na çok az›n›n kalmas›n›n temel sebebi de budur.

Ortaklar›n kültürü asgarî müfltereklerini oluflturmam›fl, çat›flmac›, farkl›l›¤›-
n› ön plana ç›karmaktan mutluluk duyan bir kültür olabilir. Ortakl›k kültü-
rü ise, asgarî müfltereklerini oluflturmufl, herkese hitap edilirli¤ini ön plana
ç›karmaktan dolay› gayeye yönelmesi mümkün bir kültürdür. Bu iki ifade
aras›ndaki fark› düflünmek bile bize, ortakla-
r›n kültürü ile ortakl›k kültürü aras›ndaki ku-
rumsal uzakl›¤› göstermifl olacakt›r. Burada
önemli olan bu ikisini birbirine yak›nlaflt›r-
mak de¤il, ortaklar›n kültürünü ortakl›k kül-
türüne yak›nlaflt›rmakt›r.

Ortaklar›n kültüründen ortakl›k kültürüne
ulaflabilmek için, ortaklar›n nas›l bir yol izle-
meleri gerekti¤ine dair düflüncelerinin önemi
büyüktür. Felsefî bak›fl aç›s› ve düflünüfl tarz›
uygun olmadan eylemde baflar› göstermenin
zor oldu¤unu daha önce ifade etmifltik. Burada elbette ki, böyle bir geliflme-
nin k›sa bir zamanda olup bitece¤ini düflünmüyoruz. Hatta uzun bir süreci
de kuflatabilir, ortaklar›n zihinsel de¤iflim ve dönüflümleri. Ama biliyoruz ki,
Bilimsel Yönetim Yaklafl›m›’n›n kurucusu Taylor’›n da üzerinde durdu¤u gi-
bi, zihinsel de¤iflim olmadan fiziksel de¤iflim olmayacakt›r. Ortaklar› böyle
bir de¤iflime yönlendirmenin temel flart› onlar›n buna inanmalar›d›r. Zihin-
sel olarak de¤iflip uygun bilgilere sahip olmadan yap›lacak tüm faaliyetlerin
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Ortaklar›n davran›fl alanlar›nda genellikle, ortakl›k kurulurken sahip olu-
nan hayaller – buna bir anlamda kuruma mal edilen bireysel vizyon da di-
yebiliriz- ve günübirlik alg›lamalarla yap›lan analizlere dayal› varsay›mlar
bulunur. Ne hayallerin, ne de ç›kar›mlar›n, bireysel kalacaklar› ve zaman
zaman da di¤er ortaklarda tepki oluflturacaklar› için, ortaklar aras›nda kuv-
vetli bir birliktelik ba¤› oluflturmas› mümkün de¤ildir. Bu yüzden ortakla-
r›n davran›fl alanlar›n›n, bulunmas› gereken bir kurum kültürü ile çat›flan
yanlar› elbette bulunacakt›r. Mühim olan böyle bir çat›flma noktas› de¤il,
ortaklar›n davran›fllar›n› kurum kültürüyle uyumlu hâle getirip getireme-
dikleridir.

Ortaklar›n davran›fl alan›ndan ortak davran›fl alan›na geçmenin bir tak›m
zorluklar›yla karfl›lafl›lmak kaç›n›lmaz olacakt›r. Çünkü ortaklar›n davran›fl
alan› heterojen, ortak davran›fl alan› ise homojen özellik gösterir. Farkl›l›k-
larla örülmüfl bir davran›fl yuma¤›n›, o farkl›l›klar› ortadan kald›rarak payla-
fl›lan ve kabul gören bir alan haline getirmek için, mant›kî ve felsefî de¤iflim-
lerin gerekece¤i aç›kt›r. Böyle bir durum en baflta ortaklar›n zihnî mukad-
demlerinden, baflka bir ifadeyle ön yarg›lar›ndan kurtulmalar›n› gerekli k›-
lar. Ön yarg›lar devam ettikçe, bir insan›n do¤ru da olsa baflka düflüncelere
kap›lar›n› açmas› çok zordur. Çünkü o ön yarg›lar, sürekli engelleyiciler ola-
rak birey haf›zas›nda yer edinecektir.

Ön yarg›lar nas›l de¤ifltirilebilir? Ortakl›k yapanlar›n sorabilecekleri bu temel
sorunun cevab›, soruyu soran›n ön yarg›lar›ndan ne ölçüde kurtulmak iste-
di¤ine ba¤l›d›r. Böyle bir istek varolmad›¤› sürece, ya da ço¤u defa karfl›m›-
za ç›kt›¤› gibi, görüntüde ve göstermelik var oldu¤u sürece, arzu edilen
olumlu de¤iflikli¤i gerçeklefltirmek asla mümkün olmayacakt›r. Buradan ç›-
kar›labilecek en temel sonuç, ortakl›k yapan kiflinin önce haf›zas›nda yer
alan ön yarg›lardan kurtulmas› gerekti¤idir. Yoksa di¤er ortaklarla ortak bir
paylafl›m alan›na giremeyecek ve kurum kültürünün gerçekleri üzerine bir
davran›fl flekli oluflturamayacakt›r.

Önyarg›lardan kurtulduktan sonras› biraz daha kolayd›r. Önyarg›lar›ndan
ar›nm›fl insan, baflkalar›n›n fikirlerine daha aç›k bir tav›r sergileyecektir. Or-
tak hareket edebilme kapasitesini de art›ran bu durum, birliktelik avantajla-
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Ortaklar›n kültürü asgarî müflte-

reklerini oluflturmam›fl, çat›flmac›,

farkl›l›¤›n› ön plana ç›karmaktan

mutluluk duyan bir kültür olabilir.

Ortakl›k kültürü ise, asgarî müflte-

reklerini oluflturmufl, herkese hitap

edilirli¤ini ön plana ç›karmaktan

dolay› gayeye yönelmesi mümkün

bir kültürdür.



Statünün insanda zirve duygular› ve düflünceleri oluflturdu¤unu her birimiz
kendi içimizde gözlemlemiflizdir. Çünkü insan ço¤u defa var olanla yetinme-
yen ve hep daha fazlas›n› isteyen e¤ilimler göstermektedir. Ortaklar›n bafl›-
na gelecek olan da bundan baflkas› de¤ildir. Yap›lan iflin kendisine statü ka-
zand›rd›¤›n› ve onu yukar›larda bir yerlere tafl›d›¤›n› gören, para kazanma-
n›n verdi¤i mutluluk ve rahatl›kla da bunu destekleyen orta¤›n, en zirveye
ç›kma arzusunun olmas› normal olarak de¤erlendirilebilir. Ancak burada
anormal olarak nitelendirilebilecek fley zirve doygusuna sahip olmaktan
çok, bu duyguyu tatmin etme yollar›ndaki tutars›zl›k veya profesyonellik d›-
fl› alg›lamalar ve uygulamalard›r. Ortaklar aras›nda zararl› denilebilecek bir
rekabetin bafllad›¤› yer de buras›d›r. Durum böyle bir hal al›nca ortaklar ara-
lar›nda y›prat›c› ve ortakl›¤› zay›flat›c› bir yar›fla giriflirler. Örtülü olan ve or-
taklar taraf›ndan olumsuz haliyle birbirlerine karfl› asla isimlendirilmeyecek
ve ifade edilmeyecek olan bu yar›fl, de¤iflik flekillerde d›fla vurabilir, gün yü-
züne ç›kabilir. En tehlikeli görünümlerinden birisi de, ortaklardan herhangi
birisinin yapt›klar›ndan dolay› di¤er ortaklar da dahil kendisini hiç kimseye
karfl› kesin ve sonuçlar›na katlan›r bir flekilde sorumlu olarak görmemeye
bafllamas›d›r. Bir tart›flma vuku buldu¤unda ise ilk söylenecek sözlerden bi-
ri “ben de bu firman›n orta¤› de¤il miyim kardeflim!” fleklinde olacakt›r. Fi-
nansman, pazarlama, insan kaynaklar›, üretim ya da baflka bir iflletme fonk-
siyonuyla ilgili bir karar al›nmas› gerekti¤inde, genellikle o iflin bafl›nda olan
ortak, o karar› al›r ve uygular. Sonuçtan dolay› da ciddi bir flekilde hesap ver-
me durumunda de¤ildir.

Zirve duygusunun statü de¤ifltirmekle ve statüyü büyütmekle mümkün ola-
bilece¤ini bilen insanlar›n, statülerini farkl›laflt›rmak ve büyütmek için çeflit-
li davran›fllar göstermeleri normaldir. Ancak anormal olan›, bunu kuruluflun
süreçlerine ve profesyonelli¤e ters bir yaklafl›mla ele almalar› ve uygulama-
ya gitmeleridir. Çünkü böyle bir durumda ortak kendi anlay›fl›na uymayan
seçenekleri, bunlar di¤er ortaklara ait olsa bile tercih etmeyecek ve kendi
yaklafl›m›n›n kabulü için mücadele edecektir. Karfl›l›kl› olarak girilen böyle
bir mücadele süreci ise sonuçta ortaklar aras› anlaflmazl›klar› doruk nokta-
lara ç›karacak ve onlar› birlerinden kopma noktas›na getirecektir. Oysa or-
taklar birikim ve yeteneklerine göre çal›flma alanlar› seçebilseler ve her or-

O r t a k l › k  K ü l t ü r ü n ü n  F a r k l ›  B o y u t l a r ›

MÜS‹AD

81

bir ortakl›k kültürünü belirlemeye yetmeyece¤ini ve ortaklar›n bireyler ola-
rak kültürlerinin ifl anlay›fllar› aç›s›ndan yaflamaya devam edece¤ini ve bu
durumun da ortakl›¤›n gelece¤i ve uzun süreli yaflamas› hususunda büyük
s›k›nt›lar oluflturaca¤›n› bilmeleridir. Bunu anlay›p bildikten sonra ortaklar,
aralar›nda profesyonelce bir iliflki dili kurman›n yolunu bulmaya çal›flacak-
lard›r. Belirli bir sürecin sonunda söz konusu iliflki dilinin bir ortakl›k kültü-

rü meydana getirece¤ini ve yaz›l› hale gelme-
sinden sonra da, bunun nesilden nesle aktar›-
laca¤›n› söyleyebiliriz.

Bütün bunlardan sonra diyebiliriz ki, ortakl›k
kültürüne geçifl ortaklar aras›ndaki güçlü bir
diyalog ve anlay›fl zemininin oluflmas›na ba¤-
l›d›r. Bu zemini oluflturmadan baflar› göster-
mek zordur. Çünkü sistem var olmay›n dina-

mikleri nedeniyle yetersizlikler yaflayacak ve amaçlara götüren yolda gere¤i-
ni yapmak mümkün olmayacakt›r.

Ortaklar›n kültüründen ortakl›k kültürüne ulaflmaya çal›fl›rken birtak›m zor-
luklarla karfl›lafl›laca¤› da aç›kt›r. Fikir çat›flmalar› olacak, farkl› tutum ve dav-
ran›fllardan dolay› anlaflmazl›klar do¤acak ve ortaklar aras› gerginlikler yafla-
nabilecektir. Ancak ortaklar›n tamam›nda var olmas› gereken ortakl›k bilin-
ci ve ortak dile ulaflma ihtiyac›, gerginlikleri ve çat›flmalar› yarar sa¤layan sü-
reçlere dönüfltürecektir. Her ortak bir di¤erine daha taviz veren bir anlay›fl-
la yaklaflacak ve sonunda ortak bir noktada buluflmak kolaylaflacakt›r.

4- Ortakl›k Statüsü ve Zirve Duygusu

Birbirleriyle ortakl›k yapan insanlar›n bir ortakl›k statüsü edindikleri gerçek-
tir. Statünün toplamsal iliflkilerde önemli bir dayanak noktas› olarak kulla-
n›ld›¤›n› da hepimiz biliyoruz. Orta¤›n statü hakk›ndaki tutumu ve beklen-
tilerinin elbette ki onun statüye dayal› davran›fllar›nda pay› büyük olacakt›r.
Ancak bazen de bafllang›çta statüyü ön plana ç›karmad›¤› halde, sonradan
statünün önemini görüp de farkl› davranmaya bafllayan ortaklar da buluna-
bilir.
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Zirve duygusunun statü de¤ifltir-

mekle ve statüyü büyütmekle

mümkün olabilece¤ini bilen insan-

lar›n, statülerini farkl›laflt›rmak ve

büyütmek için çeflitli davran›fllar

göstermeleri normaldir. 



de¤er ve yükümlülüklerin varl›¤› hayat›n düzenli ve huzur veren bir çerçe-
vede yaflanmas› yan›nda, ortakl›klar›n da bu iki özelli¤e uygun gerçekleflme-
sinin temel flart›d›r. Kurum kültürüne de katk› sa¤layacak temel ahlâkî de-
¤er ve yükümlülükler, ayn› zamanda evrensel nitelikler tafl›maktad›rlar.
Dünyan›n her yerinde onlar›n uyguland›¤› bir hayat tarz› ortak bir mutluluk
ve huzur anlam›na gelecektir. Ortaklar›n sadece birbirlerine karfl› de¤il, ça-
l›flanlar›n tamam›na, çevreye, tarihe ve kültüre, topluma ve tüm insanî de-
¤erlere karfl› da sorumluluklar› vard›r. Onlar bu sorumluluklar›n› ancak ah-
lâkî de¤er ve yükümlülüklere uygun davranmakla gerçeklefltirebilirler. Bu-
rada elbette ki, ahlâkî de¤er ve yükümlülüklerin neler oldu¤unu da ifade et-
mek gerekmektedir. 

Temel ahlâkî de¤erler afla¤›da s›raland›¤› gibidir:

– ‹lmî de¤erlere ve ilim sahibine itibar etmek ve k›ymet vermek

– Baflar›y› desteklemek ve baflar›l› olanlar› teflvik etmek

– ‹ç ve d›fl huzura katk› sa¤lamak

– Eflit ve âdil davran›lmas› gerekti¤inde bunu gerçeklefltirebilmek

– fiahsi ve ailevî güvenli¤e azâmî önem vermek

– Çevreye ve insanlara mutluluk sunmaya çaba göstermek

– Baflkalar›n›n geliflmek hakk›na uygun davranmak ve geliflmek isteyenlere
engel olmamak

– Dinî inançlara ve bu sayede kurtulufl arzulayanlara sayg› göstermek

– Özsayg›.

Tüm bu de¤erlere bak›ld›¤›nda, her insan›n onlara ihtiyac›n›n olaca¤› aç›k-
t›r. Bu nedenle ortaklar›n da hem kendi aralar›nda, hem de baflkalar›yla ilifl-
kilerinde temel ahlâkî de¤erleri mümkün oldu¤unca tesis etmeleri ortakl›k
baflar›lar›n›n da en temel yollar›ndan biri olacakt›r. 

Tüm insanlar gibi ortaklar›n da ahlâkî yükümlülükleri vard›r. Yükümlülük
insan›n mutlaka yapmak zorunda oldu¤u herhangi bir davran›fl› ifade eder.
Afla¤›da say›lan yükümlülüklere riayet edildi¤inde, sadece ortakl›k iliflkile-
rinde de¤il, hayat›n tüm boyutlar›nda insanlar›n ahenkli ve mutluluk dolu
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tak arzu etti¤i de¤il, kurumda yerine getirebilece¤i iflle ilgili bir statüyü ka-
bullenebilse, daha iflin bafl›nda bir çok problemin önüne geçilmifl olacakt›r.
Bunu sa¤lamak ise , daha önce de ifade etti¤imiz gibi zihinsel bir de¤iflime

ba¤l›d›r. Aksi takdirde kurumda ortaklar ara-
s›nda bir ekip oluflturulamayacak ve di¤er ça-
l›flanlar›n da verimli olmalar› sa¤lanamayacak-
t›r. Bu hususla ilgili olarak sonuç olarak deni-
lebilir ki, statü ve zirve duygusu insanda var
olmakla beraber, bu duyguyu disipline etmek
ve ortakl›¤›n emrine sunmak da yine onun
elindedir. Ortakl›k kültürüne uygun ve statü-

yü bu kültürün bir parças› bilen ortak aç›s›ndan kurumun en önemli kazan-
c›, statüsünü ve zirve duygusunu bireysel olmaktan ç›kar›p, kurumun ve
tüm çal›flanlar›n yükselifl yolu haline getirmekle gerçeklefltirilecek bir siner-
ji olacakt›r.

5- Temel Ahlâkî De¤erler, Yükümlülükler ve Ortakl›¤›n 
Ahlâkî Boyutu

Ortaklar aras›ndaki iliflkileri en fazla etkileyen hususlar›n bafl›nda, elbette ki
ahlâkî normlara uygun davran›lmamas› gelmektedir. Bilindi¤i üzere ahlâk,
neyin iyi ya da kötü, do¤ru ya da yanl›, güzel ya da çirkin oldu¤unu vurgula-
yan en temel insanî disiplindir. Bu disiplinin yetersiz kald›¤› veya olmad›¤›
durumlarda insanlar aras› iliflkileri düzenleyebilecek de¤erler yok demektir.
O zaman da insanlar, sadece kendi mant›klar› ve düflünceleri do¤rultusun-
da yaflamak ve hayat› buna göre düzenlemek gibi bir yanl›fll›¤a düflebilmek-
tedirler. Oysa hayat di¤er insanlarla birlikte yaflanacaksa, ancak ve ancak as-
gari müflterekler, ortak kabul edilmifl ahlaki de¤erler ve yükümlülüklerle
sa¤l›kl› bir flekilde yaflanabilir. Yoksa toplum olman›n imkân› yoktur. 

Tüm bunlar ortaklar aç›s›ndan da geçerlidir. Ortaklar›n hayata dair görüflle-
ri ve birlikte yaflamaya ait alg› ve kabulleri, do¤rular ve yanl›fllar aç›s›ndan
tercihleri e¤er ortak ahlâkî de¤er ve yükümlülüklere dayanm›yorsa, farkl›l›k-
lardan dolay› çat›flmalar›n ortaya ç›kmas› kaç›n›lmazd›r. Bu nedenle ahlâkî
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Tüm insanlar gibi ortaklar›n da ah-

lâkî yükümlülükleri vard›r. Yüküm-

lülük insan›n mutlaka yapmak zo-

runda oldu¤u herhangi bir davran›-

fl› ifade eder.



Bu de¤er ve yükümlülüklerle beraber kurulabilecek sa¤l›kl› bir kurum kül-
türü, bir iflletmenin nesiller boyu yaflamamas› için yetecektir. Bu gün ifllet-
melerimiz ve ortaklar, hem ahlâkî de¤er ve yükümlülükleri yeterince tesis
edememenin, hem de sa¤l›kl› bir kurum kültürü oluflturamaman›n ac›lar›n›
çekmektedirler.

D- Süreç Boyutu

Herhangi bir kurumun yönetimi bir defaya mahsus bafllay›p geliflen ve bitip
tükenen bir hadise de¤ildir. Sürekli tekrar edilen faaliyetlerden meydana ge-
len iflletmecilik, yönetim faaliyetini de sürekli olarak tekrarlanmas› gereken
bir özelli¤e kavuflturur. Bir iflletmenin üretim, pazarlama, insan kaynaklar›,
muhasebe, finansman, araflt›rma-gelifltirme ve halkla iliflkiler gibi fonksiyon-
lar›n›n yan›nda, iletiflim, kriz yönetimi, zaman yönetimi gibi çeflitli ba¤lant›
süreçleri de bulunmaktad›r. ‹flletme ortaklar›n›n hem iflletme fonksiyonlar›-
n›n, hem de ba¤lant› süreçlerinin iflletilmesi hususunda planlama, örgütle-
me, yöneltme, koordinasyon ve kontrol gibi yönetim fonksiyonlar›n› da ba-
flar›yla ifa etmeleri baflar› aç›s›ndan zorunludur. Ortakl›k zihniyetine dair al-
g›lamalar›n›n temel belirleyici olaca¤› bu durum, fiili baflar›n›n kaç›n›lmaz ve
en etkin yoludur. Bu nedenle ortaklar›n davran›fl alan›na yönetim fonksi-
yonlar› ve iflletme fonksiyonlar› aç›s›ndan bakmak yararl› olacakt›r.

1- Yönetim Fonksiyonlar› Aç›s›ndan

Bir yönetici yönetim faaliyetini yerine getirirken, bir dizi fonksiyon kullan›r.
Bu fonksiyonlar›n benzer faaliyetler s›n›flamas› kullan›larak elde edilen bafl-
l›klar› temel olarak befl tanedir: Planlama, organize etme, yöneltme, koordi-
ne etme ve kontrol... Bütün fonksiyonlar›n gerekti¤i gibi iflletilebilmesi de
ancak yöneticilik görevine sahip ortaklar›n bu fonksiyonlarla ilgili olarak ala-
caklar› kararlarda kendilerine veri sunacak bir karar destek sistemi kurmala-
r›na ba¤l›d›r. Bir iflletmede ortaklar, iflletmeyi daha etkin ve verimli hale na-
s›l getireceklerinin cevab›n› her zaman aramal›d›rlar. Ancak bu cevab› arar-
ken mevcut örgütsel performans› ölçmeli ve yönetim fonksiyonlar›n› iyi ifl-
letip iflletemediklerini de kontrol etmelidirler.
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iliflkiler gerçeklefltirmeleri çok kolay hale gelecektir. Bu gün insanl›¤›n yafla-
d›¤› tüm problemlerin temelinde ahlâkî yükümlülüklere ve de¤erlere ters
tav›rlar›n hüküm sürmesi yatmaktad›r.

Temel ahlâkî yükümlülükler ise flunlard›r:

– Her halükârda temiz davranmak

– Yeterlilik duygusu içinde yaflamak ve yeterli ya da ehil olunmad›¤› yerde,
böyleymifl gibi davranmamak

– Aç›k fikirli olmak

– Mant›kl› hareket etmek

– Öz disiplini sa¤lamak ve kendisini kontrol edip yarg›lamad›kça baflkalar›-
na yönelmemek

– Sorumluluklar›n›n fluurunda olmak

– Güzel fleyler düflünmek

– Nezaketli davranmak

– Sevgiyi ço¤altmaya çal›flmak

– Anlay›fll› hareket etmek ve empati yapabilmek

– Güven vermek

– Dürüst olmak

– Yard›msever davranmak

– Merhametli olmak

– Görev duygusu içerisinde davranabilmek ve iflini en iyi flekilde yapmak

– Cesaret sahibi olmak

– Nefleli davranabilmek.

Yükümlülüklerin tamam› ortak bir hayat anlay›fl› içerisinde tüm insanlar›n
mutlulu¤unu azâmî ölçüde tesis etmeye ve birlikte yaflaman›n do¤urabilece-
¤i problemleri engellemeye yöneliktir. Ayn› fleyler ortaklar için de geçerli ol-
du¤undan, onlar›n da bu yükümlülüklere uymaya azâmî ölçüde ihtiyaçlar›
vard›r. Ancak o zaman ortaklar›n aralar›nda yaflad›klar› birçok temel prob-
lem ortadan kalkacakt›r. Aksi takdirde güven bunal›m› da dahil pek husus
ortakl›¤› çökertmeye devam edecektir.
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baflarabilmeleri için, öncelikle planlama e¤itimine ve disiplinine sahip olma-
lar› ve plan yapman›n baflar› için ilk ve en temel yol oldu¤unun fark›nda ol-
malar› gerekir.

b- Örgütleme Plan›n Eylemdeki Ad›d›r

Yönetimin ikinci fonksiyonu örgütlemedir. Örgütleme stratejik karar alma-
y› ve uygulamay› gerektirir. Çünkü örgütleme fonksiyonu maliyetli bir ifltir
ve ortaklar bu ifli yerine getirirken uzun vadeli düflünerek eylem yapmak zo-
rundad›rlar. Stratejik karar almada ortakl›k kültürü ve süreçlerinin katk›s›-
n›n büyük oldu¤u da unutulmamal›d›r. 

Örgütleme iflletmenin yap›s›yla ilgili süreçlerin
oluflturulmas›n› ifade eden tüm eylemleri içine
al›r. Belirlenen hedeflere ulaflmak için yap›lan
planlar›n uygulamaya konularak, görevlerin tan›m-
lanmas› ve bu görevlere uygun kifliler getirilerek,
öngörülen flekilde gerçeklefltirilmesi süreci fleklinde tan›mlanabilir. Örgütle-
me fonksiyonu sonucunda ortaya ç›kan yap›sal sistemin ad› ise örgüttür. ‹ki
veya daha fazla kiflinin tan›mlanan bir amac› gerçeklefltirmek üzere iflbirli¤i
yapmalar› ve bu iflbirli¤i sonucunda ortaya ç›kan sistem fleklinde ifade edile-
bilecek örgüt, planlaman›n somut sonucu olarak görülebilir. Bu bir anlamda
ortaklar›n ortak dilini tafl›yan bir yap› anlam›na gelecektir.

Örgütleme fonksiyonu yerine getirilirken uyulmas› gereken birtak›m ilkeler
bulunmaktad›r. Bu ilkeler afla¤›daki gibi s›ralayabiliriz:

– ‹flbölümü ve uzmanlaflma ilkesi: Görevler düzenlenirken iflbölümü ve uz-
manlaflmay› sa¤layacak flekilde düzenlenmelidir. 

– Hiyerarflik yap› ilkesi: örgütleme gerçeklefltirilirken, yukar›dan afla¤› do¤-
ru bir yetki kademesinin oluflturulmas›na ve kumanda birli¤inin tesisine
imkân verilmelidir. 

– Amaç birli¤i ilkesi: Çal›flanlar ve görevler aras›nda iflletme amaçlar› etraf›n-
da birlik sa¤lanabilmelidir. 

– Emir-komuta birli¤i: Her ast›n sadece bir üstten emir almas› sa¤lanabilme-
lidir. 
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a- Planlar Ortaklar ‹çin Ortak Bir Hareket Dilidir

Planlama yönetim faaliyetinin ilk fonksiyonudur. Her yönetim faaliyetinin
baflar›ya giden yolu etkili bir planlamadan geçer. En çok bilinen tan›m›yla
planlama, “neyin, ne zaman, nerede, kim taraf›ndan ve nas›l yap›laca¤›n›n
önceden belirlenmesi”dir. Bu tan›ma uygun olmayan bir düflünce oluflumu,
ortaklar için gelifligüzellik anlam›na gelecektir. Bu ise, iflletmenin içerisinde
faaliyet gösterdi¤i ve statik olmayan çevre flartlar›nda de¤iflime ayak uydura-
mayan bir süreci beraberinde getirecektir. Planlama asl›nda sadece iflletme-
ler için de¤il, bireyden devlete insana dair tüm faaliyetler için gereklidir. Üs-
telik bu gün art›k baflar›l› iflletmelerde k›sa vadeli planlamadan çok, uzun va-
deli ve stratejik planlama gerçeklefltirilmektedir. Çünkü stratejik planlama
ortaklara, gelecekte kâr› en yükse¤e ç›karabilmek için flimdiden ne yapma-
lar› gerekti¤inin yollar›n› açar. Ortaklar planlamaya bu fluurla da yaklaflmak
zorundad›rlar.

Planlaman›n, baz› k›smî sak›ncalar› yan›nda, gerekti¤i gibi yap›ld›¤› zaman
pek çok faydas› vard›r. Bu faydalar› afla¤›daki gibi sayabiliriz:

– Ortaklar›n anlaflmazl›¤a düflmelerine engel olacak standartlar belirlenmesi-
ne imkân verir ve bu standartlar kullan›larak sonuçlar de¤erlendirilebilir.

– Ortaklar planlama sayesinde daha yararl› metot ve süreçler gelifltirebilir.

– Zaman ve emek israf› azal›r.

– Plans›z çal›flma, ortaklarda stres ve baflka türlü sinir bozucu rahats›zl›klar
meydana getirebilir. Planlama bunu önler.

– Yetki devrini kolaylaflt›rarak, iflletmenin esnekli¤ini art›r›r. 

– Amaçlar›n önemini ön plana ç›kar›r.

– Faaliyetlerin amaçlara uygun olup olmad›¤›n› kontrol imkân› verir.

– Koordinasyon meydana getirir.

– En çok da büyük bir çat›flma alan› olan ortaklar aras› görev bölümünü ko-
laylaflt›rarak, uzmanlaflmalar›n› sa¤lar.

Ortaklar, planlamada ortaya ç›kabilecek eksiklikler için önlemlerini ald›klar›
sürece planlamadan bekledikleri sonuçlara ulaflabileceklerdir. Fakat bunu
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Stratejik planlama ortaklara, gele-

cekte kâr› en yükse¤e ç›kara-

bilmek için flimdiden ne yapmalar›

gerekti¤inin yollar›n› açar.



cünü kullan›rken yerine getirece¤i görevlerin tamam› yöneltme fonksiyonu-
nu oluflturacakt›r. 

Yöneltme fonksiyonunun baflar›s›, yöneticinin yöneticilik yetenek ve biriki-
mini etkili kullan›m›na ba¤l›d›r. Bu noktada ön plana ç›kan en önemli iki
kavram iletiflim ve motivasyon kavramlar›d›r. Yönetici elemanlar›n›n perfor-
manslar›n›, moral ve motivasyonlar›n›, örgütsel ve bireysel faktörlerin, yöne-
tim stilinin ve iletiflimin önemli ölçüde etkileyece¤ini bilmek zorundad›r.
Yöneticinin baflar›l› bir iletiflimci olmas› ve insanlar› motive etmede maharet
göstermesi, onlar›n amaçlar do¤rultusunda sevk ve idaresini ve beklenen
sonuçlara do¤ru yöneltilmelerini daha kolay hale getirecektir. ‹letiflimde ve
motivasyonda problemler yaflayan bir yöneticinin, baflar›l› bir yöneltici ol-
mas› beklenemez. 

Yönetici yöneltme fonksiyonunu yerine getirirken iki temel ilkeden yola ç›-
kabilir. Bu ilkelerden birincisi amaç birli¤i ilkesidir. Yönetici elemanlar›
amaçlar do¤rultusunda yönlendirirken, onlar›n kiflisel beklenti ve amaçlar›y-
la iflletmenin amaçlar›n› uyumlaflt›rmaya çal›flmal›d›r. Aksi takdirde çat›flma-
lar meydana gelecek ve yöneltmeden beklenen sonuç al›namayacakt›r. Yö-
neticinin yöneltmede dikkat etmesi gereken ikinci ilke ise emir-komuta bir-
li¤i ilkesidir. Rol çat›flmalar›n›n yaflanmamas›, emek ve kaynak kay›plar›n›n
ortaya ç›kmamas› için, kumanda birli¤inin sa¤lanmas› zaruridir. E¤er mat-
riks bir örgütlenme varsa, bu durumda matriks kültür yerlefltirilmeli ve iki
üstlü ast iliflkisi hem yöneticiler, hem elemanlarca en iyi flekilde kavranma-
l›d›r. Normal bir örgüt yap›s›nda ise her ast›n sadece bir üstten emir almas›
sa¤lanmal› ve rol çat›flmalar›na meydan verilmemelidir. 

Yönetici yöneltme fonksiyonunu kullan›rken birtak›m unsurlardan yararla-
nacakt›r. Bunlar›n bafl›nda yöneticinin sahip oldu¤u güç ve kulland›¤› otori-
te gelir. Güç ve otoriteye dayand›rd›¤› yetkiyle emir verme hakk›na sahip
olan yönetici, çal›flanlar› ancak bu sayede yöneltme hakk›n› elde etmifl ola-
cakt›r. Güç, zorlay›c›, yasal, ödüllendirme, benzeflim ve uzmanl›k gücü; oto-
rite ise geleneksel, karizmatik ve yasal otorite olarak s›n›fland›r›lm›flt›r. Yet-
ki emir-komuta, kurmay ve fonksiyonel olarak ifade edilirken, emir de kap-
sam, biçim ve niteli¤ine göre türlerine ayr›lm›flt›r. Emir-komuta yetkisi bir
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– S›n›rl› denetim alan› ilkesi: Her üste ancak kontrol edebilece¤i kadar ast
ba¤lanmal›d›r.

– Yetki ve sorumluluk denkli¤i ilkesi: Yetki verildi¤inde sorumluluk, sorum-
luluk yüklendi¤inde yetki denk bir flekilde verilmelidir.

– Yetki devri ilkesi: Gerekti¤inde karar verme yetkilerinin alt kademelere
devredilebilmesi gerekir.

– ‹stisnalarla yönetim ilkesi: Yönetici rutin ifllerin yetkilerini alt kademelere
b›rakarak istisnaî ve hayatî öneme sahip durumlarda yetkisini kullanmal›
ve gerekeni yapmal›d›r.

– Denge ilkesi: Örgütlemeye gidilirken örgütsel dengeye dikkat edilmeli ve
dengesiz yap› veya uygulamalara meydan verilmemelidir. 

– Verimlilik ve etkinlik ilkesi: Her faaliyet en verimli ve etkin flekilde yerine
getirilebilmelidir.

– Basitlik ilkesi: Kurulan sistem basit ve kolayca anlafl›l›r bir flekilde tesis
edilmelidir.

– Esneklik ilkesi: Çevresel de¤iflmelere imkân verebilecek bir örgütleme
gerçeklefltirilebilmedir. 

– Aç›klama ilkesi: Görev, yetki ve sorumluluklar aç›k bir flekilde tan›mlan-
mal›d›r. 

Örgütleme ile planlar hayata geçirilir. Ortaklar planlar› hayata geçirirken,
hangi ilkelere uyacaklar›n› da örgütleme fonksiyonunun gere¤ini yerine ge-
tirerek ö¤renmifl olurlar.

c- Eylem Yöneltmeyle Bafllar

Üçüncü yönetim fonksiyonu yöneltmedir.
Planlama ve örgütlemeden sonra s›ra yönelt-
meye gelir. Çünkü art›k elemanlar›n verimli
ve etkin bir biçimde çal›flmalar› sa¤lanacak ve

sisteme ifllerlik kazand›r›lacakt›r. ‹fllerlik kazand›r›lan sistemde, insan kay-
naklar›n›n amaçlar do¤rultusunda etkili kullan›m› için yöneticinin bütün
sevk ve idare gücünü kullanmas› gerekecektir. Motivasyon flartt›r. Baflar›l›
bir personel yönetimi ve empati gerekmektedir. Yöneticinin motivasyon gü-
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Örgütleme fonksiyonu yerine geti-

rilirken uyulmas› gereken birtak›m

ilkeler bulunmaktad›r.



Koordinasyon sa¤layacak olanlar tabii ki, en baflta yöneticilerdir. Yöneticile-
rin kendilerini koordine etmesiyle çal›flanlar belirli bir koordinasyon al›fl-
kanl›¤› edinebilirler. Bu al›flkanl›k bir kültür haline gelerek, iflletmeye sonra-
dan dahil olan çal›flanlara da yans›yacak ve süreklilik kazanacakt›r.

Koordinasyonun da di¤er yönetim fonksiyonlar› gibi birtak›m ilkeleri bulun-
maktad›r. Bunlar afla¤›daki gibi s›ralanabilir:

– Departmanlar aras› iflbirli¤i: Her depart-
man di¤er departmanlarla ifl gere¤i kurma-
s› gereken iliflkileri kuracak, yatay ve dikey
iflbirli¤ine gidecektir. 

– Çat›flmalar›n uygun usullerle çözülmesi ve çat›flan taraflar›n birlefltirilme-
si: Her iflletmede çat›flmalar yaflanabilir. Bu kaç›n›lmaz bir sonuçtur. Ancak
önemli olan, yöneticilerin çat›flmalar› iflletme lehine çözerek, sonuçland›-
rabilmeleridir.

– Ortak sorumluluk ilkesi: Yöneticiler çal›flanlara ortak sorumluluklar yük-
leyerek, onlar› kapsaml› bir gaye etraf›nda bütünlefltirip koordine edebi-
lirler. 

Yöneticiler koordinasyon gerçeklefltirirken iflletmenin yap›s›ndan, iletiflim-
den, plan ve programlardan, uygun eleman seçiminden, ödüllendirmeden
yararlanabilirler. Her ne flekilde olursa olsun, amaçlardan sapmalar her za-
man için koordinasyonu bozacakt›r. Koordinasyonun ortaklar aç›s›ndan da
büyük önemi vard›r. Ortaklar kendi aralar›nda da koordineli çal›flmay› baflar-
mak zorundad›r. Aksi takdirde uyumlu bir flekilde iflletmenin üst düzey yö-
netimini sa¤layamayacaklar ve çeflitli problemlerle karfl› karfl›ya kalacaklar-
d›r. Ortaklar›n koordinasyonu ise, bafl›ndan beri bu kitapta anlat›lanlar›n or-
taklar taraf›ndan iyi flekilde kavranmas›na ve uygulama alan›na aktar›lmas›na
ba¤l›d›r. Aksi takdirde hem uygulamalarla ilgili, hem de ortakl›k hususuyla
ilgili çat›flmalar yaflanacak ve koordinasyon önemli ölçüde bozulacakt›r.

e- Kontrol Olmadan Baflar› Ölçülemez

Yönetim fonksiyonlar›n›n sonuncusu kontroldür. Bir iflletmede yöneticiler,
beklenen rollerle sonuçlar› karfl›laflt›r›p kontrol fonksiyonunun gereklerini
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üstün bir asta hiyerarflik düzen içerisinde emir verme ve itaat bekleme yet-
kisidir. Kurmay yetki sadece fikir verme, öneride bulunma hakk›n› anlat›r.
Fonksiyonel yetki bir üstün di¤er bölümlerdeki bir elemana kendi ifl alan›-
na giren durumlarda neyi nas›l yapaca¤›n›n belirlenmesiyle ilgili olarak ver-
di¤i emirleri içine al›r. Emirler ise, kapsamlar›na göre genel ve özel, nitelik-
lerine göre kesin ve kesin olmayan, biçimlerine göre de yaz›l› ve sözlü emir-
ler fleklinde aç›klanm›fllard›r.

Yöneltme fonksiyonu ile ilgili tüm bu aç›klamalar ve yöneticinin bu fonksi-
yonu yerine getirirken sahip oldu¤u konum, asl›nda ortaklar için de ayn›
öneme sahiptir. Onlar›n yöneticiler olarak görev yapt›klar› her durumda
dikkat etmeleri gerekecek yöneltme faaliyeti, aralar›ndaki iliflki ve koordi-
nasyon sürecinde de büyük önem arz eder. E¤er onlardan herhangi biri di-
¤erinin ast› say›labilecek bir pozisyonda ifl görüyorsa, üst pozisyonundaki
ortak yöneticinin kendisine yön verme faaliyetlerine itibar edecek ve uyum-
lu tepkiler göstererek, di¤er çal›flanlara örnek olacakt›r. Aksi takdirde bu
fonksiyon ifllememifl olacakt›r. Böyle bir durumda di¤er çal›flanlar›n ortakla-
ra karfl› tav›r ve tepkileri de belirlenmifl bir standarda göre de¤il, onlarla ilifl-
kilerine göre flekillenecektir. Bu ise hem kurum olma özelli¤ine engel olur,
hem de geliflimi ve ekip baflar›s›n› zedeler.

d- Koordinasyon Sinerji Do¤urur

Yönetimin dördüncü fonksiyonu koordinasyon ya da di¤er bir ifadeyle
uyumlaflt›rmad›r. Yöneticinin yönetim faaliyetini uygulad›¤› birimin çal›flan-
lar› ve eylemleri aras›nda bir uyum meydana getirmesine koordinasyon de-
nir. Bir iflletmenin büyüklü¤ü ve faaliyet alan›, o iflletmenin koordinasyon
kabiliyetini önemli ölçüde etkileyerek, koordinasyonun zorlaflmas›na veya
kolaylaflmas›na vesile olur. 

Bir iflletmede departmanlar birbirleriyle verimli ve iflin gerektirdi¤i etkin ilifl-
kiler kurabiliyorlarsa, aralar›nda uyum varsa, birbirlerinin ifl süreçlerini bili-
yor ve nerelerde iliflkiye girmeleri gerekti¤ini kavrayabiliyorlarsa, kendi faali-
yetlerini di¤er departman faaliyetleriyle uyumlaflt›rmak için sürekli mücade-
le veriyorlarsa, bu iflletmenin koordinasyon aç›s›ndan baflar›l› bir iflletme ol-
du¤u hükmüne var›labilir. 
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Yöneltme fonksiyonunun baflar›s›,

yöneticinin yöneticilik yetenek ve

birikimini etkili kullan›m›na ba¤l›d›r.



Görüldü¤ü gibi yönetim süreci içerisinde bir kontrol mekanizmas›na gerek
oldu¤u gibi, kontrol süreci de kendi içinde bir kontrole ihtiyaç duymakta-
d›r. Baflar›l› bir kontrol mekanizmas› en baflta standartlar›n belirlenmesine
ba¤l›d›r. Standartlar belirlendikten sonra gerçekleflen durum ölçülecek,
standartlarla gerçekleflen durum karfl›laflt›r›lacak ve sapmalar belirlenerek
düzeltici tedbirler al›nacakt›r. 

Kontrol fonksiyonu için kullan›labilecek en önemli kontrol araçlar› flunlard›r:

– Yönetici gözlemi

– ‹ç faaliyet kontrolü

– Bafla bafl analizleri

– ‹statistik ve raporlar

– Bütçeler.

Yönetimin bir süreç oldu¤unu daha önce ifade etmifltik. Bu süreç iflletmeci-
lik faaliyeti veya örgütsel hayat devam ettikçe devam eder. Yönetici her an
bir planlama, örgütleme, yöneltme, koordinasyon veya kontrol eylemi içeri-
sinde olabilir. Ayn› anda birden fazla fonksiyonu kullanmak zorunda kalabi-
lir. Bu fonksiyonlar› bir s›ra halinde düflünebilece¤imiz gibi, iç içe geçmifl
olarak da düflünebiliriz. Çünkü iflletmecilik faaliyeti bu karmaflay› do¤urabi-
lecek niteliktedir. Unutulmamal›d›r ki, kontrol faaliyetine müracaat etme-
den hiçbir yöneticinin baflar›y› ölçmesi müm-
kün de¤ildir. Kontrol sayesinde yöneticiler,
çal›flanlar›n kendileri için belirlenmifl stan-
dartlar› ne ölçüde yakalayabildiklerini tespit
etme imkân›na kavuflacaklard›r. Performans
faktörleri olarak yetenek ve motivasyonun bir
araya gelmesiyle oluflan sonucu ölçebilecek ve elemanlara uygulayacaklar›
e¤itim faaliyetinin boyutlar› tespit edebileceklerdir.

Kontrol fonksiyonunun ortakl›k anlay›fl› aç›s›ndan da önemi büyüktür. Or-
taklar›n birbirlerini kontrol etmelerinin yolu, bireysel ve duygusal alg›lama-
lar›n ötesine geçerek, örgütsel bir yaklafl›mla ve süreç anlay›fl›yla hareket et-
melerinden geçer. Ancak o zaman birbirleri hakk›nda sa¤l›kl› bilgilerle ko-
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yerine getirmelidir. Kontrol sonuçlarla beklentilerin birbirleriyle ba¤dafl›p
ba¤daflmad›¤›n› belirleme eylemidir. E¤er ba¤daflma problemi varsa, eksik-
likler giderilmeye çal›fl›l›r. Yap›lanlar›n belirlenmesi, yap›lmas› gerekenlerin
bilinmesi ve ikisi aras›ndaki fark›n ortaya konulmas› fleklinde tan›mlayabile-
ce¤imiz kontrol, görevleri inceleme, neyin yap›lmakta oldu¤unu izleme,
sapmalar› düzeltme imkân› sa¤lar. 

Yararl› bir kontrol süreci, yararl› ve etkin bir
karar alma ve uygulama ile gerçekleflebilir.
Karar alma baflar›s› ise ciddi bir karar analiziy-
le mümkündür. Ancak bundan sonra yöneti-
ci, kararlar›n uygulamas›ndan do¤an sapma-
lar› belirleyerek giderme aflamas›na gelecek-
tir. Yönetici özellikle sapmalar›n meydana ge-

tirece¤i zararlar› önlemek için, sapmalar› en aza indirmek zorundad›r. Bunu
da ancak etkin bir kontrol sistemi kurmakla mümkün k›labilir. Etkin bir
kontrol sisteminin baz› önemli özelliklere sahip olmas› zorunludur. Bu özel-
likler flunlard›r:

– Anlafl›l›r olmak
– Örgütsel düzeni izlemek
– Sapmalar› an›nda ortaya koymak
– Esnek olmak
– Sapmalar›n nas›l giderilece¤ine dikkat çekmek
– Ekonomik olmak
– Gelece¤e yönelmek
– Kuflat›c› olmak
– ‹flletme yap›s›na uygun olmak.

Yönetici baflar›l› bir kontrol faaliyetini üç aflamada tamamlayabilir: 

– Karar verme aflamas›: Kontrol sürecinin nas›l gerçeklefltirilece¤iyle ilgili
verilecek kararlar aflamas›d›r. 

– Uygulama aflamas›: Kararlar›n uygulamaya konulmas› aflamas›d›r.
– De¤erlendirme aflamas›: sonuçlar›n de¤erlendirilmesini ifade eder.
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Yöneticiler koordinasyon gerçek-

lefltirirken iflletmenin yap›s›ndan,

iletiflimden, plan ve programlar-

dan, uygun eleman seçiminden,

ödüllendirmeden yararlanabilirler.

Yararl› bir kontrol süreci, yararl›

ve etkin bir karar alma ve uygula-

ma ile gerçekleflebilir.



‹flletmecilik tek boyutlu bir faaliyet de¤ildir. Dura¤an de¤ildir. Dinamizmi-
nin karakterinde geliflme vard›r. Geriledi¤i zaman, hayat›n› yitirmekle yüz
yüze kal›r. Bu yüzden ortaklardan her biri, bir tiyatro oyuncusu gibi rolünü
sürekli baflar›yla oynamay› bilmelidir. Çünkü iflletmecilik bitmeyen bir sü-
reçtir ve daima yenilenmek zorundad›r. Yeni-
lenmenin s›n›r›, onun faaliyet gösterdi¤i ve
göstermeyi hedefledi¤i bütün alanlarla ilgili-
dir. De¤iflen ve geliflen dünyaya ayak uydur-
ma ve hayatta kalabilme, yenilenmenin mu-
hatab› olan üç temel unsurun, yani fizikî, be-
flerî ve kavramsal unsurun istisnas›z bütün fonksiyonlarda ilerleme kaydet-
mesi yoluyla sa¤lanabilir. ‹flletmenin fonksiyonlar› bu üç temel unsur üzeri-
ne bina edilir. 

‹flletmenin gerçeklefltirece¤i fonksiyonel baflar› k›sa vadeli olabilir. Bu ise, ifl-
letmenin fonksiyonlar›n› baflar›yla iflletebildi¤inden de¤il, çevredeki baz› f›r-
satlardan kaynaklanabilir. Fonksiyonel yeterlilik için yeterli olmayan bu du-
rum geçici ve aldat›c›d›r. ‹flletmenin belirli bir anda kârl›l›¤› yüksek bir sevi-
yede olmas›, onun iyi bir yap›ya ve iflleyen bir fonksiyonel sürece sahip ol-
du¤unu göstermez. Bir iflletmenin de¤iflerek yeni bir kimlik kazanabilmesi
için, ortaklar›n analojik düflünmesi ve iflletme fonksiyonlar›n› çok iyi ifllet-
mesi zaruridir. ‹flletme bunu her flartta gerçeklefltirebildi¤i zaman ve gelifli-
mini sürdürdü¤ü zaman gerçek baflar›ya ulaflm›fl olacakt›r. Hangi fonksiyo-
nu yerine getirirse getirsin, fonksiyonlar› icra edecek olan mekanizma insa-
na ba¤l› oldu¤u için, baflka bir ifadeyle insan olmadan iflletme fonksiyonla-
r›ndan söz edemeyece¤imiz için, sanatsal bir uygulama flartt›r. Bütün ifllet-
me fonksiyonlar›n›n sanatkârâne çizgiler tafl›d›¤›n› söyleyebiliriz. Çünkü her
fonksiyon farkl› beceri ve niteliklerde insanlar taraf›ndan yerine getirildi¤in-
de farkl› sonuçlarla karfl›m›za ç›kmaktad›r. 

a- Tedarik ve ‹htiyaçlar

Ortaklar›n iflletmeyi çal›flt›rmalar› bir yana, kurmalar› için de yerine getiril-
meleri gereken en temel fonksiyon tedarik fonksiyonudur. Çünkü iflletme-
yi kurarken de çal›flt›r›rken de, onu oluflturan temel unsurlar› ve üretim fak-
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nuflma ve yarg›lama imkân› elde edebileceklerdir. Bu yap›lmad›¤› takdirde
de¤erlendirmeler ya subjektif ve tek yanl› olacak, ya da önyarg›lara dönüflen
bir tak›m hatalara dayanacakt›r. ‹ki durumda da ortakl›¤›n zarar görmesi ka-
ç›n›lmazd›r.

2- ‹flletme Fonksiyonlar› Aç›s›ndan

Bir iflletmenin faaliyet gösterebilmesi için bir tak›m fonksiyonlar› yerine ge-
tirmesi gerekmektedir. Bu fonksiyonlar görünüflte birbirinden farkl› faali-
yetlerden meydana gelseler de, iflletme çerçevesi içerisinde birbirlerini ta-
mamlamakta ve uygun iflletildikleri zaman bir sisteme dönüflmektedirler. ‹fl-
letme yönetimi, üretim, pazarlama, tedarik, muhasebe, finansman, insan
kaynaklar› ve araflt›rma- gelifltirme gibi yukar›da sözü edilen fonksiyonlar›-
n›n tamam›n› içine al›r. ‹flletmenin hedeflerine ulaflabilmesi için, aç›k sistem
anlay›fl›na uygun süreçler oluflturmas› flartt›r. Bu süreçlerin düzenlenme bi-
çimleri, d›flar›dan al›nan ve output denen girdilerin, d›flar›ya verilen ve input
denilen ç›kt›lara çevrilirken iflletmenin amaçlar›na hizmet edecek ve dolay›-
s›yla çevrenin isteklerini karfl›layacak bir seviyede olmas› gerekmektedir. 

Al›nacaklar›n tedariki, üretilenlerin sat›lmas›, çal›flanlar›n sevk ve idaresi, he-
saplar›n tutulmas› ve nakit hareketlerinin yönetimi, faaliyet alan›yla ilgili
araflt›rmalar›n yap›lmas› ve daha pek çok ifllevin yerine getirilmesi iflletmeyi
bir fonksiyonlar zinciriyle karfl› karfl›ya b›rak›r. Bu nedenle bir iflletmede pa-

zarlama, finans, üretim, personel yönetimi,
muhasebe ve araflt›rma gelifltirme gibi bir ta-
k›m temel iflletmecilik fonksiyonlar›n›n yeri-
ne getirilmesi söz konusudur. Bu fonksiyon-
lar›n profesyonelce yerine getirilmeleri ayn›
zamanda ortaklar aras›ndaki iliflkilerin sa¤l›kl›
yürümesi aç›s›ndan da son derece önemlidir.

Çünkü onlar, her fonksiyonla ilgili sa¤lam bilgilere ulafl›ld›kça iflletme ve
onun gelece¤i hakk›nda daha tutarl› ve kiflilere ba¤›ml› olmayan yorumlar
yapabileceklerdir. Bu ise onlar›n enerjilerini birbirleriyle u¤raflarak tüket-
mek yerine, iflletme ile ilgili hususlarda ço¤altmalar› anlam›na gelir.
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‹flletmecilik tek boyutlu bir faaliyet

de¤ildir. Dura¤an de¤ildir. Dina-

mizminin karakterinde geliflme

vard›r.

Tedarik her zaman somut nesne-

lerin elde edilmesi anlam›na gel-

mez. 



‹flletmeyi kuranlar, bir di¤er ifadeyle ortaklar bu gerçe¤in fark›nda olmak zo-
rundad›rlar: ‹flletme sadece nesnelerle eylem yaparak baflar›l› olunacak bir
yer de¤ildir. Orada nesne özelli¤i tafl›mayan ve mevcudiyeti çal›flanlar›n ve-
rimlili¤ini art›racak unsurlara da ihtiyaç vard›r ve bunlar›n da tedariki flartt›r.
Manevî bütün ihtiyaçlar, tüm yöntem ilke ve süreçler, iflletme iklimine kat-
k› sa¤layacak her unsur soyut cinsindedir ve tedarik edilmelidir. Ayr›ca flu da
çok önemlidir: ortaklar›n da birbirlerinden beklentileri olacakt›r. Her orta-
¤›n bir di¤erinin beklentilerini ona tedarik etmeye çal›flmas› da, ortakl›k di-
li aç›s›ndan sön derece ehemmiyet arz eder. 

bb- Somutlar›n Tedariki

Fizikî ve beflerî unsurun tedariki somuttur. Ayr›ca faaliyet esnas›nda, üretim
fonksiyonunun yerine getirilebilmesi için, üretim faktörlerinden özellikle
ihtiyaç duyuldu¤unda emek, üretim sürdükçe do¤al kaynaklar›n sürekli te-
dariki de flartt›r. Do¤al kaynak olmadan, sermaye tedariki olmadan, çal›fla-
cak iflgücünü temin etmeden üretim olmaz. Fakat tedarik somut anlamda
daha ziyade, iflletmenin faaliyetini sürdürebilmesi için gereken hammadde
ve sair unsurlar›n sa¤lanmas›n› akla getirmektedir. Özellikle üretim esnas›n-
da kullan›lacak somut nesnelerin tedarikinde istenilen özelliklere uygunlu-
¤un sa¤lanmas› da zaruridir. Uygunlu¤un kalite ve miktar aç›s›ndan da sa¤-
lanmas› flartt›r. 

‹flletmenin gerçek ihtiyaçlar›na dayanmayan tedarik isteklerinin, mümkün
olan en iyi flekilde sa¤lanm›fl olsalar bile beklenen fayday› ortaya koymas›
beklenemez. Bu nedenle iflletme ihtiyaçlar›n› yans›tan ve yukar›daki flartlara
uyularak tedarik edilmifl somut unsurlar›n, ancak amaçlara olumlu katk›lar-
da bulunaca¤›n› söyleyebiliriz. Ortaklar aras›ndaki iliflkilerin sa¤laml›¤› ortak
bir tedarik anlay›fl›n›n geliflmesine de ba¤l›d›r. Aksi takdirde her ortak ken-
di beklentilerine uygun bir tedarik anlay›fl›yla hareket edecek ve bu ise ifllet-
medeki ambiyans› bozacakt›r.

b- Üretim

‹flletme fonksiyonlar›ndan birisi de üretimdir ve üretim di¤er fonksiyonlar›n
tamam›nda oldu¤u gibi sanat özellikleri tafl›r. Ancak üretimin sanat çizgisi
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törlerini tedarik etme zorunlulu¤u vard›r. Burada düflülmesi muhtemel bir
yan›lg›y› belirtmek durumunday›z. Tedarik her zaman somut nesnelerin el-
de edilmesi anlam›na gelmez. Böyle bir düflünce soyut ihtiyaçlar›n karfl›lan-
mas› konusunda yetersiz kal›r. Bir iflletmeyi kurarken somut olanlar›n yan›n-
da, soyut olanlar›n da tedarik edilmesi gerekir. Somut olanlar iflletmenin gö-
rünen yap›s›n› olufltururken, soyut olanlar da görünmeyen ama var olan ve
fonksiyon icra eden ilke, yöntem, teknik ve prosedürlerle birlikte manevî
yap›y› meydana getirirler. Bu anlamda fizikî ve beflerî faktörleri somut, kav-
ramsal faktörleri de soyut unsurlar olarak görebiliriz. Dolay›s›yla tedarik so-
mutlar›n ve soyutlar›n tedariki olarak iki ayr› yap›da düflünülebilir. Ortaklar
kurum için de, birbirleri için de, ihtiyaç duyulan soyut ve somutlar›n tedari-

kinde ortak bir anlay›fla ulaflmad›klar› süre-
ce faaliyet birli¤i ve sinerjiye ulafl›lmas›
mümkün görünmemektedir.

aa- Soyutlar›n Tedariki

Bir iflletmede bulunan unsurlardan kavram-
sal olanlar›n tamam› soyuttur ve onlar›n da mutlaka tedarik edilmesi gere-
kir. Bu unsurlar sürekli de¤iflebilen ve geliflebilen bir karakter arz ettikleri
için de, yeni ve geliflmifl durumlar›n›n da sürekli olarak tedariki flartt›r. ‹fllet-
mede kullan›lan bütün yöntemler, teknikler, bilimsel uygulamalar, ilkeler,
prosedürler ve fizikî kimli¤i olmayan düzenlemeler soyut s›n›f›ndad›r. Kav-
ramsal unsurlar olmadan iflleyifl olmaz. Kavramsal unsurlar, canl› bir sosyal
organizma olan iflletmede kan dolafl›m›n›n sa¤lanmas›n› temin eder. 

Bunlar›n yan›nda soyut olan baflka tedarik noktalar› da vard›r. ‹flletmenin
sosyal iklimi ve insanlar›n manevî beklentileri de iflletmenin baflar›s› için çok
önemlidir. Onlar sadece maddî karfl›l›klarla motive olamazlar. Manevî bek-
lentileri de olacakt›r. Bu beklentilerin tedariki de iflletmenin baflar›s›na kat-
k›da bulunur. Çünkü insanda as›l olan ruhtur. Beden ona giydirilmifl bir k›-
l›f gibidir. ‹nsan bütün bedenî arzular›n› tatmin etti¤i zaman bile ruhî bir haz
duyar. Baflka bir ifadeyle hoflnutluk içinde olmak ruha ait bir eylemdir. Ruh
bu eylemi beden vas›tas›yla gerçeklefltirir. Baz› haz alanlar› da vard›r ki, do¤-
rudan ruh taraf›ndan alg›lan›r. Soyut olanlar bunlard›r. 
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‹flletmenin sosyal iklimi ve insanla-

r›n manevî beklentileri de iflletme-

nin baflar›s› için çok önemlidir.



c- Pazarlama

Rekabet, teknoloji, finans, müflteri ve pazarlar, sat›c›lar ve ifl görenler bir ifl-
letmenin yak›n çevresini meydana getirmektedirler. Gerek bu anlamda, ge-
rekse ulusal ve uluslararas› anlamda bir çevre düflünelim; pazarlama bu gün
di¤er iflletme fonksiyonlar› da dikkate al›nd›¤›nda, önem itibariyle ilk s›ralar-
da bulunmaktad›r. Bu günkü pazar dünyas›nda, talep analizi yap›lmay›p da,
talep seviyesi tespit edilmeyen herhangi bir ürünün sat›lmamas› ve dolay›-
s›yla o ürünü piyasaya süren iflletmenin zarara u¤ramas› kolay tahmin edile-
bilecek bir gerçektir. Bu gün art›k pazarlama aç›s›ndan swoth analizi yap-
mak kaç›n›lmaz hale gelmifltir. ‹flletme sürekli olarak güçlü, zay›f yanlar›n› ve
f›rsat ve tehditleri analiz etmek zorundad›r. Aksi takdirde pazardaki varl›¤›-
n› tehlikeye sokacak ve neler yapmas› gerekti¤ini tespit edemeyecektir. 

‹flletme iyi bir pazarlama stratejisiyle çevresindeki kontrolü zor pek çok fak-
törü kontrol edebilir. Bu flekilde iflletme de¤iflime de daha kolay ayak uydu-
rabilecektir. Çünkü de¤iflim yeryüzünün en büyük gerçe¤idir. Bilimsel yeni-
lenmenin meydana getirdi¤i teknolojik de¤iflimin yan› s›ra, kültürün ve al›fl-
kanl›klar›n da sürekli de¤iflmesi söz konusudur. Ürün çeflitlili¤iyle beraber,
ürün kalite ve ambalaj›nda meydana gelen h›zl› ilerlemeler tüketicinin har-
cama arzusunu kamç›lamakta, reklam deste¤i ve promosyonun katk›s›yla bu
arzu, önü al›namaz bir güce dönüflmektedir. Bu yüzden para harcama günü-
müzde özel bir ilgi alan› haline gelmifltir. Elbette ki paray› sahibi olabilenler
harcayacakt›r. Paraya sahip olamayanlar›n pazarlaman›n bu albenili cazibesi-
ne kap›lmas› söz konusu de¤ildir. Onlar yer-
yüzünde hâlâ büyük bir ço¤unlu¤u olufltur-
makta ve zenginlik hayalleriyle oyalanmakta-
d›rlar. Buna ra¤men onlar›n da temel ihtiyaç
maddeleri ve zorunlu harcamalar aç›s›ndan
yine de çok büyük bir pazar meydana getir-
dikleri de bilinen bir gerçektir. Tüketici ad›yla karfl›m›za ç›kan bu kesimin
pazarlama fonksiyonu aç›s›ndan daha hassas olaca¤› da kaç›n›lmazd›r. Çün-
kü bu grubun aldat›lmaya ve suistimal edilmeye tahammülü yoktur. ‹flletme-
nin sosyal sorumlulu¤unun bilincinde olmas›n›n en fazla ifle yarayaca¤› yer
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daha çok görüntüye ve estetik biçime dayan›r. Nihai hedef, pazar›n geniflle-
mesiyle birlikte, belirli bir seviyeden bafllat›lm›fl olan üretimi art›rmak ve ar-
tan üretimi de beklenenin üzerinde bir nitelikte ortaya koyabilmektir. Pazar-
da ihtiyaç hâs›l oldu¤unda üretim art›r›lacakt›r. Ancak bunu gerçeklefltirmek

de, sermaye ve/veya emek faktörlerinden bi-
risini veya ikisini birden art›rmaya ba¤l› ola-
cakt›r. 

‹flletme olarak nitelenebilecek her sistem için
vazgeçilemez bir fonksiyon olan üretim, pa-

zarlama fonksiyonunun yerine getirilmesiyle devaml›l›k kazan›r ve bir süre-
ce dönüflür. Yönetimin fiili geliflimi gibi, üretim fonksiyonu da tarihî ak›fl
içinde geliflerek, bu günlere ulaflm›flt›r. El ile bafllam›fl, en basit teknolojik
seviyeyle devam etmifl, atölye düzeyinde üretimle ivme kazanm›fl ve yüzy›l-
larca sürmüfl, Endüstri Devrimi’nden sonra fabrikasyon üretim dedi¤imiz
seri kimli¤ini kazanm›flt›r. Bu gün üretim teknikleri bütün h›z›yla yenilen-
meye ve geliflmeye devam etmektedir. 

Üretim fonksiyonunda makinelerin kullan›lmas›, onu çok büyük yan sanayi
dallar›n›n ortaya ç›kmas›na neden olan bir kapsam alan›na kavuflturmufltur.
Bu gün üretim araçlar›n›n üretilmesi bile bütün dünyada en büyük iflletme-
cilik alanlar›ndan birini oluflturmaktad›r. Bu alanda karfl›m›za ç›kan en bü-
yük rekabet stratejilerinden birisi de, üretimin daha az maliyet ve zamanda,
daha kolay ve estetik ölçüler içerisinde gerçeklefltirilmesini sa¤lamak fleklin-
de belirginleflmektedir. Üreticiler de bu aç›dan hep yeni olmak zorundad›r.
Aksi takdirde üretimde bulunduklar› alanda meydana gelen ürün de¤ifliklik-
lerine ayak uyduramazlar. Her zaman, ürettikleri ürünlerde flekil ve muhte-
va yetkinli¤ine ulaflmak ve bunu da planl› ve kontrollü bir flekilde sürdür-
mek zorundad›rlar. 

Bu fonksiyonla ilgili olarak ortaklar, üretimin mümkün olan son teknoloji ile
yap›lmas› gerekti¤inin fark›nda olmal›d›rlar. Rakiplerle rekabet halinde faali-
yetlere devam ederken, kullan›labilecek etkili üstünlük yollar›ndan birisinin
üretim teknolojisi oldu¤u unutulmamal›. Bu konuda fikir birli¤i içinde ol-
malar› önemli bir üstünlük yolunu kullanmalar› anlam›na gelecektir.
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Ortaklar, üretimin mümkün olan

son teknoloji ile yap›lmas› gerekti-

¤inin fark›nda olmal›d›rlar.

‹flletme iyi bir pazarlama strateji-

siyle çevresindeki kontrolü zor pek

çok faktörü kontrol edebilir.



d- Finansman

Tüm iflletme faaliyetlerinin para cinsinden ifade edilmesi ve tüm parasal ifl-
lemlerin de kurallara ve iflletmenin ihtiyaçlar›na göre düzenlenmesi ortaklar
aç›s›ndan son derece önemlidir. Çünkü onlar en baflta sermayelerinin ne
durumda oldu¤unu ve nas›l korunaca¤›n› bilmek durumundad›rlar. Bu ne-
denle onlar, iflletme faaliyetlerinin ve özellikle muhasebe rakamlar›yla para-
sal ifllemlerin ne flekilde gerçekleflti¤iyle alâkal› olarak kendisine gelen ra-
porlardan emin olmal›d›r. Bundan emin olamayan ortaklar›n iflletmeye ha-
kim olmalar› düflünülemez.

‹flletme alacak ve borç kavram›n›n sürekli gündemde oldu¤u bir sistemdir.
Alacaklar›, satt›¤› ürün veya hizmetlerin karfl›l›¤› olarak müflterilerden ken-
disine aktar›lmas› gereken aynî veya nakdî kaynaklar›; borçlar› ise tedarikçi-
lerden sa¤lad›¤› hammadde veya sair malzemeler ve kaynaklar için onlara
aktarmas› gereken kaynaklar› ifade eder. ‹flletmeyi yönetenler alacak ve
borçlar› tafl›d›klar› flartlara göre bilmek ve zaman› geldi¤inde gerekeni yap-
mak zorundad›rlar. Borçlar ödenecek, alacaklar tahsil edilecektir. ‹kisinden
birinin aksat›lmas› durumunda, iflletme için hayatî tehlike ortaya ç›kacakt›r. 

‹flletme faaliyetleri esnas›nda meydana gelen tüm parasal hareketler kay›t al-
t›nda olmal›d›r. Ancak bu kay›tlar arac›l›¤›yla iflletmeden sorumlu olan kifli-
ler hesaplar› takip edebilirler veya onlar profesyonel yöneticilerden oluflu-
yorlar ise, ortaklara hesap verebilirler. Bu gün zaten yönetim sorumlulu¤u
anlay›fl›ndan hesap veren yönetici anlay›fl›na geçifl yaflanmaktad›r. ‹flletme
yöneticileri ne kadar harcama yapacaklar›n› ve ne kadar ödemede buluna-
caklar›n› k›sa, orta ve uzun vadede hesaplayabildikleri ölçüde, iflletme için
sa¤l›kl› bir nakit yönetimine kavuflabilirler. Basit parasal ifllemlerde bile, ne-
reye ve ne kadar harcand›¤›n›, nereden ve ne kadar ödeme al›naca¤›n› bil-
meden, baflka bir ifadeyle finans yönetimi olmadan, iflletme sa¤l›kl› bir flekil-
de faaliyetlerine devam edemez. 

Sermaye sahibi olmak heyecan vericidir. Paran›n büyüsü de diyebilece¤imiz
bu heyecan ço¤alt›lmak istendi¤inde, yat›r›m ve iflletme kavramlar›yla karfl›-
lafl›r›z. Paran›n büyüsü dayan›lmaz bir a¤›rl›¤a sahiptir. Paraya sahip olan in-
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bu kesimin dünyas›nda var olacakt›r. Bu gün sadece onlar için de¤il, tüm tü-
keticiler için sosyal sorumluluk fikrinin bir sonucu olarak tüketiciyi koruma
örgütlerinin oluflturulmas› çok büyük önem arz etmektedir. Bu örgütlerden
en fazla yararlanacak olanlar da hiç flüphesiz gelir seviyesi düflük ve pazarla-
ma hatas›na tahammül edemeyecek durumda olan insanlar grubudur. 

Bir iflletmede ortaklar›n afla¤›daki sorular aç›s›ndan müspet cevaplara ulafl-
malar› hayatî derecede önemlidir ve iflletmenin müflteri nezdinde güçlü bir
imaj oluflturarak, entropiye karfl› koyabilmesi için kullanabilecek en etkili
yoldur:

– ‹flletme kendi yap›s›n› nas›l de¤ifltirecektir?

– Pazar stratejilerini nas›l kullanacakt›r?

– Pazar›n azalan faydas›n› nas›l art›racakt›r?

– Pazar›n gücüne nas›l sahip olacakt›r?

Pazar iflletme sahiplerinin heyecan oda¤›d›r. Pazar›n varl›¤›, büyümesi veya
küçülmesi hep iflletmenin varl›¤›yla ilgili geliflmeleri de beraberinde getirir.
Pazarda büyüyen bir iflletme büyür, küçülen ise küçülür. Çünkü pazardan
daha fazla pay almak demek, iflletmeyi meydana getiren unsurlar› büyüterek
gücü art›rmak demektir. Pazarda meydana gelen de¤iflimin iflletmeyi etkile-
mesi kaç›n›lmaz bir sonuçtur. Pazar›n gerçeklerini gerekti¤i gibi dikkate ala-
mayan ve pazar›n de¤iflmesine ayak uyduramayan bir iflletmenin hayatta kal-
mas› çok zordur. Bu nedenle pazar demek, de¤iflim, geliflim, yenilenme ve
mücadele demektir. ‹fl dünyas›n› savafllar dünyas› haline getiren de budur.
Ekonomik savafl›n ana maksad› da pazardan en büyük pay› alabilmektir. Üs-
telik bu gün ortaklar ve iflletme yöneticileri, yeni bir pazarlama alan› olarak
elektronik ticarete de a¤›rl›k vermek zorundad›rlar. Bu alan h›zla geniflle-
mekte ve her yöneticinin üzerinde düflünmesi gereken bir alan olarak dik-
kat çekmektedir. 

Ortaklar aç›s›ndan pazarlaman›n önemi, iflletmenin varl›¤›n› sürdürmesi
noktas›nda çok büyüktür. Bu yüzden ortaklar, ortak güçlerini oluflturmak ve
ürün veya hizmetlerini daha iyi nas›l pazarlayabileceklerinin mücadelesini
vermek zorundad›r.
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hiplerinin para kaynaklara ve para cinsinden ifade edilebilecek her türlü ser-
mayeye, koruyarak sahip olmas› oldukça zordur. Bir de ortaklar›n aile birey-
lerin ifllerin içine kar›flmaya ve harcama yapmaya bafllamalar› bat›fl›n daha da
belirgin hale gelmesi demektir.

Ünlü Sony yöneticisi Akio Morita diyor ki: “‹flletmeci hiçbir fleydan emin ol-
mamas› gerekti¤inden emin olmal›d›r!” Bütünüyle olmasa bile, ortaklar›
emin olma hususunda rahatlatacak en önemli fonksiyon finansal analizdir.
Finansal analiz, iflletmenin faaliyetleriyle ilgili olarak haz›rlanacak finansal
tablolardan yola ç›k›larak, iflletmenin mevcut finansal durumunun nas›l ol-
du¤u, ne gibi potansiyeller tafl›d›¤›, zay›fl›klar› varsa nerelerden kaynaklan-
d›¤›, stoklar›n sat›fllar› karfl›lay›p karfl›layamayaca¤›, alacak kalemlerinin du-
rumunun ne oldu¤unun tespit edilmesi eylemidir. Ortaklar› iflletmenin du-
rumundan daha emin hale getirir. Bu eylemin gerçeklefltirilebilmesi için ön-
ce finansal tablolar›n haz›rlanmas› ve sonra da afla¤›daki analizlerin yap›lma-
s› gerekmektedir:

– Likidite analizi

– Borç analizi

– Faaliyet analizi

– Kârl›l›k analizi

– Büyüme analizi

– De¤erleme analizi

– Fon analizi

– Stok analizi

– Sermaye analizi

Bu analizlerin tamam›nda, o dönem için analiz bafll›¤›na uygun ve iflletme-
nin yarar›na geliflmelerin olup olmad›¤› sonucuna var›l›r. Aksamalar var ise,
yeni dönemler için önlemler almak ve eksiklikleri gidererek daha sa¤lam bir
yap›ya kavuflmak maksad›yla yap›lan finansal analiz, ortaklar için vazgeçilme-
si mümkün olmayan bir rehber niteli¤indedir. Çünkü bir iflletme için çevre-
sel de¤iflikliklere ayak uydurabilmenin en temel flartlar›ndan biri de finansal
dengeyi sa¤lamakt›r.
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san, e¤er onu ak›ll›ca kullanabilecek bir irade ve bilgiden yoksun olursa, he-
yecanlar›n›n etkisiyle yanl›fl harcamalarda bulunabilir. Yat›r›m yapmaya kal-
k›flsa bile, irade ve analizden yoksun bir yat›r›m sermayeyi tüketebilir. Bu
nedenle sermaye heyecan arac› de¤ildir. Ak›ll›ca ve günün flartlar›na uygun
yat›r›m alanlar›nda kullan›lmas› zorunludur. Bunu en baflta ortaklar›n çok iyi

anlamalar› gerekir. Çünkü pratikte onar özel-
likle de parasal konularda birbirleriyle fazlaca
u¤raflmakta ve bir disiplin ortaya koyamad›k-
lar› için de ço¤u kez anlaflmazl›¤a düflmekte-
dirler. Baflar›l› bir yat›r›m yap›ld›¤›nda ifllet-
menin baflar› flans› yüksek olacak ve hede-

flere ulafl›laca¤› için de gerçek heyecan belirli bir faaliyet dönemi sonunda
yaflanacakt›r. Sadece paraya sahip oldu¤u için heyecan duyanlarla, paray› en
kârl› flekilde kullanarak daha fazla paraya kavuflanlar aras›nda kazanma ve
kaybetme fark› vard›r. Birinci fl›kta yer alanlar kaybedenler, ikinci fl›kta yer
alanlar ise kazananlard›r. Ortaklar›n kazananlar olmas› için bu gerçe¤i çok iyi
bilmeleri gerekir.

‹flletmede yap›lan her harcaman›n iflletmenin kaynaklar›na mutlaka pozitif
bir katk›s› olmal›d›r. Bu katk› fizikî bir görünümde olabilece¤i gibi, zihinsel
bir süreci destekleyerek de gerçekleflebilir. Ciddi bir bütçe tekni¤iyle çal›flan
iflletmelerde, özellikle üretim, sat›fl ve personel fonksiyonlar›n›n icras›nda
belirginleflmek kayd›yla, parasal hareketlerin nas›l olaca¤› tahmin edilmeye
çal›fl›l›r. Bütçe dönemi sonunda gerçekleflen rakamlarla tahmini rakamlar
karfl›laflt›r›larak, amaca ulafl›l›p ulafl›lamad›¤›na bak›l›r. 

‹flletmenin harcama kaynaklar› sonsuz de¤ildir. S›n›rl› kaynaklarla harcama-
lar› gerçeklefltirmek durumundad›r. Bu nedenle tutarl› bir harcama disipli-
ninin oluflturulmas› flartt›r. Rasgele yap›lan al›mlar ve israf davran›fl› iflletme-
nin maddî harcama kaynaklar›n›n lüzumsuzca kullan›m›n› ve beraberinde
zarar› getirir. Ortaklar gerek kendilerinde ve gerekse çal›flanlarda, harcama
disiplini ve ahlâk› oluflturmal›d›rlar. Bu aidiyet duygusunun gelifltirilmesi ve
basit kaynak israflar›n›n birikerek büyük zararlara sebebiyet verece¤i anlay›-
fl›n›n tesisine ba¤l›d›r. Fakat harcama disiplini oluflturulmadan iflletme sa-
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da geçirilecektir. Kay›tlar›n rapor halinde ilgili kiflilere sunulmas›yla raporla-
ma gerçekleflmifl olacakt›r. Ortaklar, muhasebe departman›nca kendilerine
sunulan raporlardan yola ç›karak yorumlamalarda bulunacaklard›r. ‹flte bu
yorumlar arac›l›¤›yla ortaklar, iflletmenin gelece¤i hakk›nda kararlar alacak
ve bu kararlar› uygulayarak geliflimi sürdüreceklerdir. Dolay›s›yla muhasebe,
iflletmenin gelecekteki faaliyetleri aç›s›ndan tam bir yol gösterici fonksiyonu
icra eder. Ayn› zamanda ortaklar›n, iflletmenin finansal durumuyla ilgili ola-
rak kendilerini ilgilendiren bilgilere zaman›nda ulaflmalar›n› sa¤lar.

f- ‹nsan Kaynaklar› 

‹nsan kaynaklar› bir iflletmeyi oluflturan üç
temel unsurdan en önemlisidir. ‹nsan olma-
dan, örgüt ve dolay›s›yla iflletme olmaz. ‹fllet-
meyi canl› bir sosyal organizma haline geti-
ren de insand›r. Fakat insan gücü, bir ifllet-
mede sadece onu kuranlarla, yani ortaklarla
s›n›rl› kalamaz. Üretimin gerçekleflebilmesi veya mal ve hizmet sunulabilme-
si için emek kullan›m› flartt›r. Emek zaten dört önemli üretim faktöründen
biridir. 

Ortaklar›n yeterli olmad›¤› durumlarda, yeterlili¤i sa¤layacak say›da ve kali-
tede insan gücünün istihdam› gerekir. Bu gerek, iflletme sahiplerini ifl gücü
arz›n›n oldu¤u yerlere iter. Aranan say› ve nitelikte insan kayna¤› bulundu-
¤u zaman, bu kaynaktan yararlan›lmaya çal›fl›l›r. Bu gün art›k iflletmenin ih-
tiyaç duydu¤u insan gücünün zihinsel veya fizikî boyutuyla temini ve istih-
dam›, insan kaynaklar› yönetimi ad› alt›nda önemli bir fonksiyona dönüfl-
müfltür. Bu fonksiyon uzman elemanlar gerektirmekte ve insan kaynaklar›
yönetimi alan›nda uzmanlaflm›fl bireylerin bilgi ve tecrübelerine ihtiyaç du-
yulmaktad›r. 

Bir ifl görenin pozitif veya negatif davran›fllar›n›n anlafl›lmas›nda anahtar du-
rumunda olan de¤er yarg›lar› ve tutumlar, bir iflletme yöneticisi için insan
kaynaklar› yönetimi aç›s›ndan büyük öneme sahiptir. Çünkü insan kaynak-
lar› iflletmenin hayat kayna¤›d›r. Çal›flanlarda problemler bulundu¤u zaman,
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e- Muhasebe

Muhasebe bir ölçüler sistemidir. Rakamsal iletiflimin zirvesini oluflturur. Bir
iflletme için s›rf yönetim, kontrol ve muhasebe üzerine kurulu bir strateji be-
lirlemek bile mümkündür. Muhasebeyi flöyle bir tan›mlamayla ifade edebili-
riz: “Tamamen ve k›smen malî karakterde olan ve para ile ifade edilebilen
ifllemlere ait anlaml› ve güvenilir bilgileri sa¤layacak biçimde verilerin ilgili
kaynaklardan toplanmas›na, do¤ruluklar›n›n tesbit edilmesine, kaydedilme-
sine, tasnif edilmesine, rapor halinde sunulmas›na, analiz ve yorumlanmas›-
na muhasebe denir.” Bu tan›mdan da anlafl›laca¤› üzere, muhasebenin ge-
rekleri yerine getirildi¤i zaman, para cinsinden ifade edilebilecek iflletme fa-
aliyetleri aç›s›ndan düzenli bir sisteme kavuflmak mümkün olabilecektir. 

‹lk önemli esas kay›t tutma disiplinidir. Tutulan kay›tlar›n tasnifi, rapor hali-
ne getirilmesi daha sonraki önemli esaslar› oluflturur. Raporlar›n analize ta-
bi tutularak yorumlanmas›yla muhasebenin anlaml›l›¤› gerçekleflmifl olur.
Ortaklar sa¤l›kl› iflleyen bir muhasebe sistemiyle ancak iflletmede çok iyi bir
kontrol mekanizmas› oluflturabilirler.

Ortaklar, iflletme için analizlerden yola ç›karak, özellikle firma, kaynak, ka-
pasite ve rekabet durumunu tespit edebilmelidir. Bu aç›dan muhasebenin
iflletmenin baflar›s› aç›s›ndan tafl›d›¤› önem tart›fl›lamaz. Kay›tlar›n› gerekti¤i
gibi tutabilen bir iflletme, hesap hatas› yapmayaca¤› için, ne durumda oldu-
¤unun analizini de iyi yapabilecektir. Muhasebenin dört temel fonksiyonu-
nu etkin flekilde iflletebilen bir iflletme, herhangi bir durumda mevcut kay-
naklar›n›n ve borçlar›n›n, alacaklar›n›n ayr›nt›l› kay›tlar›na ulaflacakt›r. Bunu
sa¤layacak dört temel fonksiyon afla¤›daki gibidir:

– Tasnif etme

– Kay›t tutma

– Raporlama

– Yorumlama.

Tasnif fonksiyonuyla muhasebeye ulaflan veriler benzerlerinin bir araya ge-
tirilmesi ve anlaml› sonuçlara ulafl›lmas› için tasnif edilecektir. Kay›t fonksi-
yonuyla para cinsinden ifade edilen ve tasnife tabi tutulan tüm ifllemler kay-
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Bu noktada akla, performans›n nas›l ölçülece¤i ve de¤erlendirilece¤i, bafla-
r›n›n nas›l ödüllendirilece¤i sorusu gelmektedir. Herhangi bir iflletmede bir
ifl görenin performans›n› ölçerken, iflletme, faaliyet, süreç, müflteri ve birey
odakl› yaklafl›mlardan yola ç›k›labilir. Fakat biliyoruz ki, yüksek performans
her zaman baflar›yla sonuçlanmayabilir. Hatta düflük performans gösteren
bir insan, yüksek performansl› bir insandan daha fazla baflar›l› olabilir. Per-
formansta gayret ve mücadele, baflar›da gere-
keni yapacak niteliklere sahip olma ve stan-
dard›n üzerine ç›kma söz konusudur. 

Ortaklar›n özellikle de etkin yönetici kade-
mesinde iseler üzerinde durmalar› gereken
husus, performans›n nas›l de¤erlendirilece¤i,
baflar›n›n nas›l belirlenip ödüllendirilece¤idir. Performans› de¤erlendirir-
ken, çal›flanlar›n faaliyetlerinin en iyi flekilde belirlenebilece¤i bir kay›t ve
kontrol sistemi kaç›n›lmaz olacakt›r. Performans› belirlenen eleman›n, ifl ta-
n›m› ve di¤er standartlar› afl›p aflamad›¤›na bak›larak, baflar› derecesi ortaya
konulacakt›r. Bu gerçeklefltirilirken, çeflitli baflar› de¤erleme yöntemleri kul-
lan›labilir. Mühim olan bu konuda ortaklar›n birbirlerinin baflar›lar›n› objek-
tif bir flekilde de¤erlendirerek, duyarl› davranmalar› ve performans de¤erle-
me ve baflar›y› ödüllendirmenin gere¤ini yerine getirmeleridir. Kald› ki, bu
gün art›k ortaklar ve iflletme yöneticileri çal›flanlar›n sadece performans ve
baflar›lar›n› de¤il, onlar›n performans ve baflar› noktas›nda yüksek seviyele-
re tafl›yacak üretkenliklerini art›rmak için, his ve hayal güçlerini de bir felse-
fe, bir tutum gibi ele al›p de¤erlendirmelidirler.

g- Halkla ‹liflkiler 

Halkla iliflkiler ya da iflletmenin iflletme d›fl›ndaki insanlarla, gruplarla ve ör-
gütlerle iliflkilerinin düzenlenmesi, de¤iflen ve geliflen dünyada art›k ihmale
gelmez bir çizgiye dönüflmüfltür. Ortaklar art›k, globalleflmenin basit bir
uluslararas› faaliyet gösterme anlay›fl›ndan çok daha fazlas›n› gerektirdi¤ini
düflünmek zorundad›rlar. Bu çizginin iflletme faaliyetleri aras›nda koordine
edilmesine halkla iliflkiler ad› verilmektedir. Halkla iliflkiler çevrenin tutu-
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en iyi teknoloji ve imkânlar kullan›lsa bile, baflar›s›zl›k kaç›n›lmazd›r. Bu tek-
noloji ve imkânlar› hayata geçirecek olan beflerî unsurun ta kendisidir. ‹nsa-
n› ortadan kald›rd›¤›n›zda iflletmede hayat kalmaz. Tam otomasyona geçmifl
bir fabrikada bile, sistemi çal›flt›r›p kontrol edecek olan yine insand›r. Bu ne-
denle insan, iflletmeye hayat veren as›l kaynakt›r. Ortaklar da dahil, yönetim
ve yönetilen kadrosunu oluflturan herkes bu çerçevenin içerisindedir. 

‹nsan kaynaklar› yönetimi, örgüt için yukar›da ifade etti¤imiz ölçüde önem-
li olan bireylerin tedariki, örgüte yerlefltirilmesi ve gelifliminin sa¤lanmas›,
motivasyonu ve aidiyet duygusunun oluflturulmas›na yönelik stratejik bir
yaklafl›m olarak tan›mlanabilmektedir. Bu tan›mlamadan da anlad›¤›m›z gi-
bi, insan kaynaklar› yönetimi uzun vadeli bir anlay›fl› gerekli k›lmaktad›r. Or-
taklar iflletmeye uygun bir insan kaynaklar› sistemiyle çal›flmad›klar› sürece,
bu fonksiyonun baflar›yla yerine getirilmesi zordur. Bireysel uygulamalarla
bir insan kaynaklar› organizasyonu yapmak zararl› sonuçlar do¤uracakt›r.
Afla¤›daki sorular›n çok sa¤l›kl› cevaplar bulmas› zorunludur:

a- Kimler, Nas›l ‹stihdam Edilecektir?

b- Performans Nas›l De¤erlendirilecek, Baflar› nas›l Ödüllendirilecektir?

Güçlü bir motivasyon ve etkili bir koordinasyon bir iflletmede çal›flanlar›n
baflar›s›na yak›ndan tesir eder. Performans sadece yönetilenler için de¤il, ifl-
letmede emek harcayan tüm çal›flanlar için söz konusudur. Bildi¤imiz gibi
bireyin psikolojisini iflletme amaçlar› do¤rultusunda motive etmek bütün
zamanlar›n en önemli yönetim problemlerinden biridir. Bu problemi etkin
önlemlerle aflmad›kça bir iflletmede gerçek bir performans ortam› ve baflar›
imkânlar› oluflturulamaz. 

Performans kavram› ortaklar da dahil, bütün çal›flanlar için kullan›labilecek
bir kavramd›r. Çünkü yüksek veya düflük, her personelin mutlaka bir per-
formans göstermesi söz konusudur. Oysa baflar› kavram› böyle de¤ildir.
Çünkü baflar›, belirli bir seviyenin üstüne ç›kabilen çal›flmalar için kullan›l›r
ve düflü¤ü olamaz. Düflük bir baflar› seviyesinden söz etmek, bu kavram›n
ruhuna ayk›r› düflünmek olur. Baflar›n›n dereceleri farkl› flekillerde ifade
edilmelidir. Baflar›, daha baflar›l›, en baflar›l› gibi kullan›mlarla bunu derece-
lendirebiliriz. 
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cadele ederek hayat›n› sürdürmek zorundad›r. Bir yandan faaliyetlerini üre-
tim, pazarlama, muhasebe-finansman, personel ve idarî ifller üzerinde yo-
¤unlaflt›r›rken, bir yandan da faaliyet gösterdi¤i alanda yeniliklere ayak uy-
durmas› gerekmektedir. Bu gere¤in yerine getirilmesi ise ancak araflt›rma-
gelifltirme fonksiyonunun alg›lanmas› ve iflletilmesiyle mümkündür. 

‹flletme bilgiye ulaflmay› amaçlarken, mevcut bilgiyi kullanarak, tekni¤e ve
somut sonuçlara ulaflmay› da amaçlayabilir. Bilgiye ya da yeni bir tekni¤e
ulaflt›¤›nda bunu, faaliyetleri aç›s›ndan de¤erlendirecek ve yararlanman›n
yollar›n› arayacakt›r. Pazarda üstünlük elde ederek, bu üstünlü¤ü sürdür-
mek, ürün yenilemek ve yenilikleriyle bilinen bir firma imaj› meydana getir-
mek, belirli bir metodun bulucusu ve tek uygulay›c›s› olabilmek, tüketicile-
rin isteklerine cevap verebilen ve hatta onlara
beklediklerinden daha fazlas›n› sunabilen bir
firma olabilmek, iflletmede ekip ruhu meyda-
na getirerek, personeli olumlu yönde motive
etmek ve daha pek çok nedenle gerçeklefltiri-
lebilecek araflt›rma-gelifltirme çal›flmalar›, bu
günkü dünya flartlar› aç›s›ndan bak›ld›¤›nda
bir iflletme için vazgeçilmesi mümkün olma-
yan bir fonksiyon durumundad›r. 

Oysa klasik bir bak›fl aç›s›na ve geliflmemifl bir vizyona sahip iflletme sahiple-
ri ya da ortaklar, araflt›rma-gelifltirme faaliyetleri için harcamada bulunmay›
lüks bir harcama olarak de¤erlendirebilirler. Hâlbuki bu gün bir iflletme ger-
çek anlamda bir gelecek düflünüyorsa, entropiye karfl› koyarak pazarda en
iyi olmay› hedefliyorsa, de¤iflime ayak uydurarak bütün boyutlar›yla üretken
olmak zorundad›r. Bütün boyutlar›yla üretken olmak, de¤iflim yörüngesin-
de, kullan›lan tüm fonksiyonlarda araflt›rma-gelifltirme yoluyla yeni ve daha
verimli uygulamalara ulaflmak anlam›ndad›r. Olgun bir iflletmede de¤iflim sa-
dece ortaklar ve üst yöneticiler taraf›ndan de¤il, çal›flan herkes taraf›ndan
gerekti¤i gibi alg›lanacakt›r. Bu aç›dan en fazla çal›flma yap›lacak fonksiyon
üretim fonksiyonu olacakt›r. Ancak di¤er iflletme ve yönetim fonksiyonlar›n-
da da üretken olacak, araflt›rma-gelifltirmeyi lüks görmeyecek böyle bir ifllet-
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munu ö¤renmeyi, çevreden bilgi toplamay› ve bu bilgileri de¤erlendirilece-
¤i yere iletmeyi sa¤lar. 

Ortaklar, pazar alanlar›na giren ve hatta imaj alanlar›n› ilgilendiren insan ve-
ya gruplar›n istek ve tutumlar›n› bilmek durumundad›rlar. Ancak o zaman,
müflteri veya müflteri olabileceklerin istek ve tutumlar›na ulaflmaya imkân
bulabileceklerdir. Mühim olan gerçe¤e ve anlafl›l›r bilgilere ulaflmakt›r. Çün-
kü iflletme bu bilgileri kullanarak, yenili¤e gidecek, farkl›laflmayla hedefledi-
¤i de¤erlere bu bilgileri kullanarak ulaflmak isteyecektir. Dolay›s›yla halkla
iliflkiler, iflletme için özellikle kendisini ilgilendiren alanlar aç›s›ndan dünya-
ya aç›lan pencere durumundad›r. 

‹flletme yöneticisi ortaklar›n halkla iliflkiler fonksiyonunu düzenlerken, ce-
vab›n› aramalar› gereken sorular flunlard›r:

– Halkla iliflkilerin görev tan›m› nedir?

– Bu görevi kimler yerine getirecektir?

– Halkla iliflkiler elemanlar›nda bulunmas› gereken özellikler nelerdir?

– ‹flletme d›fl çevrede kimlerle iliflkide bulunmaktad›r ve faaliyetlerinin kap-
sam alan› nedir?

– Bu alandan ne tür bilgiler elde etmek gerekmektedir?

– Elde edilen bilgileri kimler de¤erlendirecektir?

– Ulafl›lan sonuçlar nas›l kullan›lacakt›r?

– Kullan›m sonuçlar› nas›l kontrol edilecektir?

Bu sorular›n cevaplar›n› bulabildikleri sürece ortaklar, d›fl dünyadan daha iyi
yararlanabilmenin yollar›n› da bulmufl olacaklard›r. Halkla iliflkilerin temel
gayesi de budur. Bu noktada iflletme sahipleri ve yöneticileri halkla iliflkilerin
davran›fl bilimleriyle yak›ndan iliflkisinin oldu¤unu da asla unutmamal›d›r.

h- Araflt›rma Gelifltirme 

Bir iflletmenin büyümesi, onun tüm örgütsel karakteristiklerinin de¤iflimini
kapsar. Bunu sa¤layacak en önemli iflletme fonksiyonlar›ndan birisi de arafl-
t›rma-gelifltirmedir. ‹flletme sürekli yenilenen bir dünyada yaflamak ve mü-
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Bu süreçle birlikte kazan›lacak tecrübe daha sonraki uygulamalar için de
çok önemli bir birikim oluflturacakt›r.

Bu durumda ortakl›¤›n yol haritas›nda son derece önemli dört temel daya-
nak noktas› ortaya ç›k›yor. Bunlar› ortakl›k aç›s›ndan önem s›ralamas›na gö-
re s›ralarsak, afla¤›daki gibi bir dizilifl ortaya ç›kar:

– Bilgi 

– Yetenek

– Tecrübe

– ‹stek.

Bir yol haritas› oluflturacak ölçüde ele alacak olursak, bu dört faktörün or-
takl›¤›n bafllang›ç ve devam›n› nas›l etkiledi¤ini daha yak›ndan görürüz. Bu
yüzden ortaklar›n söz konusu faktörlere yönelik olarak yapmalar› gereken-
leri en ince ayr›nt›lar›na kadar planlay›p yapmalar› zorunludur.

I- Bilgi

Buradaki bilgi kavram›n› ortaklar iki türlü de¤erlendirmelidirler. Birincisi ifl-
letmecili¤e ve geliflime dair bilgi birikimlerinin ne oldu¤u fleklinde ifade edi-
lebilir. Söz konusu bilgi sayesinde ortaklar iflletmecili¤i nas›l yürütecekleri-
ne ve sa¤l›kl› bir iflletme sistemi nas›l kuracaklar›na dair kararlar›n› olufltura-
caklard›r. Davran›fllar›n›n bir iflletme gerçe¤ine uygun flekilde nas›l gerçek-
lefltirilebilece¤ini bilecekler veya bilgileri yetersiz oldu¤unda, uygun ayarla-
malar yapamayacaklard›r. ‹kincisi ise, bireysel olarak herhangi bir uzmanl›k-
lar›n›n olup olmad›¤› ve e¤er varsa, uzmanl›k alan›yla ilgili bilgileridir.

Ortaklar›n iflletmecilikle ilgili bilgilerini üç alt bafll›k alt›nda toplamak müm-
kündür:

1- ‹nsana dair bilgiler

2- Malzemeye dair bilgiler

3- Yönteme dair bilgiler.
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menin rakipleri karfl›s›nda geride kalmas› düflünülemez. Bu günün iflletme-
cileri, pek çok yeni ve teknolojik üstünlü¤e sahip vas›talarla, bireyler ve
gruplar aras› yo¤un bir bilgi transferi oldu¤unu bilmelidirler. Ancak o zaman,
araflt›rma gelifltirmenin önemini daha iyi kavrama imkân› bulacaklard›r. 

E- Yol Haritas›

Baflar›l› bir ortakl›k için takip edilmesi gereken yol haritas› nedir? Ortaklar
hangi aflamalar› takip etmelidirler ki, ortakl›k ad›na yap›lmas› gerekenlerin
en iyisini ortaya koyabilsinler? Ortakl›¤a bafllamak kadar onu baflar›yla yürüt-
mek de son derece önemlidir. Bu konu kitab›n önceki bölümlerinde üzerin-
de en çok durulan konu oldu. Öyleyse ortakl›¤› baflar›yla sürdürmenin yolu-
nu ortaya koyacak davran›fllar manzumesi nas›l oluflturulacakt›r.

Bu konuda baflka sorular da sorulabilir. An-
cak tüm sorulara etkin cevaplar verebilmek
için, bir yol haritas› oluflturmak faydal› olacak-
t›r. Yol haritas›, ortakl›k yapmak isteyenlerin
takip etmeleri gereken yolun önemli ve ni-

rengi diyebilece¤imiz noktalar›n› gösteren bir haritad›r. Bir baflka ifadeyle,
bu harita, ortakl›k yapmak isteyenlere profesyonelli¤e uygun olarak takip
etmeleri gereken yollar hakk›nda, nihaî karar kendilerine ait olmak üzere fi-
kir verecektir. 

Bütün baflar›lar›n temelinde sistemli çal›flma, bilgi, tecrübe, yetenek ve istek
yer almaktad›r. Bunu her baflar›l› insan yaflayarak bilir. Ayn› durum baflar›l›
bir ortakl›k için de geçerlidir. Baflar›l› ortakl›klar›n temel özelikleri incelen-
di¤inde, bilginin, tecrübenin, yetenek ve iste¤in önemli ölçüde hayata geç-
ti¤i görülecektir. Özellikle bafllang›çta istek çok yo¤undur. Ancak ne yeterli
ölçüde bir ortakl›k ve ifl tecrübesi bulunmaktad›r, ne de yeteneklerden tam
anlam›yla yararlanmay› sa¤layacak bir sistem anlay›fl›yla hareket edilmekte-
dir. Bilgi ise zaten yetersizdir. Bilgiye dayal› ve yeteneklerin gerekti¤i gibi
de¤erlendirilmesine yönelik bir sistem kuruldu¤u zaman, ortakl›¤›n temel
hareket sebebi olan ve daha önce derinli¤ine incelemeye çal›flt›¤›m›z iste¤in
hayal k›r›kl›¤›na u¤ramayacak flekilde gerçeklefltirilmesi mümkün olacakt›r.
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Ortaklar›n kendilerini iyi tan›malar› ve kendileriyle ilgili sa¤l›kl› bilgilere
ulaflmalar›, ortakl›k sürdürülürken, hangi eylemleri baflar›yla yürütebilecek-
leri ve ne tür ifllerle ilgilenmemeleri gerekti¤i konusunda da onlara veriler
sunacakt›r. Bazen ortaklar yukar›daki hususa dikkat etmedikleri için, bece-
remeyecekleri ve baflar›yla sonuçland›rmalar› mümkün olmayan iflleri yap-
maya kalk›flmakta ve ortakl›¤a zarar verebilmektedirler.

2- Malzemeye Dair Bilgiler

‹nsana dair bilgiden sonra k›saca üzerinde duraca¤›m›z ikinci bilgi alan› ise
malzeme bilgisidir. Ortaklar›n iflletmede kullanacaklar› tüm malzemelerle il-
gili olarak en verimli bilgilere ulaflmalar› gereklidir. Çünkü iflletme akla ge-
len her nesne veya malzemenin al›n›p doldurulaca¤› bir depolama yeri de-
¤ildir. ‹flin en etkin ve verimli flekilde yap›labilmesi için gerekli tüm malze-
meler özenle ve uzman kiflilere müracaat ederek belirlenmeli ve iflletmeye
al›nmal›d›r. ‹ster bina ve sair donan›mlarla ilgili olsun, ister iflletme fonksi-
yonlar›n›n gerekleri için olsun, her malzemenin iflletmenin flartlar›na uygun
olarak çok iyi seçilmesi gereklidir. 

Uygun seçilmesi gereklili¤inin yan›nda, seçilen malzemenin verimli kullan›-
m› da çok önemlidir. Bu iki hususun mutlaka birlikte dikkate al›nmas› lâz›m-
d›r. Aksi takdirde iflletme uygun seçilmemifl ve al›nmam›fl birçok malzeme-
nin mezarl›¤› olarak da yaflamaya bafllayacakt›r. Oysa ortaklar sermayelerinin
zararl› flekilde harcanmas›n› elbette ki istemeyeceklerdir. Ancak bu durum,
tecrübesizlik ve yeterince üzerinde durmama gibi sebeplere dayanabilir. Uz-
manlara bafl vurulmas›n›n gere¤i iflte buradad›r.

3- Yönteme Dair Bilgiler

Yöntem konusunda ilk akla gelen ortakl›¤›n hukukî boyutudur. Bu boyut
genellikle sorunsuz halledilebilmekte ve ortaklar meselenin resmi ifllemleri-
ni tüm gereklerini yerine getirerek yapabilmektedirler. Hukukî bir yöntem
bilgisine firma kuracak kadar ihtiyaç bulunmaktad›r. As›l problem hukukî
kimli¤in kazan›lmas›ndan sonra bafllar. Çünkü o durumda s›ra iflletmeye da-
ir yöntem bilgisinin varl›¤›na gelmektedir.
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1- ‹nsana Dair Bilgiler

‹nsana dair bilgiler, her orta¤›n kendisini ne kadar tan›d›¤› ve kendisine da-
ir bilgilerinin ne ölçüde tutarl› oldu¤uyla bafllar. Böyle bir bafllang›c›n nede-
ni, kendisini yeterince tan›yamayan ve analiz edemeyen bir insan›n baflkala-
r›na yönelik etkili analizler yapmas›n›n mümkün olmayaca¤› gerçe¤idir. Her
ortak önce kendisini iyi tan›mal›d›r. Bundan sonraki ad›m, ortakl›k yap›lacak
kifli veya kiflilerin seçimini gerçeklefltirmektir. Ortaklar aras›ndaki uyum ya
da uyumsuzluk burada bafllar. Öyleyse ortakl›k yapmak isteyenlerin yapa-
caklar› en önemli ifllerden biri, ortakl›k yapacaklar› insanlara dair referansla-

ra baflvurmakt›r. Derinli¤ine bir araflt›rmadan
sonra, verilecek ortakl›k yapma karar› daha
yararl› sonuçlar do¤uracakt›r.

‹nsan› tan›ma sanat› aç›s›ndan beceri düzeyi,
ortakl›k yapanlar›n kendi aralar›ndaki uyumu
ve sürdürülebilir bir ortakl›¤› belirleyece¤i gi-
bi, flirkette çal›flt›r›lacaklar›n tan›nmas› ve mo-

tive edilmesi aç›s›ndan da, son derece önemlidir. Ortak olacak kiflilerin, bir
iflletmenin en de¤erli unsuru olan insana dair bilgilerin yeterli ve tutarl› bir
ölçüde olmas›, ortakl›k bafllad›ktan sonraki iliflkilerin fleklini ve profesyonel-
li¤ini de belirleyecektir. Hem ortaklar›n birbirleriyle hem de çal›flanlarla
olan iliflkilerinde sa¤l›kl› sonuçlar alman›n temel yolu bunu sa¤lamaktan ge-
çer.

Ortaklar›n iflin bafl›nda birbirlerini iyi tan›malar›, iflle ilgili gayelerini ve ulafl-
mak istedikleri sonuçlar› en önemli yönleriyle bilmeleri de, yine ortakl›¤›n
olmazsa olmaz kural›d›r. Çünkü baflta ö¤renilememifl ve daha sonra ortaya
ç›kacak bir tak›m amaç veya hedefler ortaklar aras› güveni sars›c› ve sinerji-
yi bozan sonuçlar do¤urabilir. Bu aç›dan bir di¤er önemli husus ise, ortak
amaç ve hedeflerin soyut kalmamas› ve yaz›l› hale getirilmesi zaruretidir. Bu
yap›lmad›¤› takdirde, ortak bir hedef ve amaç birli¤i etraf›nda hareket et-
mek mümkün olmayacakt›r ve ortaklar daha sonra birbirlerinin kabul etme-
yebilece¤i hedef ve amaçlar ileri sürebileceklerdir.
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E¤itimler tamamland›ktan sonra, ortaklar›n atmalar› gereken en önemli
ad›m, kuracaklar› iflletmenin stratejik plan›n› yapmalar› veya uzman kifli ve-
ya kiflilerden destek alarak yapt›rmalar›d›r. Bu plan yap›lmadan bafllanan her
ifl mutlaka aksayacakt›r. Çünkü k›sa, orta ve uzun vadeli planlar› yap›lmadan,
bütçe ve programlar› oluflturulmadan bafllanan ifllerin, gelifligüzel bir yakla-
fl›mla uzun süre idare edilmeleri imkâns›zd›r.

Haz›rlanacak stratejik plan içerisinde ortaklar afla¤›daki sorulara iflin hemen
bafl›nda cevap bulmufl olacaklard›r:

• Firman›n temel ekonomik ve sosyal amaçla-
r› nelerdir? Ortaklar uzun vadede firmadan
neler beklemektedirler? ‹stedikleri kârlara
ulaflt›klar› zaman gerçeklefltirmek istedikle-
ri temel ekonomik ve sosyal hedefleri nelerdir? Daha da öte bir bak›fl aç›-
s›yla, ço¤altt›klar› sermayelerini nihai olarak nerelerde de¤erlendirecekler-
dir? Pek çok ortak bu soruyu bafllang›çta cevaps›z b›rakarak, ifle bafllad›kla-
r› için, kazand›klar›n› yanl›fl yerlere aktarabilmekte ve plans›z yaklafl›mlarla
sermayelerine zarar verebilmektedirler.

• Firman›n temel de¤erleri nelerdir? Firma hangi ideal anlay›fllara sahiptir?

• Firma bafllang›ç için ayr›nt›l› ve kapsaml› bir swot analizi yapt›rm›fl m›d›r?
Bu analiz sayesinde firman›n çevresindeki f›rsatlar ve tehditler sorgulana-
cak ve bafllang›çta güçlü yönleri ve zay›fl›klar› ortaya konmufl olacakt›r. Bu
sayede daha gerçekçi hedefler belirlenebilecektir.

• Firman›n vizyonu ne olacakt›r? Ortaklar firma için kaç y›ll›k bir hayal kur-
mufllard›r?

• Firmay› benzerlerinden ay›ran amac› ve özelli¤i, bir baflka ifade ile misyo-
nu ne olacakt›r?

• Firma misyonuna sâd›k kalarak vizyonunu gerçeklefltirmek için hangi yol-
lar› takip edecektir? Stratejileri neler olacakt›r?

• Firman›n genel stratejilerine ba¤l› alt birim stratejileri neler olacakt›r?

• Firman›n uzun vadedeki, baflka bir deyiflle ilk befl y›ldan sonra vizyonunu
gerçek k›laca¤› zamana kadarki hedefleri nelerdir?
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‹flletmeye dair yöntem bilgisi, bu kitab›n da ortaklar aç›s›ndan kazan›m›n›
esas kabul etti¤i temel bilgidir. Yöntem bilgisinin kapsam alan› oldukça ge-
nifltir ve ortaklar için hem yönetim bilgi ve sanat›n›n ayr›nt›lar›n›, hem de ifl-
letmecilik bilgi ve birikiminin zorunluluklar›n› ihtiva eder. E¤er ortaklar afla-
¤›da genel çizgileriyle bulacaklar› yöntem bilgisi konusunda yetersiz iseler,
genel bir altyap› oluflturmak maksad›yla, ortakl›¤a bafllarken ve devam eder-
ken, afla¤›daki temel konularda mutlaka bir e¤itim program›ndan geçmek
ve söz konusu hususlar› ö¤renmek zorundad›rlar. Aksi takdirde ortakl›k es-
nas›nda yöntem bilgisi noksanl›¤›ndan kaynaklanan hatalar yapacaklar ve bu
da telafisi imkâns›z sonuçlar do¤uracakt›r. 

Bafllang›çta almalar› gereken yöntem bilgisi, e¤itimlerinin temel bafll›klar›
afla¤›daki gibi s›ralanabilir. Fakat flu da unutulmamal›d›r ki, bu bafll›klar› ger-
çek k›lacak olan ortaklar›n sahip olduklar› bilgilerin toplam›d›r. Onlar›n han-
gi bilgilere ihtiyaçlar› oldu¤unu onlarla ilgili bir e¤itim ihtiyac› analizi yapa-
rak, daha sa¤l›kl› bir flekilde ifade etmek mümkündür. Ortaklar›n bu analizi
ifle bafllamadan yapt›rmalar› çok faydal› sonuçlar verecektir.

Bafllang›ç e¤itim bafll›klar› flu flekilde s›ralanabilir:

– Yönetim sanat› ve iflletmecilikle iliflkisi
– Yönetim fonksiyonlar›
– ‹flletme fonksiyonlar›
– Organizasyon ilkeleri
– Liderlik ve yöneticilik
– Motivasyon
– ‹letiflim
– Çat›flma yönetimi
– Kriz yönetimi
– Stres yönetimi
– Stratejik yönetim
– Genel ekonomi.

Konular art›r›labilir ya da azalt›labilir ama elbette ki bunu e¤itim ihtiyaç ana-
lizinden ortaya ç›kan sonuç belirleyecektir. 
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‹flletme faaliyetine bafllarken bir kurumun tafl›mas› gereken asgarî özellikle-
re sahip olursa, daha sonra ortaya ç›kacak pek çok zafiyetin önüne daha bafl-
lang›çta geçilmifl olur. Zamanla gelifltirilecek olan kurumsall›k düzeyi ifllet-
meyi daha da profesyonel hale getirir. Bu nedenle ortaklar›n iflletmeyi ku-
rurlarken afla¤›daki sorulara cevap vermeleri ve ne ölçüde bir kurum olarak
ifle bafllayabildiklerini belirlemeleri gerekir.

– ‹flletmede yap›lacak ifller kadrolama esas›na göre tasnif edilmifl midir?

– Her iflin görev tan›m› ayr›nt›lar›yla yap›lm›fl m›d›r?

– Görev tan›mlar›na uygun bir flekilde yetkilendirme s›n›rlar› tespit edilmifl
midir?

– Organizasyon flemas› haz›r m›d›r?

– Ortaklar›n mevcut flemada hangi görev ya
da görevleri üstlenecekleri, bilgi-yetenek-
tecrübe esas›na göre belirlenmifl midir?

– De¤iflik departmanlarda ihtiyaç duyulacak
(insan kaynaklar›, seyahat vs. gibi) yönetmelikler haz›rlanm›fl m›d›r?

– Departmanlar›n kendi içlerinde ve di¤er departmanlarla iliflkilerinde te-
mel teflkil edecek olan ifl ak›fl flemalar› haz›rlanm›fl m›d›r?

– Yöneticilere ve çal›flanlara yön verecek olan politikalar nelerdir?

– Genel çal›flma ilkeleri nelerdir?

– ‹flletmenin üst düzey yönetimi nas›l sa¤lanacakt›r? Yönetim kurulu olufltu-
rularak m›, ortaklar kurulu ile mi?

– ‹flletme içi haberleflme nas›l sa¤lanacakt›r?

– ‹flletmende kullan›lacak bir raporlama sistemi oluflturulmufl mudur?

– ‹flletmenin de¤iflik düzeylerinde koordinasyon ya da icra toplant›lar› yap›-
lacak m›d›r? Nas›l?

– Bütçe sistemi oluflturulmufl mudur?

– Ekip çal›flmas›na imkân verecek düzenlemeler yap›lm›fl m›d›r?

– ‹fl flartnameleri haz›rlanm›fl m›d›r?
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• Firman›n orta vadedeki, baflka bir deyiflle ilk befl y›ll›k hedefleri nelerdir?

• Firman›n ilk bir y›ll›k hedefleri nelerdir?

• Firman›n faaliyetlerini gerçeklefltirirken, rehber olarak kullanaca¤› politi-
kalar› neler olacakt›r?

• Firma faaliyet programlar›n› ve bütçelerini haz›rlam›fl m›d›r?

• Firma performans›n› hangi göstergelere göre de¤erlendirecektir?

• Firma performans kriterleri nelerdir?

Haz›rlanacak stratejik plan›n en önemli faydalar›ndan birisi de, iflin bafl›nda
var›lmak istenen hedefler noktas›nda, ortaklar aras›nda bir uyum ve iflbirli¤i
oluflturulmas›d›r. Bu gerçeklefltirildi¤i zaman ortaklar, art›k sadece belirle-
nen hedeflere ulaflma hususunda çaba sarf edecekler ve sinerjiye ulaflm›fl
olacaklard›r. Aksi takdirde iflletmenin yar›nlarda neler yapaca¤› ve kazanc›n›
nerelerde de¤erlendirece¤i hususunda büyük anlaflmazl›klar›n yaflanmas› ve
ortakl›¤›n zarar görmesi kaç›n›lmaz olacakt›r.

Yöntem hususunda ortaklar›n ihtiyaç duyacaklar› önemli bir di¤er bilgi ala-
n› da, iflletme fonksiyonlar›yla ilgili çal›flmalar›n süreçleriyle ilgili düzenle-
melerdir. Pazarlama, üretim, muhasebe, finansman, araflt›rma-gelifltirme, in-
san kaynaklar› ve halkla iliflkiler konusunda uygulanacak teknik ve yöntem-
lerin en uygun flekilde belirlenmesi ve tercih edilmesi de son derece kritik
bir durum olarak baflar›ya etki edecektir. Ortaklar›n bunu baflarabilmeleri
için de, e¤itim bafll›klar› aras›nda yer verdi¤imiz iflletme fonksiyonlar› e¤iti-
mini en iyi flekilde almalar› gerekir. Elbette ki, bu e¤itim derinli¤ine bir uz-
manl›k e¤itimi de¤il, genel bir bilgilenme e¤itimidir.

Yöntem bilgisinin en önemli boyutlar›ndan birisi de hiç flüphesiz kurumsal-
laflmaya dair alg›lamalar ve uygulamalard›r. Kurulan herhangi bir iflletmenin
müessese haline gelebilmesi için, ortaklar›n ya da sahiplerin bunun gerekli-
li¤ini fark etmeleri durumunda bile genellikle uzunca bir zaman›n geçmesi
gereken ülkemizde, kobilerin büyük ço¤unlu¤unu oluflturan aile iflletmele-
rinin bat›fl sebeplerinin bafl›nda kurumsallaflamaman›n yer ald›¤›n› biliyoruz.
Hâlbuki iflletme kurulurken, ortaklar›n en temel problem olarak bilmeleri
gereken kurumsallaflma, ço¤u kez gerekti¤i gibi asla bilinmemekte ve ne-
denleriyle alg›lanamamaktad›r.
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ortakl›k anayasas› yapabilirler. Bir nevi aile anayasas›na benzeyecek olan or-
takl›k anayasas›, kanun ve sair verilerde yeri olmayan ama ortaklar› ilgilendi-
ren özel hususlar› kapsayaca¤› için, onlardan farkl› ve daha etkin bir rol oy-
nam›fl olacakt›r.

II- Yetenek

Ortaklar›n üzerinde durmalar› gereken ikinci önemli husus ise yetenek kav-
ram› ile ifade edilebilir. Ço¤u kez ortaklar›n, iflletmenin sahibi olduklar› için
yöneticilik baflta olmak üzere, birçok ifli yapma e¤ilimi tafl›d›klar› gözlemle-
nebilir. Bu fedakârl›k yapma ad›na olumlu karfl›lanabilecek bir davran›fl gibi
de¤erlendirilebilir. Ayn› zamanda çok büyük bir tehlikenin de habercisidir.
Ortaklar her ifli yapabilirim, çünkü kendi iflim zihniyetiyle, yetenekli olma-
d›klar› ve gerekli özelliklere sahip olmad›klar› bir çok ifli yapmak isteyebilir-
ler. Baflar›s›zl›kla sonuçlanacak bu tür giriflimlerin tamam›, uzun vadede ifl-
letmeye ve dolay›s›yla ortakl›¤›n gelece¤ine zarar verecektir.

Yap›lmas› gereken fley, ortaklar›n hemen iflin bafl›nda kendilerini, yetenek-
lerini ve baflarabilecekleri iflleri iyi analiz edecekleri bir dizi de¤erlendirme-
ye tabi tutulmalar›d›r. Bu de¤erlendirmeyi ya kendileri yapacaklar ve ç›ka-
cak sonuca göre hareket edeceklerdir, ya da bir uzmandan yard›m alarak or-
takl›¤›n hangi kademesinde ve hangi yetkilerle bulunabileceklerine dair so-
nuca varacaklard›r. Bunu yapmad›klar› takdirde, ilerleyen zaman dilimlerin-
de, yapt›klar› ifllerin sonuçlara ortaya ç›kmaya bafllad›kça problemler yaflaya-
cak ve ortakl›¤›n ahengini bozacak geliflmelerle karfl› karfl›ya kalacaklard›r. 

Bu aç›dan flunu da söylemekte yarar görüyoruz: insan psikolojisi olarak en
çok zorland›¤›m›z hususlardan birisi hiç flüphesiz kendimizi analiz ettirip
durumumuzu belirleme ve kendi hakk›m›zda bir fikre ulaflma hususudur.
Ortaklar benliklerini aflarak bunu gerçeklefltirebildikleri takdirde, sadece ifl
ve yetki konular›nda de¤il, ortaklarla geçinme ve ortak davran›fl alanlar›
oluflturma hususunda da önemli bir f›rsat elde edeceklerdir. Kiflisel anlafl-
mazl›klara düflme ihtimali azalacak ve fikir birli¤i edebilme ihtimali kuvvet-
lenecektir. Sinerjiye giden yol iflte buradan geçmektedir.
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– Performans de¤erlendirme sistemi kurulmufl mudur?

– Ödüllendirme ve cezaland›rma mekanizmalar› nas›l iflleyecektir?

– ‹flletme içi sosyal hayat› düzenleyecek programlar nelerdir?

Sorular daha da art›r›labilir. Ancak genel olarak yukar›daki sorulara cevap
verildi¤i takdirde, iflletme daha iflin bafl›nda asgari bir kurumsall›k seviyesine
kavuflmufl olacak ve ortaklar da bu seviyeye uyarak kurumsal düflünmek zo-
runda kalacaklard›r. Böyle bir durumda bireysel düflüncelerle hareket edil-
meyecek ve ortakl›k zarar görmeyecektir. ‹flletmeler kurulurken bunlar ge-

nellikle yap›lmad›¤› için, ortaklar›n bireysel dü-
flünce ve kararlar› tüm süreçlere etki etmekte,
çat›flmalar ve parçalanmalar ortaya ç›kmaktad›r.

Stratejik plan›n› yaparak, kurumsall›k düzeyini
asgari bir flekilde oluflturarak ifle bafllayan ortak-
lar›n baflar›l› olma ihtimalleri, bunlar› yapmayan
ortaklara göre elbette ki çok yüksek olacakt›r.

Bunun en önemli nedeni, iflin bafl›nda tesis edi-
lemeyen profesyonelce davran›fl, ifl bafllay›p devam ederken çok zor tesis
edilebilmektedir. Çünkü yukar›dakiler yap›lmadan bafllayan ve devam eden
her ifl, süreci ortaklarda ve çal›flanlarda bir kurumsall›k alg›lamas› olufltur-
mak yerine, bireysellik, gelifligüzellik ve gruplaflma davran›fllar› ortaya ç›kar-
maktad›r. Bu ise iflletmede ortak bir kültürün oluflmas›na imkân vermemek-
tedir. Y›k›l›fl›n bafllad›¤› yer ise buras›d›r. Kurum kültürü oluflturamam›fl ifl-
letmelerin uzun süre yaflamalar› çok zor ve hatta imkâns›zd›r. ‹flletmelerin
hangi sebeplerle batt›klar› incelenirse, bu hususun etkin bir sebep oldu¤u
aç›kça görülecektir.

Burada ortaklar aras›nda mahrem say›labilecek baz› özel durumlar buluna-
bilece¤inden de söz etmek gerekir. Aralar›nda kararlaflt›rd›klar› bir tak›m
meselelerin ortakl›k iliflkilerini etkilemesi söz konusu olabilir. Özellikle böy-
le bir durum var ise, ortaklar aralar›nda sadece kendilerine özel bir ortakl›k
anayasas› tesis edebilirler. Özel durumlara yönelik kararlar›n› bu anayasaya
yans›tabilirler. Hatta hiçbir özel durum olmasa bile, ortaklar aralar›nda bir
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lerine inildi¤inde, profesyonelleflememenin ve dolay›s›yla kurumsallaflama-
man›n getirdi¤i, heyecan ve istek kayb›n›n ortakl›¤›n sona ermesine ya da ifl-
letmenin batmas›na kadar gitti¤i görülecektir.

‹stek motivasyonun özünü oluflturur. ‹ste¤ini
kaybetmifl insan›n bilgisi, yetene¤i ve tecrü-
besi ifle yaramayacakt›r. Dolay›s›yla önceki üç
faktörün var olsalar dahi baflar›s› bu kavram›
tesis etmeye ba¤l›d›r. Sürekli ulafl›lan ve gelifl-
tirilen hedefler olmad›kça da, iste¤in canl›
kalmas› zordur. Ortakl›k kültürünün yeterin-
ce oluflmad›¤›, ortaklar›n belirli bir e¤itim ve bilgi seviyesine ulaflamad›klar›,
yeteneklerine göre çal›fl›p yetkilendirilmedikleri, insan, malzeme ve yöntem
aç›s›ndan optimal bir yap›y› yakalayamam›fl bir iflletmede istekten söz et-
mek, sadece sözden ibaret kal›r. Bu yüzden ortaklar›n isteklerini canl› tuta-
bilmelerinin yolu, bundan önce yap›lmas› gerekli görülenleri hayata geçir-
melerine ba¤l›d›r.

‹stek ve çaba bir araya getirildi¤i takdirde ortaklar, kendilerinden sonra ifl-
letmeyi sürdürecek nesillere çok önemli bir miras b›rakm›fl olacaklard›r.
Böyle bir miras tüm fizikî unsurlardan daha k›ymetlidir. Çünkü fizikî unsur-
lar›n ve yöntemin baflar›yla iflletilmesi bilgili, yetenekli, tecrübeli ve istekli
bireylerin karar mekanizmalar›nda bulunmalar›na ba¤l›d›r. Onlar sayesinde
iflletme iç ve d›fl tehlikelere karfl› daha analitik yaflayacak ve duyarl› hale
gelecektir. Yok olma e¤ilimine karfl› koyacak ve güçlenecektir. Bunun aksi
bir durum ise zaten yok olma e¤iliminin h›zlanmas› ve güç kayb› anlam›na
gelir.
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III- Tecrübe

Ortaklar›n göz ard› etmemeleri gereken kavramlardan biri de, tecrübedir.
Bilgi ve yetene¤in önemi yan›nda, tecrübe olmaks›z›n onlardan tam anla-
m›yla yararlan›lamayaca¤›n›n bilinmesi de büyük ehemmiyet arz eder. Tec-
rübe sayesinde insan, bilginin ve yetene¤in kullan›m› durumunda karfl›lafla-
bilece¤i somut problemleri veya aç›l›mlar› fark edecektir. Tecrübe, yaflaya-
rak görmenin ve izleyerek ö¤renmenin en etkin yoludur. 

Tecrübenin önemini kavrayabilen ortaklar, kendi aralar›nda da tecrübeye
önem verecekler ve tecrübeli ortaklar›n›, e¤er yeterli bilgi ve yetene¤e de
sahip iseler, daha yetki ve sorumlulukla donatacaklard›r. Tecrübeden yok-
sun ortaklar ise, onlar›n tecrübelerinden yararlanarak, eksikliklerini gider-
me imkân› bulacaklard›r. Ancak ortaklar iflin bafl›nda kendilerini di¤erleriy-
le her aç›dan eflit ve ayn› yetkilere sahip olmas› gereken insan olarak gör-
düklerinde, bunu gerçeklefltirmek zaten mümkün olmayacakt›r.

Tecrübenin ortakl›k aç›s›ndan getirebilece¤i
en önemli yararlardan biri de, ona sahip or-
taklar›n ortakl›¤› çeflitli tehlikelerden koruya-
bilecek bir birikime sahip olmalar›d›r. Bu biri-
kim sayesinde iflletme muhtemel baz› tehdit-
lerden zarar görmeden kurtulma davran›fl›
gösterebilecek ve etkinli¤ini koruyacakt›r. Bu

nedenle ortaklar›n en az bilgi ve yetenek kadar, tecrübeye de önem verme-
leri gerekir.

IV- ‹stek

Ortakl›¤›n yol haritas›nda önemli çizgilere sahip dördüncü kavram ise istek-
tir. Bafllang›çta var olan ve ortakl›¤›n da gerekçesi durumundaki istek sürek-
li ayn› kalmad›kça ve hatta geliflmedikçe, ortakl›k zarar görecektir. Ancak ül-
kemiz iflletmelerinin temel gerçeklerinden birisi de, kurulan ortaklar›n ba-
fl›nda duyulan heyecan ve iste¤in bir süre sonra y›pran›p kayboldu¤udur.
Çünkü kobilerinin büyük ço¤unlu¤u aile iflletmesi olan ve bunlar›n da bü-
yük k›sm›n›n üçüncü nesilden sonraya kalmad›¤› ülkemizde, bat›fl›n sebep-
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Sonuç

Sahip oldu¤umuz kaynaklar› verimli kullanabilmek ve bu kaynaklarla do¤ru
ifller yapabilmek için, ortak olabilme yetene¤imizden daha fazlas›na ihtiyac›-
m›z vard›r. Ortakl›k düflüncesi heyecan kavram›yla yak›n iliflki içerisindedir.
Ancak ortakl›k düflüncesi ayn› zamanda bilinçalt›nda korku ve flüphe kav-
ramlar›n› da tafl›maktad›r. Bu nedenle pek çok ortakl›k daha kurulufl aflama-
s›nda bir güven bunal›m›yla yüz yüze gelir. Çünkü insanlar›n iç âlemlerinde
tafl›d›klar› ve d›fl dünyaya yans›tmad›klar› gerçekler, ço¤u kez bilinenlerden
çok farkl› olabilmekte ve ortaya ç›kt›¤›nda hayal k›r›kl›klar› oluflturabilmek-
tedir. ‹ç ve d›fl aras›ndaki bu uyuflumsuzluk, ortakl›k bafllad›ktan sonra, ya-
vafl belirginleflerek sonunda y›k›c› bir hâl alabilmektedir.

Bu meflum sonuca ulaflmamak için, ortaklar›n takip etmeleri gereken yol ke-
sin ve tart›fl›lmaz bir yoldur: iflletme ve yönetim biliminin gereklerine uygun
davran›fllar gösterebilmek... E¤itimin ve al›nan bilgilere dayanarak ön kabul-
lerin de¤ifltirilmesi ise, takip edilmesi gereken en etkin yol olacakt›r. 

Ortaklar›n ortakl›k hususunda en kolay gerçeklefltirebildikleri faaliyet, or-
takl›¤›n hukukî yap›s›n› oluflturmakt›r. Fakat elbette ki, her fley bununla bit-
miyor. Hukukî yap› sadece iflletmecilik dünyas›nda var olundu¤unun yasal
göstergesidir. Bu varl›¤› o dünyan›n ac›mas›z gerçekleri ve rekabet engelle-
ri aras›nda sürdürebilmek ise, büyük mücadele ve fedakârl›k istiyor. Bu mü-
cadeleyi ve özveriyi en baflta ve bütün boyutlar›yla göstermeleri gereken ki-
fliler ise elbette ki ortaklard›r. Bu nedenle onlar›n ataca¤› her ad›m, müca-
deleye destek de verebilir. Mücadeleyi etkisiz de k›labilir.

Elbette ki önemli gerçeklerden birisi de fludur: Ortaklar›n sadece kendi ara-
lar›nda anlaflabilir ve uyumlu davranabilir olmalar› yeterli de¤ildir. Bu duru-
mu tüm iflletmeye ve çal›flanlara yaymalar› gerekir. Bunu sa¤layabilmenin
yolu ise, kurum kültürü oluflturmaktan geçer. Ancak o zaman iflletme flah›s-
lara ba¤l› bir yaflayabilirlik çizgisinden kurtularak, kültüre ba¤l› bir yaflayabi-
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lirlik özelli¤ine kavuflur. ‹flte ortaklar›n amaçlar›na kavuflacaklar› as›l nokta
buras›d›r. Çünkü onlar, güçlerini birlefltirerek daha büyük imkânlara kavufl-
man›n hayaliyle bafllatt›klar› ortakl›¤›n, hayallerini tüketen bir mekanizmaya
dönüflmesinden elbette ki mutluluk duymayacaklard›r. Öyleyse bütün ifl, or-
taklar›n el ele vererek dürüstlük, kanaatkârl›k, aç›kl›k gibi temel de¤erlere
de dayanmas› gereken nesiller boyu kalacak bir kurum kültürünü ve bunu
sa¤laman›n tek yolu diyebilece¤imiz bir ortakl›k kültürünü oluflturmalar›na
ba¤l›d›r. Ancak o zaman, ata sözlerimizin anlatt›klar›yla ifade edecek olur-
sak; bir elden hiçbir ses ç›kmazken, iki elin sesini herkes duyacak ve birlik-
ten dirlik do¤acakt›r. Büyük baflar›lara ulaflman›n baflka yolu yok...
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