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Ortaklık Kültürü

MÜSİAD, 33 yıllık yolculuğunda değerleri doğrultusunda yürüttüğü faali-
yetlerini yalnızca bir ‘iş adamları derneği’ kapsamıyla sınırlandırmamıştır. 
Aynı zamanda akademiyle ilişkisini devam ettirmiş, şimdiki ve gelecekteki iş 
adamlarına rehberlik edecek, onlara yön verecek eserlerin yayımlanmasına 
zemin hazırlamıştır.

Kuruluşumuzdan bugüne ticaretin ahlaktan, erdemden bigâne olmadığının 
altını çizdik. Peygamber Efendimiz (s.a.v.)’in bina ettiği Medine Pazarı’nı ken-
dimize rol model aldık. Bu doğrultuda hayata geçirdiğimiz, Eğitim, Kültür ve 
Yayın Komisyonları öncülüğünde hazırlanan İş ve Yönetim Serisi’ni siz de-
ğerli muhataplarıyla buluşturmanın gururunu yaşıyoruz.

İş ve Yönetim serisi erdemli ticaretten aile şirketi yapılanmasına, ortaklık 
kültüründen fuar rehberine kadar geniş bir yelpazeyi barındırıyor. Türkiye’yi 
yepyeni ufuklara taşıyabilme misyonumuz doğrultusunda ‘Yüksek Ahlak, 
Yüksek Teknoloji’ ilkesine yatırım yaparken; gelecek nesillere çok daha üret-
ken ve refah bir Türkiye miras bırakabilmeyi hedefliyoruz. Haklı rekabetin 
geçerli olduğu, dürüst, değerlerimize uygun bir ticari ortamın oluşturulma-
sı yönünde çalışmalar yürütüyoruz. Böylece MÜSİAD olarak yola çıktığımız 
günden beri iş dünyasına katkısı olacağını umduğumuz eserlerimize bir ye-
nisini daha eklemiş bulunuyoruz.

Tüm okurlarımıza doğru, ahlaklı ve erdemli ticarete dair bir güzellik bıraka-
bilmek ümidiyle, keyifli okumalar diliyorum.

Mahmut ASMALI
MÜSİAD Genel Başkanı

Takdim
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MÜSİAD Akademi olarak yayına hazırladığımız İş ve Yönetim serisinin yeni ki-
tabıyla karşınızdayız. Prof. Dr. Nurullah Genç Hoca’nın kaleme aldığı “Ortaklık 
Kültürü”, iş dünyasının temel taşlarından biri olan ortaklık kavramını ele alarak 
derinlemesine inceliyor. Kitap boyunca işletme sahiplerinin ve ortakların, sa-
dece yüzeyde değil, aynı zamanda derinlemesine düşünce yoğunluğunu ar-
tırarak, işletmelerini daha sürdürülebilir ve başarılı hale getirmelerine yönelik 
değerli perspektifler sunuluyor.

Kitap aynı zamanda aile işletmelerinin büyük çoğunluğunu oluşturan işletme-
lerde sıkça görülen ortaklık sorunlarına ve başarısızlıklarına odaklanıyor. Or-
taklıkların sıkça zorlu bir deneyim olduğu bir gerçek ve kitap, bu zorlukların 
üstesinden gelmek için ortakların sahip olmaları gereken bakış açısı ve kültürü 
anlatarak çözüm sunmaya çalışıyor.

Ortaklıkların başarıyla yürütülebilmesi için gerekli olan bakış açısını ve kültürü 
anlamaya yönelik bir rehber niteliğinde olan Ortaklık Kültürü kitabı ortaklık 
kültürünün farklı boyutlarına ışık tutarak, işletme biliminin verilerinden yola 
çıkarak önemli bir çerçeve sunuyor. Kitapta ayrıca MÜSİAD için bir ortaklık 
şablonu önerisi de ilk defa ortaya konuyor.

Üyelerimize katkı sağlayacağını umduğumuz “İş ve Yönetim” serisinin haya-
ta geçiş aşamasında başta MÜSİAD Genel Başkanımız Mahmut Asmalı olmak 
üzere Yönetim Kurulu üyelerimize, bu çalışmanın hazırlanmasında emek veren 
Genel Sekreterliğimize ve çalışanlarına teşekkür ederiz. Son olarak eserin mü-
ellifi Prof. Dr. Nurullah Genç’e şükranlarımızı sunarız

Dr. Savaş YILMAZ
MÜSİAD Eğitim, Kültür ve Yayın Komisyonları Başkanı

Sunuş
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Ortaklık Kültürü Ortaklık Kültürü

İmam Gazali’nin “cevizin kabuğunu kırıp da özüne inemeyenler, cevizin ta-
mamını kabuk zannederler” şeklinde bir sözü vardır. Bu söz üzerinde hayatın 
her alanını içine alacak şekilde derinliğine düşünüldüğü zaman, önemli so-
nuçlara ulaşmak mümkündür. İnsanın akli fonksiyonlarını kullanması ya da 
bir diğer ifadeyle düşünce yoğunluğu, özellikle diğer canlılarda da bulunan 
ihtiyaçların tatminiyle sınırlı kaldığında, fazlasıyla sıradan ve insan olmanın 
ayrıcalığını hissettiremeyecek bir anlam kazanır. Bu anlamın hayatı kültürel 
ve sosyal açıdan daha nitelikli hale getirmesi ve zenginleştirmesi mümkün 
değildir.

İnsanlar için de, kurumlar için de faaliyetlerin özüne inebilmek çok önemlidir. 
Ancak o sayede ayrıntılardaki farklılıkların ve ahengin anlaşılması söz ko-
nusu olacaktır. İnsanın kendisini tanımasından tutunuz da, dış dünyaya dair 
tüm algılamalarının temelinde kabuğu kırıp öze inebilme gerçeğini ne kadar 
gerçekleştirebildiği yatmaktadır. Toplumsal problemlerin ortaya çıktığı her 
durumda, bu analitik yaklaşımdan mahrum kalındığını görebiliriz. Ülkemiz-
de bir meselenin ayrıntılarıyla analiz edilmesi ve ulaşılan sonuçlardan yola 
çıkılarak önem ifade edecek herhangi bir sonuca ulaşılması özellikle de psi-
kolojik ve sosyolojik durumlar söz konusu olmak üzere, pek çok sosyal ger-
çekliğin gerektiği gibi tanınması ve problemlere tutarlı çözümler bulunması 
açılarından son derece yetersizdir. Hal böyle olunca, çözümler de uzun süreli 
olamamakta ve yanlış uygulamalar istenmeyen sonuçlar doğurmaktadır.

Sosyal hayatın en önemli taraflarından birisini oluşturan işletmelerimizin 
dünyasında da durum bundan farklı değildir. Bilgiye ulaşmak ve ondan aza-
mi ölçüde yararlanmak henüz işletme sahiplerinin olmazsa olmazları ara-
sında değildir. Dolayısıyla işletmecilik ve birden fazla sahibin bulunduğu iş-
letmelerde ortaklık, olması gereken davranış çizgilerinden bir hayli uzakta 
gerçekleşmektedir. Özellikle aile işletmelerinin büyük çoğunluğu oluşturdu-
ğu işletmeler dünyamızda, onların yüzde doksan beşe yakın kısmının üçüncü 
nesilden sonrasına kalmamasının başka türlü izahı da olamaz zaten. Meksi-
kalıların söyleyişiyle baba tüccar, oğul mirasyedi ve torun da dilenci rolü Prof. Dr. Nurullah Genç

Giriş

oynamak zorunda kalıyorsa, Gazali’nin sözünün ehemmiyeti bütün çıplaklı-
ğıyla ortada demektir. Bu çöküşün ve yıkılışın temelinde yatan hakikati ara-
yıp bulmak, gelişmenin büyümenin fikri dayanaklarını oluşturarak asıl miras 
olarak tüketme ve yok etme davranışını değil üretme çoğaltma anlayışını 
bırakmak zorundayız. 

Ülkemizde bu gün ortaklıkların da büyük ölçüde başarılı olamadığı bir ger-
çektir. “kardeşinle bile ortak olmayacaksın” sözünün işletmeciler dünyasında 
ne ölçüde yaygın olduğunu biliyoruz. Durumun vahametini bundan daha iyi 
anlatacak başka bir söz yoktur herhalde. Aile işletmelerinin başarısızlığının 
da en önemli nedenlerinden birisi olan ortaklık yapamama ve ortaklığı ba-
şaramama hususu, ortaklık kültürünün ne olması gerektiği sorusunu da tabii 
olarak akla getirmektedir. Bu kitabın temel amacı, ortaklığın başarıyla yü-
rütülebilmesi için ortakların sahip olmaları gereken bakış açısı ve ortaklık 
anlayışının ne olması gerektiğine dair ipuçları verebilmektir. Yoksa ortaklığın 
geçmişte farklı kültürlerde aldığı farklı hukuki şekilleri anlatmak gibi bir amaç 
bütünüyle kitaba hakim olacak şekilde benimsenmemiştir. Bu nedenle birinci 
bölümde ortaklığın temel dinamiklerinden, ikinci bölümde Osmanlı, Avrupa 
ve Cumhuriyet döneminde ortaklık kültüründen, üçüncü ve son bölümde ise 
ortaklık kültürünün farklı boyutlarından söz edilmiştir. Bunlar gerçekleştiri-
lirken temel odak noktası olarak elbette ki işletme biliminin verilerinden ha-
reket edilmiştir.

Ortaklık kültürü ortakların hem aralarındaki ilişkileri, hem de işletmedeki gö-
revlerinin organizasyonu açısından son derece önemli değerler dizisi ihtiva 
etmektedir. Bu değerler dizisinin normal bir ortaklık açısından başarıya ulaş-
mak için önemi tartışılamayacak kadar büyüktür. Bu çalışmada ulaşılmaya 
çalışılan şey işte bu değerler dizisi için bir girizgah oluşturabilmektir. Daha 
sonra yapılacak çalışmalar konuyu hem daha çok geliştirecek, hem de ortak-
lıklar için başvuru kaynaklarının sayısı da böylece artmış olacaktır.
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1. ORTAKLIĞIN TEMEL DİNAMİKLERİ
İnsanın yeryüzü serüveni ve diğer canlı varlıklardan farklı olan yaşama biçi-
mi, davranışlarının sonuçlarını da diğer canlılardan farklı kılmaktadır. Çevre-
nin insandan etkilenmesi ve onu etkilemesi hususu da yine diğer canlı var-
lıklardan farklı özellikler gösterir. İnsan aklının en önemli temel sebep olarak 
kabul edilebileceği bu düzlem, evrensel problemlerin ortaya çıkışının da en 
önemli nedenlerindendir.

Yeryüzünü daha yaşanılabilir kılarak, karşılaşılan güçlükleri ortadan kaldı-
rarak, sahip olunan standartlardan daha iyilerine sahip olarak yaşama ar-
zusu taşıyan ve adeta bu özelliği genlerine işlemiş bulunan insan, fizyolojik 
ve güvenlik ihtiyaçlarından öte anlamlar taşıyan temel amaçlarına ulaşabil-
mek için alternatif yollar denemekte, pek çok farklı unsuru bir araya getirme 
özelliğine bağlı olarak çeşitli manipülasyonlar gerçekleştirebilmektedir. Aklın 
tüm bu organizasyonların gerek şartı olduğu gerçeğiyle düşünecek olursak, 
insanın biçim verme, hükmetme ve haz duyma özelliklerini kavramada zor-
luk çekmeyiz.

İnsan davranışlarının insan ihtiyaçlarıyla yakından ilişkili olduğunu biliyoruz. 
İhtiyaçlar insanı davranmaya iten en önemli güdüleri oluştururlar. Fakat on-
ların da kendi aralarında bir hiyerarşi meydana getirdiklerini ve bir sıra esası-
na göre ön plana çıktıklarını görmekteyiz. Temelde var olan en yaygın ve tüm 
canlıları kuşatan ihtiyaçlar elbet ki fizyolojik ihtiyaçlardır. Yeme-içme davra-
nışı göstererek hayatta kalma davranışı gösterme canlı varlıkların ortak özel-
likleridir. Bunun arkasında barınma ihtiyacı gelir. Bu ihtiyaç da tüm canlıların 
ortak davranış alanında yer alır. Daha sosyal ihtiyaçlar, kendini gerçekleştir-
me ve kendini tamamlama ihtiyaçları gelir ki, işte bunlar sadece insanlarda 
var olan ve davranışları yönlendiren ihtiyaçlardır. 

Fakat insanın en belirgin özelliklerinden birisi de hiç şüphesiz ihtiyaçlarının tat-
miniyle yetinmemesidir. İhtiyaçlarından fazlasına sahip olmak ve biriktirmek, 
hatta biriktirdikleriyle çeşitli alım satım işlemleri gerçekleştirerek sahip olduk-
larını çoğaltmak da yine onun belirgin göstergelerinden birisidir.

İnsan davranışlarının insan ihtiyaçlarıyla 
yakından ilişkili olduğunu biliyoruz.
 İhtiyaçlar insanı davranmaya iten

en önemli güdüleri oluştururlar. 
Fakat onların da kendi aralarında

bir hiyerarşi meydana getirdiklerini ve 
bir sıra esasına göre ön plana 

çıktıklarını görmekteyiz.
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Tek başınalık bazen insan için zorluğun ta kendisi olarak karşımıza çıkar. 
Çünkü onun gerçekleştirmeyi istediği amaçlardan bazıları başka insanlara 
ihtiyaç duymasını gerektirebilir. Bu gereklilik insanın kendini tamamlama 
ihtiyacının dışındaki tüm ihtiyaçlarda; fizyolojik, güvenlik, sosyal ve kendini 
gerçekleştirme ihtiyaçlarının tümünde yoğun bir şekilde hissedilir. Durumu 
akıl yoluyla algılayıp değerlendiren insan, amaçlarına ulaşmak için ihtiyaç 
duyduğu başkalarını aramak ve onlarla bir çatı altında buluşmak zorunlulu-
ğuyla karşı karşıya olduğunu anlar. Başka bir seçenek kullanarak istedikle-
rine ulaşması imkânsızdır. Bir insanın başka bir insanla bilinçli bir ortaklığa 
gidişinin başlangıcı olan bu zorunlu durum, aile, klan, kabile, grup, kurum ve 
devletlerin oluşumunu sağlayan en temel nedenlerden birisidir. J.J.Rousso-
eu’nun ünlü sosyal mukavelesinde de vurguladığı gibi, insanla devlet arasın-
da bile karşılıklı örtülü bir anlaşma, adeta bir ortaklık mevcuttur. Bu durum 
klan, kabile, grup ve kurumlar için de geçerlidir. İnsanın en zorunlu olduğu 
ortaklık biçimi ise elbette ki ailedir. Yakın akrabalığın verdiği duygular nede-
niyle insanlar, elbette ki aynı ailenin bireyleri olarak ortaklıktan daha yüce 
ve farklı, daha üstün bir şekilde birbirlerine bağlılık duyarlar. Aile tipi, birey-
lerin ailenin gelir ve giderlerine ve çalışma şartlarına ortaklıklarının düzeyi-
ni de belirler. Bilinçli ortaklığa gidişin yanında, bazen de insan, yetiştiği aile 
ortamından devir aldığı zorunlu bir ekonomik ortaklığın içinde de bulabilir 
kendisini. Baba tarafından kurulmuş bir işletmenin babadan sonra birden 
fazla çocuğu tarafından işletilmeye devam etmesi sonucu çocuklar arasında 
meydana gelen ortaklık durumu buna örnektir. 

Hangi sebebe dayanırsa dayansın, ortaklığın birden fazla dinamiğinin oldu-
ğu açıktır. Önemli olan sebebin ne olduğu değil, kurulan ortaklığın amaçlara 
ulaştırabilecek bir düzeye ve faaliyet kabiliyetine sahip olup olmadığıdır. İşte 
bu noktada çok büyük sıkıntılarla karşı karşıya olduğumuzu söyleyebiliriz. Ül-
kemizde işletmelerin büyük çoğunluğunu oluşturan aile işletmelerinin üç ve 
dördüncü nesillere çok az bir kısmının kalabilmesi, diğerlerinin çoğalan aile 
bireyleri tarafından sürdürülemeyerek ortadan kalkması, ortaklık kültürü ve 
anlayışımızı betimlemek açısından önemli ipuçları vermektedir. Aynı zamanda 
çok ortaklı anonim şirketlerde karşılaşılan temel problemlerden birisi de ortak-
ların ortaklık kültürüne ilişkin algılamalarıdır. Bu algılamada problem yaşandığı 

zaman pek çok anonim şirketin zarar gördüğü, dağıldığı ve faaliyetlerini dur-
durduğu işletmecilik hayatımızın temel gerçeklerinden birisi haline gelmiştir. 
Ne tür nedenlerden kaynaklanırsa kaynaklansın, ortaklar arasındaki ilişkilerin 
profesyonel işletmecilik anlayışına dayanmadığı her kurumda, ortaklığın gele-
ceği açısından sıkıntılar baş göstermesinin önüne geçilmesi imkânsızdır. Or-
taklığın temel dinamiklerinden habersiz ortakların varlığı her ortaklık için bir 
dezavantaj olarak yaşamaya devam eder. Bu nedenle ortaklar arasında ortak-
lık kültürüne yönelik bilinçlenme düzeyinin düşüklüğü çok önemli bir problem 
olarak ifade edilebilir. Gereken yapılmadığı sürece bu problem varlığını sürdür-
meye devam edecektir.

A. Biriktirme, Sahiplenme ve Hükmetmenin
Odağında İnsan

Soyut ve somut düşünceler içerisinde fantastik olmayı bile sıradan bir eylem 
haline getirebilen üretkenliği sayesinde insan, hayal kurmayı becerebildiği için 
hep yaşayacağının ötesinde hesaplar yapmak, çok uzun vadeli planlar yap-
makla karşı karşıyadır. Mutluluk duygusu var olanla yetinmenin ötesinde an-
lamlar taşır. Haz algısı gelecek için de çok anlamlıdır. Oysa bu özellik diğer 
canlı varlıklarda sadece anlıktır. Tatmin edilince hissedilmeyen ve o canlı var-
lıkta artık gelecekte var olacağına dair bir bilinç bulunmayan ihtiyaçlar söz ko-
nusudur. Oysa insan, hangi ihtiyacını tatmin ederse etsin, yaşadıkça bu ihtiyacı 
hissedeceğinin bilincindedir. Onu diğer canlı varlıklardan ayırt eden en temel 
hususlardan birisi de budur. 

İhtiyaç, organizmada meydana gelen bir eksikliğin o organizmaya sahip canlı 
varlık tarafından fiziksel olarak (insan için aynı zamanda ruhsal olarak) his-
sedilmesi halidir. Tatmin bu eksikliğin giderilmesiyle oluşur. Diğer canlılar 
hissettikleri eksikliği sadece o an için giderme maksadıyla yeme içme eylemi 
gerçekleştirirken ve bunun için avlanırken ya da başka bir eylem ortaya koyar-
ken¸insan günü birlik yaşama yerine, hem o gün için eylemde bulunur, hem 
de henüz yaşanmamış gelecek günler için hesaplar yaparak biriktirme yoluna 
gider. Üstelik insanda biriktirme arzusu mevsimlik ihtiyaçların karşılığının birik-
tirilmesinden de öte zaman dilimlerini kuşatır. 
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Bu zaman dilimleri insanın ömrünü büyük çoğunlukla aşacak kadar uzundur.
Bir başka önemli husus da, insanın ihtiyaçlarını çok uzun vadede karşılaya-
cak biriktirme arzusunu da aşabildiğidir. Sahiplenme ve hükmetme arzusu 
olarak da ifade edebileceğimiz bu husus, insanlar arası ilişkileri çok daha 
karmaşık ve çatışmacı hale getirmektedir. Çünkü sahiplenme arzusu, kimin 
sahipleneceği sorusunu da türetir. Kimin sahipleneceği sorusuna cevap ve-
rebilmek için insan, büyük bir mücadelenin içinde bulur kendisini. Çünkü 
diğerleriyle beraber düşündüğünde, eğer adil bir paylaşım ya da bölüşüm 
felsefesi ve mantığına ulaşamamışsa, her halükârda sahiplenmesi gereken 
kendisidir ve bunu mutlaka gerçekleştirmelidir. 

Biriktiren ve sahiplenen insanın asıl mutluluk duygusu, biriktirdikleri ve sa-
hiplendiklerini kullanarak özellikle diğer insanların dünyasına ve tabii çevre-
ye hükmetmek istemesiyle birlikte ortaya çıkar. Bu durum büyük ona bir haz 
duygusu yaşatır. Hep daha fazlasını ister. Çünkü daha fazlasına hükmetmek 
daha azına hükmetmekten daha çok heyecan ve mutluluk vericidir. Küçük 
bir ailenin, bir kabilenin, bir grubun, bir şirketin veya bir devletin başındaki 
her insanın ortak davranış eğilimleri bu yönde gerçekleşir. Mistik mülahaza-
larla veya başka nedenlerle kendini tamamlama noktasına ulaşmış insanla-
rın ancak ilgilenmedikleri bu durum, yüzyıllardır dünya insanlığının en temel 
gerçeklerinden birisidir. Tüm mücadelelerin, çatışmaların ve savaşların ana 
nedeni olarak ifade edebileceğimiz bu temel neden, zaman zaman bireysel 
arzu ve istekleri aşarak topluluğun isteği veya ilahî bir amaç haline gelerek 
de fonksiyonunu yürütmüştür.

İnsanın bu özelliği bireysel olarak ele alınıp incelendiğinde, onun gerçekte 
ciddi bir gelecek korkusu ve kaygısı taşıyarak yaşadığı anlaşılacaktır. Çünkü 
güvenlik ihtiyacı diğer canlı varlıklardan çok daha baskındır onda. Bunun 
nedeni de yine akıl sahibi olmasında ve geleceği hayal edebilmesinde yatar. 
Yaşadığı sürece başta can güvenliği olmak üzere tüm varlığını, mutluluğunu, 
huzurunu ve sağlığını garanti altına almak ister. Hatta bu isteğini o kadar 
ileri götürür ki, ölümsüzlük arzusuna dahi kapılabilir. Efsanelere bakıldığında 
abıhayat ve dolayısıyla ölümsüzlük peşinde koşan insanların mitolojik öykü-
lerine sıklıkla rastlanacaktır.

Sahiplenme arzusu,
kimin sahipleneceği sorusunu da türetir. 

Kimin sahipleneceği sorusuna cevap 
verebilmek için insan, 

büyük bir mücadelenin
içinde bulur kendisini.
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Bunların en ilgi çekenlerinden birisi de ünlü kral Büyük İskender’e aittir. Efsa-
nelere göre O da ölümsüzlük suyunu aramış fanilerden birisidir.

Bütün bunların ortaya koyduğu sonuç, insanın yeryüzündeki diğer canlı var-
lıklardan çok farklı olduğu, bu farklılığın onlarda olmayan bazı davranışların 
(gülme, konuşma, eğlenme v.s.) ötesinde anlamlar ihtiva ettiğini ortaya ko-
yuyor. Ünlü Fransız düşünür Moreno’nun da bizim temel inançlarımıza uygun 
olarak ifade ettiği gibi insan, Allah tarafından yaratılmış ve kendisine yara-
tıcının bazı özellikleri cüzî olarak bağışlanmıştır. İnsanı yarattığını ve ona ru-
hundan üflediğini buyuran Yüce Yaratıcının, onun nitelikleri arasına hükmet-
me arzusunu da kattığında elbette kuşku yok. Ancak yaratıcının hâkimiyeti 
sonsuz ve sınırsız iken, insanın bu niteliği sonlu ve sınırlıdır. Problemin baş-
langıç noktası da burasıdır. Hayalleriyle sınırsız varyasyonlar kurgulayabilen 
insan, fiziki olarak sınırlı ve sonlu bir dünyada huzursuz. Bedende kapalılık 
fobisi yaşayan ruhun huzursuzluğunu da buna eklersek, karşımıza tüm canlı 
varlıkların toplamının bile yanında basit kaldığı bir gerçeklik çıkıyor: İnsan. 
Huzursuzluğundan kurtulamama ve egemenliğini kaybetmenin korkusuyla 
davranmaya başladığında ise değişmeyen evrensel gerçekle yüzleşiyoruz: 
Biriktirme, sahiplenme ve hükmetme…

B. İnsanın Tek Başına Yaşama Problemi ve 
Amaçlar Hiyerarşisi

Sürüler halinde yaşama içgüdüsü genel olarak tüm canlı varlıkların ortak mi-
zacıdır. Bu nedenle birlikte bulunmak ve birlikte hareket etmek özellikle de 
güvenlik duygusu açısından son derece önemlidir. Tek başına yaşama du-
rumu, yabancı unsurların saldırısı veya baskısı açısından tehlikeli sonuçlar 
doğurabilir. Bu hem insan için, hem de diğer canlı varlıklar için geçerlidir. 
Kısacası yeryüzünde tek başına yaşamaya çalışma öncelikle güvenlik açısın-
dan büyük bir problemdir. 

Hayatın sürdürülebilmesi açısından da tek başınalık önemli bir zafiyettir. 
Çünkü büyümek, yaşamanın sırlarını öğrenmek, avlanmak veya insani açı-
dan ifade edecek olursak, fizyolojik ihtiyaçları giderebilmek için davranışta 

bulunmak ve bir takım temel faaliyetleri yerine getirebilmek maksadıyla da 
diğerlerine ihtiyaç vardır. Bu nedenle aile gerçeği tartışmasız bir fenomendir.
İnsan dışındaki canlılarda hayat fizyolojik ve güvenlik ihtiyaçlarının tatmi-
niyle sınırlıdır. Basit sürü oluşturma içgüdüsünün dışında onlarda insanınki-
ne benzeyen bir sosyal ihtiyaç düzeyi yoktur. Bu nedenle insanın onlardan 
farklılaşmaya başladığı yer sosyal ihtiyaçların kendisini hissettirmeye başla-
dığı yerdir. İktisat bilimi bu nedenle insanın ihtiyaçlarının sınırsız olduğunu 
söyler. Çünkü insan sosyal ihtiyaçlarının tatmin edilmesiyle de beklentilerine 
son vermeyen sınırsız hayal gücüne sahip bir varlıktır. Diğer canlı varlıklar-
daki sınırlı iki temel ihtiyaç düzeyine karşılık insanın hayalleri ve ihtiyaçları 
hem sınırsız, hem de güçlü bir hiyerarşiye sahiptir. Diğer canlılar fizyolojik ve 
güvenlik ihtiyaçlarını da yine içgüdüsel olarak sınırlı alternatiflerle giderme 
durumundayken, insan bu iki ihtiyacını pek çok alternatifle tatmin edebilme 
imkan ve algılama düzeyindedir. İnsanın ihtiyaçları kendi içinde güçlü bir hi-
yerarşi oluşturur. Temel fizyolojik ve güvenlik ihtiyaçlarıyla başlayan ihtiyaç 
piramidi, sosyal, kendini gerçekleştirme ve kendini tamamlama ihtiyaçlarıy-
la devam eder. Her ihtiyaç kendini hissettirdiği zaman insanı motive eden, 
herhangi bir davranışı gerçekleştirmeye zorlayan bir özellik gösterir. Tatmin 
edilmediği sürece de bu özelliği devam eder. Tatmin edildikten sonra, motive 
etme gücünü kaybeder; ihtiyaçlar hiyerarşisindeki bir sonraki ihtiyaç onun 
fonksiyonunu görmeye başlar. Bu böylece akıp giden bir süreçtir insan ha-
yatında. Diğer canlı varlıklar için fizyolojik ve güvenlik ihtiyacının ötesinde 
bir ihtiyaç algılaması olmadığından, onlar için hayat bu ikisiyle ve aile ve 
sürü oluşturma içgüdüsüyle sınırlıdır. Bu nedenle onlar için sonrası diye bir 
kavram da yoktur. Sonrası insan için söz konusudur. Bu nedenle o, sonrasını 
düşünmeye başladığı zaman sahip olduklarıyla yetinememe davranışı gös-
terir. Çünkü onun için gelecekteki güvenlik de hayati derecede önemlidir. 
Gelecekteki güvenliğini, yani sonrasını garanti altına almak için gücünü ar-
tırmak ve sahip olduklarını fazlalaştırmak zorundadır. Durum böyle olunca, 
sahip olmak istediklerini de önem derecesine göre sıraya koyma ve amaçlar 
olarak edindiği sıralananlara birer birer sahip olma çabası içine girer.İnsan 
için tek başına yaşamanın temel problemi de burada başlar. Çünkü o amaç-
lar hiyerarşisindeki tüm beklentilerine tek başına yapacağı çalışmalarla ka-
vuşma imkanına sahip değildir.
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Bu duygu, insanı, tek başına iken sarf ettiği enerjiden hem daha fazlasını sarf 
etmeye, hem de kullanılan enerjiyi doğru kullanmaya sevk edecektir. Parçalan-
mış bir gücün parçalarının etki toplamının, gücün parçalanmadan önceki etki 
toplamından daha düşük olması da bu durumun bir sonucudur.

Sinerji evrenseldir. Dünyanın her yerinde insanlar, başkalarıyla güç birliği et-
tikleri zaman, ayrıyken beklediklerinden daha fazlasına ulaşacaklarını bilirler. 
Ancak bilinen bu gerçeğe rağmen, güven duyamama, ihtiras, tek başına sahip 
olma arzusu vs. gibi çeşitli nedenlerden dolayı, başkalarıyla güç birliği etmenin 
çok zor bir hale geldiği de yine bilinen gerçekler arasındadır. Ülkemizde halk 
arasında yer etmiş “kardeşinle bile ortak olmayacak ve bir işi birlikte yapmaya-
caksın!” gibi olumsuz sözler, bu durumu bütün çıplaklığıyla gözler önüne ser-
mektedir. İnsana ait zararlı davranışlar, evrensel bir verimlilik yolu olan sinerjiyi 
zorlaştırmakta ve tercih edilir olmaktan çıkarmaktadır. Oysa sinerji meydana 
getirenler onu korumanın ve kendilerine zarar verecek birliktelik davranışlarını 
önlemenin sistematik bir yolunu bulduklarında problem ortadan kalkmakta, 
verimlilik  ve etkinlik ortaya çıkmaktadır. Bu durumda insanlar tutarlı ve siste-
matik bir beraberlik ya da ortaklık kültürü oluşturmak zorundadırlar.

D. Haz ve Mutluluk Duygusu, Akıl ve Hayal

İhtiyacı tatmin ettikten sonra organizmanın bundan zevk alması ve bir mutlu-
luk duygusu yaşaması, tüm canlı varlıkların ortak özelliğidir. Haz ve mutluluk 
duygusu da evrenseldir. Ancak bu anlamda bakıldığında insan dışındaki canlı 
varlıkların haz ve mutluluk duyguları sadece fizyolojik ve güvenlik ihtiyaçları-
nın tatminiyle sınırlı kalır.

İnsanın haz mutluluk duygusu ise onun kendi dünyasında ölümün sınırlarını 
aşacak kadar aşkın ve büyüktür. Her ihtiyaç tatmini onda büyük haz ve mut-
luluk duygusu oluştururken, yeni ihtiyaçlar ve istekler hissetmenin de kapısını 
açar. Bu yeni ihtiyaç ve istekler yeni haz ve mutluluk duygularına ulaşmanın 
çabasının da başlangıcıdır. Özellikle aklı ve hayal gücü sayesinde insan, sınırsız 
olanı dahi düşünecek, isteyecek ve bundan sınırsız bir haz ve mutluluk duyma-
yı arzulayacak düzeyde gittikçe karmaşıklaşabilen bir yapıya sahiptir. 

İnsanlardan, diğer canlı ve cansız varlıklardan yararlanmak zorundadır. Bir-
liktelik onun için öylesine bir zorunluluk oluşturur ki, kendisine yardımcılar ve 
ortaklar arama davranışı gösterir. Bu durum bir av hayvanını tek başına avla-
manın zorluğuna karşı başkalarıyla birlikte hareket ederek daha kolay avlama 
düşüncesinde de, bir şirketi birlikte kurma düşüncesinde de aynı anlamlara 
sahiptir.

Birden fazla amacı olan ve bu amaçlara sırasıyla kavuşmak isteyen insanın yolu 
başkalarıyla birlikte hareket etmekten geçer. Ya onlardan bazılarını kendisine 
emek veren elemanlar olarak tercih eder, ya da onlardan bazılarıyla eşit veya 
farklı şartlara sahip ortaklıklar kurarak amaçlarını gerçekleştirmeye çalışır. Her 
iki durumda da başkalarının emeğini veya farklı yollarla desteğini temin etmek 
söz konusudur. Böyle bir durum elbette ki, emek veya ortaklık ilişkisine giren 
diğer şahısların beklentilerini de temin etmek zorundadır. Aksi takdirde eme-
ğe ya da kaynağa dayalı birliktelik zarar görecektir.

C. Sinerjinin Evrenselliği

Sinerji, fizik bilimler mantığıyla hareket edildiğinde, algılanması zor bir durum-
dur. Rakamların diliyle 2+2=5 olarak ifade edilen sinerji, olaylara normal görü-
nüşlerinin ötesinde bakmayı zorunlu kılar. Matematiksel olarak asla mümkün 
olmayan bu durum, sosyal olarak ve insan gerçeği dikkate alındığında müm-
kün görünmektedir. Çünkü insan, değişen şartlara bağlı olarak enerjisini artırıp 
azaltma davranışı gösteren, başka bir ifadeyle, motivasyon seviyesine bağlı 
olarak ortaya koyduğu sonuçları farklılaştırabilen bir varlıktır.

Diğer canlı varlıklara bakıldığında, onlar için de birlikte hareket etmenin sonuç-
ları değiştirebileceğini söylemek mümkündür. Bu anlamda evrensel bir kavram 
olan sinerji, kültür coğrafyamızda yer alan “birlikten dirlik doğar”, “bir elin nesi 
var, iki elin sesi var” gibi ata sözleriyle de ifade edebileceğimiz bir verimlilik 
formülüdür. Aynı işi yapan iki insanın ayrı ayrı çalıştıklarında elde edecekleri 
sonuç, birlikte çalıştıkları zaman elde edecekleri sonuçtan her zaman daha 
küçük olacaktır. Çünkü ikincisinde birlikte çalışmanın ve güç birliği etmenin 
insana sağladığı çok güçlü bir motivasyon ve güven duygusu söz konusudur. 
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Yine halkımız arasında dolaşan “insanın gözü doymaz; onun gözünü ancak 
toprak doyurur” sözünün işaret ettiği gerçek budur. Çünkü o hep daha faz-
lasını isteme eğilimindedir. Aklı ve hayal gücüyle, henüz yaşamadığı zaman 
dilimleri için de plan yapma ve bu planın gereği olarak yapması gerekenleri 
şimdiden uygulamaya koyma amacıyla hareket edebilir. 

Onun tek başına istediklerinin tamamını gerçekleştirememe ve sınırsız sahip 
olma ve yararlanma özelliklerini aynı anda düşündüğümüzde, istenenle iste-
yen arasındaki tezadı hemen kavrarız. İsteyen istediğinden fiziki olarak olduk-
ça zayıf ve küçüktür. Ancak taşıdığı akıl sayesinde o küçüklük zafiyetini yenme 
ve istedikleri karşısında gücünü dengeleme imkanına sahiptir. Bu imkan sade-
ce başkalarıyla birlikte hareket etme gerçeğine dayanır. Kısacası insan, temel 
ihtiyaçlarını karşılayarak hayatta kalabilme,haz ve mutluluk duyarak yaşamını 
çok daha çekici ve olumlu hale getirme isteğiyle yaşarken, sahip olduğu güç 
nispetinde, en önemlisi diğer insanlar olan başka unsurları bir araya getirmesi-
nin zorunluluğunun da farkındadır. Bu nedenle hayatı iki seçenek arasında bir 
yerdedir. Ya tek başına kalacak ve küçük şeylerle, küçük arzularla birlikte ya-
şayacak, ya da başkalarıyla beraber olacak ve büyük şeylere ulaşmanın müca-
delesini verecektir. Birinci durumda haz ve mutluluk duygusuna sınır koyarak 
mevcutlarla yetinme davranışı içene girecek ve başkalarına özellikle ortaklık 
düzeyinde ihtiyaç duymayacak, ikinci durumda ise haz ve mutluluk duygusu-
nu hep daha fazla yaşamak amacıyla hareket edecek ve bu amaca ulaşmanın 
yollarını arayacaktır. Bu ise onun başkalarıyla güçlü beraberlikler kurmasının 
gerekliliğini ifade eden açık bir göstergedir.

E. İçgüdüsellikten Kurgular Dünyasına

Canlı varlıkların içgüdüsel yaşantılarının yanı sıra, insan hem içgüdüsel yaşaya-
bilir, hem de akıl vasıtasıyla bilinçli eylemler gerçekleştirebilir. Bu nedenle insan 
yaşam eylemleri açısından dualisttir. Hem diğer canlı varlıkların özelliklerine 
sahiptir, hem de onların özelliklerinden farklı bir bilinç düzlemine. Bilinç düzle-
mi onu kurgular dünyasıyla karşı karşıya getirir. Gelecekle ilgili hesapların baş-
ladığı yer de burasıdır. Bu noktadan itibaren insan kendisini dizginleyemediği 
zaman, geleceğin garanti altına alınması ya da tatmin edilmek istenen 

ihtiyaçların şiddeti ve motivasyon gücü adına kontrol edilmesi zor ve hatta 
imkansız davranışlar gösterebilir.

Yeryüzünde insanların gösterdikleri iktisadi mücadelenin temelinde, içgüdü-
sellikten kurguların dünyasına geçebilme özelliği yatmaktadır. İnsanlar arası 
rekabetin dayandığı noktalara bakıldığı zaman bu özellik açıkça göze çarpa-
caktır. İkili mücadelelerin veya grup mücadelelerinin başlangıcı sayılabilecek 
Habil-Kabil olayında da aynı davranış dokusunu buluruz. Bu doku, ihtiras ve 
doyumsuzlukla buluştuğu zaman istenmedik sonuçlarla karşılaşılabilir. Çünkü 
böyle bir durumda akıl kendisinden beklenen performansı göstermede yeter-
siz kalacak ve kurguların esiri olarak rasyonel olmayan hedeflere hizmet etme-
ye başlayacaktır. Pek çok dramatik olayın temelinde bu gerçek vardır.
Önemli olan kurguların varlığı değil, onları başkalarının zararına olabilecek 
şekilde düzenlememektir. Bir araya gelerek belirli ortak bir amaca ulaşmaya 
çalışan ya da başkalarını amaçları için birer unsur olarak kullanan herhangi bir 
insan için kurgu, birliktelik oluşturduğu kişiler için olumsuz sonuçlar verecek 
bir yapıda olmamalıdır.

Sosyal sorumluluğun daha da öte anlamı kurgunun hiçbir yeryüzü canlısına  
zarar vermeyecek özellikte olmasını sağlamaktır. Kurgu mal veya hizmet üre-
timine ya da ticarete yönelik gerçekleşirse, iktisadi bir anlam kazanır.

F. İktisadi Kurgunun En Önemli Aracı: 
Organizasyon

Yukarıda söz ettiğimiz kurgu çok farklı şekillerde gerçekleşebilir. Hiçbir iktisadi 
anlam taşımayanların yanında sadece iktisadi amaçlarla ilgili kurgularda olabi-
lir. Pratikte en çok rastlananı ise elbette ki iktisadi kurgudur.

Ancak kurgunun varlığından çok, onun hayata nasıl geçirileceği çok daha bü-
yük önem arz eder. Çünkü insanın hayal dünyasının genişliği kurgunun zen-
ginliğini de beraberinde getirir. Mühim olan, düşünülenin ve amaçlananın ger-
çekleştirilebilme seviyesidir. Bunu belirlemek ise, kurgulayanın organizasyon 
kabiliyetine bağlıdır.
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İktisadi kurgu mal ve hizmet üretimine dönüştüğü zaman işletmecilik dediği-
miz olayla karşılaşırız. İşletmecilik veya diğer tüm kurgulamaların başarılı bir 
şekilde yerine getirilebilmesi için kullanılabilecek en önemli araç ise organi-
zasyondur.

Organizasyon Latince “organon” kelimesinden gelmektedir. Uzuv, alet, parça 
anlamlarına gelen bu kelimenin literatür anlamı ise bir yapı oluşturma, bir çatı 
meydana getirme, herhangi bir plan, kurgu veya düşünce doğrultusunda bir 
sistem kurma eylemlerinin genel adıdır. Başka bir ifadeyle söyleyecek olursak, 
organizasyon herhangi bir kurgunun hayata geçirilmesi olayıdır. Organizasyon 
bu tanımdan da anlaşılacağı üzere araç konumundadır. İnsan bu aracı kulla-
nırken tek başına gerçekleştiremeyeceği iş ve eylemlerle karşılaşacaktır. Bu 
durumda başka unsurlara ve özellikle de insanlara ihtiyaç duyacaktır.

Organizasyonun işletmecilik boyutuna baktığımız zaman dört önemli faktö-
rün üretim gerçeğiyle buluştuğunu görürüz. Sermaye, emek, doğal kaynaklar 
ve girişimcilik adlarını taşıyan bu faktörler iktisadi eylemin vazgeçilemez un-
surlarıdır. İktisadi kurgulama esnasında bir girişimciliğin zaten var olduğunu 
biliyoruz. Ancak girişimcilik tek başına iktisadi sonuç vermeyecektir. Doğal 
kaynakların, emeğin ve sermayenin de var olması zorunludur. Sermaye, emek 
veya doğal kaynak açısından yetersiz kalan insan, yetersizliğini gidermek için 
başka insanlarla birliktelik oluşturma yollarını arayacaktır. Bunun adı ortaklık 
olarak nitelenebilir.

G. Organizasyonun Gerek Şartı:
Güçlerin Birleştirilmesi

Bir organizasyonun yapılabilmesi için farklı unsurların bir araya getirilmesinin 
zorunlu olduğunu biliyoruz. Bu unsurlar tek kişinin sahipliğinde bir araya ge-
lirse farklı, birden fazla kişinin sahipliğinde bir araya gelirse daha farklı bir yapı 
ortaya çıkar.Tek kişinin sahipliğinde kurulan bir yapıda işler, daha çok organi-
zasyon sahibinin bireysel karar ve uygulamalarıyla yürür. Ancak birden fazla 
kişinin sahipliğiyle gerçekleşen organizasyonlarda tek kişiye bağlı bir karar 
mekanizması olmayacağı için, faaliyetler birden fazla bireyin ortak katılımıyla 

alınan kararlarla yürütülmeye çalışılır. Birden fazla kişinin karar mekanizmasına 
dahil olması, karar sürecinin gerekleri bilinmiyorsa engelleyici bir durum da 
ortaya çıkaracaktır.  Bu durum birleştirilen güçlerin sinerji doğurması yerine 
birbirlerinin olumlu etkilerini olumsuza dönüştürmeleri anlamına gelecektir. 
Oysa organizasyon sinerji doğurmanın en etkin yoludur. Aynı amaç etrafında 
bütünleşmiş unsurların birbirlerine destek olarak ve güçlerini daha da artırarak 
amaca doğru yönelmelerini ifade eden sinerji insanın kurguları açısından vaz-
geçilemez bir yol olarak görünmektedir. Güçleri birleştirerek ortaklık yapanla-
rın da bunu hiçbir zaman unutmamaları gerekmektedir.

Güç kavramı bir organizasyonda soyut ve somut boyutlarıyla var olur. Fiziki, 
beşeri ve kavramsal tüm detaylar; bir başka ifadeyle numenler ve fenomenler 
dünyasıdır organizasyon. Güçlü bir organizasyon adı geçen unsurlar arasında 
sıkı bir entegrasyon ve işbirliğinin oluşmasıyla gerçekleşir. Zayıf ve etkin olma-
yan bir organizasyonda ise durum bunun tam tersidir.

Sosyal olaylarda iki tür şarttan söz edilir: Gerek şart ve yeter şart. Gerek şart 
bir olgunun var olabilme şartıdır. Bu şart yerine getirilmeksizin o olgudan 
söz edemeyiz. Yeter şart ise, gerek şart sağlandıktan sonra olgunun varlığını 
sürdürebilmesi imkanını sağlar. Bir organizasyonun gerek şartı güçlerin bir-
leştirilmesidir. Çünkü güçler birleştirilmeden bir organizasyondan söz etme-
miz imkansızdır. Organizasyonlar için yeter şart ise birleştirilen güçlerin amaç 
doğrultusunda verimli ve etkin bir şekilde sevk ve idare edilmesiyle sağlanmış 
olur. Bu iki şart sağlandığı zaman, organizasyonun başarısızlık ihtimali ortadan 
kalkacaktır. 

H. Güçlerin Birleştirilmesinden İktisadi 
Ortaklıklara

Herhangi bir mal veya hizmet üretmek maksadıyla bir araya gelen sermaye-
darlar birbirleriyle güçlerini birleştirdikleri zaman karşımıza iktisadi ortaklıklar 
çıkar. Bu ortaklık türü ortaklıklar içinde en sık karşılaşacağımız ortaklık türü-
dür. İktisadi amaçlar ise tüm insanlığın yüzlerce, binlerce yıldır uğrunda en faz-
la emek harcadığı amaçlar olarak egemenliğini sürdürüyor.  
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Bireysel kurguların, gelecek hayallerinin gerçekleştirilmesinin en etkin yolu, ik-
tisadi anlamda oluşturulacak bir zenginlik düzeyidir. Bu nedenle zengin olmak 
sevdası insan kültürünün kılcallarına kadar nüfuz etmiş bir sevdadır.

Yüzyılların birikimiyle toplumlar iktisadi ortaklıkları belirli şart ve usullere göre 
gerçekleştirmenin yollarını aramışlardır. Özellikle hukuki boyutu itibariyle 
önem ifade eden bu arayışların günümüz dünyasına kadar önemli bir birikim 
meydana getirdiğini  söylemek mümkündür. Doğu ve Batı dünyasında ahi-
lik ve lonca sistemi gibi çeşitli meslek birliklerinde genel anlamda güç birliği 
etmenin yanında, bireyler arasında gerçekleştirilen sermaye ortaklıklarının da 
önemli güç birliği alanlarından birini oluşturduğu, ortaklık şekillerine bakıldığı 
zaman anlaşılmaktadır. 

Güçlerin birleştirilmesinden doğan ortaklıklarda ortakların karşısına çıkabile-
cek en önemli sorun elbette ki uygulama ile ilgili olacaktır. Ortakların ortaklık 
sınırları içindeki davranışları, karşılıklı ilişkileri etkileyecek en hassas noktadır. 
Ya ortakların ortak oldukları bir düşünceyle, ya da bireysel tercihleri ve ortak-
lığın ortak düşünce alanını görmemezlikten gelerek hareket edeceklerdir. Or-
taklık adına paylaştıkları ve temel hareket noktası olarak kabul ettikleri ortak 
bir düşünce etrafında davranmayı becerebildikleri takdirde, başarıya ulaşma 
imkanı elde edeceklerdir. Aksi takdirde sahip oldukları iktisadi ortaklık bir süre 
sonra, gereğinin yapılmaması dolayısıyla ortadan kalkacaktır. Güçlerin birleşti-
rilmesinden iktisadi bir ortaklığa ulaşmak, başlangıç heyecanlarının da etkisiy-
le en kolay halledilebilecek konulardan birisidir. 

Asıl önemli olanı, iktisadi bir ortaklığa ulaştıktan sonra, bu ortaklığın nasıl de-
vam ettirilebileceği ile ilgili düşüncelerdir. Sağlıklı düşünebilen ve hissi davran-
maktan uzak durabilen ortakların ancak uzun süre yaşatabilecekleri iktisadi 
ortaklıklar birleştirilen güçlerin daha da büyütülebilmesi için büyük bir fırsatın 
oluşturulması anlamına gelmektedir. 

Bu fırsat iyi kullanıldığı takdirde ortaklık yapmak sonunda hüsran yaşanan bir 
macera olmaktan çıkacak ve etkin bir büyüme aracı haline gelecektir.

İ. Kültür ve Ortaklık İlişkisi

1. Kültür

Kültür insan hayatını etkileyen en önemli kavramlardan birisidir. Onun maddi 
ve manevi tüm birikimini ifade eder. Tarih, sosyoloji ve etnoloji gibi pek çok 
sosyal bilim dalının kendilerini ilgilendiren yönleriyle ele alıp inceledikleri bir 
kavramdır. Latince kökenlidir. Ekip biçmek, toprağı işlemek ve tarıma hazır 
hale getirmek gibi anlamları vardır. Daha sonraları bu somut anlam genişleti-
lerek kültüre soyut bir çerçeve de kazandırılmıştır.

Dolayısıyla sadece tabiatın insanlar tarafından işlenip değerlendirilmesi değil, 
insanın maddi ve manevi boyutlarıyla ele alınıp geliştirilmesi de kültür kavra-
mının kapsam alanına girmiştir.İşletmelerin soyut ve somut unsurlardan oluş-
ması dolayısıyla, yönetim biliminin de kültür kavramına yakınlık duyduğunu 
biliyoruz.bu yakınlık özellikle “örgüt kültürü” başlığıyla ön plana çıkmaktadır. 
Örgüt kültürü bir örgütte faaliyet gösteren insanlara o örgütü anlamada yön 
gösteren, herhangi bir durumda nasıl davranması gerektiğini belirleyen ve o 
örgüte has olarak gerçekleşmiş inanç ve değer yargıları sistemini ifade eder. 

Tanımdan da anlaşılacağı üzere örgüt kültürü bir işletmede çalışanların ve iş-
letme sahiplerinin bireysel tercihlerini değil, kurumsal tercihleri ön plana çıka-
rır. İnsan unsuru için bir davranış düzlemi oluşturur. 

Bu davranış düzlemi sinerji meydana getirmenin altyapısını hazırlayan en 
önemli etkenlerden birisidir.Kültür işletmeyi kuranlar için de, daha önceki ifa-
delerle birleştirecek olursak, iktisadi kurguyu gerçekleştirenler açısından da 
bir ortak tercih, bir asgari müşterek oluşturma aracıdır. Bu alan bilindiği ve 
gereği yapıldığı zaman, bireysel kararların ortaklığı bozma tehlikesinden ve 
çatışma doğurabilecek algı farklılıklarından kurtulmak mümkün olacaktır. Bu 
nedenle genel olarak kültür ve özel olarak da örgüt kültürü, işletmenin hayatını 
sürdürebilmesi açısından hayati öneme sahip bir değerler manzumesi olarak 
karşımıza çıkar.
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2. Ortaklık

Ortaklık iki veya daha fazla insanın özel veya resmi kıstaslara göre bir araya 
gelip üzerinde hemfikir oldukları şartları kabul ederek meydana getirdikleri 
ekonomik, siyasi yada sosyal beraberliklerin genel adıdır. Başından beri açık-
lamaya çalıştığımız nedenler insanları tek başlarına gerçekleştiremeyecekleri 
amaçları başkalarıyla birlikte gerçekleştirmek yada, yalnızken elde ettiklerin-
den daha fazlasını elde etmek uğruna birliktelik duygusuyla baş başa bırak-
maktadır. İşte bu duygu nedeniyledir ki, insanlar özellikle de kâr amaçlı bir 
faaliyet düşündükleri zaman, güç yetiremedikleri unsurları tamamlayabilmek 
için ortaklık davranışı gösterebilmektedirler.

İnsanların kendilerine ortak arama düşüncelerinin temelinde elbette ki mevcut 
durumlarından daha üst bir duruma geleceklerine dair inançları yatmaktadır. 
Bu inanç sayesinde insanlar başkalarının hoş karşılanmayacak bazı davranış-
larına tahammül bile gösterebilmektedirler. Beklentilerin büyüklüğü sebebiyle 
gösterilen tahammülün, beklentiler gerçekleşmediği zaman veya bütünüyle 
gerçekleştiği ve devamı olmadığında ortadan kalktığını söylemek mümkün-
dür. Böyle bir durumda ortaklık çizgisi bozulmakta, ortaklar birbirleriyle yıkıcı 
çatışmalara girebilmekte ve sonuçta ortaklık ortadan kalkabilmektedir. Oysa 
sonsuza kadar yaşamak üzere kurulmuş bir işletmede beklentilerin bitmesi 
düşünülemez. 

Böyle bir durum ortakların işletmeciliği ne ölçüde bilimsel verilere dayalı ola-
rak yaptıklarının ve piyasa denilen farklılıklar ortamında uyulması gereken uy-
gulama kurallarına hangi seviyede riayet ettiklerinin de göstergesi olacaktır.

3. Ortaklık Kültürü

Ortaklık kültürü, insanların birlikte hareket ederek amaçlara ulaşabilmek için 
geliştirdikleri farklı ortaklık şekillerinin toplamıdır. Bu nedenle ortaklık kültürü 
tek bir kişinin bakış açısını değil, ortak olmuş ve tecrübe kazanmış, sonra bunu 
gelecek nesillere aktarmış insanların ortak bakış açılarını yansıtmaktadır. Or-
taklık kültürünün temel belirleyicilerinden birisi de inançlardır.

 Ortaklık kültürü, insanların birlikte 
hareket ederek amaçlara ulaşabilmek için 

geliştirdikleri farklı ortaklık şekillerinin 
toplamıdır. Bu nedenle ortaklık kültürü

tek bir kişinin bakış açısını değil, 
ortak olmuş ve tecrübe kazanmış,

sonra bunu gelecek nesillere aktarmış 
insanların ortak bakış açılarını 

yansıtmaktadır. 
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Beşeri veya ilahi dinlerin insanlar arasındaki ilişkileri düzenlemeye yönelik 
söylemleri, bir işletme etrafında ortak olanları da etkileyebilmekte ve onların 
ortaklık ilişkilerini şu veya bu biçimde farklılaştırabilmektedir. Ancak ister hu-
kuki bir hüviyetle ister değil, her ne suretle olursa olsun yapılan tüm düzen-
lemeler ortakları ortaklık düzeylerine göre değerlendirecek ve aynı ortaklık 
payına sahip olanlara eşit muamele yapmanın yollarını arayacaktır. Ortaklık 
payı farklı olduğunda, fazla paya sahip olanların daha çok söz hakkına sahip 
olacakları ise kaçınılmaz bir gerçek olarak karşımıza çıkacaktır.

Ortaklık kültürünün, geçmişte dünyanın farklı kültürlerinde farklı şekillerde 
ortaya çıktığını söyleyebiliriz.özellikle I.Sanayi Devrimi’nden önce, ortaklıkları 
belirleyen ilkeler daha çok dini referanslara dayanmıştır. Batı dünyasında da, 
Doğu dünyasında da bunun örneklerine rastlamak mümkündür. Bu nedenle 
çalışmanın bu kısmında, Osmanlı’da ve Avrupa’da hukuki boyut açısından 
ortaklık kültürü örneklerine değinmek yararlı olacaktır. Ancak burada sadece 
bir ortaklığın hukuki açıdan nasıl öngörüldüğüne dair bilgiler söz konusudur. 
Ortakların davranış alanlarını profesyonelleştirmeye yönelik herhangi bir bilgi 
mevcut değildir.

Bildiğimiz gibi ortaklığın ülkemizde bilinen en yaygın ismi şirkettir. Şirketin 
kuruluşu ve faaliyetleri üzerine geliştirilen ölçüler, bu gün pek çok hukuk sis-
teminin kapsam alanı içerisindedir. Hukuki sınırlara uygun olarak yapılan dü-
zenlemeler, daha çok ortaklar arasındaki ilişkilerin temel özelliklerini belirler. 
Bu özelliklere, hukuki boyutta ortaklık kültürünü kısa ve özetleyici bir biçimde 
de olsa incelediğimiz ikinci bölümde değineceğiz.

2. OSMANLI’DA ve CUMHURİYET
 DÖNEMİNDE ORTAKLIK KÜLTÜRÜ

A. Osmanlı’da Ortaklık Kültürü

Bu kitabın yazılışının temel amacının ortaklıkların hukuki yapısı hakkında 
ayrıntılı bilgiler vermek olmadığını daha önce ifade etmiştik. Yine de, Os-
manlı’da, Avrupa’da ve Cumhuriyet döneminde ortaklık şekillerinin neler ol-
duğuna dair birtakım esas bilgileri vermenin de faydalı olacağına inanıyoruz. 
Bu bilgiler en azından o dönemlerde insanların hangi tür şekillerde bir araya 
gelerek ortaklık oluşturabildiklerine dair veriler sağlayacaktır.
Osmanlı şirket uygulamalarının birkaç şekilde karşımıza çıktığını görüyoruz. 
Bunlar mudarebe, mufavaza, inan ortaklığı ve vücuh isimleriyle ifade edil-
mektedirler.

1. Mudarebe

Taraflardan birinin para ya da mal sahibi, diğerinin ise emek sahibi olduğu, 
elde dilecek kârın ne oranda sermaye sahibine verileceğinin önceden belir-
lendiği bir sözleşme şeklidir. Sermaye (para ya da mal) sahibine “Rabbü’l 
Mal” ve emek sahibine “Mudarib” denir. Sözleşmenin şekli şartı olmamakla 
beraber; malı ya da parayı verenin “şu malı (parayı) al, sermaye yap. Mey-
dana gelen karı aramızda yarı yarıya (yada başka bir oranda) pay edelim. 
Mudarebe yolu ile çalış.” demesi ve mudaribin de “Aldım ve razı oldum.” şek-
linde cevap vermesi ile anlaşma sağlanmış ve bir ortaklık gerçekleştirilmiş 
olur. Esas olan kesinlik ve şüpheye yer olmamasıdır.

a. Mudaraba Çeşitleri

Mudaraba iki kısımdır. Biri mutlak mudaraba ve diğeri sınırlı mudaraba).

Mutlak Mudaraba; Mudarib her hareketinde sınırlandırılmaksızın özgürdür. 
Dilediği kişi ile, dilediği yede ve zamanda ticaret yapabilir.
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c. Mudarabanın Sona Ermesi

Mudaraba şu on sebepten birisiyle sona erer. Bunların bir kısmı iradeye bağlı, 
diğer bir kısmı da irade dışında gerçekleşir. 

1.	 Sermaye sahibinin ölmesi.
2.	 Müdaribin (Emek sahibinin) ölmesi.
3.	 Sermaye sahibinin akli melekelerini yitirmesi.
4.	 Müdaribin (işleticinin) cinneti. 
5.	 Sermaye sahibin tasarruf hakkının elinden alınması. Buna “kadı” ka-

rar verebilir. 
6.	 Müdaribin tasarruf hakkının elinden alınması. 
7.	 Belli bir zamanla sınırlandırılmış mudaraba akdinde, sürenin dolması.
8.	 Sermaye sahibinin, müdaribi (emek sahibini) azletmesi.
9.	 Müdaribin (emek sahibinin) istifa ederek işi bırakması.
10.	 Daha tasarruf vukû bulmadan sermayenin telef olması.

İki taraftan birisinin kararı ile mudaraba feshedilebilir. Hem sermaye sahibi 
(Rabbü’lmal), hem müdarib (emek sahibi) bu hususta tam yetkilidir. Ancak 
feshin gerçekleşmesi için bunu iki tarafın da bilmesi gerekir.

2. Müfâvaza

İki veya daha fazla şahısın; ticaret yapmak için, kâr ve zarara ortak olmaları 
şartıyla, her birinin belli bir tutar sermayeyle iştirak etmesi sonucu kurulur. 
Asıl olan aynı şartlara haiz kişilerin eşit şartlarda bir araya gelerek eşit mik-
tarda sermaye ortaya koymak sureti ile ortaklık oluşturmalarıdır. Hür ve bü-
luğa ermiş iki kişi arasında kurulabilir.

 Mufavazanın Şartları:

•	 Şirkete dahil olacak ortakların; bütün mallarını sermaye yapmaları 
söz konusudur. Bu malların miktar ve değer bakımından şarttır.

Sınırlı Mudaraba; Sermaye sahibinin, mudaribi ticarete konu olabilecek mal-
lar, ticaretin yapılacağı yer ve zaman konusunda sınırlamalarla kısıt altına 
aldığı mudaraba şeklidir.

b. Mudarabanın Şartları

•	 Sermaye sahibinin vekil tayin etmeye, mudaribin (emek sahibinin) 
vekâlete ehliyetleri şarttır. Dolayısıyla akli noksanlık, delilik, bunaklık 
ve temyiz gücünün olmaması mudarâbaya engeldir. Bülûğa erme-
miş; fakat temyiz gücü bulunan çocuğun mudarebe akdi yapması, 
velisinin izniyle mümkün olur.

•	 Mudarebe sermayesinin ayni ve nakdi olması şarttır.

•	  Mudarebe sermayesinin; miktar, cins ve nitelik bakımından bilinmesi 
şarttır. Zira, sermaye bilinmediği takdirde, kârın tespiti mümkün ol-
maz, bu durumda anlaşmazlık ortaya çıkar.

•	 Akit yapıldığı zaman sermayenin müdaribe teslim edilmesi şarttır.

•	 Sermaye sahibi ve mudarib arasında; kâr payının oranları belli olma-
lıdır.

•	 Kâr oranı; yarı yarıya olabileceği gibi; üçte biri, üçte ikisi, gibi de ola-
bilir. Ancak belli bir oran tayin edilmezse mudarebe akdi geçersiz 
olur.

•	 Sermaye sahibi; anlaşma esnasında mudarible beraber çalışma şar-
tını ileri sürerse, akit geçerli olmaz. Ancak herhangi bir şart ileri sür-
meksizin; mudaribin rızası ile yardımcı olursa bir problem soz konusu 
değildir. 
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•	 Şirket sermayesinin; nakit ve tedavüldeki bir para olması gerekir. Or-
taklar; başkası üzerinde bulunan alacaklarını sermaye yapıp, mufava-
za kuramazlar. Ayrıca mal ve akarların şirket sermayesi yapılması da 
caiz değildir.

•	 Ortaklar kefalet ehlinden olmalıdır. Yani; hür, bülûğa ermiş, akıllı ve 
aynı dinden olmalıdırlar. Müslüman’la Müslüman olmayan arasında 
mufavaza şirketi kurulamaz. Zira, mufavazada ticarette serbest ol-
mak da esastır. Müslüman olmayan ortak; şarap, domuz vs. gibi ha-
ram olan şeylerin de ticarete konu olmasını isteyebilir. Kendisi için 
bunlar mal hükmündedir, ama Müslüman ortak için mal hükmünde 
değildir. Dolayısıyla eşitlik bozulur.

•	 Mufavaza şirketi; hem vekaleti, hem de kefaleti ihtiva etmektedir. Bu 
nedenle her ortak, her türlü konularda, diğer ortağının kefilidir.

3. Müşâreke (İnan Ortaklığı)

İnan şirketi belli bir tür ticarette veya genel bir ticarette bulunmak için iki 
veya daha fazla şahsın, belirli bir sermaye koyup, kârı aralarında anlaştıkları 
oranda paylaşmak şartıyla kurdukları şirkettir. İnan ortaklığı; ticaretle uğra-
şan herkes arasında caiz olur. Bu ortaklık; erkeklerle kadınların, bülûğa er-
miş kimselerle sabilerin, hürlerle, ticaret yapmasına izin verilmiş kölelerin ve 
Müslümanlar ile kâfirlerin arasında da caizdir. Şirket-i inan; kefil olmayı değil, 
birbirine vekil olmayı gerektirir. Dolayısıyla kefalet söz konusu olmadığından; 
ortakların vasıflarında daha fazla serbestlik söz konusudur.

İnan şirketinde ortakların koyduğu sermayenin eşit olması şart değildir. Farklı 
da olabilir. Ayrıca, ortaklar bütün sermayelerini koymak mecburiyetinde de-
ğildirler. Sermayelerinin dışında başka paraları da olabilir. Sermayenin vasıf 
ve değerinin farklı olması da mümkündür. Dikkat edilecek husus; kuruluş es-
nasında ortakların sermaye ve kâr paylarının oranlarını kesin olarak belirle-
meleridir. Müşarekede yazılı bir sözleşme düzenlenir. Sonra ortaklardan her 
birinin sermaye miktarı kaydedilir. Daha sonra bu sermayelerin tamamının 

hangi ortağın elinde olacağı, bununla toptan veya perakende alışveriş yapıp 
yapamayacakları ve kendi istekleriyle ile davranıp davranamayacakları, pe-
şin veya veresiye satabilme izinlerinin var olup olmadığı belirtilir. Sonra kârın 
ve zararın aralarında sermayelerinin nispetinde pay edileceği sözleşmeye 
yazılır. Şayet ortaklardan birisi, kârdan fazla veya noksan almak gibi bir şart 
koşarsa, bunun da kaydedilmesi gerekir. Sözleşmenin sonuna; “Şu ayın, şu 
gününden itibaren bu sözleşmeye göre bu şahıslar ortak olmuşlardır” diye 
yazılır.

Müşarekede Kâr ve Zarar:

Müşarekede ortakların koydukları sermaye paylarının eşit, kâr paylarının 
farklı olması mümkündür. Bizzat çalışan ortak; sermayesinin nispetinden 
fazla kâr talep eder, diğerleri de bu talebi olumlu karşılarlarsa mesele yoktur.
Bir Hadiste “Kâr, iki ortağın şart kıldıkları gibidir. Zarar ise; sermayenin nisbe-
tine göre taksim olunur” buyurulduğu bilinmektedir.

Feteva-yı Hindiyye’de: “Ortaklar beraber çalışıp kazanırlarsa; kâr, beyan 
ettikleri (anlaştıkları) şartlara göre taksim edilir. Ancak zarar, her ortağın 
sermayesi nispetinde paylaştırılır.” hükmü vardır. Müşarekede ortakların; 
alım-satım, icar ve diğer işleri için tayin ettikleri vekilleri azletme hakları da 
bulunmaktadır.

4. Vücuh

Vücûh şirketi, iki kişinin, sermayeleri olmadığı halde, halk ve tüccarlar nez-
dindeki itibarlarına (kredilerine) dayanarak, veresiye mal satın almak, bu 
malları satıp borçlarını ödemek ve elde edilecek kârı aralarında paylaşmak 
üzere kurdukları bir ortaklıktır. Bu şirket, şeref ve itibar sahipleri tarafından 
kurulabileceği için “Şirket-i Vücûh”, sermayeleri bulunmayanların bu şirketi 
kurabilecekleri için de “Şirket-i Mefalis” adını almıştır.

Vücûh, belli bir tür ticaret yapmak için kurulabileceği gibi, her çeşit ticaret 
yapmak üzere de kurulabilir. Birincisine: “Şirket-i Vücûhu Hassa” (Özel kredi 
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2. Limitet Ortaklık

İki veya daha fazla gerçek veya tüzel kişi tarafından bir ticaret unvanı
altında kurulan ve ortaklarının sorumluluğu koydukları sermaye ile sınırlı 
olan ve esas sermayesi belirlenmiş şirketlere denir. En fazla 50 kişi ile kuru-
labilir. Asgari sermaye 5.000YTL’dir. Ortaklar gerçek veya tüzel kişi olabilir. 
Ticaret unvanında işletme konusu ve şirketin türü belirtilmelidir. Hisse se-
nedi ve tahvil çıkaramazlar, bankacılık ve sigortacılık yapamazlar. Şirketin 
sorumluluğu şirketin mal varlığı tutarı kadardır. Ortakların sorumluluğu ise 
koymayı taahhüt ettikleri sermaye tutarı ile sınırlı olup, ortaklar sermaye 
taahhütlerini yerine getirdikleri oranda bu sorumluluklarından kurtulur-
lar. Anonim şirketlerde olduğu gibi ayrı bir yönetim kurulu yoktur. Şirketin 
yönetimi müdürler kurulu tarafından yürütülür. Aksi kararlaştırılmamışsa, 
ortaklardan her birinin müdür sıfatıyla şirketi yönetme, temsil etme yetki 
ve sorumluluğu vardır. Müdür sıfatında olan ortaklar için Rekabet Yasağı 
geçerlidir. Ortak sayısı 20’den az olan limitet şirketlerde; müdürler kurulu 
yönetim ve temsil yetkisine sahiptir. Ortaklar bir araya gelmeden yazılı ola-
rak karar alabilirler. Karar alınabilmesi için yeterli sayı, ortak adedine göre 
belirlenmez. Ödenmiş esas sermayenin en az yarısından fazlasını temsil 
eden ortakların lehte oy vermesi gerekir. Denetim organı yoktur ve Müdür 
sıfatını taşımayan ortaklar bu yetkiyi kullanırlar. Ortak sayısı 20’den fazla 
olanlar için Genel Kurul ve Denetim Organı oluşturulur ve genelde anonim 
şirkete ait hükümler uygulanır.

3. Komandit Ortaklık

Ticari bir işletmeyi bir ticaret unvanı altında işletmek amacıyla, gerçek şa-
hıslar veya gerçek ve tüzel kişiler arasında kurulan ortaklıklardır. Ortaklar 
iki grupta ele alınır. Sorumlulukları sınırsız yani bütün mal varlıkları ile so-
rumlu olan ortaklara komandite; şirkete koydukları veya koymayı taahhüt 
ettikleri sermaye tutarı kadar sorumlu olan ortaklara komanditer denir. 
Şirketin borç ve taahhütlerinden dolayı şirket 1. derecede sorumludur. Ko-
mandite ortaklar 2. derecede, sınırsız ve müteselsilen sorumludur. Koman-
diter ortaklar ise belirli bir sermaye payı ile sınırlı oldukları için böyle bir 

şirketi), diğerine: “Şirket-i Vücûhu Amme” (Genel Kredi Şirketi) denilir. İhti-
lafa meydan vermemek için şirketin kuruluş tarihinin kaydedilmesi gerekir. 
Vücûh (kredi) şirketi iki kısma ayrılır:

Birincisi: Ortaklar hem vekâlet, hem kefaletle yetkili olup, aynı haklara sahip 
iseler mufavaza söz konusudur. Aldıkları malın, kârın ve zararın yarısına or-
taktırlar. Biri diğerinden daha fazla kâr alamaz.

İkincisi: Ortaklar arasında sadece vekâlet söz konusu olur, eşitlik aranmaz. 
Alınan mallarda ortaklar arasında pay farklılığı olabileceği gibi, kâr oranı da 
farklı olabilir. Bu durumda “inan” ortaklığı gündeme girer.

B. Cumhuriyet Döneminde Ortaklıklar

1-Adi Ortaklık

İki yada daha fazla kişinin ortak bir amacı gerçekleştirmek için mal ve
emeklerini koydukları ortaklık türüdür. Kuruluşu belirli bir şekle tabi tutulma-
mıştır. Sözlü olarak kurulabileceği gibi veya ispat güçlüğü bakımından yazı-
lı sözleşme ile de kurulabilir. Sözleşme Notere onaylatılır. Sözleşmede aksi 
belirlenmemişse, sermaye tutarı farklı olsa da ortakların kar ve zarar pay-
ları eşittir. Kararlar ortakların oybirliği ile alınır. Şirketin yönetimi ortakların 
tümüne aittir. Şirketin borçlarından dolayı ortaklar birlikte sorumlu olurlar. 
Şirketin Ticaret Siciline tescil ve ilanı zorunlu değildir. Adi Şirket kuracak kişi 
tüccar ise, bağlı bulunduğu bölgenin Ticaret Odasına fert olarak kayıt olmak 
durumundadır. Asgari bir sermaye öngörülmemiştir. Hangi ortağın ne kadar 
sermaye koyacağı konusu isteğe bağlıdır. Alacak sermaye olarak konulmuş-
sa, sermaye koyan ortak bu alacağı şirkete devretmiş ve ödenmesini taahhüt 
etmiş sayılır. Emeğin sermaye olarak konması halinde, bu ortak zarara iştirak 
ettirilmeyebilir, ancak kardan pay alır. 

Ancak sorumluluktan muaf olamaz. Ticaret unvanı kullanmak zorunda de-
ğildir. Adi Şirket daha çok geçici ortaklıklarda kurulmalı, sürekli işlerle ilgili 
olarak bu yola gidilmemelidir.
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Bu ortaklar ticari vekil gibi tacir yardımcısı sıfatı ile ve 3. kişilere bu sıfatını 
duyurmak koşulu ile temsil yetkisi alırsa sınırsız sorumlu olurlar. Sözleşme-
de: 

•	 Ortakların isimleri, ikametgahları, tabiiyetleri, ortakların hangisinin 
komandite/komanditer olduğu

•	 Şirket türü
•	 Şirketin merkezi ve ticaret unvanı
•	 Ortakların koyacakları sermaye miktarları (Komanditer ortak şahsi 

emeğini ve ticari itibarını sermaye olarak koyamaz.)
•	 Şirketin işletme konusu
•	 Şirketi temsile yetkili olanların adları ve temsil yetkisinin nasıl kulla-

nılacağı yer almalıdır.

Rekabet yasağı komanditerler hakkında uygulanmaz ancak rekabette
bulunan komanditer ortaklar şirkete ait defter ve belgeleri inceleme hak-
kını kaybederler.

4. Kolektif Ortaklık

Bir ticari işletmeyi bir ticaret unvanı altında işletmek amacıyla, gerçek ki-
şiler arasında kurulan ve ortaklarından hiçbirinin sorumluluğu, şirket ala-
caklarına karşı sınırlandırılmamış bulunan şirket şeklidir. Ticaret unvanı ta-
şıması şarttır. Ortak sayısı için belirlenen azami rakam yoktur. Asgari bir 
sermaye öngörülmemiştir. Şirketin borç ve taahhütlerinden dolayı birinci 
derecede şirket sorumludur. Ortaklar 2. derecede müteselsil ve sınırsız 
sorumludurlar. Ortaklardan her birinin ayrı ayrı ortaklığı yönetme hak ve 
sorumlulukları vardır. Ortakların çoğunluk kararı ile ortaklığın yönetimi, or-
taklardan birine veya birkaçına ya da ortak olmayan bir kişiye verilebilir. 
Yapılacak karar toplantılarında tüm ortakların birer oy hakkı vardır ve bunu 
şahsen kullanırlar. Denetim hakkı ise bütün ortaklar için söz konusudur. 

Denetim yetkisinin devri mümkün değildir. Ortaklar şirket konusuna giren 
işleri veya buna benzer işleri kendileri veya başkaları hesabına yapamazlar 

ve aynı konuda çalışan başka bir şirkete de sınırsız sorumlu olarak giremez-
ler (Rekabet yasağı). Sözleşmede zorunlu olarak bulunması gerekenler:

•	 Ortakların adı soyadı, ikametgah ve tabiiyetleri
•	 Şirketin Kolektif şirket olduğu ibaresi
•	 Ortaklığın ticaret unvanı ve merkezi
•	 Şirketin faaliyet konusu
•	 Sermaye koyma borcunun tür ve koyuluş biçimleri
•	 Temsil yetkisi

Yakın ilişkide bulunan kişiler arasında ve şahsi çabalara gerek duyulan
girişimlerde bu şirket türü seçilebilir.

5. Anonim Ortaklık

Ticari bir işletmeyi bir ticaret unvanı altında işletmek amacıyla kurulan ser-
mayesi belirli ve paylara bölünmüş olan ve borçlarından dolayı yalnız mal 
varlığı ile sorumlu tutulan şirket türüdür. Ani ve tedrici olmak üzere iki şe-
kilde kurulur. Kurucu ortakların ortaklık sermayesinin tamamını ödemeyi 
taahhüt etmelerine “ani kuruluş”, kurucu ortakların ortaklık sermayesinin 
bir kısmını ödemeyi taahhüt etmesine, geri kalan kısım için halka başvurul-
masına “tedrici kuruluş” denir. Her türlü iktisadi ve ticari etkinliği yapabil-
meleriyle geniş bir faaliyet alanına sahiptir. Ancak bu faaliyetin şirket söz-
leşmesinde yer alması gerekir. Gerçek kişiler arasında kurulabileceği gibi 
tüzel şahıslar veya gerçek ve tüzel şahıslar arasında da kurulabilir. Özel 
kanunla kurulanlar hariç olmak üzere en az 50.000 YTL sermaye ve en az 
5 ortakla kurulur. Şirket 1. derecede mal varlığı kadar sorumludur. Şirket 
ortakları ise 2.derecede sorumludur ve taahhüt ettikleri sermaye payları 
ile sorumlulukları sınırlıdır. Şirketin yönetimi yönetim kurulu tarafından yü-
rütülür. Yönetim kurulu üyeleri sözleşme veya genel kurul kararı ile gerçek 
ortaklar arasından seçilir. Yönetim kurulunun temsil ve yönetim yetkisi şir-
ketin amaç ve konusu ile ilgili olan olağan işlerle sınırlıdır. Olağan olmayan 
işlerde Genel Kurul kararı gerekir. Anonim Şirketlerde geçerli olan ilkeler 
şunlardır.
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•	 Çoğunluk ilkesi: Genel kurul ile yönetim ve denetim kurulunda alı-
nan
kararlar çoğunluk esasına dayanır.

•	 Mal varlığının korunması ilkesi: Şirket kurulurken esas sermaye ile 
mal varlığı eşittir. Şirket faaliyete geçince kar ya da zarar etmesine 
göre bu eşitlik bozulur. Üçüncü kişilere karşı hem ortak, hem de 
şirket sınırlı olduğu için mal varlığının korunması gerekir.

•	 Teknik bir kadro tarafından dışarıdan yönetme yetkisi: Özellikle 
büyük ve halka açık anonim şirketlerde yönetim dışarıdan gelen te-
nokratlara verilmektedir.

•	 Devletin ilgilenmesi ilkesi: Anonim şirketler devlet tarafından ku-
ruluşta, işleyişte ve sona ermede olmak üzere üç aşamada denet-
lenmektedir.

6. Kooperatif Ortaklık

Tüzel kişiliği haiz olmak üzere ortaklarının belirli ekonomik menfaatlerini ve 
özellikle meslek ve geçimlerine ait ihtiyaçlarını karşılıklı yardım, dayanışma 
ve kefalet suretiyle sağlayıp korumak amacıyla gerçek ve kamu tüzel kişi-
leri ile özel idareler, belediyeler, köyler, cemiyetler ve dernekler  tarafından 
kurulan değişir ortaklı ve değişir sermayeli teşekküllere kooperatif denir.                                                                          
Bir kooperatif en az 7 ortak tarafından imzalanacak ana sözleşme  ile ku-
rulur. Ana sözleşmedeki imzaların noterce onaylanması gerekir.Yapı koo-
peratifleri ile konusuna taşınmaz mal temliki dahil bulunan diğer   koo-
peratiflerin ana sözleşmelerinde ortaklara taşınmaz mal temlik edileceği 
hakkındaki taahhütler başka bir resmi şekil aranmaksızın geçerlidir.               

Sermaye miktarı sınırlandırılarak kooperatif kurulamaz. Kooperatif adı-
nı ancak kooperatif kanuna göre kurulmuş teşekküller kullanabilir.                        
Kooperatifler ve üst kuruluşlarının unvanlarında, kamu kurum ve kuruluş-
larının isimlerine yer verilemez.                          

Ana sözleşme, Ticaret Bakanlığına verilir. Bakanlığın kuruluşa    izin ver-
mesi halinde, kooperatif merkezinin bulunduğu yer ticaret siciline tescil ve 

ilan olunur. Tescil ve ilan olunacak hususlar şunlardır:                 

•	 Ana sözleşme tarihi,                                                     
•	 Kooperatifin amacı, konusu ve varsa süresi,
•	 Kooperatifin unvanı ve merkezi,                                          
•	 Kooperatifin sermayesi ve bunun nakdi kısmına karşılık olarak öde-

nen en  az miktar ve her ortaklık payının değeri,                                       
•	 Ortaklık payı belgelerinin ada yazılı olduğu,                            
•	 Ayni sermaye ve devralınan nakdi kıymetlerle işletmelerin neden 

ibaret oldukları ve bunlara biçilen değerler,                                          
•	 Kooperatifin ne suretle temsil olunacağı ve denetleneceği,               
•	 Yönetim Kurulu üyeleriyle kooperatifi temsile yetkili kimselerin ad 

ve  soyadları,                                                                      
•	 Kooperatifin yapacağı ilanların şekli ve ana sözleşmede de bu hu-

susta bir hüküm varsa yönetim kurulu kararlarının pay sahiplerine 
ne suretle bildirileceği,                                                                             

•	 Kooperatifin şubeleri: Kooperatifler, lüzum gördükleri takdirde 
memleket içinde ve dışında şubeler açabilirler. Şubeler, merkezin 
sicil kaydına atıf yapılmak suretiyle bulundukları yer ticaret siciline 
tescil olunurlar.            

    

7. Yeni Nesil Ortaklıklar

Teknolojik gelişmelerin yoğun bir şekilde hayatın farklı alanlarına sirayet 
etmesi, finans enstrümanlarının da gelişimini beraberinde getirmiştir. 
Bu bağlamda teknolojik gelişmeler, taraflar arasında şeffaflığın tesisinde 
önemli rol oynayarak ortaklık ilişkisinde farklı kavramların gelişimini sağ-
lamıştır. Ortaklık mekanizmasının en önemli unsurlarının başında gelen 
sermayeye erişim, internet ortamında yeni yolların ortaya çıkmasını bera-
berine getirmiştir. 

Bu nedenle inceleyeceğimiz fon mekanizmaları, internetin ortaya koyduğu 
iletişim genişlemesi ile büyüyerek yeni ortaklık modellerinin önünü açmak-
tadır.
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İşletmelerin sermaye ihtiyaçlarını karşılamak için kullandıkları fon meka-
nizmaları kendi içerisinde yatırımcının kimliğinin yatırım öncesinde belirli 
olduğu ve yatırımcı kimliğinin yatırım öncesinde belirli olmadığı mekani-
malar olarak 2’ye ayrılır. Bu ayrım kendi içerisinde dalları barındırmaktadır.

A. Yatırımcının Kimliğinin Yatırım Öncesinde 
Belirli Olduğu Mekanizmalar

1-Bireysel Katılım Yatırımcılığı (Melek Yatırımcı)
2-Girişim Sermayesi Yatırım Ortaklığı / Fonu

B. Yatırımcının Kimliğinin Yatırım 
Öncesinde Belirli Olmadığı Mekanizmalar

1- Paya Dayalı Kitle Fonlaması
2- Halka Arz
  
A.1 Bireysel Katılım Yatırımcılığı (Melek Yatırımcı): Yeni kurulan veya 
üretim hacmini artırmak isteyen, büyüme potansiyeline sahip ve yüksek 
getirisi olan iş fikirlerine, kişilerin bireysel kaynaklarından yatırım yapan ve 
kişisel donanımı ve tecrübesi ile girişimciye yön veren kişilere, Avrupa’da 
“İş Melekleri”, Amerika’da “Melek Yatırımcı” ve ülkemizde ise “Bireysel Ka-
tılım Yatırımcısı” diye adlandırılmaktadır .

Melek yatırımcı yüksek seviyede risk ve büyüme potansiyelini barındıran 
projeleri olan ancak finansman ihtiyacı içinde olan girişimcilere finansman 
sağlayan, yapılan yatırımın yanında girişimciye tecrübelerini aktaran özel 
bir yatırımcı olarak tanımlanmıştır. 

Kendi girişimini yapmak isteyen girişimcilerin melek yatırımcılara başvur-
ması girişimin yatırıma dönüşmesi için son derece önemlidir. Melek yatı-
rımcı sermayesi yeterli olmayan ve başarılabilecek bir iş fikrine sahip olan 
girişimciye finansman sağlamakta ve yatırımlara ortak olmaktadır. 

Melek yatırımcı sermayesi yeterli 
olmayan ve başarılabilecek 

bir iş fikrine sahip olan girişimciye 
finansman sağlamakta ve

 yatırımlara ortak olmaktadır.
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Melek Yatırımcı Türleri

Melek yatırımcılar, yaptıkları girişim şirketi yatırımlarına göre farklı isim-
lendirmeler almaktadır. Melek yatırımcılığın en yaygın türleri aşağıdaki gibi 

•	 Çekirdek dönemi melek yatırımcısı
•	 İleri teknoloji melek yatırımcısı
•	 Yatırımın getirisini önceleyen melek yatırımcı sınıflandırılmaktadır.

Melek Yatırımcıların Avantaj ve Dezavantajları

•	 Melek yatırımcıların avantajları şöyledir;
•	 Melek yatırımcılar daha küçük yatırımları tercih ederleri
•	 Melek yatırımcılar genellikle yatırımlarında başlangıç aşamasında 

olan işletmeleri tercih eder.
•	 Melek yatırımcılar bütün sektörlere yatırım yapabilirler.
•	 Melek yatırımcılar katma değer yatırımcılarıdır yatırım yapılan şir-

ket yatırım yapan şirkete dönüşebilmektedir.
•	 Melek yatırım pazarı geniş bir coğrafyada yer alabilir.
•	 Melek yatırımcıların dezavantajları ise ;
•	 Melek yatırımcılar aynı firmaya takip eden yatırımlar yapmaktan ka-

çınırlar.
•	 Melek yatırımcılar girişimcinin kontrol gücünden ödünç vermesine 

sebep olabilecek söz hakkına sahip olmak isterler.

ımlarda risk belirleme, yatırımcının yatırım yaparken karşılaşabileceği ola-
sı riskleri tanımlama ve bu risklerin etkilerini değerlendirme sürecini ifade 
eder. Bu süreç, yatırımcının ne tür risklere maruz kalabileceğini anlamasına 
ve bu riskleri etkili bir şekilde yönetmesine yardımcı olur. Risk belirleme, 
yatırım stratejilerini oluştururken ve portföyü çeşitlendirirken kritik bir rol 
oynar. Aşağıda risk belirleme sürecini başlatmanıza yardımcı olacak adım-
ları bulabilirsiniz:

A.2 Girişim Sermayesi Yatırım Ortaklığı/ Fonu
Yeni veya önemli ölçüde iyileştirilmiş bir ürün ve/veya süreç geliştirme ola-
rak tanımlanabilecek olan yeniliğin, temel girdisi (Ar-Ge) yatırımları, çıktısı 
ise patent uygulamaları olarak tanımlanmaktadır. Sahip oldukları öneme 
rağmen Ar-Ge yatırımları genellikle yüksek riskli ve yenilikle sonuçlanma 
garantisi olmayan yatırımlardır. 

Yenilik üreten küçük ve orta ölçekli işletmelerin finansal desteğe erişimde 
yaşadığı yetersizlik, bilgiyi yeni teknolojiye, ürün ve hizmetlere dönüştür
medeönemli açıklara neden olmaktadır.

Girişim sermayesi, gelişim potansiyeli yüksek olan küçük ve orta ölçekli 
işletmelerin kurulması ve faaliyete geçmesi için fon fazlasına sahip yatırım-
cıların yaptıkları uzun vadeli yatırımlar olarak ifade edilebilir. 

Girişim sermayesi yatırım ortaklığı, kayıtlı sermayeli olarak kurulan ve çıka-
rılmış sermayelerini esas olarak girişim sermayesi yatırımlarına yöneltilen 
ortaklıklardır 

Özellikle fon konusunda sıkıntı yaşayan ve gelişmekte olan ülkelerde karşı-
laşılan en büyük sorunlardan biri, fona ulaşmak ve bu fonu doğru zaman-
da, doğru yerlere yatırım olarak yönlendirebilmektir. 

Girişim Sermayesi Yatırım Ortaklıkları (GSYO) 6362 sayılı Sermaye Piyasası 
Kanunu (Kanun) kapsamında III-48.3 sayılı Girişim Sermayesi Yatırım Or-
taklıklarına İlişkin Esaslar Tebliği ile düzenlenmiştir.

Girişim Sermayesi Yatırım Ortaklıkları, ülkemizde girişim sermayesini sağ-
layan oluşumlardan birisidir. Girişim sermayesi yatırım ortaklığı şirketleri 
edindiği fonları, rekabet ve yüksek büyüme potansiyeli olan şirketlere ya-
tırım yaparak şirketlerin fon ihtiyacını karşılayıp değer kazandırmayı gere
se yatırımcılarına kazanç sağlamayı amaçlamaktadır .
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Girişim Sermayesi Yatırım Ortaklığı (GSYO) yapısının faaliyetlerinde ser-
maye piyasası mevzuatına uyum sağlaması gerekmektedir. Portföyündeki 
girişim sermayesi yatırımlarından kar sağlayan girişim sermayesi yatırım 
ortaklığı, yılsonunda bu karı ortaklarına temettü olarak dağıtılabilmekte 
ve böylece girişim sermayesi gelirini ortaklarına aktarabilmektedir.Girişim 
sermayesi yatırım ortaklıkları girişim sermayesi yatırımlarına portföy de-
ğerlerinin en az %50’si oranında yatırım yapmak zorundadırlar. Asgari %50 
oranı sağlanamazsa SPK’ya başvurulur ve SPK yapacağı değerlendirmede 
bir defaya mahsus olmak üzere ortaklığa bir yıl süre tanıması mümkündür.   
Yatırımlarda risk yönetimi, yatırımcının potansiyel kayıpları en aza indirge-
mek ve yatırım hedeflerine ulaşma olasılığını artırmak için çeşitli strateji-
lerin ve yöntemlerin kullanılmasıdır. İşte yatırımlarda risk yönetimini başa-
rılı bir şekilde uygulamanıza  yardımcı olabilecek bazı temel prensipler ve 
stratejiler:

Girişim Sermayesi’nin Unsurları

Teknolojik Yenilik: Girişim sermayesi, yüksek kazanç amacı ve spekülatif 
kara yönelik değildir. Teknolojik yenilik uzun araştırmalar neticesinde orta-
ya çıkmaktadır. Girişim sermayesi, kaynak dağılımını düzenleyici ve verim-
lilik artırıcı özelliğini bu ölçüde üstlenmektedir.

Sermayeye Katılma: Girişim sermayesi yatırımı öz sermaye yatırımıdır. Gi-
rişim sermayedarı yatırım yaptığı şirkette bir alacaklı olarak değil bir or-
tak olarak yer almaktadır. İşletme yönetiminde söz sahibi olabilir. Ortaklık 
payları yatırımın başlangıcındaki görüşme ve pazarlık sonucu belirlenebilir.
Yönetime Katılma: Girişim yatırımcısı yönetim ve organizasyona destek 
sağlayabilir. Girişim Sermayesi yatırımcısı, uzmanları aracılığıyla işletmenin 
yatırımlarını kontrol edebilmektedir.

Uzun Vadeli Yatırım: Teknolojik yenilik ile bu yeniliklerin pazara sunuldu-
ğu zaman aralığı ortalama 8-10 yıl olduğu hesaplanmaktadır. Bu nedenle 
girişim sermayesi yatırımları kısa dönemde likit özelliğine sahip değildir.

Küçük İşletme, Hızlı Büyüme: Girişim sermayeleri küçük işletmelere ya-
tırım yapıp, ortaya konan yeni teknolojik gelişmenin büyük bir ticarileşme 
gösterdiği takdirde hızlı bir büyümeyi beraberinde getirebilmektedir.

Yüksek Risk- Yüksek Getiri: Riskin yüksekliği, beklenen sonucun ortaya 
çıkmamasının daha yüksek bir olasılık taşıdığını göstermektedir. Dolayısıy-
la yüksek risk oranına daha az kişinin talip olması olası getirinin o ölçüde 
yüksek olmasını sağlamaktadır (İpekten, 2006).

B. Yatırımcının Kimliğinin Yatırım Öncesinde
Belirli Olmadığı Mekanizmalar

B.1 Paya Dayalı Kitle Fonlaması

Dünya ekonomileri özellikle 2008 yılında etkisini gösteren ekonomik kriz 
sonucunda orta ve küçük ölçekli şirketler ve yeni kurulan şirketlerin banka 
kredisi ve sermaye piyasası payı ciddi oranda azalmıştır. Ekonomik krizin 
meydana getirdiği fon daralması tüm dünyada girişimcileri etkilemekte ve 
onları fon toplamak için yeni yollar aramaya sevk etmiştir. Bu yollardan bir 
tanesi kitle fonlamasıdır. Kitle fonlaması yöntemi teminatsız banka kredile-
rine alternatif bir yöntem olarak karşımıza çıkar. Bu yöntem ile girişimciler, 
projelerini geniş kitlelere sunmak imkânını elde edebilmektedir. Kitle fonla-
ması, belirli bir proje için finansman ihtiyacı olanlara, internet üzerinden ve 
doğrudan para verilmesiyle gerçekleşen bir finansman yöntemidir. Ulaşım, 
iletişim ve bilişim sektöründeki gelişmeler kitlesel fonlamanın gelişimi için 
önemli bir zemin oluşturmuştur. Teknolojik gelişmelerin etkisi ile taraflar 
arasında şeffaf bir takip sisteminin tesisi ortaklık kavramına yeni bir boyut 
kazandırmıştır.  Kitle fonlamasında internet yoluyla sınırları belirsiz büyük 
bir kitleden küçük oranlarla kaynak sağlandığı için diğer finansman yöntem
lerinden farklılık göstermektedir. Yatırımcılar açısından şirket ortağı olarak 
projeye dâhil olmak bu yatırım modelinin alternatifleri arasında yer almak-
tadır. (Hacıömeroğlu, 2020). Dünya genelinde on ülkede kitle fonlamasına 
ilişkin yasal altyapı düzenlenmiştir. Türkiye kitlesel fonlamaya ilişkin birincil 
ve ikincil mevzuatı düzenleyerek yasal altyapıyı oluşturan dünya genelindeki 
sekizinci ülke olmuştur.
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Bilinç farklılıkları ise, insanın iç ve dış 
dünyaya ait yargılamalarının 

temelini oluşturur.
 Faaliyetlerinin şu veya bu şekilde 

olmasının temelini meydana 
getirerek, sonuçları azami

 derecede etkiler. 

3. ORTAKLIK KÜLTÜRÜNÜN
FARKLI BOYUTLARI

A. Sahiplik Boyutu

1. Ortaklık Bilinci veya Bilinçli Ortaklık

Bilinç kavramı her hangi bir işin o işe ait bilgiye vakıf olarak yerine getirilme-
siyle ilgilidir. Bilinçli olmanın faydası, bilerek ve farkında olarak bir işe kalkışma, 
bir yetkiyi kullanma veya bir sorumluluğu üstlenmeye imkan vermesidir. Bilinç 
farklılığının etkililiği artırması elbette ki kaçınılmaz sonuçlardan birisidir. 

İnsanların aynı bilinç seviyesine sahip olmaları beklenemez. Bilgi seviyesi, 
eğitim durumu, dini inançlar, değer yargıları, çevresel etkenler, yaş, tecrü-
be, demografik farklılıklar vs. gibi onları birbirlerinden farklı kılan her unsur 
bilinç farklılıklarını da beraberinde getirir. Bilinç farklılıkları ise, insanın iç ve 
dış dünyaya ait yargılamalarının temelini oluşturur. Faaliyetlerinin şu veya 
bu şekilde olmasının temelini meydana getirerek, sonuçları azami derece-
de etkiler. Bu nedenle insan bilinci sadece çevresinden haberdar olabilme 
sığ anlamını çağrıştıran bir durum değildir. Bilinçlilik bu yüzden karşı karşıya 
olduğumuz her meselede uygun olanı zamanında ve gerektiği gibi yapma 
düşüncesini hatırlatır.

Bilinç kavramından ortaklık bilincine geçişte dikkat etmemiz gereken en 
önemli husus, tek boyutlu bir bilinçliliğin, başka bir ifadeyle bir meseleye 
ilişkin var olması gereken bilinç düzeyinin sadece bir kısmının gerçekleşme-
sinin çeşitli sorunlar doğuracağının bilinmesinin gerektiğidir. Sadece ekono-
mik verimlilik artışı sağlamak veya tek başına gerçekleştiremediği amaçla-
rına başkaları vasıtasıyla ulaşmak maksadıyla gerçekleştirilen bir ortaklığın, 
ortaklığın gerektirdiği diğer hususlardan yoksun olması durumunda çeşitli 
zafiyetler ve aksaklıklar doğuracağı kesindir. 

Bu nedenle ortaklık bilincinin tüm boyutlarıyla algılanıp ortaklığa yansı-
tılması gerekir ki, ortaklığa ilişkin uygulamalarda ortaya çıkacak sorunlar 
azaltılmış olsun.
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Bir ortaklığın neleri gerektirdiğinin bilincinde olarak gerçekleştirilen ortak-
lıkların bilinçli ortaklıklar olduğunu söyleyebiliriz. Bir ortaklığın neleri ge-
rektirdiği ise, kapsamlı bir ortaklık kültürü bilgisine sahip olmayı zorunlu 
kılar. Ortaklıkları tehdit eden en önemli faktör olarak gördüğümüz bu hu-
sus, özellikle ülkemizde sağlıklı ortaklıkların kurulamamasının temel nede-
ni olarak ifade edilebilir.

Ortağı veya ortaklarıyla daha fazla kazanacağı ümidini taşıyan herhangi bir 
ortak, bunun nasıl gerçekleştirileceğine dair yeterli bilgi ve kurum kültürü 
haline gelmiş kabullere sahip olmayınca ciddi ve yıkıcı sıkıntılarla karşılaşıl-
maktadır. Ortaklar arasında doğan küçücük bir ihtilaf bile yıkıcı olabilmek-
te, kolektif davranış alanı oluşturan normların ve uygulamaların olmayışı 
veya yetersizliği dolayısıyla şirketlerin hayatı sona erebilmektedir. Bu du-
rumun doğurduğu zararlar ve ekonomik kayıplar telafisi mümkün olmayan 
toplumsal yaraların da başlangıcı olabilmektedir.

Bu nedenle diyebiliriz ki, ortaklık bilincine sahip olmayanların, bilinçli bir 
ortaklığın kurucusu olmaları imkansızdır. Bilinçli bir ortaklık ise, yapılan 
işin ve işletmeciliğin bilimsel gereklerinin ve ölçülerinin yeterli derece bi-
linmesine bağlıdır. Sadece ortak olmaları gerektiğine inananların bu inancı 
başarılı bir ortaklık oluşturmalarına asla yetmez. Güçlü bir sinerji meydana 
getirebilmek için ortak olunması gerektiği kadar, ortaklığın nasıl yapılacağı 
ve ilanihaye başarılı kılınabileceğinin de bilinerek gerçekleştirilmesi gerek-
mektedir. Bu özelliğe sahip olmayan ortaklıkların kuruluştan kısa bir za-
man sonra dağılıp ortadan kalkması ülkemizin en önemli problemlerinden 
birisidir. Böyle bir sonuç sadece o ortaklığın unsurlarına zarar vermekle 
kalmamakta, aynı zamanda durumdan haberdar olanların ortaklık yapma-
ya ilişkin olumlu düşüncelerini de olumsuza çevirebilmektedir. Bu gün top-
lumumuzda halk arasında kullanılan “kardeşinle bile ortak olmayacaksın” 
sözünün izahını başka türlü yapmak mümkün değildir.

Bu düşüncelerden hareketle,başarılı ortaklığın ancak, ortaklık yapmaları 
gerektiği bilincine sahip insanların, bilinçli ortaklık nasıl olur sorusunu aynı 
dili konuşarak cevaplandırmalarıyla kurulabileceği sonucuna ulaşmak zor 
değildir. Ortaklık bilinci ve bilinçli ortaklık, aynı amaç etrafında bir araya 

gelenlerin başarı düzeylerinin anahtarını oluşturan ve bir birini tamamla-
yan  iki önemli boyuttur. 

Kurulan ortaklığın diğer insanlarda uyandırdığı ilk intiba, sahipliğin tek ol-
madığı yönündedir. Bu ise bir işletmenin veya şirketin birden fazla sahi-
binin olduğunu vurgular. Tek sahipliğin olduğu bir durumda şirket sahibi, 
faaliyetlere ait karar ve uygulamalarında bağımsız ve istediği gibi hareket 
etme imkanlarına mâlik olduğu için, doğru veya yanlış, yapılan işlerin ge-
lişim süreçleriyle ilgi olarak herhangi bir çatışmaya girme veya karar ala-
mama durumuyla karşı karşıya olmayacaktır. Oysa birden fazla ortağın söz 
sahibi olduğu bir organizasyonda durum böyle değildir. Orada her an bir 
ters davranma, farklı karar alma veya alınmış bir kararın uygulanmasıyla 
ilgili görüş ayrılıklarına düşüp çatışma ihtimali mevcuttur. Çatışma ve fark-
lılıkların meydana getireceği zarar ancak ortakların ortak bir dil etrafında 
birleşip uygulama dilini de aynı kılabilmeleriyle engellenebilir.

2. Ortaklık ve Akrabalık İlişkisi

Ülkemiz işletmecilik yapısında aile işletmelerinin ağırlığı büyüktür. Kobile-
rin %98’ ine yakınının aile işletmesi olduğunu biliyoruz. Bu gerçek birden 
fazla aile üyesinin sahibi bulunduğu aile işletmelerinde ortaklık-akrabalık 
ilişkisini gündeme getirmekte ve durumu biraz daha zorlaştırmaktadır.
Ortaklık anlayışı açısından akrabaların varlığı ortaklık bilincinin oluşmasın-
da bir avantaj gibi görünmesine rağmen, büyük kazançların olduğu du-
rumlarda özellikle paylaşım açısından dezavantaja dönüşmektedir. Aile 
işletmelerinin profesyonelleşme ve dolayısıyla kurumsallaşma düzeyleri 
düşük olduğu için aralarındaki iktisadi ilişkiyi akrabalık ilişkileriyle karıştır-
maları ciddi sorunlar meydana getirebilmektedir.

Akrabalık ilişkisinin kültürümüz açısından değeri hiç de bu gün yaşandığı 
gibi değildir. Toplumsal bozulma süreci ve kültürel aşınma bu hususta da 
kendisini göstermiştir. Aile bağlarında zayıflamalar ve farklılaşmalar oluş-
turarak büyüklerin küçüklere sevgisini, küçüklerin de büyüklere saygısını 
aşındırmıştır. Her durumda aile bireylerinin haklarının eşit olarak korundu
ğu uygulamalara dayanan aile içi ilişkiler zaman zaman üretme ve harcama 
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disiplinleri açısından çatışma doğurabilen anlayışlara dönüşmüştür. Ortak-
lığın temelini sarsan bu durumun parçalanan aile işletmelerinin en önemli 
sorunu olduğunu söylemek mümkündür.

Halbuki akrabalık ilişkisi insanların birbirlerini daha iyi anlayıp haklarına 
daha çok sahip çıkmalarını sağlayacak önemli bir avantajdır. Akraba olma-
yan bir insanla yapılan ortaklıklarda karşılaşılabilecek en önemli sorun ya-
kından tanıyamama ve kolay adapte olamama durumudur. Oysa akrabalar 
ve özellikle de kardeşler arasında böyle bir sorun söz konusu değildir. Bu 
nedenle insanların ortaklıklarda akrabalık ilişkisini önemli bir başarı faktörü 
olarak kullanmaları gerekirken, bunun aksi istikamette bir sonuçla karşılaş-
mamız bizi yine ortaklık bilincine sahip olmayan birey sendromuyla karşı 
karşıya getirmektedir. Ortaklık bilincinin ve kültürünün olmayışı insanları, 
önemli bir artı değer olan akrabalıklarını dahi olumsuz kullanmaları sonu-
cuna götürebilmektedir.

3. Aile İşletmelerinde Ortaklık Anlayışı

Aile işletmelerinde ortaklık anlayışı daha çok ataerkil bir yapıya dayanan 
büyüğün daha fazla özgür ve yetkili olduğu, küçüklerin ise daha çok isyan-
kar davranışlar gösterdiği uygulamalara dayanmaktadır. Bu açıdan bakıl-
dığında aslında aile işletmelerinde ortaklık kavramının var olduğunu söy-
lemek de pek mümkün değildir. Bunun temel nedeni ise, aile bireylerinin 
aile bağlarını ortaklık algılamasının üzerinde tutarak, davranış düzlemlerini 
buna göre belirlemeleridir. Oysa aile bağlarıyla hareket etmek güçlü bir 
ortaklık yapısını kurmaya engel değildir. Ancak bunu tesis edebilmek için 
yapılması gereken, hangi ilişkinin nerede kullanılacağının iyi bilinmesidir.

Aile bireyi olarak işletme sahibi, işletme sahibi olan diğer aile bireylerinin 
genellikle de babadan sonra işletmeyi devir alan kardeşlerin işletme faa-
liyetleri esnasında kendisiyle ortak oldukları bilincinde olmak zorundadır. 

Bu zorunluluk işletmenin bir kurum olarak faaliyet gösterebilmesini temin 
edebilmek adınadır. Aksi takdirde hiçbir şekilde kurumlaşamayacak olan 

işletmenin gerilemesi kaçınılmaz olacak ve hatta bir süre sonra ortadan 
kalkabilecektir.

Aile işletmelerinin en önemli problemlerinin başında kurumsallaşamama 
gelmektedir. Diğer problemleri de aşağıdaki gibi sıralamak mümkündür:

•	 Kuşak çatışmaları
•	 Aile bireylerinin sayısının artması
•	 Rol çatışmaları
•	 İşin çekirdeğinden gelme eski alışkanlıkların devamı
•	 Geleceğe yönelik planlama eksikliği
•	 Güç kavgaları
•	 Dedikodular
•	 Profesyonelleşememe ve yüksek işgücü devir oranı

Bu problemlere birer birer baktığımız zaman aile bireylerinin bilinç düzeyin-
deki yanılgılarının etkinliğini görürüz. Profesyonel davranabilen hiçbir aile 
bireyi, diğer aile bireylerini sadece kardeş veya başka bir akrabalık ilişkisiyle 
değerlendirmeyecektir. Böyle olunca da, işletmenin sınırları içerisinde akra-
balık ilişkisinden çok ortaklık ilişkisi ön plana çıkacaktır.

Türkiye’de aile işletmeleri gerçeğini değerlendirdiğimizde, pek de parlak ol-
mayan sonuçlarla karşılaşmaktayız. Bu sonuçlar ortaklık kültürünün özellikle 
de aile işletmeleri açısından çok daha önemli olduğunu göstermektedir. Za-
ten Türkiye’de hakim işletme tipi aile işletmesidir. Kobilerin büyük çoğunlu-
ğu ailelerin mülkiyetindedir. Aile kültürünün işletmecilik kültüründen farklı ve 
çelişkiler gösterir biçimde olması, aile işletmelerinin profesyonelleşmelerini 
önlemekte ve kurumsal özellikler kazanarak bireylerin bağlayıcılığından çık-
malarına engel olmaktadır. Son zamanlarda ön plana çıkmaya başlayan aile 
anayasasına dair bir gelişme de olmayınca, aile bireyleri arasında ortak dav-
ranış normları oluşturulamamakta ve bağlayıcı hükümler olmayınca da, her 
aile bireyi istediği gibi davranabilmeyi en tabii hakkı olarak görebilmektedir. 
Aile Anayasası’nda, aile üyelerinin davranışlarından şirket içinde izlenmesi 
gereken politikalara kadar önemli pek çok nokta dikkate alınacaktır. 
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Şirket yönetiminde profesyonelliğin ön plana alınmasını öngörün anayasa-
da, başarılı bir şirket yönetimi için aile içi dengelerin gözetilmesinden ziya-
de iş yaşamında genel kabul görmüş kural ve yöntemlere uygun hareket 
edebilmenin yolları tesis edilecektir. Aile üyeleri ve diğer çalışanlarla ilişkiler-
de şeffaflık, doğruluk, güven, saygı ve hakkaniyeti ön plana almanın yolları 
aranacaktır ve bunlara dair hükümler geliştirilecektir. Aile Anayasası’nda aile 
üyelerinin, şirket yönetim organlarında görev alabilmesi için bilgi ve beceri 
sahibi olmaları ve normal süreçlere tabi olarak değerlendirilmeleri, aile ana-
yasası gereği oluşturulacak bir Aile Konseyi tarafından yapılması hükme 
bağlanacağı için, aile içi sinerjiyi bozacak gelişmeler engellenmiş olacaktır. 
Bu nedenle aile işletmelerinde ortaklık anlayışının sağlıklı yürüyebilmesi için 
aile anayasası da dahil tüm gerekenlerin yapılması zorunludur.

4. Kardeşlik Ortaklığa Engel midir?

Bu sorunun cevabı elbette ki değildir şeklinde olmalıdır. Bunu her insan da 
aynı şekilde cevaplayacaktır. Bu başlık altında kardeşlik, dostluk gibi kavram-
lardan daha çok kardeşlikten söz etmemizin nedeni elbette ki, baba-oğul 
olmak, amca çocukları olmak ve daha başka bir takım akrabalık ilişki isim-
lerini de düşünmemize engel değildir. Ancak pratikte karşılaşılan en önemli 
ortaklık ilişkisi daha çok kardeşlik ilişkisidir. Bu nedenle konu bu başlık altın-
da irdelenmektedir. 

Kardeşlik elbette ki ortaklığa engel değildir. Ancak işletmelerimiz dünyasın-
da yaşanan gerçeklerin hiç de böyle olmadığının pek çoğumuz farkındayız. 
Ülkemiz kültür ve değerleri doğu medeniyetinin önemli karakteristiklerini ta-
şıdığından, akılcılığa karşı duygusallıktan yana tavırlar sergileriz. Bu durum 
ise işletmeciliğin tabiatına ters ve işletim sistemini bozan sonuçlar doğurur. 
Böyle bir sonucun ortaya çıkmasının en temel nedenlerinden birisi de elbette 
ki işletmecilerimizin asgari işletmecilik bilgilerinden yoksun olmaları ve böy-
le bir noksanlığı hissederek gerekeni yapma davranışı gösterememeleridir.
Paranın yönetimi ve aile servetinin uygun alanlarda değerlendirilmesi husu-
su da, çocuklukta bu konuda yeterli disiplini alamayan işletme sahipleri ve 
özellikle de kardeşler arasında meydana gelen önemli problem kaynakların-
dan birisidir. 

Her kardeş ya da aile bireyi, işletme kaynakları söz konusu olduğunda ve 
hele bir de sorgusuz sualsiz harcama  yapabilme yetkisi kullanıldığında, adı 
konulmamış bir harcama yarışı ve dolayısıyla işletme kaynaklarının işletme-
nin büyümesi dışında bir takım yanlış kanallara aktarılması davranışları gös-
terebilmektedir. Hatta kadınlar ve çocuklar bile zaman zaman bu yarışın içi-
ne aktif bir şekilde girebilmekte ve oyun sahasındaki yerlerini almaktadırlar.

Oysa başlığa verilebilecek cevabın net ve kesin olduğunu ifade ettik. Kar-
deşlik ortaklığa engel değildir, ancak gerçeklerin dünyası kardeşliğin, bizim 
algılama sınırlarımız içinde ortaklığa engel teşkil edebilecek yanlış mekaniz-
maları ortaya çıkardığını ortaya koymaktadır. Böyle bir hükme varmamızın 
en önemli sebebi, yıllardır pek çok işletmenin kurumsal gelişim çalışmaları 
içinde bulunmamız ve profesyonel destek almaya çalışan bazı aile işletme-
lerinde bu dramatik ve yıkıcı durumu gözlemlememizdir. Kardeşlik ortaklığa 
engel değildir, ancak kardeşler kardeşliklerini işletmelerin dışında bırakarak 
kapılardan içeri girmeyi becerebildiklerinde bu mümkün olacaktır. Duygusal 
insanlarız ve duygusallığımızı engellemekte de bir hayli zorlanıyoruz. Bunun 
neticesinde de hem koordinasyon ve kontrol kabiliyetlerimizi işletemiyor, 
hem de işletmelerin geleceğine damga vuracak önemli stratejik kararları al-
makta başarılı olamıyoruz. Oysa tüm bunlara rağmen, bilinçli bir yaklaşımla 
ve aile ferdi olmanın verdiği rahat davranabilme hastalığından kurtularak, 
sorumlu bir şirket ortağı edasıyla işletmecilik hayatımızı sürdürebilir ve kar-
deşimiz de olsa şirketin bir diğer ortağına karşı hesap verebilir bir anlayış 
içinde davranabiliriz. Aksi takdirde ortaklık anlayışımızı kardeşlik ya da ak-
rabalık ilişkisinden ayıramayacak ve rasyonel bir şekilde yerine getirilmesi 
gereken yönetim ve işletme fonksiyonlarında gereken başarıyı göstereme-
yeceğiz.

Planlamamız, örgütlememiz, yön vermemiz, koordinasyonumuz ve kontrol 
faaliyetlerimiz aksayacaktır. Yeterli bilgi birikimine sahip olamamak da bu 
önemli arızalı  durumu daha da kuvvetlendirici bir rol oynadığı zaman işlet-
menin geleceği tehlikeye düşebilmekte ve sonunda dramatik olaylar yaşa-
nabilmektedir. Oysa aile bireylerinin bilmeleri gereken en önemli hu
suslardan birisi, onlardan akrabalarıyla, akraba olmadıkları insanlardan daha 
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Bunun tabii sonucu olarak da, güçsüz ve sessiz ortak kimliğine bürünmekte-
dirler. Oysa iyi bir organizasyonla bu tip şirketlerde küçük sermayeli sayısal 
üstünlüğe sahip ortakları şirket yönetimi açısından önemli ve sesli bir güç 
haline getirmek mümkündür.

6. Ortaklar Arası Yönetişim 

Ortaklar işletme içi görev dağılımında aynı yetki – sorumluluk seviyesinde 
bulunabilecekleri gibi, farklı seviyelerde de bulunabilirler. Bunu gerekli kıla-
cak husus, elbette ki sahiplikle yöneticiliğin ayrı şeyler olmasına bağlı gelişe-
bilecek farklı yetenek, bilgi ve tecrübenin farklı kadrolarla uyuşması halidir. 
Ancak uygulamada ortaklar arası en önemli problemlerden birisi hiç şüphe 
yok ki, ortakların kendilerini diğer ortaklarla her konuda eşit düşünmeleri 
gerçeğidir. Bu durum ancak çok ortaklı anonim şirketlerde belirli bir seviye-
de kırılmaya uğrayabilir. 

Bilinçli bir ortak ister kendisiyle aynı, ister üst düzeyde farklı bir yetki - sorum-
luluk düzeyinde bulunsun, diğer ortakları her halükârda yönetmesi gerekti-
ğini kavrayabilendir. Ast ya da üst pozisyonunda olmak bir ortağın diğerini 
idare etmesi gerçeğini ve gereğini ortadan kaldırmaz. Çünkü insanlar arası 
farklılıkların çatışmaya en mütemayil olduğu yer iki veya daha fazla kişinin 
özellikle eşit paylara sahip oldukları işletmelerdir. Elbette ki bu işletmeler de 
daha ziyade aile işletmeleridir. Burada ortaya çıkan sorun, ortakların farklı 
norm kadrolarda bulunup bulunamayacaklarıdır. Profesyonel bir yaklaşımla 
bu soruya verilecek cevap elbetti ki evet şeklinde olacaktır. Ancak pratiğin 
dünyası bunun hiç de böyle olmadığını söylemektedir. Ortaklar kendilerini 
genellikle diğer ortaklarla her açıdan eşit kabul etmekte ve tüm uygulama-
larda eşit muamele görmeyi beklemektedir.  Bu ise, yetenek birikim ve tec-
rübelere göre bir istihdam düzeni oluşturmaya engel olmakta ve dolayısıyla 
herhangi bir şekilde yönetişim sağlamanın imkanı da kalmamaktadır.

Eğer ortaklar en sıradan bir deyişle, birbirlerini idare edebilmenin uygun yol-
larını bulabilseler, farkına varmadan yönetişimi gerçekleştirmiş olacaklardır. 
İşletmenin verimliliğine ve etkinliğine ters düşmeyecek hatta destekleyecek 

iyi anlaşabilecekleri imkânlara sahip oldukları gerçeğidir. Onların birbirlerine 
tahammül güçleri ve birbirlerini anlama düzeyleri daha yüksek olabilir. Kar-
deşliğin ortaklığa engel olması bir yana, ortaklığı güçlendiren artı bir değer 
haline getirilmesi de gerçekleştirilebilir. Fakat bu, ancak ancak güçlü bir or-
taklık bilincinin oluşmasına bağlıdır.

5. Anonim Ortaklık ve Sessiz Sermayenin Güçsüzlüğü

Anonim ortaklıklarda şirketin hisselerinin büyük kısmına ellerinde bulundu-
ran ortaklar gerek yönetim kademelerinde görev yapma ve gerekse genel 
kurullarda söz sahibi olma açısından önemli avantajlara sahiplerdir. Bu durum 
az oranda hisse sahibi ortakların söz alma hakkını zaman zaman neredeyse 
tamamen ortadan kaldırmakta, onları genel kurullardan önce yönetime se-
çilebilmek için oyu alınmaya çalışılan bir malzeme durumuna düşürmektedir. 
Oysa onların toplamdaki güçleri bazen büyük ortakların gücünü aşabilmek-
tedir. Gerek ortaklık kültüründen ve sinerjiden yoksun olmaları, gerekse his-
selerinin küçüklüğünden dolayı bireysel olarak kendilerini güçsüz hissetme-
leri aslında var olan önemli bir gücü güçsüzlüğe dönüştürmektedir.

Anonim ortaklıklarda hisse sahibi olanların yukarıdaki gerçeğin farkında ol-
maları ve birlik oluşturmaları elbette ki onların şirket yönetiminde gereğince 
temsil edilebilmeleri için tek ve en önemli şarttır. Ancak bunu başarmak öyle 
kolay bir iş değildir. Bir defa bu işin zorluğu önce insanlar arası iletişim ve 
birlik oluşturmanın zorluğunda yatmaktadır. Aynı çizgide düşünemeyen or-
takların fikir birliğine ulaşmaları ve aynı amaç etrafında hareket etmeleri im-
kansızdır. Bu imkansızlık dolayısıyla anonim ortaklıklarda küçük hisseli ama 
toplamda büyük bir çoğunluk oluşturabilecek ortakların sinerji oluşturularak 
güç birliğine ulaşmaları büyük bir problem olarak yaşamaya devam etmek-
tedir. Bu problemin çözümü de onlar arasında güçlü bir ortaklık kültürünün 
varlığını gerekli kılar.

Gerçekleştirilemeyen birliktelik çok ortaklı şirketlerde sayısal olarak çok ama 
sermaye olarak küçük ortakların sessizliğe gömülmelerine neden olmakta-
dır. Birlikte hareket edememekte ve ortak davranma yolları bulamamakta
dırlar. 
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durumda iyi bir işletmecilik kültürü ve kardeşler arasında tesis edilecek tu-
tarlı bir ortaklık anlayışı olmadan miras olarak bırakılan işletmenin başarılı bir 
şekilde işletilmesi ve sonraki nesillere bırakılması düşünülemez.
Balık tutmayı öğretmek yerine, balık yemeyi öğreten bir zihniyetten, balık 
tutmayı öğreten zihniyete geçmeden, ailelerin çocuklarına devrettiklerinin 
büyütülerek sürdürülmesi imkansızdır. 

Çünkü her çocuk kişiliğini ancak kendisine öğretilenlerle oluşturur kişiliği-
ni.  Davranışları düşüncelerin yönlendirdiğini biliyoruz. Özellikle yetişme 
sürecindeki çocukların ailelerinden öğrendikleri, sonradan radikal düşünce 
ve davranış değişiklikleri yaşamadıkları sürece kalıcı oluyor ve sonrasında 
hayatlarını önemli ölçüde etkiliyor. Bu nedenle ailelerin çocuklarına miras bı-
raktıkları şeyin ne olduğu çök büyük bir enem arz ediyor.

Tabii ki ideal olan, işletme sahibi ailelerin çocuklarına hem bir işletmeyi, hem 
de onu geliştirerek devam ettirebilecek bir kültürü miras olarak bırakmaları 
gerektiğidir. Bu gerçekleştirilemediği zaman, bırakılan işletmenin zarara uğ-
raması ya da profesyonelce işletilememesi nedeniyle kapanması güçlü bir 
ihtimal olarak karşımıza çıkıyor.

Ancak biliyoruz ki, ideal olanın gerçekleştirilmesi ailenin işletmeye ve pro-
fesyonelleşmeye bakış açısıyla yakından alakalıdır. Kendisi profesyonelce 
düşünme ve uygulama disiplini oluşturamamış ailelerin, bunu çocuklarına 
bir miras olarak bırakmaları oldukça zordur ve hatta imkansızdır.zihinsel de-
ğişim olmadan fiziksel değişim olmayacağına göre, mirası nasıl verimli kıla-
cağını öğrenemeyenlerin onu fiziksel olarak korumaları ve geliştirmeleri de 
mümkün değildir.

8. Birden Fazla Sahiplik veya Ortaklık

Bazen insanların ortak bir amaca yönelmeleri, bazen de aileden miras ola-
rak kalması sonucu birden fazla sahibi olan işletmelerle karşılaşıyoruz. Hangi 
durumda olursa olsun, ortaklar arasında ister kan yakınlığı bulunsun ya da 

tüm davranışlar ortakların güçlenmesine neden olur. Bu davranışlarını 
birbirlerinin beklentileri olarak algılayıp yerine getirdiklerinde ise, karşı-
lıklı tatmin duygusu da oluşacaktır. Birbirlerine değer verdikleri kanaati 
hakim olunca, aralarındaki ilişkinin sinerjiyi artıran etkisi ortaya çıkacak 
ve karşılıklı güven düzeyi daha da artacaktır.

Tabii ki burada bir hususa da açıklık kazandırmak gerekir. Ortakların bir-
birlerinden beklentilerini işletmeye katkı sağlayacak beklentiler olarak sı-
nırlandırmak gerekmektedir. Yoksa her beklentiye pozitif cevap vermeye 
çalışarak bir yönetişim sağlamaktan söz etmemekteyiz. Beklentiler eğer 
işletmenin amaçlarına uygunsa , hangi hiyerarşik seviyede bulunurlarsa 
bulunsunlar, ortakların birbirlerinin beklentilerini dikkate alan davranışla-
rının ortak katkıya dönüşeceği açıktır. Ortaklar arası yönetişimden kaste-
dilen de budur.

7. Ebeveynden Çocuklara Ne Miras Kalmalı?

Miras kavramı baş döndürücü bir etkiye sahiptir. Çünkü miras bir insanın 
ailesinden kendisine kalan, emek vermeden ve kazanma sürecinde ge-
rekli bedeli ödemeden sahip olduğu ayni ya da nakdî tüm varlıklar için 
kullanılır. İnsanın psikolojik yapısı, herhangi bir bedel ödemeden kazandı-
ğı varlıklar için önem derecesini kavrayabilme ve onlara gereken kıymeti 
verebilme açısından yeterli davranışı gösterme özelliğini genellikle gös-
terememektedir. 

Ailelerin çocuklarına miras bıraktıkları maddi kıymetler, eğer onlara bu 
kıymetleri gerektiği gibi muhafaza edebilecekleri ölçüleri öğreten değer-
ler de miras olarak bırakılmamışsa, kısa sürede ve hesapsızca tüketilirler. 
Böylesi bir hazin sona engel olabilmek için, ailelerin çocuklarına tüketim 
kültüründen ziyade üretim kültürü aşılamaları gerekir. Aksi takdirde bıra-
kılan mirasın heder olması işten bile değildir. 

Türkiye işletmelerinin çok büyük bir bölümünün aile işletmesi olduğu dü-
şünülürse, çocuklara bırakılacak mirasın değeri daha iyi anlaşılacaktır. Bu 



58 59

Ortaklık Kültürü Ortaklık Kültürü

kültür kazanmasının başka yolu da yoktur. Pratikte ayırt edilemeyen ve 
genellikle birbirine karıştırılan bu iki farklı husus, aslında işletmede amaç 
olarak vurgulanan her şeyi ya destekleyecek ya da engellemelere neden 
olacaktır. Destekleyebilmesi için düşünce ve kararların uyuşması zorun-
ludur. Bu uyuşumu gerçekleştirebilmek ise ancak ve ancak akrabalık iliş-
kisinden uzak bir anlayışın kazanılmasına bağlıdır. Bilinçli bir yaklaşım 
olmaksızın elde edilemeyecek davranışlar arasında yer alan bu kazanım, 
yalnız işletmedeki hayatı değil, ortak olan akraba bireylerin özel hayatla-
rını da değiştirebilecektir. Çünkü onlar çoğu kez iş hayatlarıyla özel ha-
yatlarını birbirine karıştırmakta ve hangisini nasıl yönlendirebileceklerini 
bilememektedirler.

Kan yakınlığı duygusallık ikliminin habercisidir. Bu iklimden işletme lehine 
kurtulmanın ve onu bir avantaja dönüştürmenin en etkin yolu, objektif 
kurallar belirlemek ve zaten var olan geniş güven sınırları içerisinde bu 
kurallara uymaktır. Parasal yakınlık ise rasyonel tavrı zorunlu kılar. Önem-
li olan bu ikisi arasında güç artırıcı bir ilişki kurabilmektir. Akraba olan 
ortaklar olmayan ve profesyonel davranabilenler kadar rasyonel; akraba 
olmayanlar ise, akrabalar kadar yakın ve güvenen insanlar olabilselerdi, 
durum farklı gerçekleşebilirdi. 

10. Ortak Düşünebilmenin Gücü ya da Güçlü Ortaklık

Akıl kavramı fonksiyonları itibariyle düşünüldüğünde, insanın yaşam se-
rüveninde, amaçlarına ulaşması açısından sahip olduğu en önemli özel-
liktir. Bu özelliğini güçlendirdiği zaman aşılması zor pek çok engelleri de 
aşması mümkündür. Aklın güçlendirilmesi elbette ki daha çok bilgiye 
ulaşmakla söz konusu olabilir. Çünkü bilgi insanın çözmek istediği her-
hangi bir problem veya yapmak istediği herhangi bir işle ilgili birden çok 
alternatifi dikkate alması ve tutarlılıktaki riskleri en aza indirmesi açısın-
dan en temel ihtiyaçtır.

Aklın bilgiye dayalı analizleri ve sentezleri verilen kararların isabetlilik dü-
zeyini elbette ki büyük oranda artıracaktır. Bir işletmede ortaklar, bilgi 

bulanmasın, birden fazla sahiplik durumu ortaklık demektir ve ortaklık kül-
türünü de zorunlu kılmaktadır. Kardeş, akraba yarda arkadaş, ortaklık yapan 
her insan bu kültüre sahip olmalıdır. Paylaşım duygusu zayıf olanların or-
taklık yapmaları zordur. Çünkü ortak olmak demek, İyi ya da kötü, herhangi 
bir sonucu ortak olarak karşılamak demektir. Belirli bir sürenin sonunda, kar 
ya da zarar eden işletmenin karını ya da zararını ortaklık hissesi oranında 
bölüşmek, ortaklığın veya birden fazla sahipliğin en belirgin özelliğidir. Fakat 
realitede bunun da pek böyle algılanmadığını biliyoruz. Özellikle de, anonim 
ortaklıklarda yönetimde etkin olmayan sessiz ortaklar, her ne olursa olsun, 
işletmenin mutlaka kar etmesi gerektiği düşüncesiyle hareket etmektedirler. 
Oysa kârı bölüşmek kadar, zararı bölüşmek de ortaklığın tabii bir sonucu 
olarak kabul edilmelidir. Bazen az ortaklı işletmelerde de buna benzer du-
rumlar ortaya çıkmaktadır. Aile işletmeleriyle ilgili olarak, yıllardır yaptığımız 
çalışma ve gözlemlerin bizde bıraktığı intiba budur.

9. Birbirinden Ayırt Edilmesi Gereken: 
Kan Yakınlığı ve Parasal Yakınlık

Aile işletmelerinde ortak olan akrabaların ayırt etmek de en zorlandıkları hu-
suslardan birisi budur: Kan yakınlığı ve parasal yakınlık. Bu ikisinin birbirine 
asla karıştırılmaması gerekir. Kan yakınlığı daha çok duygusal bir karaktere 
sahiptir. Oysa parasal yakınlıkta ise daha çok rasyonel olmak gerekir. Çünkü 
duygusal bir yaklaşımla parasal işlemlerde verilmesi gereken en iyi karara 
ulaşmak, çoğu defa zordur. Buna sebep olan en önemli neden akrabaların 
birbirlerine karşı daha müsamahakar ya da adam sendeci bir anlayışla ha-
reket etmeleridir. Onları işin gerektirdiği ve duygusallıktan uzak bir davranış 
düzlemine kavuşturabilmek için, işletmenin bütününe hakim bir kültür oluş-
turmak ve bu kültürü başta ortaklara benimsetmek gerekir.

Kan yakınlığı ya da akrabalıktan kaynaklanan ilişkilerin işletmenin gerektirdi-
ği kurumsal kültür çizgisine çekilmesi her zaman kolay olmamaktadır. Bunun 
sağlanabilmesi için akraba ortakların çok iyi bir eğitimden geçirilmeleri şart-
tır. Ancak böyle bir eğitimin sonunda yapılacak uygulamalar rasyonel dav-
ranışlar oluşmasına imkan verebilir. Fakat işletmenin başarısı ve özgün bir 
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vasıtasıyla birbirlerine karşı sorumluluklarının hesabını vermeyi de çok daha 
kolay hale getirebilirler. Bilginin bulunmadığı veya yanlış ya da eksik kullanıl-
dığı yerlerde, insanların birbirlerine karşı önyargılı hareket etmelerinin önüne 
hiçbir şekilde geçmek mümkün olmayacaktır. Bu noktada bir başka problem 
ise, bilginin nasıl kullanılacağıyla ilgilidir.

Ulaşılan ve işletme için veri haline getirilen bilginin sağlıklı kullanılması için 
işletmede bir bilgi sisteminin kurulması zorunludur. Aksi takdirde bilgi, bu-
lunan ama kendisinden gerektiği gibi yararlanılmayan bir unsur durumuna 
indirgenir. Çok ortaklı bir işletmede gerek bilginin elde edilmesi ve gerekse 
bir sistem dâhilinde yararlı bir biçimde kullanılması da, yine ortaklar arasında 
fikir birliği ve ortak hareket edebilme kabiliyetinin gerçekleşmesine bağlıdır. 
Ortak düşünmeyi ve aklın çoğulcu gücünden fayda elde etmeyi becerebil-
dikleri zaman, bilgiye daha etkin ulaşmak, sorunlara daha tutarlı çözümler 
bulmak ve bunları başarılı sonuçlara dönüştürmek kolaylaşacaktır. Sinerjinin 
hem düşünce birliği, hem de uygulama birliğine dayanması etkin bir iş için, 
bir başka ifadeyle doğru seçilmiş bir faaliyet için arzulanan sonuçlara ulaş-
mak açısından çok büyük bir önem taşıdığını rahatlıkla söyleyebiliriz. Elbette 
ki görevdeşlik gerçekleştirilirken ortaklar, işletme biliminin verilerinden de en 
iyi şekilde yararlanmayı bilmelidirler.

Güçlü ve kolay bozulmayan ortaklıkların yukarıda sözü edilen düşünce ve 
uygulama birliğine bütün boyutlarıyla bağlı olduğu açıktır. Bütün mesele or-
takların bu hususta atmaları gereken adımları atmaları ve konuyu profesyo-
nelliğin gereği olarak görmelerinden geçmektedir. Ancak o zaman bireysel 
tercihlerle yıkılmayan bir sistem ve geleceğe emin adımlarla yürüyen bir iş-
letme gerçeği ortaya çıkar. 

Ortak düşünebilmenin gücü sinerjiyi hareket geçirince, etkinlik ve verimlilik 
için adımlar atılmaya başlanır. Ortaklar işletme faaliyetlerinde her zaman en 
az ile en çoğu elde etme mantığıyla çalışmaya başlar, yaptıkları tüm tercih-
lerde ise doğru olanı yakalamaya çalışırlar. Bunun bir başka ifadesi şudur: 
ortaklar ortak düşünebilmenin ve ortak hareket edebilmenin gücünü anla-
dıkları zaman, hem doğru işler tercih etme, hem de işleri doğru yapabilme 

düzeylerini artıracaklardır. Uzun vadeli düşünebilecekler ve stratejik kararla-
rında tutarlılık sağlayabileceklerdir. Tüm bunlar işletmenin hem veremli, hem 
de etkin olması  anlamına gelmektedir.

B. FİKRİ BOYUT

1. Hukuki Ortaklık Yeterli mi?

Birden fazla insanın bir araya gelerek herhangi bir sektörde ortak bir hukuki 
oluşum gerçekleştirmeleri ortaklığın yeterliliğini sağlayabilir mi? Bu ve ben-
zeri sorulara verilecek cevap elbette ki, yasal yükümlülüklerin yerine getiril-
mesi açısından “evet” olacaktır. Ancak ortaklığın hukuki yeterliliği işletme 
yeterliliğinin gerçekleşmesine yetmeyebilir. Ortaklığın işletme yeterliliğinin 
gerçekleşebilmesi için, tıpkı hukuki ortaklıkta yerine getirilen yükümlülükler 
gibi, ortakların birbirleri ve işletmeye karşı bazı yükümlülükleri yerine getir-
meleriyle mümkün olabilir.

Hukuk bireysel ve toplumsal açıdan neyin doğru, neyin yanlış olduğuyla ilgi-
li olarak geneli ilgilendiren kurallar koyar. Bağlayıcılığı kesin çizgilerle belir-
lenmiştir. Ancak hukuk bir işletmenin başarı ya da başarısızlığının ölçülerini 
belirlemez. Bu nedenledir ki, hukuki hiçbir sorunu olmadığı halde pek çok 
işletme başarısızlığa uğrayarak ekonomi dünyasından silinip gider. İşte bu 
noktada belirginleşen soru şudur: madem ki hukuki uygunluk yeterli gelme-
mektedir, o halde işletmenin başarı ya da başarısızlığını belirleyen ve ge-
leceğini ilgilendiren çizgilerin karakteri nedir? Planlama, organizasyon, yön 
verme, koordinasyon ve kontrol gibi yönetim fonksiyonlarını; üretim, pazar-
lama, muhasebe, finansman, insan kaynakları, hakla ilişkiler ve araştırma ge-
liştirme gibi işletme fonksiyonlarının tamamını içine alan ve aynı zamanda 
birey ve grupla ilgili diğer pek çok konuyu da ihtiva eden bir dizi başlık bu 
karakterin şekillenmesinde söz sahibidir. Ortakları yakından ilgilendiren ve 
düzeyli bir kültür gerektiren bu başlıkların tamamı ortaklar arası ilişkilerin 
nasıl olması gerektiğinin de belirleyicisi durumundadır. Çünkü bu başlıklar iş 
bölümü ve uzmanlaşmayı ve yetki ve sorumluluk alanlarının net bir şekilde 
belirlenmesini zorunlu kılar. Uygulamada en önemli çatışma alanlarından 
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Hukuki ortaklığın yeterli olabilmesi için, 
ortakların işletmeciliğin 

gerektirdiği diğer hiçbir hususta da 
problemlerinin olmaması gerekir.

birisi yetki ve sorumlulukların ayrıştırılamaması ve özellikle ortaklar arası iş 
bölümü ve uzmanlaşmada hatalar yapılmasıdır.

Hukuki ortaklığın yeterli olabilmesi için, ortakların işletmeciliğin gerektir-
diği diğer hiçbir hususta da problemlerinin olmaması gerekir. Oysa hukuki 
yeterlilik işletmeyi sadece faaliyet yapmaya yetkili kılar. Belirli durumlarda 
ortakların hangi hukuki haklara sahip oldukları ile ilgili belirlemelerde bulu-
nur. Faaliyetin nasıl yapılacağı ile ilgili herhangi bir düzenleme getirmez. Bu 
nedenle ortakların hukuki kimliğin yanında bir işletme kimliğini de ön plana 
çıkarmaları zorunludur. Bu zorunluluk ise ancak, ortaklar arasında işletme 
yönetiminin gerektirdiği ilkelere ve durumsal verilere uygun hareket etmekle 
söz konusu olabilir.

Hukuki kimlik bir başlangıçtır. Bu başlangıcı ortaklık için oluşturulacak pro-
fesyonel kimlikle bütünleyemeyince, sıkıntılar baş göstermeye başlar. İşlet-
melerin pek çoğu bu başlangıç durumuyla yetinmekte ve profesyonelleşme 
adına gerekenleri yapamadığından, gelişmeler karşısında yetersiz kalmak-
tadır. Halbuki hukuki olarak kurulmuş bir işletme sadece yasal düzenleme-
lere uygun bir varlık alanı kazanmış olur. İşletmeciliğin gereklerine uygun bir 
varlık alanını ise ancak yapılacak kurumsal düzenlemelerle gerçekleştirebilir. 
Bu düzenlemeler olmaksızın, işletmenin hayat seyri gelişme ve büyüme dö-
nemlerine girmeden çoğu defa sona erebilmektedir.

2. Zihinsel Ortaklık ve Uyumun Başlangıcı

Asıl ortaklık zihinsel birliktelikle mümkün olabilir. Ortaklar arasındaki ilişkile-
rin düzenlenmesinde, ortakların zihinsel olarak ortaklık hususunu bütünüyle 
kavramaları son derece önemlidir. Bununla beraber, faaliyetin başlamasının 
ardından gerçekleştirilecek tüm işlemlerde ortaya konacak ve kararları etki-
leyecek zihinsel bir ortaklık sağlamak problemin çözümünde ana temayı teş-
kil eder. Ortaklığın zihinsel olarak kavranması ortaklıkla ilgili meselelerin tam 
olarak bilinmesini temin ederken, faaliyetler esnasındaki zihinsel ortaklık ise, 
alınacak kararların ortak akılla alınmasını sağlar. Her iki durum da ortakların 
profesyonelce hareket etmelerinin iki temel yoludur.
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Ortaklar arasında meydana gelecek anlaşmazlıkların temelinde, ortaklar ara-
sında beliren görüş ayrılıkları yatmaktadır. Çatışmanın başladığı yer burası-
dır. Ortaklığın gerçekleştirildiği ilk zamanlarda henüz söz konusu olmayan 
bu durum, ortaklık sevincinin yavaş yavaş yerini faaliyet ve kazanç duygu-
suna bırakmasından ve işletmeciliğin sinerji ve özen isteyen yüzüyle karşı 
karşıya kalınmasından sonra çok önemli bir vakıa olarak ortaya çıkar. Uyu-
mun bozulması sonucunu doğuran bu gelişme aynı zamanda çok tehlikeli 
bir sürecin de başlangıcıdır. Bu durum, ileride ortak bir zihinsel devinim ya-
kalanamadığı takdirde, ortaklığın bozulmasına kadar varacak bir gelişmedir.
İnsanlar arasında farklılıkların olması ve bunun iş ve diğer hayat alanlarına 
yansıması elbette ki çok tabii bir haldir. Burada ortak aklı ön plana çıkaran 
bir yaklaşımdan söz edilirken elbette ki, her şeyi aynı ölçüler içerisinde bir-
likte ve tamamen aynı düşünmek kastedilmemektedir. Her şeyin aynı düşü-
nüldüğü bir ortamda gelişmenin olması mümkün değildir. Ortaklar da pek 
çok konuda farklı düşüncelere sahip olabilecekler ve hatta farklı kararlardan 
yana tavır alabileceklerdir. Önemli olan asgari müştereklerde buluşabilmek 
ve farklılıkların ortaya çıktığı durumlarda nasıl davranılacağının yollarını ve 
ilkelerini belirlemektir. Ancak o zaman ortaklar birlikte kabul ettikleri ilkelere 
göre hareket edebilecekler ve tartışma ya da anlaşmazlığa düşme ihtimali 
de büyük ölçüde ortadan kalkacaktır. Öyleyse bu husustaki en önemli nokta, 
ortakların bu gerçeği bilip gereğini yapmak için çaba göstermeleridir. Ba-
şarılı bir işletme olabilmenin yolunun buradan geçtiği açıktır. Zihinsel ola-
rak ortaklık yaşayabilenlerin karşılarına çıkabilecek her tür problemin üste-
sinden gelmeleri elbette zor olmayacaktır. Kısacası önce düşüncede ortak 
olmak gerekir. Düşünce ve anlayışta ortak olamayanların eylemde ortaklık 
yapmaları uzun süreli mümkün olmayacaktır.

Uyum ve uyumsuzluk, başarı ve başarısızlık arasındaki ilişkiyi doğurur. Uyu-
mun bulunduğu bir işletmede başarı, zararlı uyumsuzluğu bulunduğu bir 
işletmede ise başarısızlık kaçınılmaz hale gelir. Ancak burada fikirleri zen-
ginleştirecek olan farklılıkların karşılaşmasından söz etmemekteyiz. Fikirler 
ve tercihler elbette farklı olabilir. Ancak bu farklılıklar ortaklar arasında za-
rarlı birtakım çatışmaların sebebi olmamalıdır. Her türlü farklılığı ortaklar bir 
fırsat olarak değerlendirebilmelidirler. Ancak o zaman kendilerini daha çok 
geliştirebilme imkanlarını yakalar ve ortaklığa daha çok faydalı olabilirler.

3. Ortaklık Algılaması ve Ortak Dil

Ortaklık ilişkisi içine girenlerin başarılı bir organizasyon yapabilmeleri nasıl 
ki zihinsel ortaklığın gerçekleşmesine sıkı sıkıya bağlıdır, aynı şekilde zihinsel 
ortaklığın gerçekleşmesi ise, ortakların ortaklığı nasıl algıladıkları ve benzer 
bir ortaklık dili kullanıp kullanmadıklarıyla yakından ilişkilidir. Algıda prob-
lemler varsa, algı farklılıkları düzeltilmedikçe işletmecilik anlayışına uygun 
faaliyetler gerçekleştirmek asla mümkün olmayacaktır. 

Ortaklık algılaması daha çok ortaklığın ne olduğu ve ortaklıktan nelerin bek-
lendiğiyle ilgilidir. Bireylerin özel amaçları ve ulaşmak istedikleri hedefler, aile 
bireylerinin yapılan ortaklıktan beklentileri ve kısa, orta ve uzun vadeli amaç-
lar, ortaklık yapanların eğitim düzeyleri ve işletmecilik birikimleri ortaklık al-
gılamasında en etkili unsurlardır. Bu unsurların herhangi birisinde ortaklığa 
zarar verebilecek bir özellik bulunması zaten işin başında birlikteliğin geliş-
mesine engel olur. Daha çok başlangıçta birbirleriyle uyumlu gibi görünen 
ortakların hem birbirlerini tanımamaları hem de, iş geliştikçe bilmedikleri 
pek çok eylemle karşı karşıya kalmaları ilk hesapların bozulmasına ve den-
gelerin değişmesine neden olabilmektedir. Önemli bir husus da, başlangıçta 
her şeyin açık açık konuşulmamış ve belirli ilkelere bağlanmamış olmasıdır. 
Bu durum sonradan meydana gelen gelişmeleri olumsuz etkilemekte ve be-
lirsizlik ya da ters durumlarda ciddi çatışmalar doğabilmektedir.

Aile bireylerinin ya da ortaklık yapanların ortak bir algılamaya ve dile ulaşa-
bilmeleri için birbirlerine yakın eğitim düzeylerine sahip olmaları da büyük 
öneme sahiptir. Ancak pratikte bunu her zaman yakalamak pek mümkün 
değildir. Böyle bir durumda en etkin yol, ortakların bilgi, eğitim ve kültür dü-
zeylerine göre bir görevlendirme ölçüsü geliştirip bu ölçüye uygun hareket 
etmeleridir. Ancak o zaman her ortak kendi düzeyine uygun alanlarda ve 
kararlarda etkin olacak, diğer ortaklar da onun etkinliğine itibar edeceklerdir.
Ortak dil kullanma üzerinde biraz durmak gerekmektedir. Ortak dil, elbette 
aynı ana dili konuşmak anlamında bir çağrışım meydana getirmemelidir. Bu 
tamamen, aynı dili konuşsalar da anlaşmayı beceremeyen insanların düştü-
ğü duruma düşmemek ile ilgilidir. Konuşulanlardan ve yazılanlardan aynı 
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şeyleri anlamak, beden dili mesajlarını doğru okumak olarak da ifade ede-
bileceğimiz ortaklığın ortak dili, süreçlerin işleyişinde ve alınan kararların 
tutarlı bir biçimde uygulamaya konulmasında hayati derecede önemlidir. 
Ortakların ortak bir dile sahip olmalarının önemini bu şekilde kavramaları 
ortaklığın geleceği açısından büyük bir etkinlik gösterecektir. Farklı anlamlar 
ihtiva eden bir dil birikimi, sözde, yazıda ve beden dilinde birbirine yakın an-
lamların yakalanamaması durumunda, ortaklık algılamasını da farklılaştırır. 
Çatışmaların başlayabileceği nokta işte burasıdır. Ortak dil uygun bir ortaklık 
algılamasının da temel şartı olarak ifade edilebilir.

Ortak bir ortaklık dilinin yakalanabilmesi için, ortakların birbirlerini anlamaya 
ve empati yapmaya çalışmaları gerekir. Empati kendisini başkalarının yerine 
koyarak düşünebilme özelliğidir. Bu özelliği ön plana çıkarmayan insanla-
rın başkalarıyla ilgili değerlendirmelerinde yetersiz kalmaları ve tutarsız so-
nuçlara ulaşmaları kaçınılmaz hale gelir. Sadece kendi doğrularıyla hareket 
eden, ortağının doğruları da olabileceğini hesaba katmayan bir insanın ortak 
bir ortaklık diliyle konuşması beklenemez. Bu ancak empatiyle ve başkaları-
nın doğrularına açık bir anlayışla gerçekleşebilir.

4. Mutlu Bir Başlangıçtan Mutsuz Bir Ayrılık Sürecine

Ortaklık duygusuyla hareket eden insanların başlangıçta büyük umutlar ta-
şıdıklarını hepimiz biliyoruz. Çünkü bu durum insanoğlunun amaçlara ulaş-
mada karşısına çıkan en önemli fırsatlardan birisidir. Sinerji gerçekleştirmek 
ve başkalarının desteğini alarak başarılması mümkün olmayanı başarmak 
gerçekten de heyecan vericidir.

İnsanlar arasındaki ilişkilerin temelinde genellikle ihtiyaçların karşılıklı ola-
rak tatmin edilmesi alt amacı yatar. Görüntüde bunun vurgulanmadığı ama 
özellikle iktisadi faaliyetlerde arka planda büyük çoğunlukla bu tür bir psiko-
lojik beklentinin var olduğunu söylemek pek de yanlış olmayacaktır. Bütün 
mesele amaçlanana nasıl ulaşılacağını iyi belirleyebilmektir. Uygun bir yol 
bulduğunda planlama ve organizasyon ön plana çıkarak ortaklık süreci baş-
latılmış olur.

Başlangıçtaki en önemli problemlerden birisi, ortakların birbirlerini yeterince 
tanıyamamalarıdır. Bilinmeyen özellikler ve kendini göstermeyen davranış-
lar, ortaklıktan sonra belirginleştikçe ortakların birbirleri hakkındaki değer 
yargılarını değiştirmeye başlar. “Öyle değildi!”, “Böyle mi demiştik?”, “Böyle 
olacağını düşünseydim, farklı davranırdım!” türünden pek çok söz kullanılır. 
Büyük düşündüğünü düşünen ve ortaklık yaparak heyecan verici sonuçlara 
ulaşacağını zanneden her ortak, büyük bir hayal kırıklığı yaşayarak ve so-
nucun kötü ve olumsuzluğunu da büyük oran da diğer ortak veya ortaklara 
bağlayarak heyecan ve arzularını kaybeder. Bu durum aynı zamanda güve-
nin ve daha sonra bir başka ortaklık yapma düşüncesi ve isteğinin de kaybe-
dilmesi, toplumsal sinerjinin ortadan kalkması anlamındadır.

Bu durum tıpkı evlendikten sonra birbirlerini tanıdıkça tutum ve algıları de-
ğişen çiftlerin dramatik durumlarını hatırlatır. O zaman bu konuda uzunca ve 
ayrıntılı olarak düşünmek gerekir. Sonucun neden böyle olduğuna dair ana-
litik çıkarımlarda bulunarak sonuçlar üretmek faydalı düşüncelere de ulaştı-
rabilir. Mutlu başlangıçların mutlu süreçlere dönüştürülebilmesi, başlangıçta 
her ortağın düşünce ve beklentilerini, birikim ve düzeyini tam olarak ortaya 
koymasıyla mümkün olabilir. Aksi takdirde hayal kırıklıkları yaşamak kaçınıl-
maz bir hale gelir. Böyle bir sonuç sadece bireysel kayıp ve hüzün anlamına 
gelmemektedir. Bir bütün olarak değerlendirildiğinde aynı zamanda ulusal 
ekonomik sistemin de pek çok şey kaybettiği anlaşılmış olacaktır. Sorumlu-
luk ve toplumsal ahlak açısından bakıldığında, hiçbir bireyin böyle bir savur-
ganlığa ve keyfiliğe hakkı yoktur.

Elbette ki burada bütünüyle başarılı ve hiçbir problemi olmayan bir ortaklık 
düşüncesinden söz etmiyoruz. Her ortaklığın birtakım problemleri olacaktır. 
Ancak yıkıcı ve ortaklık düşüncesini ortadan kaldıran problemlere izin ver-
memek gerekir. Çünkü düşüncedeki yıkım ve rahatsızlık yeni birlikteliklerin 
önüne geçer ve insanların cesaretlerini kırar. Bu ise, enerji kaybı ve hüsran 
demektir. Önemli olan ortaklar arasında herhangi bir anlaşmazlık değil, bu 
anlaşmazlığın nasıl giderileceğidir. Anlaşmazlıkları var olan ortaklık adına 
iyi sonuçlara dönüştürmek için ortaklar arasındaki anlaşma dilinin önemine 
daha önce değinmiştik. 



68 69

Ortaklık Kültürü Ortaklık Kültürü

Bu dil gerektiği gibi kurulmadan sağlıklı sonuçlar üretmek neredeyse im-
kânsız hale gelir.

Başlangıçta mutlu bir beraberliğin var olmasının nedeni, ortakların henüz 
aralarında işletmeciliğe dair bir iletişim ayrıntısına girmemeleridir. Kurulu-
şun ardından gelen günlerde faaliyetlerle yüz yüze kalındıkça, bu iletişim 
ayrıntısı ortaya çıkmakta ve ortak dilin önemi de kendisini hissettirmektedir. 
Farklılıkların üretkenliğe dönüştürülememesi sonucunda anlaşmazlıkların 
yıkıcı etkileri de yavaş yavaş ortaya çıkmaktadır. Bunun neticesinde çoğu 
kez ortaklıklar yıkılmakta ve başlangıçtaki mutlu beraberlik yerini mutsuz 
ve huzursuz bir akıbete bırakmaktadır. Her açıdan son derece zararlı önyar-
gıların oluşması ve yıkım demek olan bu akıbet, pek çok alanda gerçekleşti-
rilmesi mümkün başarıların da önüne geçilmesi anlamına gelir.

5. Çatışan Ortaklar, Çatırdayan Ortaklıklar
ve Tükenen Hayaller

Çatışma, faaliyetlere fayda sağladığı sürece tercih edilebilecek bir gelişme-
dir. Ancak bu özelliğiyle çatışma işletmeler dünyasında henüz tam olarak 
anlaşılamamıştır. Bu güne kadarki gözlemlerimizin ve ortaklıklara dair elde 
ettiğimiz güçlü verilerin söylediği budur. Faaliyetlere zarar veren ve ortaklar 
tarafından bu yönüyle kavranamayan çatışmalar, çatışan tarafları çoğu kez 
farklı hesaplar yapmaya da ittiği için, işler daha da kötüleşmekte ve içinden 
çıkılmaz bir hale gelmektedir.

Çatışan ortaklar hususu ülkemizde, hemen hemen her insanın zihninde karşı-
lık bulabilecek yaygın bir gerçektir. Pek çok insan bu konuda çocukluğunun, 
gençliğinin, olgunluk ya da yaşlılık döneminin hatıralarına sahiptir. Ortaklığın 
belirli bir süre sonra acı veren ve bir o kadar da ürküten bir hal almasının 
arkasındaki temel neden başlangıçtaki belirsizliklerdir. Tüm bunlardan dolayı 
da ülkemizde zaman zaman “Bırak arkadaşını, kardeşin bile olsa ortak olma-
yacaksın” gibi çok kötü ve zararlı ifadeler kullanılabilmektedir. Bu yüzden işin 
başında her şeyin açık bir şekilde ortaya konulduğu bir ortaklığın temellerini 
atmak hayati derecede önemlidir. Böylesine önemli olan bir hususu yerine 

Çatışan ortaklar hususu ülkemizde,
 hemen hemen her insanın zihninde 

karşılık bulabilecek yaygın 
bir gerçektir. Pek çok insan bu 

konuda çocukluğunun, gençliğinin,
 olgunluk ya da yaşlılık döneminin

 hatıralarına sahiptir. 
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getirebilmenin yolu ise, sağlıklı bir iletişimden geçmektedir. Çünkü başlan-
gıçta ortaklıkla ilgili her şeyi anlaşılır bir şekilde düzenleyebilmenin yolu, 
kullanılan yazılı ortaklık diline bağlıdır. “Söz uçar yazı kalır” sözünden yola 
çıkarak denilebilir ki, yazıya dönüştürülmemiş tüm söylemler, güçlü delillere 
dayanmadıkça, ortaklığın geleceği ve herhangi bir anlaşmazlık durumunda 
delil olma özelliği taşımaz.

Ortaklar arasında başlayan anlaşmazlıklar zararlı çatışmalara zemin hazırla-
yacaktır. Kaynağından çözülmeyen tüm çatışmalar ise, ortaklığın çatırdama-
sı anlamına gelir. Verimli kullanılamayan ve etkinliği sağlanamayan önemli 
kaynakların bu nedenle heba olduğu bir gerçektir. 

Faaliyetin başladığı günlerden sonraki zaman dilimlerinde, ilk dönemler iti-
bariyle fazla önemsenmeyen çatışmaların, daha sonra ortakların ortaklıkla-
rını sorguladıkları bir mahiyet kazanması, çözülmenin gün yüzüne çıkma-
sı,  sonuç olarak da geliştirilmesi mümkün olan bir işin bile kaybedilmesi 
anlamına gelecektir. Ortaklar arasında karşılıklı bir gövde gösterisine, güç 
mücadelesine dönüşen bu durumun sonucunda bütünüyle kazanan bir ta-
raf ise asla var olmayacaktır. Çünkü kaybolan sinerjinin yanında bölünen ve 
zayıflayan beşeri, fiziksel ve kavramsal kaynakların daha az rekabet edebilir 
bir hale gelmesi de söz konusudur. Parçanın bütünden daha etkin ve tesirli 
olması çoğu defa mümkün değildir. 

Bunun istisnası diyebileceğimiz bir durum, ancak ortakların gelişime imkan 
vermedikleri bir durumda, gelişme sağlayabilecek ortak veya ortakların ay-
rıldıktan sonra yapacakları organizasyonlarla artı değer sağlamaları sonucu 
ortaya çıkabilir. 

Parçalanan her ortaklık yıkılan hayaller demektir. Her insan, taraflarından biri 
olduğu bir ortaklıktan kendisi adına artı değerler ve olumlu farklılıklar bekle-
yerek yola koyulur. Ortaklığın bitmesi, bu tür hayallerle süslü yolun da bitme-
si demektir. Burada önemli olan ortaklığın bitmesinden çok yıkılan hayaller 
nedeniyle bireyin yeniden ortak bir iş yapma heves ve arzusunun ortadan 
kalkmasıdır. Yarınlar için ve özellikle de ulusal ekonominin geleceği açısından 
asıl kayıp alanı budur.

          

6. Problemin Kaynağı: Sistemsizlik ve Gelişigüzellik 

Şu ana kadar üzerinde durduğumuz problemlerin en temel sebebi ise, pro-
fesyonel bir işletmecilik anlayışına uygun bir yapının ve işleyiş tarzının kuru-
lamayışıdır. Böyle bir yapının kurulabildiği yerde problemi en başta kurum 
hafızası tartışacaktır. Ortaklar ancak, sistemin dışında kalabilecek durumlar-
da –ki nadir zamanlarda olabilir bu-  bireysel tartışmalara girebilir ve muhte-
mel bir anlaşmazlıkla karşı karşıya kalabilirler.

Sistem anlayışı, kurulan ortaklığı bir bütün olarak görmenin yolunu açar. İş-
letmenin hangi parçalardan oluştuğu ortaklar tarafından bilindiği gibi, her 
parçanın önceden belirlenmiş işleyiş biçimi de, kendi sınırları içerisinde, bi-
reylerin müdahaleleriyle yön değiştirmeye izin vermeyecek şekilde bir öz-
gürlük alanına kavuşturulmuştur. Bu durumda ortaklar, herhangi bir bireysel 
tasarrufla faaliyetlere istediği gibi yön verebilme imkânından yoksun kala-
caktır. Problem önce sistem içerisinde çözülmeye çalışılacak, mevcut şartlar 
çerçevesinde bir çözüme ulaşılamayınca, etkili ortak bireylerin müdahalesi 
söz konusu olacaktır. Bu müdahale dahi bir sisteme bağlanacağı için, karşı-
laşılan istisnai durumlarda nasıl davranılacağının yolu da büyük ölçüde be-
lirlenmiştir. Mevcut problem konusunda ya uzman görüşüne başvurularak 
içerden bir çözüm yolu aranacak, ya da tamamen dış kaynaklara müracaatla 
olumlu bir sonuç hedeflenecektir. Bunların dışında bir alternatif de söz ko-
nusu olabilir. Her ne suretle olursa olsun, sistem kültürüyle hareket eden bir 
işletmede gelişigüzelliğe yer verilmeyeceği için, süreçlerde tanımlanmamış 
bir problemin çözümü de gelişigüzel bir anlayışla gerçekleştirilmeyecektir. 
Problem mutlaka bir analize tabi tutulacak, ayrıntıların kavranmasıyla ancak 
uygun çözüm yolları tartışılabilir duruma gelecektir.

Sistemli bir işleyişin bulunmadığı veya yetersiz ve tutarsız olduğu işletmeler-
de ise, kurum hafızasının problemleri çözmeye yeterli olmaması sebebiyle, 
geriye tek ve kaçınılmaz bir yol kalmaktadır: bireysel anlayış ve algılamalarla 
hareket ederek subjektif çözümler üretmek! İşte tartışmaların ve zararlı ça-
tışmaların başladığı yer burasıdır. Çünkü insanlar başkalarının emrivaki çö-
zümlerine ve otoriter yaklaşımlarına, paylaşmadıkları için hem tam vakıf 
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olamazlar, hem de dışlanma ve kabul ettirilme eğilimiyle karşı karşıya kal-
maktan dolayı onları benimsemezler. Direnmeye ve bunu da değişik yollarla 
ifade etmeye başlarlar. Çoğu kez hiç kimsenin bir diğerini haklı olarak kabul 
etmediği bir polemik sürecine girilir. İş öyle bir noktaya ulaşır ki, her ortak 
yalnızca kendi haklılığının üzerinde durarak çevre oluşturma ve taraftar bul-
ma eğilimi göstermeye başlar. Artık hiçbir çözümün, tarafların arzu ettiğinin 
dışında bir yolla gerçekleşmesi mümkün değildir. Bu nedenle de, üzerinde 
mutabık kalınan bir çözüm yolu da zaten var olmayacaktır.

Hâlbuki belirli bir sistemle çalışmayı başarabilen kurumlarda, tartışma alan-
ları oluşturabilecek hususlar genellikle sistemin öngörüleri ve kültürel olu-
şumlarıyla birer ittifak alanları haline getirilebilmektedir. Sistem kurma ise, 
bütünüyle bir işletmecilik birikimini zorunlu kılar. 

Bu birikimin olmadığı veya yetersiz olduğu durumlarda hâkim olacak tek şey 
gelişigüzelliktir. Gelişigüzelliğin bulunduğu bir ortamda zaten ortak düşün-
me süreçlerinden ve sinerjiden söz edilemez. Gelişigüzellik keyfilik demektir. 
Kurum kültürünün olmaması ve karşılaşılan problemlerin tamamen bireysel 
inisiyatiflerle çözümlenmeye çalışılması veya hiçbir şekilde bütünüyle çö-
zümlenememesi anlamına gelir. Bu durumda kurum çalışan bireylerin varlı-
ğına dayalı bir ömür sürer. İlgili bireyler ortadan kalktığında kurum da orta-
dan kalkacaktır.

 7. Alay ve Mektep Ayrımı

İşletmelerin ve ortaklıkların en temel problemlerinden birisi de alaylılık ve 
mekteplilik ayrımı hususunda yaşanmaktadır. Özellikle ülkemizde işletmeci-
liğin bilimsel boyutunda uzmanlaşmış kişilerin genellikle uygulama alanın-
dan uzak bir iklimde yetişmiş olmaları, uygulama alanındaki kişilerle ilişkile-
rinde dezavantajlar oluşturur. Söz konusu kişilerin piyasaya dair bilgilerinin 
yetersizliği ve pratik bilgiden yoksun oluşları, onları alaylı diye nitelenen de-
neysel bilgiye sahip kişiler karşısında zor durumlara düşürebilmektedir. Böy-
le bir durum herhangi bir akrabalığı bulunmayan bireyler arasında sorunlar 
doğurduğu gibi, akrabalar ve hatta kardeşler arasında dahi sorunlara neden 
olabilmektedir.

İşe dair inceliklerin uzun yıllara dayalı bilgisiyle oluşan alaylılık hali, bilimsel 
süreçlere vakıf olmadan, saf tecrübeyle elde edilmiş yargı ve ayrıntılara da-
yanmaktadır. Elbette ki belirli bir süre başarı sağlayabilecek bu durumun, 
meydana gelen değişimler ve gelişimler karşısında yeterli kalması imkânsız-
dır. Aynı zamanda, işe dair pratik tecrübeden yoksun bir bilginin de somut-
laştıramama sorunundan dolayı verimli ve etkin olması düşünülemez. Çünkü 
bu iki özelliğin bir arada olması gerekir.

İşletmeciliğin başarısı şartlara uygun bir işletme yönetimi anlayışı ve uygun 
yöneticilerle gerçekleştirilebilir. İşletme yönetimi, hatta daha da genel ola-
rak ifade edecek olur isek yönetim, üç temel özelliğe sahiptir: Bilim, sanat, 
meslek. Alaylı iş sahibi, işin sadece mesleki ve kısmen de sanat yönüne va-
kıftır. Bilim ve sanat açısından yetersiz kalacağı için uzun vadeli başarıları 
gerçekleştirmekte zorlanır. Mektepli iş sahibi ise, bilim yönüne vakıf olduğu 
yönetim faaliyetinin aynı zamanda bir meslek inceliğine sahip ayrıntıların-
dan ve pratik yüzünden habersiz olacaktır. Yöneticilik uygulamalarına dair 
gözlemleri ve deneyimleri olmadığı için de, sanat özelliğine dair de bilgiden 
başka bir birikime, yani tecrübeye sahip olmayacaktır. Bu durumda her ikisi 
de bir yönüyle zayıf ve yetersizdir. Oysa başarıya giden en etkin yol, alayın 
ve mektebin bilgisini bir araya getirebilmek ve ikisinin gücünden büyük bir 
dirlik oluşturmaktan geçer.

Alay ve mektep hususundaki gerçekliğin kavranması da, ancak ve ancak iki 
tarafın noksanlıklarının farkına varmalarıyla söz konusu olabilir. Bunun ba-
şarabildikleri takdirde, hangi bilgilere neden sahip olmaları gerektiğini anla-
yacaklar ve daha mütemmim hale gelerek faaliyet gösterebileceklerdir. Bu 
durum tıpkı, sürekli havada gezen bir balonun, sürekli yerde kalmış ve bir 
türlü havalanamamış bir sepete bağlanmasıyla başlayacak yolculuğa ben-
zeyecektir. Balon yol durumuna göre havalanacak ve bir süre göklerde yol 
aldıktan sonra, ihtiyaca göre veya hedefe varılması durumunda, bağlandığı 
sepet vasıtasıyla yere inebilecektir. Saf tecrübenin bilgiyle buluşması uygu-
lamadan habersiz bilgi sahibiyle, bilginin yüceliğinden ve derinliğinden ha-
bersiz tecrübe sahibinin birbirlerini tamamlamaları anlamına gelir. Bu duru-
mun meydana getireceği sinerji, pek çok zorluğun üstesinden gelecek kadar 
güçlüdür. 
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Çünkü artık birlikte düşünülüp eyleme geçilebilecek ve bilgi uygulamaya, 
uygulama da bilgiye yol gösterebilecektir. İşletmelerimizin özellikle, kurmay 
bireylerin çalışmalarına yaklaşımlarında da bu konunun varlığına tanık olmak 
mümkündür. Alaylıların genel yaklaşımlarına göre kurmay birey, dışarıdan 
bir göz olarak, içerdeki yetkili veya uzmanın analitik düzeyine hiçbir zaman 
ulaşamayacak ve süreçleri onun kadar anlayamayacaktır. Danışmanlardan 
yararlanma müessesesinin az gelişmiş olmasının temel nedenlerinden birisi 
de budur. “Bu iş  kitaplardaki gibi olmuyor” sözü de çoğu kez bu yüzden 
söylenmiştir.

Hem alaylının hem de mekteplinin bilmesi gereken en önemli şey, bu ikisi-
ni birbirinden ayırmış olmanın problemin temelini teşkil ettiğidir. Realitede 
asla olmaması gereken bu ayrım, maalesef ülkemiz eğitim sisteminin de en 
temel zafiyetlerinden birisidir. Pek çok fakülte veya yüksek okuldan mezun 
ettiğimiz insanlara, uzmanlık alanlarıyla ilgili olarak yığınla bilgi öğrettiğimiz 
halde, onları konunun uygulamasıyla ilgili olarak yeterli ölçüde eğitemeyince, 
meselelere her boyuttan bakabilen ve hem teorik hem de pratik değerlendir-
meleri aynı anda yapabilen düzeyli elemanlar kazanmakta başarı gösteremi-
yoruz. Aynı durum mektebin öğrettiklerinden habersizce yıllarca iş başında 
yetişen ve büyük tecrübe kazanan insanlarımızın, gelişim ve pozitif değişi-
min tek yolu olan bilginin ekseninden uzak kalmaları için de geçerlidir. Bu 
durum tecrübeyi uzun vadeli başarılara dönüştürmekteki yetersizliğimizin 
temel nedeni olarak karşımıza çıkmaktadır.

Bu konuyla alakalı olarak şunu söylememiz mümkündür: mektepliye alayın 
ve uygulamanın sırlarını, alaylıya da mektebin derinliğini taşıyan bir siste-
me kavuşmadıkça eğitim ve öğretimimiz hiçbir zaman, arzu edilen seviyede 
bir birey yetiştirme mekanizmasına dönüşmeyecektir. Bunu başarabilmenin 
yolu ise, eğitim ve öğretim sisteminde radikal değişiklikleri zorunlu kılmak-
tadır. Konunun ortaklık açısından önemi de çok büyüktür. Çünkü ortaklar 
arasındaki mekteplilik ve alaylılık durumları, daha önceden de üzerinde dur-
duğumuz çatışmaların başlaması ve şiddetlenmesi hususlarını körükleyen ve 
hatta ortaklığın kısa zamanda çökmesi sonucunu doğuran bir hal alabilmek
tedir.

İşletmelerimizin özellikle, 
kurmay bireylerin çalışmalarına 
yaklaşımlarında da bu konunun

 varlığına tanık olmak mümkündür. 
Alaylıların genel yaklaşımlarına göre 

kurmay birey, dışarıdan bir göz olarak, 
içerdeki yetkili veya uzmanın analitik 
düzeyine hiçbir zaman ulaşamayacak 

ve süreçleri onun kadar
 anlayamayacaktır. 
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İki taraf bilgi ve tecrübe itibariyle birbirlerine yaklaşmadıkça, sağlıklı bir ileti-
şim kurmak zorlaşmakta ve problemler çözülememektedir.
        

 8. Bilimin Uygulamayla İlişkisi

Bilim ve uygulama birbirlerinden ayrıştırılamayacak kadar iç içe olmak zo-
rundadır. Aksi takdirde bilimden uzak bir uygulama yanlışlıklar ve gelişe-
meme riskiyle karşı karşıya iken, uygulamadan haberdar olmayan bilim ise, 
hayal dünyasında yaşamaya mahkûm olacaktır. Oysa ikisi birbirlerini destek-
leyerek daha etkin sonuçlara ulaşılmasına imkân verebilirler.

Burada önemli olan, bilimle ve uygulama ile uğraşan insanların, bu konunun 
hassasiyetine vakıf olmalarıdır. Eğer böyle bir vukufiyet söz konusu değilse, 
bilim ve uygulama arasında karşılıklı etkileşim ve destek ortadan kalkacaktır. 
Ortaklıklar dünyasında daha çok uygulama boyutunun hâkim olduğunu bi-
liyoruz. Oysa uygulama, sonunda bilimin dünyasına müracaata mecburdur. 
Bu mecburiyetin temel sebebi değişim ve gelişim ihtiyacına cevap verecek 
olan gerçeğin bilimde bulunmasıdır.

Ortaklar arasındaki ilişkilerin bir işletmeyi başarıya götürecek şekilde ta-
sarlanması ve eyleme dönüştürülebilmesi de ancak bilimsel bir yaklaşımla 
mümkün olabilir. Çünkü işletmecilik bilimi belirli durumlarda nasıl davranı-
lacağına dair önemli ipuçları vermektedir. Verilen ipuçlarını iyi değerlendi-
ren bir işletmeci, tereddütte kaldığı durumlarda şartları iyi analiz edebilirse, 
sorunlara çözüm bulmada kendisini tecrübe sahibi kılacak yollar bulabilir. 
Bulunan her yeni yol, onu bulan için ciddi kazanımlar içerecektir. Bilim ve uy-
gulama arasında farklılık oluşturmak zaten en önemli sakıncalardan birisidir. 
Bunun nedeni ise, bilgiye dayalı olmayan organizasyonların hatalarla karşı 
karşıya kalma ihtimallerinin oldukça yüksek olmasıdır. Bir sorunun halledil-
mesinde uygun bir yol bulmak ve o yoldan faydalanmak çoğu zaman sadece 
tecrübe ile mümkün olmamaktadır. 

Bilimsel araştırmaların en önemli fonksiyonlarından birisi de zaten, insan ih-
tiyaçlarını kolaylaştıracak yeni yollar bulmaktır.

Bulunan her yolun arkasında bazen büyük çabalar ve sıkıntılar yer alır. Uzun 
mücadele ve sabırlı deneylerin sonunda elde edilen sonuçlar insanların dün-
yasında çok büyük değişiklikler meydana getirmekte ve hayatı değiştirebil-
mektedir. Daha sonra herhangi bir çalışmada, önceden 

bulunmuş bir yol veya teknikten habersiz faaliyet gösteren insanların, söz 
konusu yol veya teknikle daha iyi sonuçlar verebilecek bu faaliyet için başka 
yol veya teknikler aramaları hem onlara zaman kaybettirir, hem de başarıya 
giden yolları engeller. Bu nedenle bilimsel çalışmalara kayıtsız olanların ge-
lişmelerin arkasında kalmaları ve sonuçta içinde bulundukları rekabeti veya 
yarışı kaybetmeleri kaçınılmazdır. Bu kaçınılmazlık, uygulamayı bilimden ba-
ğımsız kalmaktan uzaklaştırması gereken en önemli neden olarak ifade edi-
lebilir. Aynı durum uygulamadan habersiz bilim için de geçerlidir. Böyle bir 
bilimsel çalışma insanlığın hayatına hiçbir yenilik getirmeyen kullanılamaz 
bilgiler yığını oluşturur ki, bunun da boş bir çabadan öteye gitmesi mümkün 
değildir.

C. DAVRANIŞ BOYUTU

Davranış ve düşünce arasındaki ilişki elbette ki her zaman üzerinde kafa yo-
rulan ve analitik yaklaşımlarla değerlendirilen bir konudur. Düşüncenin dav-
ranışı belirleyen yapısı ve davranışın düşünceye olan etkisi daima üzerinde 
değerlendirmeler yapılacak bir konu olarak kalmaya da devam edecektir. 
Çünkü her ikisinin de birbirlerinden etkilendiği bir gerçektir. Ancak baskın 
tarafın düşünce olduğunu da söylemeliyiz. Çünkü davranışın var oluş sebebi 
diğer canlı varlıklar için sadece içgüdüyken, insanlar dünyasında içgüdüyle 
beraber aynı zamanda düşünebilme özelliğidir. Her davranışın bir nedene 
dayandığını biliyoruz. Davranışı doğuran neden içgüdüsel bir durum değil 
ise, mutlaka herhangi bir düşüncenin varlığına dayanır. Düşünce önce bi-
reyin zihninde var olan ve sonra gerçeğe dönüşen her türlü kurguyu ifade 
eder. Eğer kurgu öncesi gerçekleştirilen faaliyet, tesadüfi bir şekilde bulun-
muş sonuçlara dayanıyorsa, tecrübî bilgiye dayalıdır. Denenmemiş ve yep-
yeni bir devinim öngörüyorsa, yenilik anlamına gelir. Davranış açısından he
yecan verici olanı elbette ki yeni ve denenmemiş olan kurgudur.
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Araştırmaya dayalı denenmiş düşüncenin bilgiye yönelen objektif düşünce 
olduğunu ifade edersek, araştırmaya dayalı olmaksızın uygulamaya konulan 
düşüncenin ise bilgi temeline dayanmayan, düşünenin sübjektif algılamala-
rına yönelik olduğunu söyleyebiliriz. Ortaklığın davranışsal boyutunun teme-
linde de ya objektif düşünce, ya da sübjektif düşünce yer alacaktır. 

Objektif düşüncenin varlığı ortaklığın sağlıklı bir yolda ilerlemesini sağlarken, 
sübjektif düşünce ise, daha önce de üzerinde durduğumuz pek çok proble-
min ana nedeni olacaktır.

1. Kurum Kültürü ve Ortak Davranış Alanı

Ortaklık kültürünün düşünsel boyutu yanında bir de davranışsal boyutu var-
dır. Davranışsal boyut tamamen, işletmeciliğin ayrıntıya varan birikimlerinin 
uygulamada dikkate alınıp alınmadığıyla ilgilidir. Bu boyutun ihmal edildiği 
yerde işletme, bireyin kişisel öngörüleriyle hareket edecektir.

İşletme davranışının faaliyetlerin her alanını kuşatacak şekilde yaygınlaşması 
ve bir disiplin halini alması, kurum kültürünün oluşması ve kurumsal davra-
nış düzlemine hâkim olması sonucunu doğuracaktır. Bu kültürün hangi alt 
başlıklardan oluştuğu ise, işletmenin geleceğini ilgilendiren her davranışın 
işletmeye ait genel bir kabul doğrultusunda gerçekleşip gerçekleşmediğine 
bağlıdır.

Kurum kültürünün oluşması, ortaklar arasındaki ilişkilerin de profesyonelce 
bir yaklaşımla belirlenmesine imkan hazırlayacaktır. Ancak bu noktada çe-
kince oluşturacak bir husus var. Eğer kurum kültürü işletmecilik temel man-
tığına göre belirlenmemişse, bir başka ifadeyle kurum kültürünü oluşturan 
değerler işletmecilik biliminin gereklerine uygun verilerden oluşmuyorsa, bu 
durumda kültürün dayanakları ancak ortakların bireysel anlayışları olacak-
tır ki, o zaman kültür ortaklar arasındaki ilişkileri belirlemekte kendisinden 
bekleneni asla veremeyecektir. Sağlıklı bir ortak davranış alanı, işletmecilik 
temellerine uyumlu bir kültürle gerçekleşebilir. Böyle bir kültürün oluşturul-
ması ise ancak ortakların, işletmedeki faaliyetler için odak noktası olarak iş-
letme biliminin gereklerini kabul etmelerinden geçer.

Girişimcilik açısından bakıldığında, ortakların davranışları ne kadar yerinde 
ve sinerjik ise, işletmecilik açısından bakıldığında ise, bilimsel dayanaklardan 
yoksun bir faaliyetin tutarlılığı ise o kadar zararlı ve sinerjiye terstir. Ortaklar 
arasındaki motivasyonun üst düzeyde olmasının gerekliliğini elbette ki tartı-
şamayız.  Ancak böyle bir motivasyonu var kılmak ve sürdürmek, salt birey-
sel anlayışlarla sağlanamaz. Motivasyonu üst düzeyde tutacak ve sürdürecek 
olan temel değerler, kurumun ihtiyaçlarına ve gelişim anlayışına, vizyonuna 
ve misyonuna uygun bir kurum kültürü ile söz konusu olabilir.

Temel ahlaki yükümlülüklerden olan eşitlik ve adalet ilkelerinin tesis edile-
mediği durumlarda yaşanabilecek en temel problemlerden birisinin karşılıklı 
güven problemi olduğunu biliyoruz. Güvenin sarsıldığı durumlarda onu ye-
niden kurabilmek de son derece zordur. Hangi durumda nasıl davranılacağı-
nın kesin belirlenmediği ve inisiyatif kullanmanın temel alışkanlıklardan biri-
si haline geldiği bir ortamda, oluşabilecek farklı uygulama ve yaklaşımların 
eşitlik ve adalet ilkesini bozması kaçınılmaz olacaktır. Bu ise güven kayması 
ve karşılıklı itibarın zedelenmesi demektir. Gelinen noktanın böyle bir özellik 
taşıdığı durumlarda ortaklığı gelişim ve değişim ekseninde uzun süreli kıl-
mak çok zor hale gelir. Öyleyse ortakların en başta açıklığa kavuşturmaları 
gereken husus, bu mantığın yerleştirilmesi meselesidir. Gerekli mantığın ol-
madığı ve yanlış felsefelere dayalı bireylerin çatışma yaşamaları kaçınılmaz 
olacağından, ortaklığın zedelenmesi çok daha kolay hale gelecektir. Ortak-
ların dünyasında en zayıf olunan konulardan birisinin bu olduğu söylenebilir.
Bu konuda atılacak adımların sıralanması gerekirse, önce kurum kültürünün 
ve ortak davranış alanının gerekliliğine dair mantıksal altyapı oluşturulacak, 
daha sonra uzunca bir mücadele ile kuruma ait bir kültür meydana getiri-
lecek, sonra da bu kültüre uygun ortak davranış alanlarında davranmasını 
becerebilen ortaklar sayesinde ortaklık hem uzun süreli olarak yaşayacak ve 
hem de gelişerek, değişerek çağın şartlarına uygun bir rekabet edebilirlik 
düzeyine ulaşacaktır.

2. Ortakların Davranış Alanı Ve Kurum Kültürü

Kurulan ortaklıkların başlangıç dönemlerinde genellikle yukarıda sözü edilen 
mantıksal altyapıyla faaliyet gösterilmediği için, karşımıza çıkan gerçek 
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genellikle kurum kültürüne ait bir davranış alanı değil, ortakların davranış 
alanlarına ait bir kurum kültürünün oluşmaya başlamasıdır. Zafiyetin başlan-
gıç noktası olarak da görebileceğimiz bu durum, ortakları genellikle iletişim 
açısından birbirlerine kapanmaya itmekte ve bilgileri ve hayalleri birbirleriyle 
paylaşmama aşamasına getirmektedir. Oysa karşılıklı paylaşım, bir ortaklı-
ğın en olmazsa olmazlarındandır. Ortakların davranış alanlarında genellikle, 
ortaklık kurulurken sahip olunan hayaller – buna bir anlamda kuruma mal 
edilen bireysel vizyon da diyebiliriz- ve günübirlik algılamalarla yapılan ana-
lizlere dayalı çıkarımlar bulunur. Ne hayallerin, ne de çıkarımların, bireysel 
kalacakları ve zaman zaman da diğer ortaklarda tepki oluşturacakları için, 
ortaklar arasında kuvvetli bir birliktelik bağı oluşturması mümkün değildir. 
Bu nedenle ortakların davranış alanlarının, bulunması gereken bir kurum kül-
türü ile çatışan yanları elbette bulunacaktır. Mühim olan böyle bir çatışma 
noktası değil, ortakların davranışlarını kurum kültürüyle uyumlu hale getirip 
getiremedikleridir.

Ortakların davranış alanından ortak davranış alanına geçmenin bir takım 
zorluklarıyla karşılaşılmak kaçınılmaz olacaktır. Çünkü ortakların davranış 
alanı heterojen, ortak davranış alanı ise homojen özellik gösterir.  Farklılıklar-
la örülmüş bir davranış yumağını, o farklılıkları ortadan kaldırarak paylaşılan 
ve kabul gören bir alan haline getirmek için, mantıksal ve felsefi değişimlerin 
gerekeceği açıktır. Böyle bir durum en başta ortakların zihni mukaddemle-
rinden, başka bir ifadeyle ön yargılarından kurtulmalarını gerekli kılar. Ön 
yargılar devam ettikçe, bir insanın doğru da olsa başka düşüncelere kapıla-
rını açması çok zordur. Çünkü o ön yargılar sürekli engelleyiciler olarak birey 
hafızasında işlev görmeye devam ederler.

Ön yargılar nasıl değiştirilebilir? Ortaklık yapanların sorabilecekleri bu temel 
sorunun cevabı, soruyu soranın ön yargılarından ne ölçüde kurtulmak istedi-
ğine bağlıdır. Böyle bir istek varolmadığı sürece, ya da çoğu defa karşımıza 
çıktığı gibi, görüntüde ve göstermelik var olduğu sürece, arzu edilen olumlu 
değişikliği gerçekleştirmek asla mümkün olmayacaktır. Buradan çıkarılabi-
lecek en temel sonuç, ortaklık yapan kişinin önce hafızasında yer alan ön 
yargılardan kurtulması gerektiğidir. Yoksa diğer ortaklarla ortak bir paylaşım 

alanına giremeyecek ve kurum kültürünün gerçekleri üzerine bir davranış 
düzlemi oluşturamayacaktır. Önyargılardan kurtulduktan sonrası biraz daha 
kolaydır. Önyargılarından arınmış insan, başkalarının fikirlerine daha açık bir 
tavır sergileyecektir. 

Ortak hareket edebilme kapasitesini de artıran bu durum, birliktelik avantaj-
larının da etkisiyle paylaşılan değerlerin oluşmasına daha fazla zemin hazır-
lar. Ortak bir kültürün oluşmaya başladığı de işte burasıdır.

3. Ortakların Kültüründen Ortaklık Kültürüne

Çoktan teke, farklı olandan benzer olana, anlaşılmayandan açık ve anlaşılır 
olana gidişin bir başka ifadesi, ortakların kültüründen ortaklık kültürüne ge-
çiş şeklinde düşünülebilir. Böyle bir süreci yaşamadıkça, nesilden nesle ak-
tarılacak olan, kalıcı bir kurum özelliği oluşturmak imkânsız denecek kadar 
zordur. Bu gün ülkemizde özellikle aile işletmelerinin üçüncü nesilden sonra-
sına çok azının kalmasının temel nedeni de budur.

Ortakların kültürü asgari müştereklerini oluşturmamış, çatışmacı, farklılığı-
nı ön plana çıkarmaktan mutluluk duyan bir kültür olabilir. Ortaklık kültü-
rü ise, asgari müştereklerini oluşturmuş, herkese hitap edilirliğini ön plana 
çıkarmaktan dolayı amaçlara yönelmesi mümkün bir kültürdür. Bu iki ifa-
de arasındaki farkı düşünmek bile bize, ortakların kültürü ile ortaklık kültü-
rü arasındaki kurumsal uzaklığı göstermiş olacaktır. Burada önemli olan bu 
ikisini birbirine yakınlaştırmak değil, ortakların kültürünü ortaklık kültürüne 
yakınlaştırmaktır.

Ortakların kültüründen ortaklık kültürüne ulaşabilmek için, ortakların nasıl 
bir yol izlemeleri gerektiğine dair düşüncelerinin önemi büyüktür. Felsefi ba-
kış açısı ve düşünüş tarzı uygun olmadan eylemde başarı göstermenin zor 
olduğunu daha önce ifade etmiştik. Burada elbette ki, böyle bir gelişmenin 
kısa bir zamanda olup biteceğini düşünmüyoruz. Hatta uzun bir süreci de 
kuşatabilir, ortakların zihinsel değişim ve dönüşümleri. Ama biliyoruz ki, Bi-
limsel Yönetim Yaklaşımı’nın kurucusu Taylor’ın da üzerinde durduğu gibi, 
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zihinsel değişim olmadan fiziksel değişim olmayacaktır. Ortakları böyle bir 
değişime yönlendirmenin temel şartı onların buna inanmalarıdır. Zihinsel 
olarak değişip uygun bilgilere sahip olmadan yapılacak tüm faaliyetlerin 
bir ortaklık kültürünü belirlemeye yetmeyeceğini ve ortakların bireyler ola-
rak kültürlerinin iş anlayışları açısından yaşamaya devam edeceğini ve bu 
durumun da ortaklığın geleceği ve uzun süreli yaşaması hususunda büyük 
sıkıntılar oluşturacağını bilmeleridir. Bunu anlayıp bildikten sonra ortaklar, 
aralarında profesyonelce bir ilişki dili kurmanın yolunu bulmaya çalışacak-
lardır. Belirli bir sürecin sonunda söz konusu ilişki dilinin bir ortaklık kültürü 
meydana getireceğini ve yazılı hale gelmesinden sonra da, bunun nesilden 
nesle aktarılacağını söyleyebiliriz.

Bütün bunlardan sonra diyebiliriz ki, ortaklık kültürüne geçiş ortaklar ara-
sındaki güçlü bir diyalog ve anlayış zemininin oluşmasına bağlıdır. Bu zemini 
oluşturmadan başarı göstermek zordur. Çünkü sistem var olmayın dinamik-
leri nedeniyle yetersizlikler yaşayacak ve amaçlara götüren yolda gereğini 
yapmak mümkün olmayacaktır.

Ortakların kültüründen ortaklık kültürüne ulaşmaya çalışırken birtakım zor-
luklarla karşılaşılacağı da açıktır. Fikir çatışmaları olacak, farklı tutum ve dav-
ranışlardan dolayı anlaşmazlıklar doğacak ve ortaklar arası gerginlikler yaşa-
nabilecektir. Ancak ortakların tamamında var olması gereken ortaklık bilinci 
ve ortak dile ulaşma ihtiyacı, gerginlikleri ve çatışmaları yarar sağlayan sü-
reçlere dönüştürecektir. Her ortak bir diğerine daha taviz veren bir anlayışla 
yaklaşacak ve sonunda ortak bir noktada buluşmak kolaylaşacaktır.
          

4. Ortaklık Statüsü ve Zirve Duygusu

Birbirleriyle ortaklık yapan insanların bir ortaklık statüsü edindikleri gerçek-
tir. Statünün toplamsal ilişkilerde önemli bir dayanak noktası olarak kulla-
nıldığını da hepimiz biliyoruz. Ortağın statü hakkındaki tutumu ve beklen-
tilerinin elbette ki onun statüye dayalı davranışlarında payı büyük olacaktır. 
Ancak bazen de başlangıçta statüyü ön plana çıkarmadığı halde, sonradan 
statünün önemini görüp de farklı davranmaya başlayan ortaklar da buluna-
bilir.

Statünün insanda zirve duyguları ve düşünceleri oluşturduğunu her birimiz 
kendi içimizde gözlemlemişizdir. Çünkü insan çoğu defa var olanla yetine-
meyen ve hep daha fazlasını isteyen eğilimler göstermektedir. Ortakların ba-
şına gelecek olan da bundan başkası değildir. Yapılan işin kendisine statü ka-
zandırdığını ve onu yukarılarda bir yerlere taşıdığını gören, para kazanmanın 
verdiği mutluluk ve rahatlıkla da bunu destekleyen ortağın, en zirveye çıkma 
gibi bir arzusunun olması da normal olarak değerlendirilebilir. Ancak bura-
da anormal olarak nitelendirilebilecek şey zirve doygusuna sahip olmaktan 
çok, bu duyguyu tatmin etme yollarındaki tutarsızlık veya profesyonellik 
dışı algılamalar ve uygulamalardır. Ortaklar arasında zararlı denilebilecek 
bir rekabetin başladığı yer de burasıdır. Durum böyle bir hal alınca ortaklar 
aralarında yıpratıcı ve ortaklığı zayıflatıcı bir yarışa girişirler. Örtülü olan ve 
ortaklar tarafından olumsuz haliyle birbirlerine karşı asla isimlendirilmeye-
cek ve ifade edilmeyecek olan bu yarış, değişik şekillerde dışa vurabilir, gün 
yüzüne çıkabilir. En tehlikeli görünümlerinden birisi de, ortaklardan herhangi 
birisinin yaptıklarından dolayı diğer ortaklar da dahil kendisini hiç kimseye 
karşı kesin ve sonuçlarına katlanır bir şekilde sorumlu olarak görmemeye 
başlamasıdır. Bir tartışma vuku bulduğun da ise ilk söylenecek sözlerden 
birisi “ben de bu firmanın ortağı değil miyim kardeşim!” şeklinde olacak-
tır. Finansman, pazarlama, insan kaynakları, üretim ya da başka bir işletme 
fonksiyonuyla ilgili bir karar alınması gerektiğinde, genellikle o işin başında 
olan ortak o kararı alır ve uygular. Sonuçtan dolayı da ciddi bir şekilde hesap 
verme durumunda değildir.

Zirve duygusunun statü değiştirmekle ve statüyü büyütmekle mümkün ola-
bileceğini bilen insanların, statülerini farklılaştırmak ve büyütmek için çeşitli 
davranışlar göstermeleri normaldir. Ancak anormal olanı, bunu kuruluşun 
süreçlerine ve profesyonelliğe ters bir yaklaşımla ele almaları ve uygulama-
ya gitmeleridir. Çünkü böyle bir durumda ortak kendi anlayışına uymayan 
seçenekleri, bunlar diğer ortaklara ait olsa bile tercih etmeyecek ve kendi 
yaklaşımının kabulü için mücadele edecektir. Karşılıklı olarak girilen böyle bir 
mücadele süreci ise sonuçta ortaklar arası anlaşmazlıkları doruk noktalara 
çıkaracak ve onları birlerinden kopma noktasına getirecektir. Oysa ortaklar 
birikim ve yeteneklerine göre çalışma alanları seçebilseler ve her ortak arzu 
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ettiği değil, kurumda yerine getirebileceği işle ilgili bir statüyü kabullenebil-
se, daha işin başında bir çok problemin önüne geçilmiş olacaktır. Bunu sağ-
lamak ise , daha önce de ifade ettiğimiz gibi zihinsel bir değişime bağlıdır. 
Aksi takdirde kurumda ortaklar arasında bir ekip oluşturulamayacak diğer 
çalışanların da verimli olmaları sağlanamayacaktır. 

Bu hususla ilgili olarak sonuç olarak denilebilir ki, statü ve zirve duygusu in-
sanda var olmakla beraber, bu duygusu disipline etmek ve ortaklığın emrine 
sunmak da yine onun elindedir. Ortaklık kültürüne uygun ve statüyü bu kül-
türün bir parça ıbilen ortak açısından kurumun en önemli kazancı, statüsünü 
ve zirve duygusunu bireysel olmaktan çıkarıp, kurumun ve tüm çalışanların 
yükseliş yolu haline getirmekle  gerçekleştirilecek bir sinerji olacaktır.

D. SÜREÇ BOYUTU

 Herhangi bir kurumun yönetimi bir defaya mahsus başlayıp gelişen ve bitip 
tükenen bir hadise değildir. Sürekli tekrar edilen faaliyetlerden meydana ge-
len işletmecilik, yönetim faaliyetini de sürekli olarak tekrarlanması gereken 
bir özelliğe kavuşturur. Bir işletmenin üretim, pazarlama, insan kaynakları, 
muhasebe, finansman, araştırma-geliştirme ve halkla ilişkiler gibi fonksiyon-
larının yanında, iletişim, kriz yönetimi, zaman yönetimi gibi çeşitli bağlantı 
süreçleri de bulunmaktadır.

İşletme ortaklarının hem işletme fonksiyonlarının, hem de bağlantı süreçle-
rinin işletilmesi hususunda planlama, örgütleme, yöneltme, koordinasyon ve 
kontrol gibi yönetim fonksiyonlarını da başarıyla ifa etmeleri başarı açısın-
dan zorunludur. 

Ortaklık zihniyetine dair algılamalarının temel belirleyici olacağı bu durum, 
fiili başarının kaçınılmaz ve en etkin yoludur. Bu nedenle ortakların davranış 
alanına yönetim fonksiyonları ve işletme fonksiyonları açısından bakmak ya-
rarlı olacaktır.

1. Yönetim Fonksiyonları Açısından

Bir yönetici yönetim faaliyetini yerine getirirken, bir dizi fonksiyon kullanır. 
Bu fonksiyonların benzer faaliyetler sınıflaması kullanılarak elde edilen baş-
lıkları temel olarak beş tanedir: Planlama, organize etme, yöneltme, koor-
dine etme ve kontrol... Bütün fonksiyonların gerektiği gibi işletilebilmesi de 
ancak yöneticilik görevine sahip ortakların bu fonksiyonlarla ilgili olarak ala-
cakları kararlarda kendilerine veri sunacak bir karar destek sistemi kurmala-
rına bağlıdır. Bir işletmede ortaklar, işletmeyi daha etkin ve verimli hale nasıl 
getireceklerinin cevabını her zaman aramalıdırlar. Ancak bu cevabı ararken 
mevcut örgütsel performansı ölçmeli ve yönetim fonksiyonlarını iyi işletip 
işletemediklerini de kontrol etmelidirler.

a. Planlan Ortaklar için Ortak bir Hareket Dilidir

Planlama yönetim faaliyetinin ilk fonksiyonudur. Her yönetim faaliyetinin 
başarıya giden yolu etkili bir planlamadan geçer. En çok bilinen tanımıyla 
planlama “neyin, ne zaman, nerede, kim tarafından ve nasıl yapılacağının 
önceden belirlenmesi”dir. Bu tanıma uygun olmayan bir düşünce oluşumu, 
ortaklar için gelişigüzellik anlamına gelecektir. Bu ise, işletmenin içerisinde 
faaliyet gösterdiği ve statik olmayan çevre şartlarında değişime ayak uydu-
ramayan bir süreci beraberinde getirecektir. Planlama aslında sadece işlet-
meler için değil, bireyden devlete tüm insan damgası taşıyan faaliyetler için 
gereklidir. Üstelik bu gün artık başarılı işletmelerde kısa vadeli planlamadan 
çok, uzun vadeli ve stratejik planlama gerçekleştirilmektedir. Çünkü stratejik 
planlama ortaklara, gelecekte kârı maksimum kılabilmek için şimdiden ne 
yapmaları gerektiğinin yollarını açar. Ortaklar planlamaya bu bilinçle de yak-
laşmak zorundadırlar.

Planlamanın, bazı kısmî sakıncaları yanında, gerektiği gibi yapıldığı zaman 
pek çok faydası vardır. Bu faydaları aşağıdaki gibi sayabiliriz:

•	 Ortakların anlaşmazlığa düşmelerine engel olacak standartlar 
belirlenmesine imkân verir ve bu standartlar kullanılarak sonuçlar 

      değerlendirilebilir.
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•	 Ortaklar planlama sayesinde daha yararlı metot ve süreçler 
geliştirebilirler.

•	 Zaman ve emek israfı azalır.
•	 Plansız çalışma, ortaklarda stres ve başka türlü sinir bozucu 

rahatsızlıklar meydana getirebilir. Planlama bunu önler.
•	 Yetki devrini kolaylaştırarak, işletmenin esnekliğini artırır. 
•	 Amaçların önemini ön plana çıkarır.
•	 Faaliyetlerin amaçlara uygun olup olmadığını kontrol imkanı verir.
•	 Koordinasyon meydana getirir.
•	 En çok da büyük bir çatışma alanı olan ortaklar arası görev bölümü-

nü kolaylaştırarak, uzmanlaşmalarını sağlar.

Ortaklar, planlamada ortaya çıkabilecek eksiklikler için önlemlerini aldıkları 
sürece planlamadan bekledikleri sonuçlara ulaşabileceklerdir. Fakat bunu 
başarabilmeleri için, öncelikle planlama eğitimine ve disiplinine sahip olma-
ları ve plan yapmanın başarı için ilk ve en temel yol olduğunun farkında ol-
maları gerekir.

b. Örgütleme Planın Eylemdeki Adıdır

Yönetimin ikinci fonksiyonu örgütlemedir. Örgütleme stratejik karar almayı 
ve uygulamayı gerektirir. Çünkü örgütleme fonksiyonu maliyetli bir iştir ve 
ortaklar bu işi yerine getirirken uzun vadeli düşünerek eylem yapmak zo-
rundadırlar.  Stratejik karar almada ortaklık kültürü ve süreçlerinin katkısının 
büyük olduğu da unutulmamalıdır. 

Örgütleme işletmenin yapısıyla ilgili süreçlerin oluşturulmasını ifade eden 
tüm eylemleri içine alır. Belirlenen amaçlara ulaşmak için yapılan planların 
uygulamaya konularak, görevlerin tanımlanması ve bu görevlere uygun ki-
şiler getirilerek öngörülen şekilde gerçekleştirilmesi süreci şeklinde tanımla-
nabilir. Örgütleme fonksiyonu sonucunda ortaya çıkan yapısal sistemin adı 
ise örgüttür. İki veya daha fazla kişinin tanımlanan bir amacı gerçekleştirmek 
üzere işbirliği yapmaları ve bu işbirliği sonucunda ortaya çıkan sistem şek-
linde ifade edilebilecek örgüt, planlamanın somut sonucu olarak görülebilir.
Bu bir anlamda ortakların ortak dilini taşıyan bir yapı anlamına gelecektir.

Örgütleme fonksiyonu yerine getirilirken uyulması gereken birtakım ilkeler 
bulunmaktadır. Bu ilkeler aşağıdaki gibi sıralayabiliriz:

•	 İşbölümü ve uzmanlaşma ilkesi: Görevler düzenlenirken işbölümü ve 
uzmanlaşmayı sağlayacak şekilde düzenlenmelidir. 

•	 Hiyerarşik yapı ilkesi: örgütleme gerçekleştirilirken, yukarıdan aşağı 
doğru bir yetki kademesinin oluşturulmasına ve kumanda birliğinin 
tesisine imkân verilmelidir. 

•	 Amaç birliği ilkesi: Çalışanlar ve görevler arasında işletme amaçları 
etrafında birlik sağlanabilmelidir. 

•	 Emir-komuta birliği: Her astın sadece bir üstten emir alması 
sağlanabilmelidir. 

•	 Sınırlı denetim alanı ilkesi: Her üste ancak kontrol edebileceği kadar 
ast bağlanmalıdır.

•	 Yetki ve sorumluluk denkliği ilkesi: Yetki verildiğinde sorumluluk, 
sorumluluk yüklendiğinde yetki denk bir şekilde verilmelidir.

•	 Yetki devri ilkesi: Gerektiğinde karar verme yetkilerinin alt kademelere    
devredilebilmesi gerekir.

•	 İstisnalarla yönetim ilkesi: Yönetici rutin işlerin yetkilerini alt 
kademelere bırakarak istisnai ve hayati öneme sahip durumlarda 
yetkisini kullanmalı ve gerekeni yapmalıdır.

•	 Denge ilkesi: Örgütlemeye gidilirken örgütsel dengeye dikkat edilmeli 
ve dengesiz yapı veya uygulamalara meydan verilmemelidir. 

•	 Verimlilik ve etkinlik ilkesi: Her faaliyet en verimli ve etkin şekilde 
yerine getirilebilmelidir.

•	 Basitlik ilkesi: Kurulan sistem basit ve kolayca anlaşılır bir şekilde tesis 
edilmelidir.

•	 Esneklik ilkesi: Çevresel değişimlere imkan verebilecek bir örgütleme 
gerçekleştirilebilmedir. 

•	 Açıklama ilkesi: Görev, yetki ve sorumluluklar açık bir şekilde 
tanımlanmalıdır. 

•	 Örgütleme ile planlar hayata geçirilir. Ortaklar planları hayata 
geçirirken, hangi ilkelere uyacaklarını da örgütleme fonksiyonunun 
gereğini yerine getirerek öğrenmiş olurlar.
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c. Eylem Yöneltmeyle Başlar

Üçüncü yönetim fonksiyonu yöneltmedir. Planlama ve örgütlemeden sonra 
sıra yöneltmeye gelir. Çünkü artık elemanların verimli ve etkin bir biçimde 
çalışmaları sağlanacak ve sisteme işlerlik kazandırılacaktır. İşlerlik kazandırı-
lan sistemde, insan kaynaklarının amaçlar doğrultusunda etkili kullanımı için 
yöneticinin bütün sevk ve idare gücünü kullanması gerekecektir. Motivasyon 
şarttır. Başarılı ve bir personel yönetimi ve empati gerekmektedir. Yönetici-
nin motivasyon gücünü kullanırken yerine getireceği görevlerin tamamı yö-
neltme fonksiyonunu oluşturacaktır. 

Yöneltme fonksiyonunun başarısı, yöneticinin yöneticilik yetenek ve birikimi-
ni etkili kullanımına bağlıdır. Bu noktada ön plana çıkan en önemli iki kavram 
iletişim ve motivasyon kavramlarıdır. Yönetici elemanlarının performansları-
nı, moral ve motivasyonlarını, örgütsel ve bireysel faktörlerin, yönetim stili-
nin ve iletişimin önemli ölçüde etkileyeceğini bilmek zorundadır. Yöneticinin 
başarılı bir iletişimci olması ve insanları motive etmede maharet göstermesi, 
onların amaçlar doğrultusunda sevk ve idaresini ve beklenen sonuçlara doğ-
ru yöneltilmelerini daha kolay hale getirecektir. İletişimde ve motivasyonda 
problemler yaşayan bir yöneticinin başarılı bir yöneltici olması beklenemez. 
Yönetici yöneltme fonksiyonunu yerine getirirken iki temel ilkeden yola çıka-
bilir. Bu ilkelerden birincisi amaç birliği ilkesidir. Yönetici elemanları amaçlar 
doğrultusunda yönlendirirken, onların kişisel beklenti ve amaçlarıyla işletme-
nin amaçlarını uyumlaştırmaya çalışmalıdır. Aksi takdirde çatışmalar mey-
dana gelecek ve yöneltmeden beklenen sonuç alınamayacaktır. Yöneticinin 
yöneltmede dikkat etmesi gereken ikinci ilke ise emir-komuta birliği ilkesidir. 
Rol çatışmalarının yaşanmaması ve emek ve kaynak kayıplarının ortaya çık-
maması için, kumanda birliğinin sağlanması zaruridir. 

Eğer matriks bir örgütlenme varsa, bu durumda matriks kültür yerleştirilmeli 
ve iki üstlü ast ilişkisi hem yöneticiler, hem elemanlarca en iyi şekilde kav-
ranmalıdır. Normal bir örgüt yapısında ise her astın sadece bir üstten emir 
alması sağlanmalı ve rol çatışmalarına meydan verilmemelidir. 

Yöneltme fonksiyonunun başarısı,
 yöneticinin yöneticilik yetenek ve 

birikimini etkili kullanımına bağlıdır. 
Bu noktada ön plana çıkan en önemli

 iki kavram iletişim ve motivasyon
 kavramlarıdır. 
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Yönetici yöneltme fonksiyonunu kullanırken birtakım unsurlardan yararla-
nacaktır. Bunların başında yöneticinin sahip olduğu güç ve kullandığı otorite 
gelir. Güç ve otoriteye dayandırdığı yetkiyle emir verme hakkına sahip olan 
yönetici, çalışanları ancak bu sayede yöneltme hakkını elde etmiş olacaktır. 
Güç, zorlayıcı, yasal, ödüllendirme, benzeşim ve uzmanlık gücü; otorite ise 
geleneksel, karizmatik ve yasal otorite olarak sınıflandırılmıştır. Yetki emir-ko-
muta, kurmay ve fonksiyonel olarak ifade edilirken, emir de kapsam, biçim 
ve niteliğine göre türlerine ayrılmıştır. Emir-komuta yetkisi bir üstün bir asta 
hiyerarşik düzen içerisinde emir verme ve itaat bekleme yetkisidir. Kurmay 
yetki sadece fikir verme, öneride bulunma hakkını anlatır. Fonksiyonel yetki 
bir üstün diğer bölümlerdeki bir elemana kendi iş alanına giren durumlarda 
neyi nasıl yapacağının belirlenmesiyle ilgili olarak verdiği emirleri içine alır. 
Emirler ise, kapsamlarına göre genel ve özel, niteliklerine göre kesin ve kesin 
olmayan, biçimlerine göre de yazılı ve sözlü emirler şeklinde açıklanmışlardır.
Yöneltme fonksiyonu ile ilgili tüm bu açıklamalar ve yöneticinin bu fonksiyonu 
yerine getirirken sahip olduğu konum aslında ortaklar için de aynı öneme sa-
hiptir. Onların yöneticiler olarak görev yaptıkları her durumda dikkat etmeleri 
gerekecek yöneltme faaliyeti, aralarındaki ilişki ve koordinasyon sürecinde de 
büyük önem arz eder. Eğer onlardan herhangi birisi diğerinin astı sayılabilecek 
bir pozisyonda iş görüyorsa, üst pozisyonundaki ortak yöneticinin kendisine 
yön verme faaliyetlerine itibar edecek ve uyumlu tepkiler göstererek diğer ça-
lışanlara örnek olacaktır. Aksi takdirde bu fonksiyon işlememiş olacaktır. Böyle 
bir durumda diğer çalışanların ortaklara karşı tavır ve tepkileri de belirlenmiş 
bir standarda göre değil, onlarla ilişkilerine göre şekillenecektir. Bu ise hem 
kurum olma özelliğine engel olur, hem de gelişimi ve ekip başarısını zedeler.

d. Koordinasyon Sinerji Doğurur

Yönetimin dördüncü fonksiyonu koordinasyon ya da diğer bir ifadeyle uyum-
laştırmadır.  Yöneticinin yönetim faaliyetini uyguladığı birimin çalışanları ve 
eylemleri arasında bir uyum meydana getirmesine koordinasyon denir. Bir iş-
letmenin büyüklüğü ve faaliyet alanı, o işletmenin koordinasyon kabiliyetini 
önemli ölçüde etkileyerek, koordinasyonun zorlaşmasına veya kolaylaşmasına 
neden olur. 

Bir işletmede departmanlar birbirleriyle verimli ve işin gerektirdiği etkin iliş-
kiler kurabiliyorlarsa, aralarında uyum varsa, birbirlerinin iş süreçlerini biliyor 
ve nerelerde ilişkiye girmeleri gerektiğini kavrayabiliyorlarsa, kendi faaliyet-
lerini diğer departman faaliyetleriyle uyumlaştırmak için sürekli mücadele 
veriyorlarsa, bu işletmenin koordinasyon açısından  başarılı bir işletme oldu-
ğu hükmüne varılabilir. 

Koordinasyon sağlayacak olanlar tabii ki en başta yöneticilerdir. Yöneticile-
rin kendilerini koordine etmesiyle çalışanlar belirli bir koordinasyon alışkan-
lığı edinebilirler. Bu alışkanlık bir kültür haline gelerek işletmeye sonradan 
dahil olan çalışanlara da yansıyacak ve süreklilik kazanacaktır.

Koordinasyonun da diğer yönetim fonksiyonları gibi birtakım ilkeleri bulun-
maktadır. Bunlar aşağıdaki gibi sıralanabilir:

Departmanlar arası işbirliği: Her departman diğer departmanlarla iş gereği 
kurması gereken ilişkileri kuracak ve yatay ve dikey işbirliğine gidecektir. 
Çatışmaların uygun usullerle çözülmesi ve çatışan tarafların birleştirilme-
si: Her işletmede çatışmalar yaşanabilir. Bu kaçınılmaz bir sonuçtur. Ancak 
önemli olan yöneticilerin çatışmaları işletme lehine çözerek sonuçlandırabil-
meleridir.

Ortak sorumluluk ilkesi: Yöneticiler çalışanlara ortak sorumluluklar yükle-
yerek onları kapsamlı bir amaç etrafında bütünleştirip koordine edebilirler. 
Yöneticiler koordinasyon gerçekleştirirken işletmenin yapısından, iletişim-
den, plan ve programlardan, uygun eleman seçiminden, ödüllendirmeden 
yararlanabilirler. Her ne şekilde olursa olsun, amaçlardan sapmalar her zaman 
için koordinasyonu bozacaktır. Koordinasyonun ortaklar açısından da büyük 
önemi vardır. Ortaklar kendi aralarında da koordineli çalışmayı başarmak 
zorundadırlar. Aksi takdirde uyumlu bir şekilde işletmenin üst düzey yöne-
timini sağlayamayacaklar ve çeşitli problemlerle karşı karşıya kalacaklardır. 
Ortakların koordinasyonu ise, başından beri bu kitapta anlatılanların ortaklar 
tarafından iyi şekilde kavranmasına ve uygulama alanına aktarılmasına bağ-
lıdır. Aksi takdirde hem uygulamalarla ilgili, hem de ortaklık hususuyla ilgili 
çatışmalar yaşanacak ve koordinasyon önemli ölçüde bozulacaktır.
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e. Kontrol Olmadan başarı Ölçülemez

Yönetim fonksiyonlarının sonuncusu kontroldür. Bir işletmede yöneticiler, 
beklenen rollerle sonuçları karşılaştırıp kontrol fonksiyonunun gereklerini 
yerine getirmelidirler. Kontrol sonuçlarla beklentilerin birbirleriyle bağdaşıp 
bağdaşmadığını belirleme eylemidir. Eğer bağdaşma problemi varsa, eksik-
likler giderilmeye çalışılır. Yapılanların belirlenmesi, yapılması gerekenlerin 
bilinmesi ve ikisi arasındaki farkın ortaya konulması şeklinde tanımlayabile-
ceğimiz kontrol, görevleri inceleme, neyin yapılmakta olduğunu izleme, sap-
maları düzeltme imkanı sağlar. 

Yararlı bir kontrol süreci, yararlı ve etkin bir karar alma ve uygulama ile ger-
çekleşebilir. Karar alma başarısı ise ciddi bir karar analiziyle mümkündür. 
Ancak bundan sonra yönetici, kararların uygulamasından doğan sapmala-
rı belirleyerek giderme aşamasına gelecektir. Yönetici özellikle sapmaların 
meydana getireceği zararları önlemek için, sapmaları en aza indirmek zo-
rundadır. Bunu da ancak etkin bir kontrol sistemi kurmakla mümkün kılabilir. 
Etkin bir kontrol sisteminin bazı önemli özelliklere sahip olması zorunludur. 
Bu özellikler şunlardır:

•	 Anlaşılır olmak
•	 Örgütsel düzeni izlemek
•	 Sapmaları anında ortaya koymak
•	 Esnek olmak
•	 Sapmaların nasıl giderileceğine dikkat çekmek
•	 Ekonomik olmak
•	 Geleceğe yönelmek
•	 Kuşatıcı olmak
•	 İşletme yapısına uygun olmak

Yönetici başarılı bir kontrol faaliyetini üç aşamada tamamlayabilir: 

Karar verme aşaması: Kontrol sürecinin nasıl gerçekleştirileceğiyle ilgili veri-
lecek kararlar aşamasıdır. 

•	 Uygulama aşaması: Kararların uygulamaya konulması aşamasıdır.
•	 Değerlendirme aşaması: sonuçların değerlendirilmesini ifade eder.

Görüldüğü gibi yönetim süreci içerisinde bir kontrol mekanizmasına  gerek 
olduğu gibi, kontrol süreci de kendi içinde bir kontrole ihtiyaç duymaktadır. 
Başarılı bir kontrol mekanizması en başta standartların belirlenmesine bağlı-
dır. Standartlar belirlendikten sonra gerçekleşen durum ölçülecek, standart-
larla gerçekleşen durum karşılaştırılacak ve sapmalar belirlenerek düzeltici 
tedbirler alınacaktır. 

Kontrol fonksiyonu için kullanılabilecek en önemli kontrol araçları şunlardır:

•	 Yönetici gözlemi
•	 İç faaliyet kontrolü
•	 Başa baş analizleri
•	 İstatistik ve raporlar
•	 Bütçeler
•	

Yönetimin bir süreç olduğunu daha önce ifade etmiştik. Bu süreç işletmecilik 
faaliyeti veya örgütsel hayat devam ettikçe devam eder. Yönetici her an bir 
planlama, örgütleme, yöneltme, koordinasyon veya kontrol eylemi içerisinde 
olabilir. Aynı anda birden fazla fonksiyonu kullanmak zorunda kalabilir. Bu 
fonksiyonları bir sıra halinde düşünebileceğimiz gibi, iç içe geçmiş olarak 
da düşünebiliriz. Çünkü işletmecilik faaliyeti bu karmaşayı doğurabilecek ni-
teliktedir. Unutulmamalıdır ki, kontrol faaliyetine müracaat etmeden hiçbir 
yöneticinin başarıyı ölçmesi mümkün değildir. Kontrol sayesinde yöneticiler, 
çalışanların kendileri için belirlenmiş standartları ne ölçüde yakalayabildikle-
rini tespit etme imkanına kavuşacaklardır. Performans faktörleri olarak yete-
nek ve motivasyonun bir araya gelmesiyle oluşan sonucu ölçebilecek ve ele-
manlara uygulayacakları eğitim faaliyetinin boyutları tespit edebileceklerdir.
Kontrol fonksiyonunun ortaklık anlayışı açısından da önemi büyüktür. Ortak-
ların birbirlerini kontrol etmelerinin yolu, bireysel ve duygusal algılamaların 
ötesine geçerek, örgütsel bir yaklaşımla ve süreç anlayışıyla hareket etme-
lerinden geçer. Ancak o zaman birbirleri hakkında sağlıklı bilgilerle konuşma 
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ve yargılama imkanı elde edebileceklerdir. Bu yapılmadığı takdirde değer-
lendirmeler ya subjektif ve tek yanlı olacak, ya da önyargılara dönüşen bir 
takım hatalara dayanacaktır. İki durumda da ortaklığın zarar görmesi kaçı-
nılmazdır.

2. İşletme Fonksiyonları Açısından

Bir işletmenin faaliyet gösterebilmesi için bir takım fonksiyonları yerine ge-
tirmesi gerekmektedir. Bu fonksiyonlar görünüşte birbirinden farklı faaliyet-
lerden meydana gelseler de, işletme çerçevesi içerisinde birbirlerini tamam-
lamakta ve uygun işletildikleri zaman bir sisteme dönüşmektedirler. İşletme 
yönetimi, üretim, pazarlama, tedarik, muhasebe, finansman, insan kaynakla-
rı ve araştırma- geliştirme gibi yukarıda sözü edilen fonksiyonlarının tama-
mını içine alır. İşletmenin amaçlarına ulaşabilmesi için açık sistem anlayışına 
uygun süreçler oluşturması şarttır. Bu süreçlerin düzenlenme biçimleri, dışa-
rıdan alınan ve output denen girdilerin, dışarıya verilen ve input denilen çıktı-
lara çevrilirken işletmenin amaçlarına hizmet edecek ve dolayısıyla çevrenin 
isteklerini karşılayacak bir düzeyde olması gerekmektedir. 

Alınacakların tedariki, üretilenlerin satılması, çalışanların sevk ve idaresi, 
hesapların tutulması ve nakit hareketlerinin yönetimi, faaliyet alanıyla ilgili 
araştırmaların yapılması ve daha pek çok işlevin yerine getirilmesi işletme-
yi bir fonksiyonlar zinciriyle karşı karşıya bırakır. Bu nedenle bir işletmede 
pazarlama, finans, üretim, personel yönetimi, muhasebe ve araştırma ge-
liştirme gibi bir takım temel işletmecilik fonksiyonlarının yerine getirilmesi 
söz konusudur. Bu fonksiyonların profesyonelce yerine getirilmeleri aynı za-
manda ortaklar arasındaki ilişkilerin sağlıklı yürümesi açısından da son de-
rece önemlidir. Çünkü onlar, her fonksiyonla ilgili sağlam bilgilere ulaşıldıkça 
işletme ve onun geleceği hakkında daha tutarlı ve kişilere bağımlı olmayan 
yorumlar yapabileceklerdir. Bu ise onların enerjilerini birbirleriyle uğraşarak 
tüketmek yerine, işletme ile ilgili hususlarda çoğaltmaları anlamına gelir.

İşletmecilik tek boyutlu bir faaliyet değildir. Durağan değildir. Dinamizminin 
karakterinde gelişme vardır. Gerilediği zaman, yaşamını yitirmekle yüz yüze 
kalır. Bu nedenle ortaklardan her biri, bir tiyatro oyuncusu gibi rolünü sü
rekli başarıyla oynamayı bilmelidir. Çünkü işletmecilik bitmeyen bir süreçtir 

ve daima yenilenmek zorundadır. Yenilenmenin sınırı, onun faaliyet göster-
diği ve göstermeyi hedeflediği bütün alanlarla ilgilidir. Değişen ve gelişen 
dünyaya ayak uydurma ve hayatta kalabilme, yenilenmenin muhatabı olan 
üç temel unsurun, yani fiziki, beşeri ve kavramsal unsurun istisnasız bütün 
fonksiyonlarda ilerleme kaydetmesi yoluyla sağlanabilir. İşletmenin fonksi-
yonları bu üç temel unsur üzerine bina edilir. 

İşletmenin gerçekleştireceği fonksiyonel başarı kısa vadeli olabilir. Bu ise, 
işletmenin fonksiyonlarını başarıyla işletebildiğinden değil, çevredeki bazı 
fırsatlardan kaynaklanabilir. Fonksiyonel yeterlilik için yeterli olmayan bu 
durum geçici ve aldatıcıdır. İşletmenin belirli bir anda kârlılığı yüksek bir se-
viyede olması, onun iyi bir yapıya ve işleyen bir fonksiyonel sürece sahip 
olduğunu göstermez. Bir işletmenin değişerek yeni bir kimlik kazanabilmesi 
için, ortakların analojik düşünmesi ve işletme fonksiyonlarını çok iyi işletme-
si zaruridir. İşletme bunu her şartta gerçekleştirebildiği zaman ve gelişimini 
sürdürdüğü zaman gerçek başarıya ulaşmış olacaktır. Hangi fonksiyonu yeri-
ne getirirse getirsin, fonksiyonları icra edecek olan mekanizma insana bağlı 
olduğu için, başka bir ifadeyle insan olmadan işletme fonksiyonlarından söz 
edemeyeceğimiz için, sanatsal bir uygulama şarttır.  Bütün işletme fonksi-
yonlarının sanatkârâne çizgiler taşıdığını söyleyebiliriz. Çünkü her fonksiyon 
farklı beceri ve niteliklerde insanlar tarafından yerine getirildiğinde farklı so-
nuçlarla  karşımıza çıkmaktadır. 

a. Tedarik ve ihtiyaçlar

Ortakların işletmeyi çalıştırmaları bir yana, kurmaları için de yerine getiril-
meleri gereken en temel fonksiyon tedarik fonksiyonudur. Çünkü işletmeyi 
kurarken de çalıştırırken de, onu oluşturan temel unsurları ve üretim fak-
törlerini tedarik etme zorunluluğu vardır. Burada düşülmesi muhtemel bir 
yanılgıyı belirtmek durumundayız. Tedarik her  zaman somut nesnelerin elde 
edilmesi anlamına gelmez. Böyle bir düşünce soyut ihtiyaçların karşılanması 
konusunda yetersiz kalır. Bir işletmeyi kurarken somut olanların yanında so-
yut olanların da tedarik edilmesi gerekir. Somut olanlar işletmenin görünen 
yapısını oluştururken, soyut olanlar da görünmeyen ama var olan ve fonk
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siyon icra eden ilke, yöntem, teknik ve prosedürlerle birlikte manevi yapıyı 
meydana getirirler. Bu anlamda fiziki ve beşeri faktörleri somut, kavramsal 
faktörleri de soyut unsurlar olarak görebiliriz. Dolayısıyla tedarik somutların 
ve soyutların tedariki olarak iki ayrı yapıda düşünülebilir. Ortaklar kurum için 
de, birbirleri için de, ihtiyaç duyulan soyut ve somutların tedarikinde ortak 
bir anlayışa ulaşmadıkları sürece faaliyet birliği ve sinerjiye ulaşılması müm-
kün görünmemektedir.

aa. Soyutların Tedariki

Bir işletmede bulunan unsurlardan kavramsal olanların tamamı soyuttur ve 
onların da mutlaka tedarik edilmesi gerekir. Bu unsurlar sürekli değişebilen 
ve gelişebilen bir karakter arz ettikleri için de, yeni ve gelişmiş durumlarının 
da sürekli olarak tedariki şarttır. İşletmede kullanılan bütün yöntemler, tek-
nikler, bilimsel uygulamalar, ilkeler, prosedürler ve fiziksel kimliği olmayan 
düzenlemeler soyut sınıfındadır. Kavramsal unsurlar olmadan işleyiş olmaz. 
Kavramsal unsurlar, canlı bir sosyal organizma olan işletmede kan dolaşımı-
nın sağlanmasını temin eder. 

Bunların yanında soyut olan başka tedarik noktaları da vardır. İşletmenin 
sosyal iklimi ve insanların manevi beklentileri de işletmenin başarısı için çok 
önemlidir. Onlar sadece maddi karşılıklarla motive olamazlar. Ruhsal beklen-
tileri de olacaktır. Bu beklentilerin tedariki de işletmenin başarısına katkıda 
bulunur. Çünkü insanda asıl olan ruhtur. Beden ona giydirilmiş bir kılıf gibidir. 
İnsan bütün bedeni arzularını tatmin ettiği zaman bile ruhsal bir haz duyar. 
Başka bir ifadeyle haz almak ruha ait bir eylemdir. Ruh bu eylemi beden va-
sıtasıyla gerçekleştirir. Bazı haz alanları da vardır ki, doğrudan ruh tarafından 
algılanır. Soyut olanlar bunlardır. 

İşletmeyi kuranlar, bir diğer ifadeyle ortaklar bu gerçeğin farkında olmak zo-
rundadırlar: İşletme sadece nesnelerle eylem yaparak başarılı olunacak bir 
yer değildir. Orada nesne özelliği taşımayan ve mevcudiyeti çalışanların ve-
rimliliğini artıracak unsurlara da ihtiyaç vardır ve bunların da tedariki şarttır. 
Manevi bütün ihtiyaçlar, tüm yöntem ilke ve süreçler, örgüt iklimine katkı 

sağlayacak her unsur soyut cinsindedir ve tedarik edilmelidir. Ayrıca şu da 
çok önemlidir: ortakların da birbirlerinden beklentileri olacaktır. Her ortağın 
bir diğerinin beklentilerini ona tedarik etmeye çalışması da ortaklık dili açı-
sından sön derece ehemmiyet arz eder. 

bb. Somutların Tedariki

Fiziki ve beşeri unsurun tedariki somuttur. Ayrıca faaliyet esnasında, üretim 
fonksiyonunun yerine getirilebilmesi için üretim faktörlerinden özellikle ih-
tiyaç duyulduğunda emek, üretim sürdükçe doğal kaynakların sürekli teda-
riki de şarttır. Doğal kaynak olmadan, sermaye tedariki olmadan, çalışacak 
işgücünü temin etmeden üretim olmaz. Fakat tedarik somut anlamda daha 
ziyade, işletmenin faaliyetini sürdürebilmesi için gereken hammadde ve sair 
unsurların sağlanmasını akla getirmektedir. Özellikle üretim esnasında kul-
lanılacak somut nesnelerin tedarikinde istenilen özelliklere uygunluğun sağ-
lanması da zaruridir. Uygunluğun kalite ve miktar açısından da sağlanması 
şarttır. 

İşletmenin gerçek ihtiyaçlarına dayanmayan tedarik isteklerinin, mümkün 
olan en iyi şekilde sağlanmış olsalar bile beklenen faydayı ortaya koyması 
beklenemez. Bu nedenle işletme ihtiyaçlarını yansıtan ve yukarıdaki şartlara 
uyularak tedarik edilmiş somut unsurların ancak amaçlara olumlu katkılar-
da bulunacağını söyleyebiliriz. Ortaklar arasındaki ilişkilerin sağlamlığı ortak 
bir tedarik anlayışının gelişmesine de bağlıdır. Aksi takdirde her ortak kendi 
beklentilerine uygun bir tedarik anlayışıyla hareket edecek ve bu ise işlet-
medeki ambiyansı bozacaktır.

 b. Üretim

İşletme fonksiyonlarından birisi de üretimdir ve üretim diğer fonksiyonların 
tamamında olduğu gibi sanatsal özellikler taşır. Ancak üretimin sanatsallık 
çizgisi daha çok görüntüye ve estetik biçime dayanır. Nihai amaç, pazarın 
genişlemesiyle birlikte, belirli bir seviyeden başlatılmış olan üretimi artır-
mak ve artan üretimi de beklenenin üzerinde bir nitelikte ortaya koyabil-
mektir.
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Sürdürülebilir finans, yatırımcıların ve 
finans kurumlarının gelecek nesiller 
için değer oluşturma konusundaki 

taahhüdünü temsil etmektedir.

Pazarda ihtiyaç hâsıl olduğunda üretim artırılacaktır. Ancak bunu gerçekleş-
tirmek de, sermaye ve/veya emek faktörlerinden birisini veya ikisini birden 
artırmaya bağlı olacaktır. 

İşletme olarak nitelenebilecek her sistem için vazgeçilemez bir fonksiyon 
olan üretim, pazarlama fonksiyonunun yerine getirilmesiyle devamlılık kaza-
nır ve bir sürece dönüşür. 

Yönetimin fiili gelişimi gibi, üretim fonksiyonu da tarihi akış içinde gelişerek 
bu günlere ulaşmıştır. El ile başlamış, en  basit teknolojik seviyeyle devam 
etmiş, atölye düzeyinde üretimle ivme kazanmış ve yüzyıllarca sürmüş, En-
düstri Devrimi’nden sonra fabrikasyon üretim dediğimiz seri kimliğini ka-
zanmıştır. Bu gün üretim teknikleri bütün hızıyla yenilenmeye ve gelişmeye 
devam etmektedir. 

Üretim fonksiyonunda makinelerin kullanılması, onu çok büyük yan sanayi 
dallarının ortaya çıkmasına neden olan bir kapsam alanına kavuşturmuştur. 
Bu gün üretim araçlarının üretilmesi bile bütün dünyada en büyük işletmeci-
lik alanlarından birini oluşturmaktadır. 

Bu alanda karşımıza çıkan en büyük rekabet stratejilerinden birisi de üre-
timin daha az maliyet ve zamanda, daha kolay ve estetik ölçüler içerisinde 
gerçekleştirilmesini sağlamak şeklinde belirginleşmektedir.Üreticiler de bu 
açıdan hep yeni olmak zorundadırlar. Aksi takdirde üretimde bulundukları 
alanda meydana gelen ürün değişikliklerine ayak uyduramazlar. Her zaman, 
ürettikleri ürünlerde şekil ve muhteva yetkinliğine ulaşmak ve bunu da planlı 
ve kontrollü bir şekilde sürdürmek zorundadırlar. 

Bu fonksiyonla ilgili olarak ortaklar, üretimin mümkün olan son teknoloji ile 
yapılması gerektiğinin farkında olmalıdırlar. Rakiplerle rekabet halinde faa-
liyetlere devam ederken, kullanılabilecek etkili üstünlük yollarından birisinin 
hiç şüphesiz ki üretim teknolojisi olduğunu unutmamalıdırlar. Bu konuda fikir 
birliği içinde olmaları önemli bir üstünlük yolunu kullanmaları anlamına ge-
lecektir.
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c. Pazarlama

Rekabet, teknoloji, finans, müşteri ve pazarlar, satıcılar ve iş görenler bir 
işletmenin yakın çevresini meydana getirmektedirler. Gerek bu anlamda, 
gerekse ulusal ve uluslar arası anlamda bir çevre düşünelim; pazarlama bu 
gün diğer işletme fonksiyonları da dikkate alındığında, önem itibariyle ilk 
sıralarda bulunmaktadır. Bu günkü Pazar evreninde, talep analizi yapılma-
yıp da talep seviyesi tespit edilmeyen herhangi bir ürünün satılmaması ve 
dolayısıyla o ürünü piyasaya süren işletmenin zarara uğraması kolay tahmin 
edilebilecek bir gerçektir. Bu gün artık pazarlama açısından swoth analizi 
yapmak kaçınılmaz hale gelmiştir. İşletme sürekli olarak güçlü, zayıf yanlarını 
ve fırsat ve tehditleri analiz etmek zorundadır. Aksi takdirde pazardaki var-
lığını tehlikeye sokacak ve neler yapması gerektiğini tespit edemeyecektir. 
İşletme iyi bir pazarlama stratejisiyle çevresindeki kontrolü zor pek çok fak-
törü kontrol edebilir. Bu şekilde işletme değişime de daha kolay ayak uy-
durabilecektir. Çünkü değişim yeryüzünün en büyük gerçeğidir. Bilimsel 
yenilenmenin meydana getirdiği teknolojik değişimin yanı sıra, kültürün ve 
alışkanlıkların da sürekli değişmesi söz konusudur. Ürün çeşitliliğiyle bera-
ber, ürün kalite ve ambalajında meydana gelen hızlı ilerlemeler tüketicinin 
harcama arzusunu kamçılamakta ve reklam desteğinin ve promosyonun 
katkısıyla bu arzu önü alınamaz bir güce dönüşmektedir. Bu nedenle para 
harcama günümüzde özel bir ilgi alanı haline gelmiştir. Elbette ki parayı sa-
hibi olabilenler harcayacaktır.

 Paraya sahip olamayanların pazarlamanın bu albenili cazibesine kapılması 
söz konusu değildir. Onlar yeryüzünde hâlâ büyük bir çoğunluğu oluştur-
makta ve zenginlik hayalleriyle oyalanmaktadırlar. Buna rağmen onların da 
temel ihtiyaç maddeleri ve zorunlu harcamalar açısından yine de çok büyük 
bir pazar meydana getirdikleri de bilinen bir gerçektir. Tüketici adıyla karşı-
mıza çıkan bu kesimin pazarlama fonksiyonu açısından daha hassas olacağı 
da kaçınılmazdır. Çünkü bu grubun aldatılmaya ve suistimal edilmeye ta-
hammülü yoktur. İşletmenin sosyal sorumluluğunun bilincinde olmasının en 
fazla işe yarayacağı yer bu kesimin dünyasında var olacaktır. Bu gün sadece 
onlar için değil, tüm tüketiciler için sosyal sorumluluk fikrinin bir sonucu 

olarak tüketiciyi koruma örgütlerinin oluşturulması çok büyük önem arz et-
mektedir. Bu örgütlerden en fazla yararlanacak olanlar da hiç şüphesiz gelir 
seviyesi düşük ve pazarlama hatasına tahammül edemeyecek durumda olan 
insanlar grubudur. 

Bir işletmede ortakların aşağıdaki sorular açısından müspet cevaplara ulaş-
maları hayati derecede önemlidir ve işletmenin müşteri nezdinde güçlü bir 
imaj oluşturarak entropiye karşı koyabilmesi için kullanabilecek en etkili yol-
dur:

•	 İşletme kendi yapısını nasıl değiştirecektir?
•	 Pazar stratejilerini nasıl kullanacaktır?
•	 Pazarın azalan faydasını nasıl artıracaktır?
•	 Pazarın gücüne nasıl sahip olacaktır?

Pazar işletme sahiplerinin heyecan odağıdır. Pazarın varlığı, büyümesi veya 
küçülmesi hep işletmenin varlığıyla ilgili gelişmeleri de beraberinde getirir. 
Pazarda büyüyen bir işletme büyür, küçülen ise küçülür. Çünkü pazardan 
daha fazla pay almak demek, işletmeyi meydana getiren unsurları büyüterek 
gücü artırmak demektir. Pazarda meydana gelen değişimin işletmeyi etki-
lemesi kaçınılmaz bir sonuçtur. Pazarın gerçeklerini gerektiği gibi dikkate 
alamayan ve pazarın değişimine ayak uyduramayan bir işletmenin hayatta 
kalması çok zordur. Bu nedenle Pazar demek, değişim, gelişim, yenilenme 
ve mücadele demektir. İş dünyasını savaşlar dünyası haline getiren de budur. 
Ekonomik savaşın ana amacı da pazardan en büyük payı alabilmektir. Üs-
telik bu gün ortaklar ve işletme yöneticileri, yeni bir pazarlama alanı olarak 
elektronik ticarete de ağırlık vermek zorundadırlar. Bu alan hızla genişle-
mekte ve her yöneticinin üzerinde düşünmesi gereken bir alan olarak dikkat 
çekmektedir.  

Ortaklar açısından pazarlamanın önemi, işletmenin varlığını sürdürmesi 
noktasında çok büyüktür. Bu nedenle ortaklar ortak güçlerini oluşturmak ve 
ürün veya hizmetlerini daha iyi nasıl pazarlayabileceklerinin mücadelesini 
vermek zorundadırlar.
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d. Finansman

Tüm işletme faaliyetlerinin para cinsinden ifade edilmesi ve tüm parasal iş-
lemlerin de kurallara ve işletmenin ihtiyaçlarına göre düzenlenmesi ortaklar 
açısından son derece önemlidir. Çünkü onlar en başta sermayelerinin ne du-
rumda olduğunu ve nasıl korunacağını bilmek durumundadırlar. Bu neden-
le onlar, işletme faaliyetlerinin ve özellikle muhasebe rakamlarıyla parasal 
işlemlerin ne şekilde gerçekleştiğiyle alakalı olarak kendisine gelen rapor-
lardan emin olmalıdır. Bundan emin olamayan ortakların işletmeye hakim 
olmaları düşünülemez.

 İşletme alacak ve borç kavramının sürekli gündemde olduğu bir sistemdir. 
Alacakları, sattığı ürün veya hizmetlerin karşılığı olarak müşterilerden ken-
disine aktarılması gereken ayni veya nakdi kaynakları; borçları ise tedarik-
çilerden sağladığı hammadde veya sair malzemeler ve kaynaklar için onla-
ra aktarması gereken kaynakları ifade eder. İşletmeyi yönetenler alacak ve 
borçları taşıdıkları şartlara göre bilmek ve zamanı geldiğinde gerekeni yap-
mak zorundadırlar. Borçlar ödenecek, alacaklar tahsil edilecektir. İkisinden 
birinin aksatılması durumunda, işletme için hayati tehlike ortaya çıkacaktır.  
İşletme faaliyetleri esnasında meydana gelen tüm parasal hareketler kayıt al-
tında olmalıdır. Ancak bu kayıtlar aracılığıyla işletmeden sorumlu olan kişiler 
hesapları takip edebilirler veya onlar profesyonel yöneticilerden oluşuyorlar 
ise, ortaklara hesap verebilirler. Bu gün zaten yönetim sorumluluğu anlayı-
şından hesap veren yönetici anlayışına geçiş yaşanmaktadır. İşletme yöneti-
cileri ne kadar harcama yapacaklarını ve ne kadar ödemede bulunacaklarını 
kısa, orta ve uzun vadede hesaplayabildikleri ölçüde, işletme için sağlıklı bir 
nakit yönetimine kavuşabilirler. Basit parasal işlemlerde bile, nereye ve ne 
kadar harcandığını, nereden ve ne kadar ödeme alınacağını bilmeden, başka 
bir ifadeyle finans yönetimi olmadan, işletme sağlıklı bir şekilde faaliyetleri-
ne devam edemez. 

Sermaye sahibi olmak heyecan vericidir. Paranın büyüsü de diyebileceğimiz 
bu heyecan çoğaltılmak istendiğinde yatırım ve işletme kavramlarıyla kar-
şılaşırız. Paranın büyüsü dayanılmaz bir ağırlığa sahiptir. Paraya sahip olan 

insan, eğer onu akıllıca kullanabilecek bir irade ve bilgiden yoksun olursa, 
heyecanlarının etkisiyle yanlış harcamalarda bulunabilir. Yatırım yapmaya 
kalkışsa bile, irade ve analizden yoksun bir yatırım sermayeyi tüketebilir. Bu 
nedenle sermaye heyecan aracı değildir. Akıllıca ve günün şartlarına uygun 
yatırım alanlarında kullanılması zorunludur. Bunu en başta ortakların çok iyi 
anlamaları gerekir. Çünkü pratikte onar özellikle de parasal konularda birbir-
leriyle fazlaca uğraşmakta ve bir disiplin ortaya koyamadıkları için de çoğu 
kez anlaşmazlığa düşmektedirler. Başarılı bir yatırım yapıldığında işletmenin 
başarı şansı yüksek olacak ve amaçlara ulaşılacağı için de gerçek heyecan 
belirli bir faaliyet dönemi sonunda yaşanacaktır. Sadece paraya sahip ol-
duğu için heyecan duyanlarla, parayı en kârlı şekilde kullanarak daha fazla 
paraya kavuşanlar arasında kazanma ve kaybetme farkı vardır. Birinci şıkta 
yer alanlar kaybedenler, ikinci şıkta yer alanlar ise kazananlardır. Ortakların 
kazananlar olmaları için bu gerçeği çok iyi bilmeleri gerekir.

İşletmede yapılan her harcamanın işletmenin kaynaklarına mutlaka pozitif 
bir katkısı olmalıdır. Bu katkı fiziki bir görünümde olabileceği gibi, zihinsel 
bir süreci destekleyerek de gerçekleşebilir. Ciddi bir bütçe tekniğiyle çalışan 
işletmelerde, özellikle üretim, satış ve personel fonksiyonlarının icrasında 
belirginleşmek kaydıyla, parasal hareketlerin nasıl olacağı tahmin edilmeye 
çalışılır. Bütçe dönemi sonunda gerçekleşen rakamlarla tahmini rakamlar 
karşılaştırılarak amaca ulaşılıp ulaşılamadığına bakılır. 

İşletmenin harcama kaynakları sonsuz değildir. Sınırlı kaynaklarla harcama-
ları gerçekleştirmek durumundadır. Bu nedenle tutarlı bir harcama disiplini-
nin oluşturulması şarttır. Rasgele yapılan alımlar ve israf davranışı işletmenin 
parasal harcama kaynaklarının lüzumsuzca kullanımını ve beraberinde zararı 
getirir. Ortaklar gerek kendilerinde ve gerekse çalışanlarda, harcama disip-
lini ve ahlâkı oluşturmalıdırlar. Bu aidiyet duygusunun geliştirilmesi ve basit 
kaynak israflarının birikerek büyük zararlara sebebiyet vereceği anlayışının 
tesisine bağlıdır. Fakat harcama disiplini oluşturulmadan işletme sahiplerinin 
parasal kaynaklara ve para cinsinden ifade edilebilecek her türlü sermayeye 
koruyarak sahip olması oldukça zordur. Bir de ortakların aile bireylerin işlerin 
içine karışmaya ve harcama yapmaya başlamaları batışın daha da belirgin 
hale gelmesi demektir.
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Ünlü Sony yöneticisi Akio Morita diyor ki: “İşletmeci hiçbir şeydan emin 
olmaması gerektiğinden emin olmalıdır!”. Bütünüyle olmasa bile, ortakları 
emin olma hususunda rahatlatacak en önemli fonksiyon finansal analizdir. 
Finansal analiz, işletmenin faaliyetleriyle ilgili olarak hazırlanacak finansal 
tablolardan yola çıkılarak, işletmenin mevcut finansal durumunun nasıl oldu-
ğu, ne gibi potansiyeller taşıdığı, zayıflıkları varsa nerelerden kaynaklandığı, 
stokların satışları karşılayıp karşılayamayacağı, alacak kalemlerinin duru-
munun ne olduğunun tespit edilmesi eylemidir. Ortakları işletmenin duru-
mundan daha emin hale getirir.  Bu eylemin gerçekleştirilebilmesi için önce 
finansal tabloların hazırlanması ve sonra da aşağıdaki analizlerin yapılması 
gerekmektedir:

•	 Likidite analizi
•	 Borç analizi
•	 Faaliyet analizi
•	 Kârlılık analizi
•	 Büyüme analizi
•	 Değerleme analizi
•	 Fon analizi
•	 Stok analizi
•	 Sermaye analizi

Bu analizlerin tamamında, o dönem için analiz başlığına uygun ve işletme-
nin yararına gelişmelerin olup olmadığı sonucuna varılır. Aksamalar var ise, 
yeni dönemler için önlemler almak ve eksiklikleri gidererek daha sağlam bir 
yapıya kavuşmak amacıyla yapılan finansal analiz, ortaklar için vazgeçilmesi 
mümkün olmayan bir rehber niteliğindedir. Çünkü bir işletme için çevresel 
değişikliklere ayak uydurabilmenin en temel şartlarından birisi de finansal 
dengeyi sağlamaktır.

e. Muhasebe

Muhasebe bir ölçüler dizinidir. Rakamsal iletişimin doruğunu oluşturur. Bir 
işletme için sırf yönetim, kontrol ve muhasebe üzerine kurulu bir strateji be

lirlemek bile mümkündür. Muhasebeyi şöyle bir tanımlamayla ifade edebi-
liriz: “Tamamen ve kısmen mali karakterde olan ve para ile ifade edilebilen 
işlemlere ait anlamlı ve güvenilir bilgileri sağlayacak biçimde verilerin ilgili 
kaynaklardan toplanmasına, doğruluklarının saptanmasına, kaydedilmesi-
ne, tasnif edilmesine, rapor halinde sunulmasına, analiz ve yorumlanmasına 
muhasebe denir.” Bu tanımdan da anlaşılacağı üzere, muhasebenin gerekleri 
yerine getirildiği zaman, para cinsinden ifade edilebilecek işletme faaliyetleri 
açısından düzenli bir sisteme kavuşmak mümkün olabilecektir. 

İlk önemli esas kayıt tutma disiplinidir. Tutulan kayıtların tasnifi, rapor haline 
getirilmesi daha sonraki önemli esasları oluşturur. Raporların analize tabi 
tutularak yorumlanmasıyla muhasebenin anlamlılığı gerçekleşmiş olur. Or-
taklar sağlıklı işleyen bir muhasebe sistemiyle ancak işletmede çok iyi bir 
kontrol mekanizması oluşturabilirler.

Ortaklar, işletme için analizlerden yola çıkarak, özellikle firma, kaynak, kapa-
site ve rekabet durumunu tespit edebilmelidirler. Bu açıdan muhasebenin 
işletmenin başarısı açısından taşıdığı önem tartışılamaz. Kayıtlarını gerektiği 
gibi tutabilen bir işletme hesap hatası yapmayacağı için, ne durumda oldu-
ğunun analizini de iyi yapabilecektir. Muhasebenin dört temel fonksiyonunu 
etkin şekilde işletebilen bir işletme, herhangi bir durumda mevcut kaynakla-
rının ve borçlarının, alacaklarının ayrıntılı kayıtlarına ulaşacaktır. Bunu sağla-
yacak dört temel fonksiyon aşağıdaki gibidir:

•	 Tasnif etme
•	 Kayıt tutma
•	 Raporlama
•	 Yorumlama

Tasnif fonksiyonuyla muhasebeye ulaşan veriler benzerlerinin bir araya geti-
rilmesi ve anlamlı sonuçlara ulaşılması için tasnif edilecektir. Kayıt fonksiyo-
nuyla para cinsinden ifade edilen ve tasnife tabi tutulan tüm işlemler kayda 
geçirilecektir.   Kayıtların rapor halinde ilgili kişilere sunulmasıyla raporlama 
gerçekleşmiş olacaktır. Ortaklar, muhasebe departmanınca kendilerine 
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sunulan raporlardan yola çıkarak yorumlamalarda bulunacaklardır. İşte bu 
yorumlar aracılığıyla ortaklar, işletmenin geleceği hakkında kararlar alacak 
ve bu kararları uygulayarak gelişimi sürdüreceklerdir. Dolayısıyla muhasebe, 
işletmenin gelecekteki faaliyetleri açısından tam bir yol gösterici fonksiyonu 
icra eder. Aynı zamanda ortakların, işletmenin finansal durumuyla ilgili ola-
rak kendilerini ilgilendiren bilgilere zamanında ulaşmalarını sağlar. 

7. İnsan Kaynakları 

İnsan kaynakları bir işletmeyi oluşturan üç temel unsurdan en önemlisidir. 
İnsan olmadan, örgüt ve dolayısıyla işletme olmaz. İşletmeyi canlı bir sosyal 
organizma haline getiren de insandır. Fakat insan gücü, bir işletmede sade-
ce onu kuranlarla, yani ortaklarla sınırlı kalamaz. Üretimin gerçekleşebilmesi 
veya mal ve hizmet sunulabilmesi için emek kullanımı şarttır. Emek zaten 
dört önemli üretim faktöründen biridir. 

Ortakların  yeterli olmadığı durumlarda, yeterliliği sağlayacak sayıda ve ka-
litede insan gücünün istihdamı gerekir. Bu gerek, işletme sahiplerini iş gücü 
arzının olduğu yerlere iter. Aranan sayı ve nitelikte insan kaynağı bulunduğu 
zaman, bu kaynaktan yararlanılmaya çalışılır. Bu gün artık işletmenin ihtiyaç 
duyduğu insan gücünün zihinsel veya fiziksel boyutuyla temini ve istihdamı, 
insan kaynakları yönetimi adı altında önemli bir fonksiyona dönüşmüştür. Bu 
fonksiyon uzman elemanlar gerektirmekte ve insan kaynakları yönetimi ala-
nında uzmanlaşmış bireylerin bilgi ve tecrübelerine ihtiyaç duyulmaktadır. 
Bir iş görenin pozitif veya negatif davranışlarının anlaşılmasında anahtar du-
rumunda olan değer yargıları ve tutumlar, bir işletme yöneticisi için insan 
kaynakları yönetimi açısından büyük öneme sahiptir. Çünkü insan kaynakları 
işletmenin hayat kaynağıdır. Çalışanlarda problemler bulunduğu zaman, en 
iyi teknoloji ve imkânlar kullanılsa bile, başarısızlık kaçınılmazdır. Bu teknoloji 
ve imkânları hayata geçirecek olan beşeri unsurun ta kendisidir. İnsanı orta-
dan kaldırdığınızda işletmede hayat kalmaz. 

Tam otomasyona geçmiş bir fabrikada bile, sistemi çalıştırıp kontrol edecek 
olan yine insandır. 

Bu nedenle insan, işletmeye hayat veren asıl kaynaktır. Ortaklar da dahil, yö-
netim ve yönetilen kadrosunu oluşturan herkes bu çerçevenin içerisindedir. 
İnsan kaynakları yönetimi, örgüt için yukarıda ifade ettiğimiz ölçüde önemli 
olan bireylerin tedariki, örgüte yerleştirilmesi ve gelişiminin sağlanması, mo-
tivasyonu ve aidiyet duygusunun oluşturulmasına yönelik stratejik bir yak-
laşım olarak tanımlanabilmektedir. Bu tanımlamadan da anladığımız gibi, 
insan kaynakları yönetimi uzun vadeli bir anlayışı gerekli kılmaktadır. Ortak-
lar işletmeye uygun bir insan kaynakları sistemiyle çalışmadıkları sürece, bu 
fonksiyonun başarıyla yerine getirilmesi zordur. Bireysel uygulamalarla bir 
insan kaynakları organizasyonu yapmak zararlı sonuçlar doğuracaktır. 

Aşağıdaki soruların çok sağlıklı cevaplar bulması zorunludur:

a- Kimler, Nasıl İstihdam Edilecektir?
b- Performans Nasıl Değerlendirilecek, Başarı nasıl Ödüllendirilecektir?

Güçlü bir motivasyon ve etkili bir koordinasyon bir işletmede çalışanların 
başarısına yakından tesir eder. Performans sadece yönetilenler için değil, iş-
letmede emek harcayan tüm çalışanlar için söz konusudur. Bildiğimiz gibi 
bireyin psikolojisini işletme amaçları doğrultusunda motive etmek bütün 
zamanların en önemli yönetim problemlerinden birisidir. Bu problemi etkin 
önlemlerle aşmadıkça bir işletmede gerçek bir performans ortamı ve başarı 
imkânları oluşturulamaz. 

Performans kavramı ortaklar da dahil bütün çalışanlar için kullanılabilecek 
bir kavramdır. Çünkü yüksek veya düşük, her personelin mutlaka bir perfor-
mans göstermesi söz konusudur. Oysa başarı kavramı böyle değildir. Çünkü 
başarı, belirli bir seviyenin üstüne çıkabilen çalışmalar için kullanılır ve dü-
şüğü olamaz. Düşük bir başarı seviyesinden söz etmek, bu kavramın ruhuna 
aykırı düşünmek olur. Başarının dereceleri farklı şekillerde ifade edilmelidir. 
Başarı, daha başarılı, en başarılı gibi kullanımlarla bunu derecelendirebiliriz. 
Bu noktada akla, performansın nasıl ölçüleceği ve değerlendirileceği, başa-
rının nasıl ödüllendirileceği sorusu gelmektedir. Herhangi bir işletmede bir 
iş görenin performansını ölçerken, işletme, faaliyet, süreç, müşteri ve birey 



108 109

Ortaklık Kültürü Ortaklık Kültürü

odaklı yaklaşımlardan yola çıkılabilir. Fakat biliyoruz ki, yüksek performans 
her zaman başarıyla sonuçlanmayabilir. Hatta düşük performans gösteren 
bir insan, yüksek performanslı bir insandan daha fazla başarılı olabilir. Per-
formansta gayret ve mücadele, başarıda gerekeni yapacak niteliklere sahip 
olma ve standardın üzerine çıkma söz konusudur. 

Ortakların özellikle de etkin yönetici kademesinde iseler üzerinde durmaları 
gereken husus, performansın nasıl değerlendirileceği, başarının nasıl belirle-
nip ödüllendirileceğidir. Performansı değerlendirirken, çalışanların faaliyet-
lerinin en iyi şekilde belirlenebileceği bir kayıt ve kontrol sistemi kaçınılmaz 
olacaktır. Performansı belirlenen elemanın, iş tanımı ve diğer standartları 
aşıp aşamadığına bakılarak başarı derecesi ortaya konulacaktır. Bu gerçek-
leştirilirken, çeşitli başarı değerleme yöntemleri kullanılabilir. Mühim olan bu 
konuda ortakların birbirlerinin başarılarını objektif bir şekilde değerlendire-
rek duyarlı davranmaları ve performans değerleme ve başarıyı ödüllendir-
menin gereğini yerine getirmeleridir. Kaldı ki, bu gün artık ortaklar ve işlet-
me yöneticileri çalışanların sadece performans ve başarılarını değil, onların 
performans ve başarı noktasında yüksek seviyelere taşıyacak üretkenlikle-
rini artırmak için, his ve hayal güçlerini de bir felsefe, bir tutum gibi ele alıp 
değerlendirmelidirler.

8. Halkla İlişkiler 

Halkla ilişkiler ya da işletmenin işletme dışındaki insanlarla, gruplarla ve ör-
gütlerle ilişkilerinin düzenlenmesi, değişen ve gelişen dünyada artık ihma-
le gelmez bir çizgiye dönüşmüştür. Ortaklar artık, globalleşmenin basit bir 
uluslar arası faaliyet gösterme anlayışından çok daha fazlasını gerektirdiğini 
düşünmek zorundadırlar. Bu çizginin işletme faaliyetleri arasında koordine 
edilmesine halkla ilişkiler adı verilmektedir. Halkla ilişkiler çevrenin tutumu-
nu öğrenmeyi, çevreden bilgi toplamayı ve bu bilgileri değerlendirileceği 
yere iletmeyi sağlar. 

Ortaklar, pazar alanlarına giren ve hatta imaj alanlarını ilgilendiren insan 
veya grupların istek ve tutumlarını bilmek durumundadırlar. Ancak o zaman, 

müşteri veya müşteri olabileceklerin istek ve tutumlarına ulaşmaya imkân 
bulabileceklerdir. Mühim olan gerçeğe ve anlaşılır bilgilere ulaşmaktır. Çün-
kü işletme bu bilgileri kullanarak yeniliğe gidecek, farklılaşmayla hedefledi-
ği değerlere bu bilgileri kullanarak ulaşmak isteyecektir. Dolayısıyla halkla 
ilişkiler, işletme için özellikle kendisini ilgilendiren alanlar açısından dünyaya 
açılan pencere durumundadır
. 
İşletme yöneticisi ortakların halkla ilişkiler fonksiyonunu düzenlerken, ceva-
bını aramaları gereken sorular şunlardır:

•	 Halkla ilişkilerin görev tanımı nedir?
•	 Bu görevi kimler yerine getirecektir?
•	 Halkla ilişkiler elemanlarında bulunması gereken özellikler nelerdir?
•	 İşletme dış çevrede kimlerle ilişkide bulunmaktadır ve faaliyetlerinin 

kapsam alanı nedir?
•	 Bu alandan ne tür bilgiler elde etmek gerekmektedir?
•	 Elde edilen bilgileri kimler değerlendirecektir?
•	 Ulaşılan sonuçlar nasıl kullanılacaktır?
•	 Kullanım sonuçları nasıl kontrol edilecektir?

Bu soruların cevaplarını bulabildikleri sürece ortaklar, dış dünyadan daha 
iyi yararlanabilmenin yollarını da bulmuş olacaklardır. Halkla ilişkilerin temel 
amacı da budur. Bu noktada işletme sahipleri ve yöneticileri halkla ilişkilerin 
davranış bilimleriyle yakından ilişkisinin olduğunu da asla unutmamalıdır.

9. Araştırma Geliştirme 

Bir işletmenin büyümesi, onun tüm örgütsel karakteristiklerinin değişimi-
ni kapsar. Bunu sağlayacak en önemli işletme fonksiyonlarından birisi de 
araştırma-geliştirmedir. İşletme sürekli yenilenen bir dünyada yaşamak ve 
mücadele ederek yaşamını sürdürmek zorundadır. Bir yandan faaliyetleri-
ni üretim, pazarlama, muhasebe-finansman, personel ve idari işler üzerinde 
yoğunlaştırırken, bir yandan da faaliyet gösterdiği alanda yeniliklere ayak 
uydurması gerekmektedir. 
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E. ORTAKLIĞIN HAYAT AĞACI YA DA 
ORTAKLIK KÜLTÜRÜ MODELİ

Ortaklık kültürünün başarıyla hayat bulması için bir hayat ağacı veya ortaklık 
kültürü modeli hazırlamak mümkündür. Bu düşünceden hareketle, ortaklık  
kültürü eserindeki mantık ve adımlara uygun olarak bir model tasarımında 
bulunduk. Yukarıdaki şekilde görebileceğimiz model, başka tasarımlarla da 
ifade edilebilir. Önemli olan husus, ortaya konulacak adımların, herhangi bir 
aksaklığa meydan vermeden, bir ortaklığı kuruluşundan sonlandırılmasına 
kadar kuşatıyor olmasıdır.

Ortaklığın Hayat Ağacı veya Ortaklık Kültürü Modeli ismiyle ifade edebilece-
ğimiz tasarımın yedi tane temel adımı bulunmaktadır. Söz konusu adımları 
gerektiği gibi uygulayıp da bir ortaklığı hayata geçirmeye çalışan sermaye 
veya emek sahiplerinin, sistematik bir yol izleyecekleri için düşülebilecek ha-
taları asgariye indirmeleri mümkündür. Modeldeki adımları kısaca aşağıdaki 
gibi izah edebiliriz:

I- Üç kişi ortaklık kurmak için bir araya gelirler. Buradaki üç sayısı 
semboliktir. Sayı iki veya daha fazla olabilir. Bu adım başlangıç adımıdır. 
Ortaklık yapmak isteyecek kişilerin daha işin başında kurmay destek 
almaları gerekir. Kurmay destek her türlü danışmanlık ve istişare 
uzmanlık alanlarını ihtiva eder. Çünkü yanlış başlangıç doğru sonuç 
almayı daha baştan engeller. Doğru başlamak zaruridir. Bu adımda, 
ortaklık kuracak kişiler, kurmay destek nezaretinde, amaçlarını istişare 
ederler ve ortak amaç belirlemeye çalışırlar. Adımın sonunda ya ortak 
amaçlar belirleyip vizyon ve misyonu oluşturmak üzere ikinci adıma 
geçilecektir ya da vaz geçilerek toplantı sona erdirilecektir. Üçüncü 
bir şık olarak erteleme de mümkündür.

II- İkinci adımda yine kurmay destek nezaretinde, birinci adım 
sonunda alınan ortaklık kararı uygulamaya konulmaya başlanacaktır. 
Bunu gerçekleştirmek için ortaklık yapacak kişiler, öncelikle iyi bir 

Ortaklığın Hayat Ağacı veya 
Ortaklık Kültürü Modeli ismiyle ifade 

edebilceğimiz yedi tane temel tasarımı 
vardır.
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kültür eğitiminden geçeceklerdir. Ardından ortakların uymaları 
gereken ortak noktaların, iş ilişkisinin, onların ve ailelerinin istihdam 
durumlarının, kar dağıtımının, ortaklıktan ayrılmanın veya ortaklığı 
sona erdirmenin vs yer olacağım ortaklık anayasası hazırlanacak ve 
yönetim kurulu oluşturularak onaylanacaktır. 

III- Üçüncü adım, fizibilite sonucuna göre yatırım kararı alınması adı-
mıdır. Fizibilite istenilen şartları vermediği zaman, yatırımdan vaz ge-
çilebilecek veya başka bir alan için fizibilite kararı alınabilecektir.
IV- Bu adım yatırım kararının uygulamaya konulması adımıdır. Gerekli 
planlar hazırlanacak, yatırım gerçekleştirilecek, yönetmelikler hazır-
lanacak; görev ve yetki alanları netleştirilerek iş tanımları yapılacaktır. 
Tanımlara uygun kadrolama gerçekleştirildikten sonra organizasyon 
faaliyete başlatılacaktır. Bütün bunların alana ve işletmeciliğe hâkim, 
uzman bir kurmayın desteğinde olması gerektiği unutulmamalıdır.

V- Beşinci adım artık işletme ve yönetim fonksiyonlarının uyum için-
de işletilmesi adımıdır. Planlama, organizasyon, yen verme ve liderlik 
etme, koordinasyon ve kontrol gibi yönetim fonksiyonları sürekli diri 
tutulacak yönetim fonksiyonları olarak yerine getirilecektir. Bunla-
rın dışında, insan kaynakları, muhasebe, üretim, finansman, ar-ge ve 
halkla ilişkiler gibi işletme fonksiyonları, yönetim fonksiyonlarının ku-
şatıcılığında her an faaliyette tutulacaktır,

VI- Altıncı adım süreç yönetimidir. Faaliyetler, daha önceki adımlar-
da belirlenen süreçlerin tekrarı neticesinde sürdürülebilir hale geti-
rilecektir. Yılsonlarında yapılacak değerlendirme ve kontrollerle bir 
sonraki dönemin büyüme ve gelişme planları hazırlanacak ve süreç 
devam ettirilecektir. Eğer ortaya çıkan sonuç memnuniyet verici de-
ğilse, ortaklık, ortaklar anayasasına göre sonlandırılabilir. Ya da kısmı 
bir ayrılık söz konusu olduğunda da yine söz konusu anayasaya mü-
racaat edilecektir.

VII- Son adım, bir devri daimin oluşturulması ve gerektiğinde vizyon 
ve misyon yenilemelerine gidilerek işletmenin hayatının sürdürülebi-
lir hale getirilmesi, uzun ömürlü bir işletmeye dönüştürülmesidir.

SONUÇ

Sahip olduğumuz kaynakları verimli kullanabilmek ve bu kaynaklarla doğru 
işler yapabilmek için, ortak olabilme yeteneğimizden daha fazlasına ihtiya-
cımız vardır. Ortaklık düşüncesi heyecan kavramıyla yakın ilişki içerisindedir. 
Ancak ortaklık düşüncesi aynı zamanda bilinçaltında korku ve şüphe kav-
ramlarını da taşımaktadır. Bu nedenle pek çok ortaklık daha kuruluş aşama-
sında bir güven bunalımıyla yüz yüze gelir. Çünkü insanların iç alemlerinde 
taşıdıkları ve dış dünyaya yansıtmadıkları gerçekler, çoğu kez bilinenlerden 
çok farklı olabilmekte ve ortaya çıktığında hayal kırıklıkları oluşturabilmek-
tedir. İç ve dış arasındaki bu uyuşumsuzluk, ortaklık başladıktan sonra yavaş 
belirginleşerek sonunda yıkıcı bir hal alabilmektedir.

Bu meşum sonuca ulaşmamak için ortakların takip etmeleri gereken yol ke-
sin ve tartışılmaz bir yoldur: işletme ve yönetim biliminin gereklerine uygun 
davranışlar gösterebilmek…Eğitimin ve alınan bilgilere dayanarak ön kabul-
lerin değiştirilmesi ise, takip edilmesi gereken en etkin yol olacaktır. 
Ortakların ortaklık hususunda en kolay gerçekleştirebildikleri faaliyet, ortak-
lığın hukuki yapısını oluşturmaktır. Fakat elbette ki her şey bununla bitmiyor. 
Hukuki yapı sadece işletmecilik dünyasında var olunduğunun yasal göster-
gesidir. Bu varlığı o dünyanın acımasız gerçekleri ve rekabet engelleri ara-
sında sürdürebilmek ise, büyük mücadele ve özveri istiyor. Bu mücadeleyi 
ve özveriyi en başta ve bütün boyutlarıyla göstermeleri gereken kişiler ise 
elbette ki ortaklardır. 

Bu nedenle onların atacakları her adım, mücadeleye destek de verebilir. Mü-
cadeleyi etkisiz de kılabilir.Elbette ki önemli gerçeklerden birisi de şudur: Or-
takların sadece kendi aralarında anlaşabilir ve uyumlu davranabilir olmaları 
yeterli değildir. Bu durumu tüm işletmeye ve çalışanlara yaymaları gerekir. 
Bunu sağlayabilmenin yolu ise, kurum kültürü oluşturmaktan geçer. 



116 117

Ortaklık Kültürü Ortaklık Kültürü

Ancak o zaman işletme şahıslara bağlı bir yaşayabilirlik çizgisinden kurtula-
rak kültüre bağlı bir yaşayabilirlik özelliğine kavuşur. İşte ortakların amaçla-
rına kavuşacakları asıl nokta burasıdır. 

Çünkü onlar, güçlerini birleştirerek daha büyük imkanlara kavuşmanın ha-
yaliyle başlattıkları ortaklığın hayallerini tüketen bir mekanizmaya dönüş 
mesnden elbette ki mutluluk duymayacaklardır. Öyleyse bütün iş, ortakların 
ele ele vererek dürüstlük, kanaatkârlık, açıklık gibi temel değerlere de dayan-
ması gereken nesiller boyu kalacak bir kurum kültürünü ve bunu sağlamanın 
tek yolu diyebileceğimiz bir ortaklık kültürünü oluşturmalarına bağlıdır. An-
cak o zaman ata sözlerimizin anlattıklarıyla ifade edecek olursak; bir elden 
hiçbir ses çıkmazken iki elin sesini herkes duyacak ve  birlikten dirlik doğa-
caktır. Büyük başarılara ulaşmanın başka yolu yoktur.
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