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Ortakhk Kulturu

Takdim

MUSIAD, 33 vyillik yolculugunda degerleri dogrultusunda yurattagu faali-
yetlerini yalnizca bir ‘is adamlari dernedi’ kapsamiyla sinirlandirmamistir.
Ayni zamanda akademiyle iliskisini devam ettirmis, simdiki ve gelecekteki is
adamlarina rehberlik edecek, onlara yon verecek eserlerin yayimlanmasina
zemin hazirlamistir.

Kurulusumuzdan buglne ticaretin ahlaktan, erdemden bigane olmadigmin
altini cizdik. Peygamber Efendimiz (s.a.v.)’'in bina ettigi Medine Pazarrni ken-
dimize rol model aldik. Bu dogrultuda hayata gecirdigimiz, Egitim, Kultur ve
Yayin Komisyonlari onctliginde hazirlanan Is ve Yonetim Serisi'ni siz de-
Gerli muhataplariyla bulusturmanin gururunu yaslyoruz.

Is ve Yonetim serisi erdemli ticaretten aile sirketi yapilanmasina, ortaklik
kUltarinden fuar rehberine kadar genis bir yelpazeyi barindiriyor. Turkiye'yi
yepyeni ufuklara tasiyabilme misyonumuz dogrultusunda ‘YUksek Ahlak,
Yuksek Teknoloji” ilkesine yatirim yaparken; gelecek nesillere cok daha Uret-
ken ve refah bir TUrkiye miras birakabilmeyi hedefliyoruz. Hakli rekabetin
gecerli oldugu, durUst, degerlerimize uygun bir ticari ortamin olusturulma-
st yoninde calismalar yuritiyoruz. Boylece MUSIAD olarak yola ciktigimiz
glnden beri is dinyasina katkisi olacagini umdugumuz eserlerimize bir ye-
nisini daha eklemis bulunuyoruz.

Tam okurlarimiza dogru, ahlakli ve erdemli ticarete dair bir guzellik biraka-
bilmek tmidiyle, keyifli okumalar diliyorum.

Mahmut ASMALI
MUSIAD Genel Baskani
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Sunus

MUSIAD Akademi olarak yayina hazirladigimiz is ve Yonetim serisinin yeni ki-
tabiyla karsinizdayiz. Prof. Dr. Nurullah Genc Hoca’nin kaleme aldigr “Ortaklik
Kultary”, is dunyasinin temel taslarindan biri olan ortaklik kavramini ele alarak
derinlemesine inceliyor. Kitap boyunca isletme sahiplerinin ve ortaklarin, sa-
dece ylzeyde degil, ayni zamanda derinlemesine dustnce yodunlugunu ar-
tirarak, isletmelerini daha strdUrUlebilir ve basarili hale getirmelerine yénelik
degerli perspektifler sunuluyor.

Kitap ayni zamanda aile isletmelerinin blylk cogunlugunu olusturan isletme-
lerde sikca gorulen ortaklik sorunlarina ve basarisizliklarina odaklaniyor. Or-
takliklarin sikca zorlu bir deneyim oldugu bir gercek ve kitap, bu zorluklarin
Ustesinden gelmek icin ortaklarin sahip olmalari gereken bakis acisi ve kilturu
anlatarak ¢c6zim sunmaya calisiyor.

Ortakliklarin basariyla yuratilebilmesi icin gerekli olan bakis acisini ve kulttru
anlamaya yonelik bir rehber niteliginde olan Ortaklk KultGrl kitabi ortaklik
kUlttrandn farkl boyutlarina isik tutarak, isletme biliminin verilerinden yola
cikarak oénemli bir cerceve sunuyor. Kitapta ayrica MUSIAD icin bir ortaklik
sablonu dnerisi de ilk defa ortaya konuyor.

Uyelerimize katki saglayacagini umdugumuz “is ve Yonetim” serisinin haya-
ta gecis asamasinda basta MUSIAD Genel Baskanimiz Mahmut Asmali olmak
Uzere Yonetim Kurulu Gyelerimize, bu calismanin hazirlanmasinda emek veren
Genel Sekreterligimize ve calisanlarina tesekkir ederiz. Son olarak eserin mu-
ellifi Prof. Dr. Nurullah Genc¢’e stkranlarimizi sunariz

Dr. Savas YILMAZ
MUSIAD Egitim, Kiiltiir ve Yayin Komisyonlari Baskani
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Giris

imam Gazali'nin “cevizin kabugunu kirip da 6zlne inemeyenler, cevizin ta-
mamini kabuk zannederler” seklinde bir s6zU vardir. Bu s6z Uzerinde hayatin
her alanini icine alacak sekilde derinligine dustnuldagl zaman, dénemli so-
nuclara ulasmak mumkundur. insanin akli fonksiyonlarini kullanmasi ya da
bir diger ifadeyle disunce yogunlugu, ozellikle diger canlilarda da bulunan
ihtiyaclarin tatminiyle sinirli kaldiginda, fazlasiyla siradan ve insan olmanin
ayricaligini hissettiremeyecek bir anlam kazanir. Bu anlamin hayati ktltUrel
ve sosyal acidan daha nitelikli hale getirmesi ve zenginlestirmesi mumkudn
degildir.

Insanlar icin de, kurumlar icin de faaliyetlerin 6zine inebilmek cok énemlidir.
Ancak o sayede ayrintilardaki farkliliklarin ve ahengin anlasiimasi s6z ko-
nusu olacaktir. insanin kendisini tanimasindan tutunuz da, dis dinyaya dair
tum algilamalarinin temelinde kabugu kirip éze inebilme gercedini ne kadar
gerceklestirebildigi yatmaktadir. Toplumsal problemlerin ortaya ciktigr her
durumda, bu analitik yaklasimdan mahrum kalindigini gorebiliriz. Ulkemiz-
de bir meselenin ayrintilariyla analiz edilmesi ve ulasilan sonuclardan yola
cikilarak onem ifade edecek herhangi bir sonuca ulasiimasi 6zellikle de psi-
kolojik ve sosyolojik durumlar s6z konusu olmak Uzere, pek cok sosyal ger-
cekligin gerektigi gibi taninmasi ve problemlere tutarh ¢cdztmler bulunmasi
acilarindan son derece yetersizdir. Hal bdyle olunca, ¢cdzUmler de uzun streli
olamamakta ve yanhs uygulamalar istenmeyen sonuclar dogurmaktadir.

Sosyal hayatin en 6nemli taraflarindan birisini olusturan isletmelerimizin
dUnyasinda da durum bundan farkl degdildir. Bilgiye ulasmak ve ondan aza-
mi Olciide yararlanmak henlz isletme sahiplerinin olmazsa olmazlari ara-
sinda degildir. Dolayisiyla isletmecilik ve birden fazla sahibin bulundugu is-
letmelerde ortaklik, olmasi gereken davranis cizgilerinden bir hayli uzakta
gerceklesmektedir. Ozellikle aile isletmelerinin buyuk cogunlugu olusturdu-
gu isletmeler dinyamizda, onlarin ylizde doksan bese yakin kisminin G¢nci
nesilden sonrasina kalmamasinin baska turll izahi da olamaz zaten. Meksi-
kallarin sdyleyisiyle baba tlccar, ogul mirasyedi ve torun da dilenci roll
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oynamak zorunda kaliyorsa, Gazali'nin s6zunin ehemmiyeti butdn ciplakl-
giyla ortada demektir. Bu cokusun ve yikilisin temelinde yatan hakikati ara-
yip bulmak, gelismenin buyumenin fikri dayanaklarini olusturarak asil miras
olarak tuketme ve yok etme davranisini degil Uretme cogdaltma anlayisini
birakmak zorundayiz.

Ulkemizde bu gin ortakliklarin da buytk élctde basarili olamadigi bir ger-
cektir. “kardesinle bile ortak olmayacaksin” s6zunin isletmeciler dinyasinda
ne dlctde yaygin oldugunu biliyoruz. Durumun vahametini bundan daha iyi
anlatacak baska bir s6z yoktur herhalde. Aile isletmelerinin basarisizhginin
da en 6nemli nedenlerinden birisi olan ortaklik yapamama ve ortakligi ba-
saramama hususu, ortaklik kultGrinitn ne olmasi gerektigi sorusunu da tabii
olarak akla getirmektedir. Bu kitabin temel amaci, ortakhgin basariyla yu-
ratllebilmesi icin ortaklarin sahip olmalari gereken bakis acisi ve ortaklik
anlayisinin ne olmasi gerektigine dair ipuclari verebilmektir. Yoksa ortakligin
gecmiste farkli kalturlerde aldigi farkli hukuki sekilleri anlatmak gibi bir amac
bUtinuyle kitaba hakim olacak sekilde benimsenmemistir. Bu nedenle birinci
bolumde ortakligin temel dinamiklerinden, ikinci bélimde Osmanh, Avrupa
ve Cumhuriyet doneminde ortaklik kultdrunden, Gcincd ve son boélimde ise
ortaklik kultaruntn farkl boyutlarindan sz edilmistir. Bunlar gerceklestiri-
lirken temel odak noktasi olarak elbette ki isletme biliminin verilerinden ha-
reket edilmistir.

Ortaklik kalttrda ortaklarin hem aralarindaki iliskileri, hem de isletmedeki go-
revlerinin organizasyonu acisindan son derece dnemli degerler dizisi ihtiva
etmektedir. Bu degerler dizisinin normal bir ortaklik acisindan basariya ulas-
mak icin dnemi tartisilamayacak kadar buyUktur. Bu calismada ulasiimaya
calisilan sey iste bu degerler dizisi icin bir girizgah olusturabilmektir. Daha
sonra yaplilacak calismalar konuyu hem daha cok gelistirecek, hem de ortak-
liklar icin basvuru kaynaklarinin sayisi da bdylece artmis olacaktir.

Prof. Dr. Nurullah Geng¢




Insan davranislarinin insan ihtiyaclariyla
yakindan iliskili oldugunu biliyoruz.
Ihtiyaclar insani davranmaya iten
en dnemli guduleri olustururlar.

Fakat onlarin da kendi aralarinda
bir hiyerarsi meydana getirdiklerini ve
bir sira esasina gore 6n plana
ciktiklarini gérmekteyiz.
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1. ORTAKLIGIN TEMEL DiNAMIKLERI

Insanin yery(zU sertveni ve diger canli varliklardan farkli olan yasama bici-
mi, davranislarinin sonuclarini da diger canhlardan farkl kilmaktadir. Cevre-
nin insandan etkilenmesi ve onu etkilemesi hususu da yine diger canli var-
liklardan farkli ozellikler gosterir. insan aklinin en énemli temel sebep olarak
kabul edilebilecedi bu dizlem, evrensel problemlerin ortaya cikisinin da en
dnemli nedenlerindendir.

YeryUzUnU daha yasanilabilir kilarak, karsilasilan guclikleri ortadan kaldi-
rarak, sahip olunan standartlardan daha iyilerine sahip olarak yasama ar-
Zusu taslyan ve adeta bu 6zelligi genlerine islemis bulunan insan, fizyolojik
ve glvenlik ihtiyaclarindan 6te anlamlar tasiyan temel amaclarina ulasabil-
mek icin alternatif yollar denemekte, pek cok farkl unsuru bir araya getirme
Ozelligine bagli olarak cesitli manipUlasyonlar gerceklestirebilmektedir. Aklin
tUm bu organizasyonlarin gerek sarti oldugu gercegiyle distnecek olursak,
insanin bicim verme, hiilkmetme ve haz duyma 6zelliklerini kavramada zor-
luk cekmeyiz.

Insan davranislarinin insan ihtiyaclariyla yakindan iliskili oldugunu biliyoruz.
Ihtiyaclar insani davranmaya iten en dnemli giidileri olustururlar. Fakat on-
larin da kendi aralarinda bir hiyerarsi meydana getirdiklerini ve bir sira esasi-
na gore on plana ciktiklarint gdérmekteyiz. Temelde var olan en yaygin ve tim
canhlari kusatan ihtiyaclar elbet ki fizyolojik ihtiyaclardir. Yeme-icme davra-
nist gostererek hayatta kalma davranisi gosterme canli varliklarin ortak 6zel-
likleridir. Bunun arkasinda barinma ihtiyaci gelir. Bu ihtiyac da tim canlilarin
ortak davranis alaninda yer alir. Daha sosyal ihtiyaclar, kendini gerceklestir-
me ve kendini tamamlama ihtiyaclari gelir ki, iste bunlar sadece insanlarda
var olan ve davranislart yonlendiren ihtiyaclardir.

Fakat insanin en belirgin 6zelliklerinden birisi de hi¢ stiphesiz ihtiyaclarinin tat-
miniyle yetinmemesidir. Ihtiyaclarindan fazlasina sahip olmak ve biriktirmek,
hatta biriktirdikleriyle cesitli alim satim islemleri gerceklestirerek sahip olduk-
larint cogaltmak da yine onun belirgin gostergelerinden birisidir.
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Tek basinalik bazen insan icin zorlugun ta kendisi olarak karsimiza cikar.
CunkU onun gerceklestirmeyi istedigi amaclardan bazilari baska insanlara
ihtivac duymasini gerektirebilir. Bu gereklilik insanin kendini tamamlama
ihtiyacinin disindaki tum ihtiyaclarda; fizyolojik, glvenlik, sosyal ve kendini
gerceklestirme ihtiyaclarinin timutnde yodun bir sekilde hissedilir. Durumu
akil yoluyla algilayip degerlendiren insan, amaclarina ulasmak icin ihtiyac
duydugu baskalarini aramak ve onlarla bir cati altinda bulusmak zorunlulu-
guyla karsi karsiya oldugunu anlar. Baska bir secenek kullanarak istedikle-
rine ulasmas! imkansizdir. Bir insanin baska bir insanla bilin¢li bir ortakliga
gidisinin baslangici olan bu zorunlu durum, aile, klan, kabile, grup, kurum ve
devletlerin olusumunu saglayan en temel nedenlerden birisidir. J.J.Rousso-
eu’nun Unlu sosyal mukavelesinde de vurguladigi gibi, insanla devlet arasin-
da bile karsilikl 6rtall bir anlasma, adeta bir ortaklik mevcuttur. Bu durum
klan, kabile, grup ve kurumlar icin de gecerlidir. insanin en zorunlu oldugu
ortaklik bicimi ise elbette ki ailedir. Yakin akrabaligin verdigi duygular nede-
niyle insanlar, elbette ki ayni ailenin bireyleri olarak ortakliktan daha yuce
ve farkli, daha Ustln bir sekilde birbirlerine baghlik duyarlar. Aile tipi, birey-
lerin ailenin gelir ve giderlerine ve calisma sartlarina ortakliklarinin dtzeyi-
ni de belirler. Bilincli ortakliga gidisin yaninda, bazen de insan, yetistigi aile
ortamindan devir aldigl zorunlu bir ekonomik ortakligin icinde de bulabilir
kendisini. Baba tarafindan kurulmus bir isletmenin babadan sonra birden
fazla cocugu tarafindan isletilmeye devam etmesi sonucu cocuklar arasinda
meydana gelen ortaklik durumu buna 6rnektir.

Hangi sebebe dayanirsa dayansin, ortakligin birden fazla dinamiginin oldu-
Ju aciktir. Onemli olan sebebin ne oldugu degil, kurulan ortakligin amaclara
ulastirabilecek bir dizeye ve faaliyet kabiliyetine sahip olup olmadigidir. Iste
bu noktada cok buyuk sikintilarla karsi karsiya oldugumuzu soyleyebiliriz. Ul-
kemizde isletmelerin blyUk cogunlugunu olusturan aile isletmelerinin G¢ ve
dérduncl nesillere cok az bir kisminin kalabilmesi, digerlerinin cogalan aile
bireyleri tarafindan strdUrtlemeyerek ortadan kalkmasi, ortaklik kaltarl ve
anlayisimizi betimlemek acisindan énemli ipuclari vermektedir. Ayni zamanda
cok ortaklianonim sirketlerde karsilasilan temel problemlerden birisi de ortak-
larin ortaklik kaltUrane iliskin algilamalaridir. Bu algilamada problem yasandigi
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zaman pek cok anonim sirketin zarar gérdugu, dagdildigr ve faaliyetlerini dur-
durdugu isletmecilik hayatimizin temel gerceklerinden birisi haline gelmistir.
Ne tUr nedenlerden kaynaklanirsa kaynaklansin, ortaklar arasindaki iliskilerin
profesyonel isletmecilik anlayisina dayanmadigr her kurumda, ortakhgin gele-
cedi acisindan sikintilar bas gdstermesinin éntne gecilmesi imkansizdir. Or-
takligin temel dinamiklerinden habersiz ortaklarin varligi her ortaklik icin bir
dezavantaj olarak yasamaya devam eder. Bu nedenle ortaklar arasinda ortak-
lik kaltarane yonelik bilinclenme dizeyinin dustklugt cok dnemli bir problem
olarak ifade edilebilir. Gereken yapilmadigi sUrece bu problem varhigini strdir-
meye devam edecektir.

A. Biriktirme, Sahiplenme ve Hilkkmetmenin
Odaginda insan

Soyut ve somut dustnceler icerisinde fantastik olmayi bile siradan bir eylem
haline getirebilen Uretkenligi sayesinde insan, hayal kurmayi becerebildigi icin
hep yasayacadinin dtesinde hesaplar yapmak, cok uzun vadeli planlar yap-
makla karsi karsiyadir. Mutluluk duygusu var olanla yetinmenin 6tesinde an-
lamlar tasir. Haz algisi gelecek icin de cok anlamlidir. Oysa bu 6zellik diger
canli varliklarda sadece anliktir. Tatmin edilince hissedilmeyen ve o canli var-
likta artik gelecekte var olacagina dair bir bilinc bulunmayan intiyaclar sz ko-
nusudur. Oysa insan, hangi ihtiyacini tatmin ederse etsin, yasadikca bu ihtiyaci
hissedecegdinin bilincindedir. Onu diger canli varliklardan ayirt eden en temel
hususlardan birisi de budur.

ihtivac, organizmada meydana gelen bir eksikligin o organizmaya sahip canli
varlik tarafindan fiziksel olarak (insan icin ayni zamanda ruhsal olarak) his-
sedilmesi halidir. Tatmin bu eksikligin giderilmesiyle olusur. Diger canllar
hissettikleri eksikligi sadece o an icin giderme maksadiyla yeme icme eylemi
gerceklestirirken ve bununicin avlanirken ya da baska bir eylem ortaya koyar-
ken,insan gunu birlik yasama yerine, hem o gun icin eylemde bulunur, hem
de henliz yasanmamis gelecek gunler icin hesaplar yaparak biriktirme yoluna
gider. Ustelik insanda biriktirme arzusu mevsimlik ihtiyaclarin karsiiginin birik-
tirilmesinden de 6te zaman dilimlerini kusatir.




Sahiplenme arzusu,
Kimin sahiplenecegdi sorusunu da turetir.
Kimin sahiplenecedi sorusuna cevap

verebilmek icin insan,
bUyUk bir mUcadelenin
icinde bulur kendisini.

Ortakhk Kulturu

Bu zaman dilimleri insanin Gmrinu blyUk cogunlukla asacak kadar uzundur.
Bir baska dnemli husus da, insanin ihtiyaclarini cok uzun vadede karsilaya-
cak biriktirme arzusunu da asabildigidir. Sahiplenme ve hikmetme arzusu
olarak da ifade edebilecedimiz bu husus, insanlar arasi iliskileri cok daha
karmasik ve catismaci hale getirmektedir. Cinkd sahiplenme arzusu, kimin
sahiplenecedi sorusunu da turetir. Kimin sahiplenecegi sorusuna cevap ve-
rebilmek icin insan, bUyUtk bir micadelenin icinde bulur kendisini. CUnku
digerleriyle beraber dustindtgunde, eger adil bir paylasim ya da bolusim
felsefesi ve mantigina ulasamamissa, her haltkarda sahiplenmesi gereken
kendisidir ve bunu mutlaka gerceklestirmelidir.

Biriktiren ve sahiplenen insanin asil mutluluk duygusu, biriktirdikleri ve sa-
hiplendiklerini kullanarak 6zellikle diger insanlarin dinyasina ve tabii cevre-
ye hUukmetmek istemesiyle birlikte ortaya cikar. Bu durum buytk ona bir haz
duygusu yasatir. Hep daha fazlasini ister. CUnkU daha fazlasina hukmetmek
daha azina hUkmetmekten daha cok heyecan ve mutluluk vericidir. KUicUk
bir ailenin, bir kabilenin, bir grubun, bir sirketin veya bir devletin basindaki
her insanin ortak davranis egilimleri bu yonde gerceklesir. Mistik mUlahaza-
larla veya baska nedenlerle kendini tamamlama noktasina ulasmis insanla-
rin ancak ilgilenmedikleri bu durum, ytzyillardir dinya insanhginin en temel
gerceklerinden birisidir. Tum muUcadelelerin, catismalarin ve savaslarin ana
nedeni olarak ifade edebilecedimiz bu temel neden, zaman zaman bireysel
arzu ve istekleri asarak toplulugun istegi veya ilahi bir amac haline gelerek
de fonksiyonunu yurutmustar.

insanin bu 6zelligi bireysel olarak ele alinip incelendiginde, onun gercekte
ciddi bir gelecek korkusu ve kaygisi tasiyarak yasadigi anlasilacaktir. Cunku
glvenlik ihtiyacr diger canl varliklardan ¢cok daha baskindir onda. Bunun
nedeni de yine akil sahibi olmasinda ve gelecedi hayal edebilmesinde yatar.
Yasadigi strece basta can guvenligi olmak Uzere tum varligimni, mutlulugunu,
huzurunu ve saghgini garanti altina almak ister. Hatta bu istegini o kadar
ileri goturur ki, 6lumsuzluk arzusuna dahi kapilabilir. Efsanelere bakildiginda
abihayat ve dolayisiyla 6limsuzlik pesinde kosan insanlarin mitolojik dyku-
lerine siklikla rastlanacaktir.
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Bunlarin en ilgi cekenlerinden birisi de (nlu kral BuyUk iskender’e aittir. Efsa-
nelere gdre O da 6lumsuzluk suyunu aramis fanilerden birisidir.

BUtUn bunlarin ortaya koydugu sonug, insanin yeryUzindeki diger canli var-
liklardan cok farkli oldugu, bu farkliligin onlarda olmayan bazi davranislarin
(gllme, konusma, eglenme v.s.) dtesinde anlamlar ihtiva ettigini ortaya ko-
yuyor. Unlti Fransiz dustndr Moreno’nun da bizim temel inanclarimiza uygun
olarak ifade ettigi gibi insan, Allah tarafindan yaratiimis ve kendisine yara-
ticinin bazi dzellikleri cuzi olarak bagislanmistir. insani yarattigini ve ona ru-
hundan Ufledigini buyuran YUce Yaraticinin, onun nitelikleri arasina hUkmet-
me arzusunu da kattiginda elbette kusku yok. Ancak yaraticinin hakimiyeti
sonsuz ve sinirsiz iken, insanin bu niteligi sonlu ve sinirlidir. Problemin bas-
langic noktasi da burasidir. Hayalleriyle sinirsiz varyasyonlar kurgulayabilen
insan, fiziki olarak sinirli ve sonlu bir dinyada huzursuz. Bedende kapalilik
fobisi yasayan ruhun huzursuzlugunu da buna eklersek, karsimiza tim canl
varlklarin toplaminin bile yaninda basit kaldigi bir gerceklik cikiyor: insan.
Huzursuzlugundan kurtulamama ve egemenligini kaybetmenin korkusuyla
davranmaya basladiginda ise dedismeyen evrensel gercekle ylzlesiyoruz:
Biriktirme, sahiplenme ve hikmetme...

B. insanin Tek Basina Yasama Problemi ve
Amaclar Hiyerarsisi

SUrUler halinde yasama icgudist genel olarak tum canl varliklarin ortak mi-
zacidir. Bu nedenle birlikte bulunmak ve birlikte hareket etmek 6zellikle de
gUvenlik duygusu acisindan son derece dénemlidir. Tek basina yasama du-
rumu, yabanci unsurlarin saldirisi veya baskisi acisindan tehlikeli sonuclar
dogurabilir. Bu hem insan icin, hem de diger canli varliklar icin gecerlidir.
Kisacasl yerylUzunde tek basina yasamaya calisma oncelikle gvenlik acisin-
dan buyuk bir problemdir.

Hayatin sUrdUrUlebilmesi acisindan da tek basinalik énemli bir zafiyettir.
CuankU bayumek, yasamanin sirlarini 6grenmek, avlanmak veya insani aci-
dan ifade edecek olursak, fizyolojik ihtiyaclari giderebilmek icin davranista
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bulunmak ve bir takim temel faaliyetleri yerine getirebilmek maksadiyla da
digerlerine ihtiyac vardir. Bu nedenle aile gercedi tartismasiz bir fenomendir.
insan disindaki canlilarda hayat fizyolojik ve glvenlik ihtiyaclarinin tatmi-
niyle sinirlidir. Basit strd olusturma icgldusinin disinda onlarda insaninki-
ne benzeyen bir sosyal ihtiyac duzeyi yoktur. Bu nedenle insanin onlardan
farklilasmaya basladigi yer sosyal ihtiyaclarin kendisini hissettirmeye basla-
digi yerdir. Iktisat bilimi bu nedenle insanin ihtivaclarinin sinirsiz oldugunu
soyler. CUnkU insan sosyal ihtiyaclarinin tatmin edilmesiyle de beklentilerine
son vermeyen sinirsiz hayal glctne sahip bir varlktir. Diger canli varliklar-
daki sinirli iki temel ihtiyac dlzeyine karsilik insanin hayalleri ve ihtiyaclari
hem sinirsiz, hem de gUclU bir hiyerarsiye sahiptir. Diger canlilar fizyolojik ve
gUvenlik ihtiyaclarini da yine icgudUsel olarak sinirli alternatiflerle giderme
durumundayken, insan bu iki ihtiyacini pek cok alternatifle tatmin edebilme
imkan ve algilama duzeyindedir. insanin ihtivaclari kendi icinde guclu bir hi-
yerarsi olusturur. Temel fizyolojik ve guvenlik ihtiyaclariyla baslayan ihtiyac
piramidi, sosyal, kendini gerceklestirme ve kendini tamamlama ihtiyaclariy-
la devam eder. Her ihtiyac kendini hissettirdigi zaman insani motive eden,
herhangi bir davranisi gerceklestirmeye zorlayan bir 6zellik gdsterir. Tatmin
edilmedigi strece de bu 6zelligi devam eder. Tatmin edildikten sonra, motive
etme gUclnU kaybeder; ihtiyaclar hiyerarsisindeki bir sonraki ihtiyac onun
fonksiyonunu gérmeye baslar. Bu bdylece akip giden bir strectir insan ha-
yatinda. Diger canl varliklar icin fizyolojik ve gUvenlik ihtiyacinin étesinde
bir ihtiyac algilamasi olmadigindan, onlar icin hayat bu ikisiyle ve aile ve
sUrU olusturma icgudusuyle sinirlidir. Bu nedenle onlar icin sonrasi diye bir
kavram da yoktur. Sonrasi insan icin séz konusudur. Bu nedenle o, sonrasini
dustinmeye basladigr zaman sahip olduklariyla yetinememe davranisi gos-
terir. CUnkU onun icin gelecekteki glvenlik de hayati derecede dnemlidir.
Gelecekteki gUvenligini, yani sonrasini garanti altina almak icin gtcind ar-
tirmak ve sahip olduklarini fazlalastirmak zorundadir. Durum béyle olunca,
sahip olmak istediklerini de 6nem derecesine gbre siraya koyma ve amaclar
olarak edindigi siralananlara birer birer sahip olma cabasi icine girer.insan
icin tek basina yasamanin temel problemi de burada baslar. Cinkl o amac-
lar hiyerarsisindeki tum beklentilerine tek basina yapacadi calismalarla ka-
vusma imkanina sahip dedildir.




Ortakhk Kultara

insanlardan, diger canli ve cansiz varliklardan vararlanmak zorundadir. Bir-
liktelik onun icin dylesine bir zorunluluk olusturur ki, kendisine yardimcilar ve
ortaklar arama davranisi gdsterir. Bu durum bir av hayvanini tek basina avla-
manin zorluguna karsi baskalariyla birlikte hareket ederek daha kolay avlama
dustncesinde de, bir sirketi birlikte kurma dustncesinde de ayni anlamlara
sahiptir.

Birden fazla amaci olan ve bu amaclara sirasiyla kavusmak isteyen insanin yolu
baskalariyla birlikte hareket etmekten gecer. Ya onlardan bazilarini kendisine
emek veren elemanlar olarak tercih eder, ya da onlardan bazilariyla esit veya
farkli sartlara sahip ortakliklar kurarak amaclarini gerceklestirmeye calisir. Her
iki durumda da baskalarinin emegini veya farkli yollarla destegini temin etmek
s6z konusudur. Boyle bir durum elbette ki, emek veya ortaklik iliskisine giren
diger sahislarin beklentilerini de temin etmek zorundadir. Aksi takdirde eme-
§e ya da kaynaga dayali birliktelik zarar goérecektir.

C. Sinerjinin Evrenselligi

Sineriji, fizik bilimler mantigiyla hareket edildiginde, algilanmasi zor bir durum-
dur. Rakamlarin diliyle 2+2=5 olarak ifade edilen sinerji, olaylara normal goru-
ndslerinin 6tesinde bakmay! zorunlu kilar. Matematiksel olarak asla mUmkun
olmayan bu durum, sosyal olarak ve insan gercegi dikkate alindiginda mum-
kun gorinmektedir. Cunkd insan, degisen sartlara bagli olarak enerjisini artirip
azaltma davranisi gdsteren, baska bir ifadeyle, motivasyon seviyesine badli
olarak ortaya koydugu sonuclari farkhlastirabilen bir varliktir.

Diger canli varliklara bakildiginda, onlar icin de birlikte hareket etmenin sonuc-
lari degdistirebilecegini sdylemek mimkundur. Bu anlamda evrensel bir kavram
olan sinerji, kultUr cografyamizda yer alan “birlikten dirlik dogar”, “bir elin nesi
var, iki elin sesi var” gibi ata sozleriyle de ifade edebilecedimiz bir verimlilik
formultdur. Ayni isi yapan iki insanin ayri ayri calistiklarinda elde edecekleri
sonuc, birlikte calistiklari zaman elde edecekleri sonuctan her zaman daha
kUcUk olacaktir. Canku ikincisinde birlikte calismanin ve glc birligi etmenin
insana sagladigr cok gUcld bir motivasyon ve glven duygusu séz konusudur.
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Bu duygu, insani, tek basina iken sarf ettigi enerjiden hem daha fazlasini sarf
etmeye, hem de kullanilan enerjiyi dodru kullanmaya sevk edecektir. Parcalan-
mis bir glctn parcalarinin etki toplaminin, glcin parcalanmadan dnceki etki
toplamindan daha dustk olmasi da bu durumun bir sonucudur.

Sinerji evrenseldir. DUnyanin her yerinde insanlar, baskalariyla guc birligi et-
tikleri zaman, ayriyken beklediklerinden daha fazlasina ulasacaklarini bilirler.
Ancak bilinen bu gercege ragmen, gliven duyamama, ihtiras, tek basina sahip
olma arzusu vs. gibi ¢esitli nedenlerden dolayi, baskalariyla glc birligi etmenin
cok zor bir hale geldigi de yine bilinen gercekler arasindadir. Ulkemizde halk
arasinda yer etmis “kardesinle bile ortak olmayacak ve bir isi birlikte yapmaya-
caksin!” gibi olumsuz sézler, bu durumu butun ciplakhdiyla gézler 6Gnine ser-
mektedir. insana ait zararl davranislar, evrensel bir verimlilik yolu olan sinerjiyi
zorlastirmakta ve tercih edilir olmaktan cikarmaktadir. Oysa sinerji meydana
getirenler onu korumanin ve kendilerine zarar verecek birliktelik davranislarini
odnlemenin sistematik bir yolunu bulduklarinda problem ortadan kalkmakta,
verimlilik ve etkinlik ortaya cikmaktadir. Bu durumda insanlar tutarl ve siste-
matik bir beraberlik ya da ortaklik kulttrd olusturmak zorundadirlar.

D. Haz ve Mutluluk Duygusu, Akil ve Hayal

Ihtiyaci tatmin ettikten sonra organizmanin bundan zevk almasi ve bir mutlu-
luk duygusu yasamasl, tum canli varliklarin ortak 6zelligidir. Haz ve mutluluk
duygusu da evrenseldir. Ancak bu anlamda bakildiginda insan disindaki canli
varliklarin haz ve mutluluk duygulari sadece fizyolojik ve glvenlik ihtiyaclari-
nin tatminiyle sinirh kalr.

insanin haz mutluluk duygusu ise onun kendi dinyasinda olimun sinirlarini
asacak kadar askin ve buyuktar. Her intiyac tatmini onda bUylk haz ve mut-
luluk duygusu olustururken, yeni ihtiyaclar ve istekler hissetmenin de kapisini
acar. Bu yeni intiyac ve istekler yeni haz ve mutluluk duygularina ulasmanin
cabasinin da baslangicidir. Ozellikle akli ve hayal glict sayesinde insan, sinirsiz
olani dahi dustnecek, isteyecek ve bundan sinirsiz bir haz ve mutluluk duyma-
yI arzulayacak dlzeyde gittikce karmasiklasabilen bir yapiya sahiptir.
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Yine halkimiz arasinda dolasan “insanin gézU doymaz; onun gbdzUinU ancak
toprak doyurur” sézUnun isaret ettigi gercek budur. Cinku o hep daha faz-
lasini isteme egilimindedir. Akl ve hayal glculyle, henlz yasamadigr zaman
dilimleri icin de plan yapma ve bu planin geredi olarak yapmasi gerekenleri
simdiden uygulamaya koyma amaciyla hareket edebilir.

Onun tek basina istediklerinin tamamini gerceklestirememe ve sinirsiz sahip
olma ve vararlanma &zelliklerini ayni anda dustindigumuzde, istenenle iste-
yen arasindaki tezadi hemen kavrariz. steyen istediginden fiziki olarak olduk-
ca zayIf ve kicuktur. Ancak tasidigi akil sayesinde o klicukluk zafiyetini yenme
ve istedikleri karsisinda glcUnU dengeleme imkanina sahiptir. Bu imkan sade-
ce baskalariyla birlikte hareket etme gercegdine dayanir. Kisacasi insan, temel
ihtiyaclarini karsilayarak hayatta kalabilme,haz ve mutluluk duyarak yasamini
cok daha cekici ve olumlu hale getirme istegiyle yasarken, sahip oldugu guc
nispetinde, en dnemlisi diger insanlar olan baska unsurlari bir araya getirmesi-
nin zorunlulugunun da farkindadir. Bu nedenle hayati iki secenek arasinda bir
yerdedir. Ya tek basina kalacak ve kucUk seylerle, kUctk arzularla birlikte ya-
sayacak, ya da baskalariyla beraber olacak ve blylk seylere ulasmanin mica-
delesini verecektir. Birinci durumda haz ve mutluluk duygusuna sinir koyarak
mevcutlarla yetinme davranisi icene girecek ve baskalarina 6zellikle ortaklik
dUzeyinde ihtiyac duymayacak, ikinci durumda ise haz ve mutluluk duygusu-
nu hep daha fazla yasamak amaciyla hareket edecek ve bu amaca ulasmanin
yollarini arayacaktir. Bu ise onun baskalariyla glcll beraberlikler kurmasinin
gerekliligini ifade eden acik bir gbstergedir.

E. i¢giidiisellikten Kurgular Diinyasina

Canlivarliklarinicgudusel yasantilarinin yani sira, insan hem icgtdusel yasaya-
bilir, hem de akil vasitasiyla bilin¢li eylemler gerceklestirebilir. Bu nedenle insan
yasam eylemleri acisindan dualisttir. Hem diger canl varliklarin ézelliklerine
sahiptir, hem de onlarin 6zelliklerinden farkl bir bilin¢ dizlemine. Bilin¢c duzle-
mi onu kurgular dinyaslyla karsi karsilya getirir. Gelecekle ilgili hesaplarin bas-
ladig yer de burasidir. Bu noktadan itibaren insan kendisini dizginleyemedigi
zaman, gelecedin garanti altina alinmasi ya da tatmin edilmek istenen
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ihtiyaclarin siddeti ve motivasyon glcl adina kontrol edilmesi zor ve hatta
imkansiz davranislar gosterebilir.

YeryUzUnde insanlarin gosterdikleri iktisadi micadelenin temelinde, icgldu-
sellikten kurgularin dinyasina gecebilme 6zelligi yatmaktadir. insanlar arasi
rekabetin dayandigi noktalara bakildigr zaman bu &zellik acikca gdze carpa-
caktir. Ikili mtcadelelerin veya grup mucadelelerinin baslangici sayilabilecek
Habil-Kabil olayinda da ayni davranis dokusunu buluruz. Bu doku, ihtiras ve
doyumsuzlukla bulustugu zaman istenmedik sonuclarla karsilasilabilir. CinkU
boyle bir durumda akil kendisinden beklenen performansi géstermede yeter-
siz kalacak ve kurgularin esiri olarak rasyonel olmayan hedeflere hizmet etme-
ye baslayacaktir. Pek cok dramatik olayin temelinde bu gercek vardir.
Onemli olan kurgularin varligi degil, onlari baskalarinin zararina olabilecek
sekilde diuzenlememektir. Bir araya gelerek belirli ortak bir amaca ulasmaya
calisan ya da baskalarini amaclari icin birer unsur olarak kullanan herhangi bir
insan icin kurgu, birliktelik olusturdugu kisiler icin olumsuz sonuclar verecek
bir yapida olmamalidir.

Sosyal sorumlulugun daha da 6te anlami kurgunun hicbir yerylzu canlisina
zarar vermeyecek 6zellikte olmasini saglamaktir. Kurgu mal veya hizmet Ure-
timine ya da ticarete yonelik gerceklesirse, iktisadi bir anlam kazanir.

F. iktisadi Kurgunun En Onemli Araci:
Organizasyon

Yukarida soz ettigimiz kurgu cok farkli sekillerde gerceklesebilir. Hicbir iktisadi
anlam tasimayanlarin yaninda sadece iktisadi amaclarla ilgili kurgularda olabi-
lir. Pratikte en cok rastlanani ise elbette ki iktisadi kurgudur.

Ancak kurgunun varligindan cok, onun hayata nasil gecirilecedi cok daha bu-
yUk dnem arz eder. CunkU insanin hayal dinyasinin genisligi kurgunun zen-
ginligini de beraberinde getirir. MUhim olan, dustndlenin ve amaclananin ger-
ceklestirilebilme seviyesidir. Bunu belirlemek ise, kurgulayanin organizasyon
kabiliyetine baglidir.
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Iktisadi kurgu mal ve hizmet Uretimine donustigl zaman isletmecilik dedigi-
miz olayla karsilasiriz. isletmecilik veya diger tim kurgulamalarin basarili bir
sekilde yerine getirilebilmesi icin kullanilabilecek en 6énemli arac ise organi-
zasyondur.

Organizasyon Latince “organon” kelimesinden gelmektedir. Uzuv, alet, parca
anlamlarina gelen bu kelimenin literatUr anlami ise bir yapi olusturma, bir ¢at
meydana getirme, herhangi bir plan, kurgu veya dustnce dogrultusunda bir
sistem kurma eylemlerinin genel adidir. Baska bir ifadeyle sdyleyecek olursak,
organizasyon herhangi bir kurgunun hayata gecirilmesi olayidir. Organizasyon
bu tanimdan da anlasilacagi Gzere arac konumundadir. insan bu araci kulla-
nirken tek basina gerceklestiremeyecedi is ve eylemlerle karsilasacaktir. Bu
durumda baska unsurlara ve dzellikle de insanlara ihtiyac duyacaktir.

Organizasyonun isletmecilik boyutuna baktigimiz zaman dort dnemli fakto-
rin Uretim gercegdiyle bulustugunu gortrtz. Sermaye, emek, dogdal kaynaklar
ve girisimcilik adlarini tastyan bu faktorler iktisadi eylemin vazgecilemez un-
surlandir. Iktisadi kurgulama esnasinda bir girisimciligin zaten var oldugunu
biliyoruz. Ancak girisimcilik tek basina iktisadi sonuc¢ vermeyecektir. Dogal
kaynaklarin, emegin ve sermayenin de var olmasi zorunludur. Sermaye, emek
veya dogal kaynak acisindan yetersiz kalan insan, yetersizligini gidermek icin
baska insanlarla birliktelik olusturma yollarini arayacaktir. Bunun adi ortaklk
olarak nitelenebilir.

G. Organizasyonun Gerek Sarti:
Giiclerin Birlestirilmesi

Bir organizasyonun yapilabilmesi icin farkli unsurlarin bir araya getirilmesinin
zorunlu oldugunu biliyoruz. Bu unsurlar tek kisinin sahipliginde bir araya ge-
lirse farkli, birden fazla kisinin sahipliginde bir araya gelirse daha farkl bir yapi
ortaya cikar.Tek kisinin sahipliginde kurulan bir yapida isler, daha cok organi-
zasyon sahibinin bireysel karar ve uygulamalariyla yUrtr. Ancak birden fazla
kisinin sahipligiyle gerceklesen organizasyonlarda tek kisiye bagl bir karar
mekanizmas! olmayacad icin, faaliyetler birden fazla bireyin ortak katilimiyla
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alinan kararlarla yurutlmeye calisilir. Birden fazla kisinin karar mekanizmasina
dahil olmasi, karar strecinin gerekleri bilinmiyorsa engelleyici bir durum da
ortaya cikaracaktir. Bu durum birlestirilen gUclerin sinerji dogurmasi yerine
birbirlerinin olumlu etkilerini olumsuza dénustirmeleri anlamina gelecektir.
Oysa organizasyon sinerji dogurmanin en etkin yoludur. Ayni amac etrafinda
buttnlesmis unsurlarin birbirlerine destek olarak ve glclerini daha da artirarak
amaca dogru yonelmelerini ifade eden sinerji insanin kurgulari acisindan vaz-
gecilemez bir yol olarak gérinmektedir. GUcleri birlestirerek ortaklik yapanla-
rin da bunu hicbir zaman unutmamalari gerekmektedir.

GUc kavrami bir organizasyonda soyut ve somut boyutlariyla var olur. Fiziki,
beseri ve kavramsal tUm detaylar; bir baska ifadeyle numenler ve fenomenler
dunyasidir organizasyon. GUclU bir organizasyon adi gecen unsurlar arasinda
sikl bir entegrasyon ve isbirliginin olusmasiyla gerceklesir. Zayif ve etkin olma-
yan bir organizasyonda ise durum bunun tam tersidir.

Sosyal olaylarda iki tur sarttan s6z edilir: Gerek sart ve yeter sart. Gerek sart
bir olgunun var olabilme sartidir. Bu sart yerine getirilmeksizin o olgudan
s6z edemeyiz. Yeter sart ise, gerek sart saglandiktan sonra olgunun varligini
sUrdudrebilmesi imkanini saglar. Bir organizasyonun gerek sarti glclerin bir-
lestirilmesidir. CUnk{ gucler birlestiriimeden bir organizasyondan séz etme-
miz imkansizdir. Organizasyonlar icin yeter sart ise birlestirilen gUclerin amac
dogrultusunda verimli ve etkin bir sekilde sevk ve idare edilmesiyle saglanmis
olur. Bu iki sart saglandigi zaman, organizasyonun basarisizlik ihtimali ortadan
kalkacaktir.

H. Giiclerin Birlestirilmesinden iktisadi
Ortakliklara

Herhangi bir mal veya hizmet Uretmek maksadiyla bir araya gelen sermaye-
darlar birbirleriyle guclerini birlestirdikleri zaman karsimiza iktisadi ortakliklar
cikar. Bu ortaklk turu ortakliklar icinde en sik karsilasacagimiz ortaklik tlru-
dur. iktisadi amaclar ise tim insanligin yuzlerce, binlerce yildir ugrunda en faz-
la emek harcadigl amaclar olarak egemenligini strddrtyor.
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Bireysel kurgularin, gelecek hayallerinin gerceklestiriimesinin en etkin yolu, ik-
tisadi anlamda olusturulacak bir zenginlik dizeyidir. Bu nedenle zengin olmak
sevdasl insan kultaranun kilcallarina kadar ntUfuz etmis bir sevdadir.

YUzyillarin birikimiyle toplumlar iktisadi ortakliklari belirli sart ve usullere gdre
gerceklestirmenin vyollarini aramislardir. Ozellikle hukuki boyutu itibariyle
dnem ifade eden bu arayislarin ginimuz dunyasina kadar énemli bir birikim
meydana getirdigini soylemek mUmkindur. Dogu ve Bati dunyasinda ahi-
lik ve lonca sistemi gibi cesitli meslek birliklerinde genel anlamda guc birligi
etmenin yaninda, bireyler arasinda gerceklestirilen sermaye ortakliklarinin da
dnemli gUc birligi alanlarindan birini olusturdugu, ortaklik sekillerine bakildigi
zaman anlasiimaktadir.

GUclerin birlestiriimesinden dogan ortakliklarda ortaklarin karsisina cikabile-
cek en dnemli sorun elbette ki uygulama ile ilgili olacaktir. Ortaklarin ortaklik
sinirlart icindeki davranislar, karsilikli iliskileri etkileyecek en hassas noktadir.
Ya ortaklarin ortak olduklari bir distinceyle, ya da bireysel tercihleri ve ortak-
I§in ortak dustince alanini gérmemezlikten gelerek hareket edeceklerdir. Or-
taklik adina paylastiklari ve temel hareket noktasi olarak kabul ettikleri ortak
bir dustince etrafinda davranmay! becerebildikleri takdirde, basariya ulasma
imkani elde edeceklerdir. Aksi takdirde sahip olduklari iktisadi ortaklik bir stre
sonra, gereginin yapilmamasi dolayisiyla ortadan kalkacaktir. GUclerin birlesti-
rilmesinden iktisadi bir ortakliga ulasmak, baslangic heyecanlarinin da etkisiy-
le en kolay halledilebilecek konulardan birisidir.

Asil dnemli olan, iktisadi bir ortakliga ulastiktan sonra, bu ortakligin nasil de-
vam ettirilebilecedi ile ilgili dustncelerdir. Saglikh dustnebilen ve hissi davran-
maktan uzak durabilen ortaklarin ancak uzun sUre yasatabilecekleri iktisadi
ortakliklar birlestirilen glclerin daha da bUyutulebilmesi icin buylk bir firsatin
olusturulmasi anlamina gelmektedir.

Bu firsat iyi kullanildigi takdirde ortaklik yapmak sonunda hisran yasanan bir
macera olmaktan cikacak ve etkin bir buylme araci haline gelecektir.
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. Kiiltiir ve Ortaklik iliskisi

1. Kultiir

KUltUr insan hayatini etkileyen en énemli kavramlardan birisidir. Onun maddi
ve manevi tim birikimini ifade eder. Tarih, sosyoloji ve etnoloji gibi pek cok
sosyal bilim dalinin kendilerini ilgilendiren yénleriyle ele alip inceledikleri bir
kavramdir. Latince kdkenlidir. Ekip bicmek, topradi islemek ve tarima hazir
hale getirmek gibi anlamlari vardir. Daha sonralari bu somut anlam genisleti-
lerek kuUltUre soyut bir cerceve de kazandiriimistir.

Dolayisiyla sadece tabiatin insanlar tarafindan islenip degerlendirilmesi degil,
insanin maddi ve manevi boyutlariyla ele alinip gelistiriimesi de kultur kavra-
minin kapsam alanina girmistir.isletmelerin soyut ve somut unsurlardan olus-
mas! dolayisiyla, yonetim biliminin de kultdr kavramina yakinlik duydugunu
biliyoruz.bu yakinlik 6zellikle “6rgut kaltard” bashidiyla 6n plana cikmaktadir.
Orgut kaltard bir érgutte faaliyet gdsteren insanlara o érgltl anlamada yén
gbsteren, herhangi bir durumda naslil davranmasi gerektigini belirleyen ve o
drgUte has olarak gerceklesmis inanc ve deger yargilari sistemini ifade eder.

Tanimdan da anlasilacagdi Uzere 6rgut kultUrl bir isletmede calisanlarin ve is-
letme sahiplerinin bireysel tercihlerini dedil, kurumsal tercihleri én plana ¢ika-
rir. Insan unsuru icin bir davranis duzlemi olusturur.

Bu davranis dUzlemi sinerji meydana getirmenin altyapisini hazirlayan en
dnemli etkenlerden birisidir.Kultur isletmeyi kuranlar icin de, daha énceki ifa-
delerle birlestirecek olursak, iktisadi kurguyu gerceklestirenler acisindan da
bir ortak tercih, bir asgari mUsterek olusturma aracidir. Bu alan bilindigi ve
geredi yapildigr zaman, bireysel kararlarin ortakligi bozma tehlikesinden ve
catisma dogurabilecek algr farkliliklarindan kurtulmak mumkin olacaktir. Bu
nedenle genel olarak kultur ve 6zel olarak da érgut kultlry, isletmenin hayatini
sUrddrebilmesi acisindan hayati 6neme sahip bir dederler manzumesi olarak
karsimiza cikar.
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Ortaklik kulturd, insanlarin birlikte
hareket ederek amaclara ulasabilmek icin
gelistirdikleri farkl ortaklik sekillerinin
toplamidir. Bu nedenle ortaklik kulttruy

tek bir kisinin bakis acisini degil,
ortak olmus ve tecribe kazanmis,
sonra bunu gelecek nesillere aktarmis
insanlarin ortak bakis acilarini
yansitmaktadir.
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2. Ortakhk

Ortaklik iki veya daha fazla insanin ¢zel veya resmi kistaslara gore bir araya
gelip Uzerinde hemfikir olduklari sartlari kabul ederek meydana getirdikleri
ekonomik, siyasi yada sosyal beraberliklerin genel adidir. Basindan beri acik-
lamaya calistigimiz nedenler insanlari tek baslarina gerceklestiremeyecekleri
amaclari baskalariyla birlikte gerceklestirmek yada, yalnizken elde ettiklerin-
den daha fazlasini elde etmek ugruna birliktelik duygusuyla bas basa birak-
maktadir. Iste bu duygu nedeniyledir ki, insanlar ¢zellikle de kar amacli bir
faaliyet dustndukleri zaman, glc yetiremedikleri unsurlari tamamlayabilmek
icin ortaklik davranisi gosterebilmektedirler.

insanlarin kendilerine ortak arama dustncelerinin temelinde elbette ki mevcut
durumlarindan daha Ust bir duruma geleceklerine dair inanclari yatmaktadir.
Bu inanc sayesinde insanlar baskalarinin hos karsilanmayacak bazi davranis-
larina tahammul bile gosterebilmektedirler. Beklentilerin by Ukligu sebebiyle
gosterilen tahammulin, beklentiler gerceklesmedigi zaman veya butinlyle
gerceklestigi ve devami olmadiginda ortadan kalktigini séylemek mumkun-
dur. Boyle bir durumda ortaklik cizgisi bozulmakta, ortaklar birbirleriyle yikici
catismalara girebilmekte ve sonucta ortaklik ortadan kalkabilmektedir. Oysa
sonsuza kadar yasamak Uzere kurulmus bir isletmede beklentilerin bitmesi
dusunulemez.

Boyle bir durum ortaklarin isletmeciligi ne élctde bilimsel verilere dayali ola-
rak yaptiklarinin ve piyasa denilen farkhliklar ortaminda uyulmasi gereken uy-
gulama kurallarina hangi seviyede riayet ettiklerinin de gdstergesi olacaktir.

3. Ortakhk Kiltiru

Ortaklik kulttrd, insanlarin birlikte hareket ederek amaclara ulasabilmek icin
gelistirdikleri farkli ortaklik sekillerinin toplamidir. Bu nedenle ortaklik kulttru
tek bir kisinin bakis acisini degil, ortak olmus ve tecribe kazanmis, sonra bunu
gelecek nesillere aktarmis insanlarin ortak bakis acilarini yansitmaktadir. Or-
taklik kultaranun temel belirleyicilerinden birisi de inanclardir.
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Beseri veya ilahi dinlerin insanlar arasindaki iliskileri dizenlemeye yodnelik
sdylemleri, bir isletme etrafinda ortak olanlari da etkileyebilmekte ve onlarin
ortaklik iliskilerini su veya bu bicimde farklilastirabilmektedir. Ancak ister hu-
kuki bir hiviyetle ister degil, her ne suretle olursa olsun yapilan tum dizen-
lemeler ortaklari ortaklik dizeylerine gére degerlendirecek ve ayni ortaklik
payina sahip olanlara esit muamele yapmanin yollarini arayacaktir. Ortaklik
payl farkl oldugunda, fazla paya sahip olanlarin daha cok s6z hakkina sahip
olacaklari ise kacinilmaz bir gercek olarak karsimiza c¢ikacaktir.

Ortaklik kaltaranin, gecmiste dunyanin farkh kaltrlerinde farkl sekillerde
ortaya ciktigini soyleyebiliriz.6zellikle I.Sanayi Devrimi’nden énce, ortakliklari
belirleyen ilkeler daha cok dini referanslara dayanmistir. Bati diinyasinda da,
Dogu dinyasinda da bunun érneklerine rastlamak mumkdnddr. Bu nedenle
calismanin bu kisminda, Osmanlrda ve Avrupa’da hukuki boyut acisindan
ortaklik kulturu érneklerine deginmek yararli olacaktir. Ancak burada sadece
bir ortakligin hukuki acidan nasil 6ngéruldtgine dair bilgiler s6z konusudur.
Ortaklarin davranis alanlarini profesyonellestirmeye yonelik herhangi bir bilgi
mevcut dedildir.

Bildigimiz gibi ortakligin Glkemizde bilinen en yaygin ismi sirkettir. Sirketin
kurulusu ve faaliyetleri Gzerine gelistirilen dlcUler, bu glin pek cok hukuk sis-
teminin kapsam alani icerisindedir. Hukuki sinirlara uygun olarak yapilan du-
zenlemeler, daha cok ortaklar arasindaki iliskilerin temel &zelliklerini belirler.
Bu &zelliklere, hukuki boyutta ortaklik kUlttrinu kisa ve 6zetleyici bir bicimde
de olsa inceledigimiz ikinci bdlimde degdinecediz.
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2. OSMANLI’DA ve CUMHURIYET
DONEMINDE ORTAKLIK KULTURU

A. Osmanlr’da Ortaklhik Kiltiri

Bu kitabin yazilisinin temel amacinin ortakliklarin hukuki yapisi hakkinda
ayrintili bilgiler vermek olmadigini daha énce ifade etmistik. Yine de, Os-
manlrda, Avrupa’da ve Cumhuriyet doneminde ortaklik sekillerinin neler ol-
duguna dair birtakim esas bilgileri vermenin de faydali olacadina inaniyoruz.
Bu bilgiler en azindan o dénemlerde insanlarin hangi tir sekillerde bir araya
gelerek ortaklik olusturabildiklerine dair veriler saglayacaktir.

Osmanli sirket uygulamalarinin birkac sekilde karsimiza ciktigini gériyoruz.
Bunlar mudarebe, mufavaza, inan ortakhidr ve vicuh isimleriyle ifade edil-
mektedirler.

1. Mudarebe

Taraflardan birinin para ya da mal sahibi, digerinin ise emek sahibi oldugu,
elde dilecek karin ne oranda sermaye sahibine verilecedinin tnceden belir-
lendigi bir sozlesme seklidir. Sermaye (para ya da mal) sahibine “RabbU’l
Mal” ve emek sahibine “Mudarib” denir. S6zlesmenin sekli sarti olmamakla
beraber; mall ya da paray! verenin “su mall (parayl) al, sermaye yap. Mey-
dana gelen kari aramizda vyari yariya (yada baska bir oranda) pay edelim.
Mudarebe yolu ile calis.” demesi ve mudaribin de “Aldim ve razi oldum.” sek-
linde cevap vermesi ile anlasma saglanmis ve bir ortaklik gerceklestirilmis
olur. Esas olan kesinlik ve sipheye yer olmamasidir.

a. Mudaraba Cesitleri
Mudaraba iki kisimdir. Biri mutlak mudaraba ve digeri sinirli mudaraba).

Mutlak Mudaraba; Mudarib her hareketinde sinirlandiriimaksizin ézgUrdar.
Diledigi kisi ile, diledigi yede ve zamanda ticaret yapabilir.
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Sinirl Mudaraba; Sermaye sahibinin, mudaribi ticarete konu olabilecek mal-
lar, ticaretin yapilacagl yer ve zaman konusunda sinirlamalarla kisit altina
aldigr mudaraba seklidir.

b. Mudarabanin Sartlan

« Sermaye sahibinin vekil tayin etmeye, mudaribin (emek sahibinin)
vekalete ehliyetleri sarttir. Dolayisiyla akli noksanlik, delilik, bunaklik
ve temyiz glclnin olmamasi mudarabaya engeldir. BUliga erme-
mis; fakat temyiz gucU bulunan cocugun mudarebe akdi yapmasi,
velisinin izniyle mumkdn olur.

* Mudarebe sermayesinin ayni ve nakdi olmasi sarttir.

*  Mudarebe sermayesinin; miktar, cins ve nitelik bakimindan bilinmesi
sarttir. Zira, sermaye bilinmedigi takdirde, karin tespiti mtmkun ol-
maz, bu durumda anlasmazlik ortaya cikar.

« Akit yapildigi zaman sermayenin mudaribe teslim edilmesi sarttir.

« Sermaye sahibi ve mudarib arasinda; kar payinin oranlari belli olma-
hdir.

« Kar orani; yari yariya olabilecedi gibi; Ucte biri, Ucte ikisi, gibi de ola-
bilir. Ancak belli bir oran tayin edilmezse mudarebe akdi gecersiz
olur.

« Sermaye sahibi; anlasma esnasinda mudarible beraber calisma sar-
tint ileri strerse, akit gecerli olmaz. Ancak herhangi bir sart ileri str-
meksizin; mudaribin rizasi ile yardimci olursa bir problem soz konusu
dedgildir.

c. Mudarabanin Sona Ermesi

Mudaraba su on sebepten birisiyle sona erer. Bunlarin bir kismi iradeye badli,
diger bir kismi da irade disinda gerceklesir.

Sermaye sahibinin éImesi.

Mudaribin (Emek sahibinin) élmesi.

Sermaye sahibinin akli melekelerini yitirmesi.

Mudaribin (isleticinin) cinneti.

Sermaye sahibin tasarruf hakkinin elinden alinmasi. Buna “kadl” ka-
rar verebilir.

Mudaribin tasarruf hakkinin elinden alinmasi.

Belli bir zamanla sinirlandiriimis mudaraba akdinde, strenin dolmasi.
Sermaye sahibinin, midaribi (emek sahibini) azletmesi.

Mudaribin (emek sahibinin) istifa ederek isi birakmasi.

0. Daha tasarruf vuk( bulmadan sermayenin telef olmasi.

GIENENE N
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Iki taraftan birisinin karari ile mudaraba feshedilebilir. Hem sermaye sahibi
(Rabbw’lmal), hem mudarib (emek sahibi) bu hususta tam yetkilidir. Ancak
feshin gerceklesmesi icin bunu iki tarafin da bilmesi gerekir.

2. Miifavaza

Iki veya daha fazla sahisin; ticaret yapmak icin, kar ve zarara ortak olmalari
sartiyla, her birinin belli bir tutar sermayeyle istirak etmesi sonucu kurulur.
Asll olan ayni sartlara haiz kisilerin esit sartlarda bir araya gelerek esit mik-
tarda sermaye ortaya koymak sureti ile ortaklik olusturmalaridir. Har ve bU-
luga ermis iki kisi arasinda kurulabilir.

Mufavazanin Sartlari:

« Sirkete dahil olacak ortaklarin; buttin mallarini sermaye yapmalari
s6z konusudur. Bu mallarin miktar ve deger bakimindan sarttir.
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« Sirket sermayesinin; nakit ve tedavuldeki bir para olmasi gerekir. Or-
taklar; baskasi Uzerinde bulunan alacaklarini sermaye yapip, mufava-
za kuramazlar. Ayrica mal ve akarlarin sirket sermayesi yapilmasi da
caiz degildir.

« Ortaklar kefalet ehlinden olmalidir. Yani; hir, btlaga ermis, akilli ve
ayni dinden olmalidirlar. Musliman’la MUsliman olmayan arasinda
mufavaza sirketi kurulamaz. Zira, mufavazada ticarette serbest ol-
mak da esastir. MUsliman olmayan ortak; sarap, domuz vs. gibi ha-
ram olan seylerin de ticarete konu olmasini isteyebilir. Kendisi icin
bunlar mal hikmundedir, ama MUsluman ortak icin mal hukminde
degildir. Dolayisiyla esitlik bozulur.

« Mufavaza sirketi; hem vekaleti, hem de kefaleti intiva etmektedir. Bu
nedenle her ortak, her turlt konularda, diger ortaginin kefilidir.

3. Miisareke (inan Ortaklig)

Inan sirketi belli bir tir ticarette veya genel bir ticarette bulunmak icin iKi
veya daha fazla sahsin, belirli bir sermaye koyup, kari aralarinda anlastiklari
oranda paylasmak sartiyla kurduklari sirkettir. inan ortakligr; ticaretle ugra-
san herkes arasinda caiz olur. Bu ortaklik; erkeklerle kadinlarin, bultga er-
mis kimselerle sabilerin, hirlerle, ticaret yapmasina izin verilmis kodlelerin ve
MuslUmanlar ile kafirlerin arasinda da caizdir. Sirket-i inan; kefil olmayi dedil,
birbirine vekil olmayi gerektirir. Dolayisiyla kefalet séz konusu olmadigindan;
ortaklarin vasiflarinda daha fazla serbestlik s6z konusudur.

inan sirketinde ortaklarin koydugu sermayenin esit olmasi sart degildir. Farkli
da olabilir. Ayrica, ortaklar batin sermayelerini koymak mecburiyetinde de-
gildirler. Sermayelerinin disinda baska paralari da olabilir. Sermayenin vasif
ve degerinin farkli olmasi da mumkandur. Dikkat edilecek husus; kurulus es-
nasinda ortaklarin sermaye ve kar paylarinin oranlarini kesin olarak belirle-
meleridir. MUsarekede yazil bir sdzlesme dlzenlenir. Sonra ortaklardan her
birinin sermaye miktari kaydedilir. Daha sonra bu sermayelerin tamaminin
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hangi ortagin elinde olacagi, bununla toptan veya perakende alisveris yapip
yapamayacaklari ve kendi istekleriyle ile davranip davranamayacaklari, pe-
sin veya veresiye satabilme izinlerinin var olup olmadigdi belirtilir. Sonra karin
ve zararin aralarinda sermayelerinin nispetinde pay edilecegi sézlesmeye
yazilir. Sayet ortaklardan birisi, kardan fazla veya noksan almak gibi bir sart
kosarsa, bunun da kaydedilmesi gerekir. S6zlesmenin sonuna; “Su ayin, su
glnlnden itibaren bu sézlesmeye godre bu sahislar ortak olmuslardir” diye
yazilr.

Miisarekede Kar ve Zarar:

Musarekede ortaklarin koyduklari sermaye paylarinin esit, kar paylarimnin
farkll olmasi mumkandUr. Bizzat calisan ortak; sermayesinin nispetinden
fazla kar talep eder, digerleri de bu talebi olumlu karsilarlarsa mesele yoktur.
Bir Hadiste “Kar, iki ortagin sart kildiklari gibidir. Zarar ise; sermayenin nisbe-
tine gdre taksim olunur” buyuruldugu bilinmektedir.

Feteva-yI Hindiyye'de: “Ortaklar beraber calisip kazanirlarsa; kar, beyan
ettikleri (anlastiklarr) sartlara gére taksim edilir. Ancak zarar, her ortagin
sermayesi nispetinde paylastirilir.” hikmua vardir. Mlsarekede ortaklarin;
alim-satim, icar ve diger isleri icin tayin ettikleri vekilleri azletme haklari da
bulunmaktadir.

4. Viicuh

VUcOh sirketi, iki kisinin, sermayeleri olmadigi halde, halk ve tuccarlar nez-
dindeki itibarlarina (kredilerine) dayanarak, veresiye mal satin almak, bu
mallari satip borclarini 6demek ve elde edilecek karr aralarinda paylasmak
Gzere kurduklari bir ortakliktir. Bu sirket, seref ve itibar sahipleri tarafindan
kurulabilecedi icin “Sirket-i VicUh”, sermayeleri bulunmayanlarin bu sirketi
kurabilecekleri icin de “Sirket-i Mefalis” adini almistir.

VUcOh, belli bir tar ticaret yapmak icin kurulabilecedi gibi, her cesit ticaret
yapmak Uzere de kurulabilir. Birincisine: “Sirket-i Victhu Hassa” (Ozel kredi
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sirketi), digerine: “Sirket-i Vicahu Amme” (Genel Kredi Sirketi) denilir. ihti-
lafa meydan vermemek icin sirketin kurulus tarihinin kaydedilmesi gerekir.
VacGh (kredi) sirketi iki kisma ayrilir:

Birincisi: Ortaklar hem vekalet, hem kefaletle yetkili olup, ayni haklara sahip
iseler mufavaza s6z konusudur. Aldiklari malin, karin ve zararin yarisina or-
taktirlar. Biri digerinden daha fazla kar alamaz.

ikincisi: Ortaklar arasinda sadece vekalet séz konusu olur, esitlik aranmaz.
Alinan mallarda ortaklar arasinda pay farkliligr olabilecedi gibi, kar orani da
farklr olabilir. Bu durumda “inan” ortakhdgr gindeme girer.

B. Cumhuriyet Doneminde Ortakhiklar

1-Adi Ortakhk

Iki yada daha fazla kisinin ortak bir amaci gerceklestirmek icin mal ve
emeklerini koyduklari ortaklik tGrtdar. Kurulusu belirli bir sekle tabi tutulma-
mistir. S6zIG olarak kurulabilecedi gibi veya ispat guclagl bakimindan yazi-
[l sozlesme ile de kurulabilir. S6zlesme Notere onaylatilir. S6zlesmede aksi
belirlenmemisse, sermaye tutari farkli olsa da ortaklarin kar ve zarar pay-
lari esittir. Kararlar ortaklarin oybirligi ile alinir. Sirketin yonetimi ortaklarin
tumune aittir. Sirketin borclarindan dolayi ortaklar birlikte sorumlu olurlar.
Sirketin Ticaret Siciline tescil ve ilani zorunlu degildir. Adi Sirket kuracak Kisi
tUccar ise, bagli bulundugu bélgenin Ticaret Odasina fert olarak kayit olmak
durumundadir. Asgari bir sermaye 6ngorilmemistir. Hangi ortadin ne kadar
sermaye koyacagl konusu istege baglidir. Alacak sermaye olarak konulmus-
sa, sermaye koyan ortak bu alacadi sirkete devretmis ve 6denmesini taahht
etmis sayilir. Emegdin sermaye olarak konmasi halinde, bu ortak zarara istirak
ettirilmeyebilir, ancak kardan pay alir.

Ancak sorumluluktan muaf olamaz. Ticaret unvani kullanmak zorunda de-
gildir. Adi Sirket daha cok gecici ortakliklarda kurulmali, strekli islerle ilgili
olarak bu yola gidilmemelidir.
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2. Limitet Ortakhk

Iki veya daha fazla gercek veya tizel kisi tarafindan bir ticaret unvani
altinda kurulan ve ortaklarinin sorumlulugu koyduklari sermaye ile sinirli
olan ve esas sermayesi belirlenmis sirketlere denir. En fazla 50 kisi ile kuru-
labilir. Asgari sermaye 5.000YTL dir. Ortaklar gercek veya tuzel kisi olabilir.
Ticaret unvaninda isletme konusu ve sirketin tlru belirtilmelidir. Hisse se-
nedi ve tahvil cikaramazlar, bankacilik ve sigortacilik yapamazlar. Sirketin
sorumlulugu sirketin mal varhgi tutari kadardir. Ortaklarin sorumlulugu ise
koymay! taahh(t ettikleri sermaye tutari ile sinirli olup, ortaklar sermaye
taahhuUtlerini yerine getirdikleri oranda bu sorumluluklarindan kurtulur-
lar. Anonim sirketlerde oldugu gibi ayri bir yonetim kurulu yoktur. Sirketin
yonetimi mudurler kurulu tarafindan yurGtaltr. Aksi kararlastiriimamissa,
ortaklardan her birinin mUdur sifatiyla sirketi ydnetme, temsil etme yetki
ve sorumlulugu vardir. MadUr sifatinda olan ortaklar icin Rekabet Yasagi
gecerlidir. Ortak sayisi 20’den az olan limitet sirketlerde; mudurler kurulu
yonetim ve temsil yetkisine sahiptir. Ortaklar bir araya gelmeden yazili ola-
rak karar alabilirler. Karar alinabilmesi icin yeterli sayi, ortak adedine gére
belirlenmez. Odenmis esas sermayenin en az varisindan fazlasini temsil
eden ortaklarin lehte oy vermesi gerekir. Denetim organi yoktur ve Mudur
sifatinl tasimayan ortaklar bu yetkiyi kullanirlar. Ortak sayisi 20°den fazla
olanlar icin Genel Kurul ve Denetim Organi olusturulur ve genelde anonim
sirkete ait hikUmler uygulanir.

3. Komandit Ortaklik

Ticari bir isletmeyi bir ticaret unvani altinda isletmek amaciyla, gercek sa-
hislar veya gercek ve tlzel kisiler arasinda kurulan ortakliklardir. Ortaklar
iki grupta ele alinir. Sorumluluklari sinirsiz yani batin mal varliklari ile so-
rumlu olan ortaklara komandite; sirkete koyduklari veya koymay! taahhut
ettikleri sermaye tutari kadar sorumlu olan ortaklara komanditer denir.
Sirketin bor¢ ve taahhttlerinden dolayi sirket 1. derecede sorumludur. Ko-
mandite ortaklar 2. derecede, sinirsiz ve miteselsilen sorumludur. Koman-
diter ortaklar ise belirli bir sermaye payi ile sinirli olduklari icin boyle bir
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Bu ortaklar ticari vekil gibi tacir yardimcisi sifati ile ve 3. kisilere bu sifatini
duyurmak kosulu ile temsil yetkisi alirsa sinirsiz sorumlu olurlar. Sézlesme-
de:

« Ortaklarin isimleri, ikametgahlari, tabiiyetleri, ortaklarin hangisinin
komandite/komanditer oldugu

o Sirket turu

«  Sirketin merkezi ve ticaret unvani

« Ortaklarin koyacaklari sermaye miktarlari (Komanditer ortak sahsi
emegini ve ticari itibarini sermaye olarak koyamaz.)

¢ Sirketin isletme konusu

« Sirketi temsile yetkili olanlarin adlari ve temsil yetkisinin nasil kulla-
nilacagl yer almalidir.

Rekabet yasagl komanditerler hakkinda uygulanmaz ancak rekabette
bulunan komanditer ortaklar sirkete ait defter ve belgeleri inceleme hak-
kini kaybederler.

4. Kolektif Ortakhk

Bir ticari isletmeyi bir ticaret unvani altinda isletmek amaciyla, gercek ki-
siler arasinda kurulan ve ortaklarindan hicbirinin sorumlulugu, sirket ala-
caklarina karsi sinirlandiriimamis bulunan sirket seklidir. Ticaret unvani ta-
simas! sarttir. Ortak sayisi icin belirlenen azami rakam yoktur. Asgari bir
sermaye ongorulmemistir. Sirketin borc¢ ve taahhUtlerinden dolayi birinci
derecede sirket sorumludur. Ortaklar 2. derecede muteselsil ve sinirsiz
sorumludurlar. Ortaklardan her birinin ayri ayri ortakhgr yonetme hak ve
sorumluluklar vardir. Ortaklarin cogunluk kararr ile ortakhgin yéonetimi, or-
taklardan birine veya birkacina ya da ortak olmayan bir kisiye verilebilir.
Yapilacak karar toplantilarinda tum ortaklarin birer oy hakki vardir ve bunu
sahsen kullanirlar. Denetim hakki ise bUtun ortaklar icin s6z konusudur.

Denetim yetkisinin devri mimkin degildir. Ortaklar sirket konusuna giren
isleri veya buna benzer isleri kendileri veya baskalari hesabina yapamazlar
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ve ayni konuda calisan baska bir sirkete de sinirsiz sorumlu olarak giremez-
ler (Rekabet yasagr). So6zlesmede zorunlu olarak bulunmasi gerekenler:

« Ortaklarin adi soyadi, ikametgah ve tabiiyetleri

« Sirketin Kolektif sirket oldugu ibaresi

« Ortakhgin ticaret unvani ve merkezi

« Sirketin faaliyet konusu

* Sermaye koyma borcunun tlr ve koyulus bicimleri
o Temsil yetkisi

Yakin iliskide bulunan kisiler arasinda ve sahsi cabalara gerek duyulan
girisimlerde bu sirket turt secilebilir.

5. Anonim Ortaklik

Ticari bir isletmeyi bir ticaret unvani altinda isletmek amaciyla kurulan ser-
mayesi belirli ve paylara bolinmus olan ve borclarindan dolayi yalniz mal
varligr ile sorumlu tutulan sirket tartdUr. Ani ve tedrici olmak Gzere iki se-
kilde kurulur. Kurucu ortaklarin ortaklik sermayesinin tamamini ddemeyi
taahhut etmelerine “ani kurulus”, kurucu ortaklarin ortaklik sermayesinin
bir kismini 6demeyi taahhUt etmesine, geri kalan kisim icin halka basvurul-
masina “tedrici kurulus” denir. Her tUrlU iktisadi ve ticari etkinligi yapabil-
meleriyle genis bir faaliyet alanina sahiptir. Ancak bu faaliyetin sirket s6z-
lesmesinde yer almasi gerekir. Gercek kisiler arasinda kurulabilecegdi gibi
tizel sahislar veya gercek ve tlzel sahislar arasinda da kurulabilir. Ozel
kanunla kurulanlar hari¢c olmak Uzere en az 50.000 YTL sermaye ve en az
5 ortakla kurulur. Sirket 1. derecede mal varhgr kadar sorumludur. Sirket
ortaklari ise 2.derecede sorumludur ve taahhut ettikleri sermaye paylari
ile sorumluluklari sinirhidir. Sirketin yonetimi yonetim kurulu tarafindan yu-
rataltr. Yonetim kurulu Uyeleri sdzlesme veya genel kurul karari ile gercek
ortaklar arasindan secilir. Yonetim kurulunun temsil ve yonetim yetkisi sir-
ketin amac ve konusu ile ilgili olan olagan islerle sinirhidir. Olagan olmayan
islerde Genel Kurul karari gerekir. Anonim Sirketlerde gecerli olan ilkeler
sunlardir.
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e Cogunluk ilkesi: Genel kurul ile ydnetim ve denetim kurulunda ali-
nan
kararlar cogunluk esasina dayanir.

e Mal varhiginin korunmasi ilkesi: Sirket kurulurken esas sermaye ile
mal varhigi esittir. Sirket faaliyete gecince kar ya da zarar etmesine
gore bu esitlik bozulur. Uctinct kisilere karsi hem ortak, hem de
sirket sinirh oldugu icin mal varliginin korunmasi gerekir.

« Teknik bir kadro tarafindan disaridan yénetme yetkisi: Ozellikle
bUyUk ve halka acik anonim sirketlerde yonetim disaridan gelen te-
nokratlara verilmektedir.

e Devletin ilgilenmesi ilkesi: Anonim sirketler devlet tarafindan ku-
rulusta, isleyiste ve sona ermede olmak Uzere (¢ asamada denet-
lenmektedir.

6. Kooperatif Ortakhk

TUzel kisiligi haiz olmak Uzere ortaklarinin belirli ekonomik menfaatlerini ve
dzellikle meslek ve gecimlerine ait ihtiyaclarini karsilikli yardim, dayanisma
ve kefalet suretiyle saglayip korumak amaciyla gercek ve kamu tuzel kisi-
leri ile 6zel idareler, belediyeler, kodyler, cemiyetler ve dernekler tarafindan
kurulan degisir ortakli ve dedisir sermayeli tesekkullere kooperatif denir.
Bir kooperatif en az 7 ortak tarafindan imzalanacak ana s6zlesme ile ku-
rulur. Ana so6zlesmedeki imzalarin noterce onaylanmasi gerekirYap! koo-
peratifleri ile konusuna tasinmaz mal temliki dahil bulunan diger koo-
peratiflerin ana sézlesmelerinde ortaklara tasinmaz mal temlik edilecedi
hakkindaki taahhutler baska bir resmi sekil aranmaksizin gecerlidir.

Sermaye miktari sinirlandirilarak kooperatif kurulamaz. Kooperatif adi-
ni ancak kooperatif kanuna goére kurulmus tesekkuller kullanabilir.
Kooperatifler ve Ust kuruluslarinin unvanlarinda, kamu kurum ve kurulus-
larinin isimlerine yer verilemez.

Ana sdzlesme, Ticaret Bakanligina verilir. Bakanhgin kurulusa  izin ver-
mesi halinde, kooperatif merkezinin bulundugdu yer ticaret siciline tescil ve
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ilan olunur. Tescil ve ilan olunacak hususlar sunlardir:

¢ Ana sOzlesme tarihi,

«  Kooperatifin amacl, konusu ve varsa suresi,

«  Kooperatifin unvani ve merkezi,

«  Kooperatifin sermayesi ve bunun nakdi kismina karsilik olarak 6de-
nen en az miktar ve her ortaklik payinin degeri,

« Ortaklik pay! belgelerinin ada yazili oldugu,

* Ayni sermaye ve devralinan nakdi kiymetlerle isletmelerin neden
ibaret olduklari ve bunlara bicilen degerler,

«  Kooperatifin ne suretle temsil olunacagdi ve denetlenecedi,

* Yonetim Kurulu Uyeleriyle kooperatifi temsile yetkili kimselerin ad
ve soyadlari,

«  Kooperatifin yapacadi ilanlarin sekli ve ana sdzlesmede de bu hu-
susta bir hukim varsa yonetim kurulu kararlarinin pay sahiplerine
ne suretle bildirilecedi,

¢ Kooperatifin subeleri: Kooperatifler, IUzum gordukleri takdirde
memleket icinde ve disinda subeler acabilirler. Subeler, merkezin
sicil kaydina atif yapiimak suretiyle bulunduklari yer ticaret siciline
tescil olunurlar.

7. Yeni Nesil Ortakliklar

Teknolojik gelismelerin yogun bir sekilde hayatin farklh alanlarina sirayet
etmesi, finans enstrimanlarinin da gelisimini beraberinde getirmistir.
Bu baglamda teknolojik gelismeler, taraflar arasinda seffafligin tesisinde
dnemli rol oynayarak ortaklik iliskisinde farkli kavramlarin gelisimini sag-
lamistir. Ortaklik mekanizmasinin en énemli unsurlarinin basinda gelen
sermayeye erisim, internet ortaminda yeni yollarin ortaya ¢cikmasini bera-
berine getirmistir.

Bu nedenle inceleyecegimiz fon mekanizmalarl, internetin ortaya koydugu
iletisim genislemesi ile buyUyerek yeni ortaklik modellerinin 6nund acmak-
tadir.
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Melek yatirimci sermayesi yeterl
olmayan ve basarilabilecek
bir is fikrine sahip olan girisimciye

finansman saglamakta ve
yatirimlara ortak olmaktadir.
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Isletmelerin sermaye ihtiyaclarini karsilamak icin kullandiklari fon meka-
nizmalari kendi icerisinde yatirrmcinin kimliginin yatirrm éncesinde belirli
oldugu ve yatirimcr kimliginin yatirim éncesinde belirli olmadigr mekani-
malar olarak 2’ye ayrilir. Bu ayrim kendi icerisinde dallari barindirmaktadir.

A. Yatirimcinin Kimliginin Yatirnm Oncesinde
Belirli Oldugu Mekanizmalar

1-Bireysel Katilim Yatirimcihgr (Melek Yatirimcr)
2-Girisim Sermayesi Yatirim Ortaklidi / Fonu

B. Yatirimcinin Kimliginin Yatirbm
Oncesinde Belirli OlImadigi Mekanizmalar

1- Paya Dayali Kitle Fonlamasi
2- Halka Arz

A.1 Bireysel Katilim Yatirbmcihigi (Melek Yatirimci): Yeni kurulan veya
Gretim hacmini artirmak isteyen, blyUume potansiyeline sahip ve yuksek
getirisi olan is fikirlerine, kisilerin bireysel kaynaklarindan yatirim yapan ve
kisisel donanimi ve tecrubesi ile girisimciye yon veren kisilere, Avrupa’da
“Is Melekleri”, Amerika’'da “Melek Yatirimcr” ve Ulkemizde ise “Bireysel Ka-
tilm Yatirimcis!” diye adlandirilmaktadir .

Melek yatirimci yuksek seviyede risk ve blyUme potansiyelini barindiran
projeleri olan ancak finansman ihtiyaci icinde olan girisimcilere finansman
saglayan, yapilan yatirimin yaninda girisimciye tecrubelerini aktaran 6zel
bir yatirrmci olarak tanimlanmistir.

Kendi girisimini yapmak isteyen girisimcilerin melek yatirimcilara basvur-
mas! girisimin yatirrma doénusmesi icin son derece dénemlidir. Melek yati-
rimci sermayesi yeterli olmayan ve basarilabilecek bir is fikrine sahip olan
girisimciye finansman saglamakta ve yatirimlara ortak olmaktadir.
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Melek Yatirimci Tiirleri

Melek yatirimcilar, yaptiklari girisim sirketi yatirimlarina gore farkli isim-
lendirmeler almaktadir. Melek yatirimciligin en yaygin tarleri asagidaki gibi

* Cekirdek donemi melek yatirimcisi
+ Jleri teknoloji melek yatirimcisi
« Yatirimin getirisini dnceleyen melek yatirimci siniflandiriimaktadir.

Melek Yatirimcilarin Avantaj ve Dezavantajlari

* Melek yatirimcilarin avantajlari séyledir;

*  Melek yatirrmcilar daha ktcUk yatirimlari tercih ederleri

* Melek vatirimcilar genellikle yatirimlarinda baslangic asamasinda
olan isletmeleri tercih eder.

*  Melek yatirimcilar butln sektorlere yatirim yapabilirler.

*  Melek yatirimcilar katma deger yatirimcilaridir yatirim yapilan sir-
ket yatirim yapan sirkete déntsebilmektedir.

* Melek yatirim pazari genis bir cografyada yer alabilir.

¢ Melek yatirimcilarin dezavantajlari ise ;

* Melek yatirimcilar ayni firmaya takip eden yatirimlar yapmaktan ka-
cinirlar.

* Melek yatirimcilar girisimcinin kontrol glcinden 6dUn¢ vermesine
sebep olabilecek s6z hakkina sahip olmak isterler.

Imlarda risk belirleme, yatirimcinin yatirim yaparken karsilasabilecedi ola-
st riskleri tanimlama ve bu risklerin etkilerini degerlendirme sUrecini ifade
eder. Bu sUrec, yatirimcinin ne tar risklere maruz kalabilecegini anlamasina
ve bu riskleri etkili bir sekilde yonetmesine yardimci olur. Risk belirleme,
yatirim stratejilerini olustururken ve portfoyU cesitlendirirken kritik bir rol
oynar. Asagida risk belirleme sUrecini baslatmaniza yardimci olacak adim-
lari bulabilirsiniz:
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A.2 Girisim Sermayesi Yatirim Ortakligi/ Fonu

Yeni veya onemli dlctide iyilestirilmis bir Griin ve/veya strec gelistirme ola-
rak tanimlanabilecek olan yeniligin, temel girdisi (Ar-Ge) yatirimlari, ¢ciktisi
ise patent uygulamalari olarak tanimlanmaktadir. Sahip olduklari 6neme
ragmen Ar-Ge yatirimlari genellikle yUksek riskli ve yenilikle sonuclanma
garantisi olmayan yatirimlardir.

Yenilik Ureten klcUk ve orta 6lcekli isletmelerin finansal destege erisimde
yasadigl yetersizlik, bilgiyi yeni teknolojiye, Uriin ve hizmetlere donustir
medednemli aciklara neden olmaktadir.

Girisim sermayesi, gelisim potansiyeli yUksek olan klcUk ve orta olcekli
isletmelerin kurulmasi ve faaliyete gecmesiicin fon fazlasina sahip yatirim-
cilarin yaptiklari uzun vadeli yatirimlar olarak ifade edilebilir.

Girisim sermayesi yatirim ortakligi, kayith sermayeli olarak kurulan ve ¢ika-
rilmis sermayelerini esas olarak girisim sermayesi yatirimlarina yoneltilen
ortakliklardir

Ozellikle fon konusunda sikinti yasayan ve gelismekte olan Ulkelerde karsi-
lasilan en blyUk sorunlardan biri, fona ulasmak ve bu fonu dogru zaman-
da, dogru yerlere yatirim olarak yonlendirebilmektir.

Girisim Sermayesi Yatirim Ortakliklari (GSYO) 6362 sayili Sermaye Piyasasi
Kanunu (Kanun) kapsaminda I11-48.3 sayili Girisim Sermayesi Yatirim Or-
takliklarina lliskin Esaslar Tebligi ile dizenlenmistir.

Girisim Sermayesi Yatirim Ortakliklari, Ulkemizde girisim sermayesini sag-
layan olusumlardan birisidir. Girisim sermayesi vatirim ortakhgr sirketleri
edindigi fonlari, rekabet ve ylUksek blUylme potansiyeli olan sirketlere ya-
tirim yaparak sirketlerin fon ihtiyacini karsilayip deger kazandirmayi gere
se yatirimcilarina kazanc saglamayr amaclamaktadir .
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Girisim Sermavyesi Yatirrm Ortakhigl (GSYO) yapisinin faaliyetlerinde ser-
maye piyasasl mevzuatina uyum saglamasi gerekmektedir. PortfoyUundeki
girisim sermayesi yatirimlarindan kar saglayan girisim sermayesi yatirim
ortakligr, yilsonunda bu kari ortaklarina temettt olarak dagitilabilmekte
ve boylece girisim sermayesi gelirini ortaklarina aktarabilmektedir.Girisim
sermayesi yatirim ortakliklari girisim sermayesi yatirimlarina portfoy de-
Gerlerinin en az %50’si oraninda yatirim yapmak zorundadirlar. Asgari %50
orani saglanamazsa SPK’ya basvurulur ve SPK yapacagi degerlendirmede
bir defaya mahsus olmak Uzere ortakliga bir yil sGre tanimasi mumkUundur.
Yatirimlarda risk yénetimi, yatirnmcinin potansiyel kayiplari en aza indirge-
mek ve yatirim hedeflerine ulasma olasiligini artirmak icin cesitli strateji-
lerin ve yontemlerin kullaniimasidir. iste yatirimlarda risk yonetimini basa-
ril bir sekilde uygulamaniza yardimci olabilecek bazi temel prensipler ve
stratejiler:

Girisim Sermayesi’nin Unsurlari

Teknolojik Yenilik: Girisim sermayesi, yiksek kazanc amaci ve spekilatif
kara yonelik degildir. Teknolojik yenilik uzun arastirmalar neticesinde orta-
va cikmaktadir. Girisim sermayesi, kaynak dagilimini dizenleyici ve verim-
lilik artirict 6zelligini bu dlctde Ustlenmektedir.

Sermayeye Katilma: Girisim sermayesi yatirrmi 6z sermaye yatirimidir. Gi-
risim sermayedar! yatirim yaptigi sirkette bir alacakli olarak degil bir or-
tak olarak yer almaktadir. isletme ydnetiminde séz sahibi olabilir. Ortaklik
paylari yatirimin baslangicindaki gérisme ve pazarlik sonucu belirlenebilir.
Yonetime Katilma: Girisim yatirimcisi yénetim ve organizasyona destek
saglayabilir. Girisim Sermayesi yatirimcisi, uzmanlarr aracilidiyla isletmenin
yatirimlarini kontrol edebilmektedir.

Uzun Vadeli Yatirim: Teknolojik yenilik ile bu yeniliklerin pazara sunuldu-
du zaman arahgi ortalama 8-10 yil oldugu hesaplanmaktadir. Bu nedenle
girisim sermayesi yatirimlari kisa dénemde likit 6zelligine sahip dedildir.
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Kiiciik isletme, Hizli Biiylime: Girisim sermayeleri kiicuk isletmelere va-
tirrm yapip, ortaya konan yeni teknolojik gelismenin bUyUk bir ticarilesme
gosterdigi takdirde hizli bir buyUmeyi beraberinde getirebilmektedir.

Yiiksek Risk- Yiiksek Getiri: Riskin yUksekligi, beklenen sonucun ortaya
ctkmamasinin daha yuksek bir olasilik tasidigini gdstermektedir. Dolayisiy-
la yUksek risk oranina daha az kisinin talip olmasi olasi getirinin o 6lctide
yUksek olmasini saglamaktadir (ipekten, 2006).

B. Yatirimcinin Kimliginin Yatirnm Oncesinde
Belirli OImadigi Mekanizmalar

B.1 Paya Dayali Kitle Fonlamasi

DUnya ekonomileri ¢zellikle 2008 vilinda etkisini gdsteren ekonomik kriz
sonucunda orta ve klcuk olcekli sirketler ve yeni kurulan sirketlerin banka
kredisi ve sermaye piyasas! pay! ciddi oranda azalmistir. Ekonomik krizin
meydana getirdigi fon daralmasi tim dunyada girisimcileri etkilemekte ve
onlari fon toplamak icin yeni yollar aramaya sevk etmistir. Bu yollardan bir
tanesi kitle fonlamasidir. Kitle fonlamasi yontemi teminatsiz banka kredile-
rine alternatif bir yontem olarak karsimiza cikar. Bu yontem ile girisimciler,
projelerini genis kitlelere sunmak imkanini elde edebilmektedir. Kitle fonla-
masi, belirli bir proje icin finansman ihtiyaci olanlara, internet Gzerinden ve
dogrudan para verilmesiyle gerceklesen bir finansman ydntemidir. Ulasim,
iletisim ve bilisim sektorindeki gelismeler kitlesel fonlamanin gelisimi icin
onemli bir zemin olusturmustur. Teknolojik gelismelerin etkisi ile taraflar
arasinda seffaf bir takip sisteminin tesisi ortaklik kavramina yeni bir boyut
kazandirmistir. Kitle fonlamasinda internet yoluyla sinirlari belirsiz blytk
bir kitleden klcuUk oranlarla kaynak saglandigi icin diger finansman yontem
lerinden farkhlik gostermektedir. Yatirimcilar acisindan sirket ortagi olarak
projeye dahil olmak bu yatirim modelinin alternatifleri arasinda yer almak-
tadir. (Haciomeroglu, 2020). Dinya genelinde on Ulkede kitle fonlamasina
iliskin yasal altyapi duzenlenmistir. Tarkiye kitlesel fonlamaya iliskin birincil
ve ikincil mevzuati duzenleyerek yasal altyapiyi olusturan diinya genelindeki
sekizinci Ulke olmustur.
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Bilinc farkhliklarrise, insanin ic ve dis
dinyaya ait yargilamalarinin
temelini olusturur.
Faaliyetlerinin su veya bu sekilde
olmasinin temelini meydana

getirerek, sonuclari azami
derecede etkiler.
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3. ORTAKLIK KULTURUNUN
FARKLI BOYUTLARI

A. Sahiplik Boyutu

1. Ortaklik Bilinci veya Bilingli Ortakhik

Bilinc kavrami her hangi bir isin o ise ait bilgiye vakif olarak yerine getirilme-
siyle ilgilidir. Bilin¢li olmanin faydasi, bilerek ve farkinda olarak bir ise kalkisma,
bir yetkiyi kullanma veya bir sorumlulugu Ustlenmeye imkan vermesidir. Bilin¢
farkhhginin etkililigi artirmasi elbette ki kacinilmaz sonuclardan birisidir.

Insanlarin ayni bilin¢ seviyesine sahip olmalari beklenemez. Bilgi seviyesi,
egitim durumu, dini inanclar, deger yargilari, cevresel etkenler, yas, tecri-
be, demografik farkhliklar vs. gibi onlari birbirlerinden farkh kilan her unsur
bilinc farkliliklarini da beraberinde getirir. Bilin¢ farkliliklari ise, insanin ic ve
dis dunyaya ait yargilamalarinin temelini olusturur. Faaliyetlerinin su veya
bu sekilde olmasinin temelini meydana getirerek, sonuclari azami derece-
de etkiler. Bu nedenle insan bilinci sadece cevresinden haberdar olabilme
sig anlamini cagristiran bir durum degildir. Bilinclilik bu ylizden karsi karsiya
oldugumuz her meselede uygun olani zamaninda ve gerektigi gibi yapma
dusUncesini hatirlatir,

Bilinc kavramindan ortaklik bilincine geciste dikkat etmemiz gereken en
dnemli husus, tek boyutlu bir bilincliligin, baska bir ifadeyle bir meseleye
iliskin var olmasi gereken bilinc diizeyinin sadece bir kisminin gerceklesme-
sinin cesitli sorunlar doguracaginin bilinmesinin gerektigidir. Sadece ekono-
mik verimlilik artisi saglamak veya tek basina gerceklestiremedigi amacla-
rina baskalari vasitasiyla ulasmak maksadiyla gerceklestirilen bir ortakhgin,
ortakligin gerektirdigi diger hususlardan yoksun olmasi durumunda cesitli
zafiyetler ve aksakliklar doguracagr kesindir.

Bu nedenle ortaklik bilincinin tUm boyutlariyla algilanip ortakliga yansi-
tilmasi gerekir ki, ortakliga iliskin uygulamalarda ortaya cikacak sorunlar
azaltiimis olsun.
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Bir ortakligin neleri gerektirdiginin bilincinde olarak gerceklestirilen ortak-
liklarin bilincli ortakliklar oldugunu séyleyebiliriz. Bir ortakligin neleri ge-
rektirdigi ise, kapsamli bir ortaklik kilturl bilgisine sahip olmayi zorunlu
kilar. Ortakliklari tehdit eden en &énemli faktoér olarak gérdagimuiz bu hu-
sus, ozellikle Ulkemizde saglikli ortakliklarin kurulamamasinin temel nede-
ni olarak ifade edilebilir.

Ortagi veya ortaklariyla daha fazla kazanacadi imidini tasiyan herhangi bir
ortak, bunun nasil gerceklestirilecedine dair yeterli bilgi ve kurum kulturu
haline gelmis kabullere sahip olmayinca ciddi ve yikici sikintilarla karsilasil-
maktadir. Ortaklar arasinda dogan kuclcUk bir ihtilaf bile yikici olabilmek-
te, kolektif davranis alani olusturan normlarin ve uygulamalarin olmayisi
veya yetersizligi dolayisiyla sirketlerin hayati sona erebilmektedir. Bu du-
rumun dogurdugu zararlar ve ekonomik kayiplar telafisi mimkUin olmayan
toplumsal yaralarin da baslangici olabilmektedir.

Bu nedenle diyebiliriz ki, ortaklik bilincine sahip olmayanlarin, bilin¢li bir
ortakligin kurucusu olmalari imkansizdir. Bilincli bir ortaklk ise, yapilan
isin ve isletmeciligin bilimsel gereklerinin ve dlculerinin yeterli derece bi-
linmesine baglidir. Sadece ortak olmalari gerektigine inananlarin bu inanci
basaril bir ortaklik olusturmalarina asla yetmez. GUclu bir sinerji meydana
getirebilmek icin ortak olunmasi gerektigi kadar, ortakligin nasil yapilacagi
ve ilanihaye basarili kilinabilecedinin de bilinerek gerceklestiriimesi gerek-
mektedir. Bu 6zellige sahip olmayan ortakliklarin kurulustan kisa bir za-
man sonra dagilip ortadan kalkmasi Glkemizin en énemli problemlerinden
birisidir. Boyle bir sonuc sadece o ortakligin unsurlarina zarar vermekle
kalmamakta, ayni zamanda durumdan haberdar olanlarin ortaklik yapma-
ya iliskin olumlu dusUncelerini de olumsuza cevirebilmektedir. Bu gin top-
lumumuzda halk arasinda kullanilan “kardesinle bile ortak olmayacaksin”
s6zUnUn izahini baska tarll yapmak mumkun degildir.

Bu dusUncelerden hareketle,basarili ortakhigin ancak, ortaklik yapmalari
gerektigi bilincine sahip insanlarin, bilin¢li ortaklik nasil olur sorusunu ayni
dili konusarak cevaplandirmalariyla kurulabilecedi sonucuna ulasmak zor
degildir. Ortaklik bilinci ve bilincli ortaklik, ayni amac etrafinda bir araya
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gelenlerin basari dlzeylerinin anahtarini olusturan ve bir birini tamamla-
yan iki énemli boyuttur.

Kurulan ortakhigin diger insanlarda uyandirdigi ilk intiba, sahipligin tek ol-
madigr yonindedir. Bu ise bir isletmenin veya sirketin birden fazla sahi-
binin oldugunu vurgular. Tek sahipligin oldugu bir durumda sirket sahibi,
faaliyetlere ait karar ve uygulamalarinda bagimsiz ve istedigi gibi hareket
etme imkanlarina malik oldugu icin, dodru veya yanlis, yapilan islerin ge-
lisim surecleriyle ilgi olarak herhangi bir catismaya girme veya karar ala-
mama durumuyla karsi karsiya olmayacaktir. Oysa birden fazla ortagin s6z
sahibi oldugu bir organizasyonda durum bdyle degildir. Orada her an bir
ters davranma, farkli karar alma veya alinmis bir kararin uygulanmasiyla
ilgili gorus ayriliklarina dasup catisma intimali mevcuttur. Catisma ve fark-
liliklarin meydana getirecedi zarar ancak ortaklarin ortak bir dil etrafinda
birlesip uygulama dilini de ayni kilabilmeleriyle engellenebilir.

2. Ortaklik ve Akrabalik iliskisi

Ulkemiz isletmecilik yapisinda aile isletmelerinin agirhgr buyuktar. Kobile-
rin %98 ine yakininin aile isletmesi oldugunu biliyoruz. Bu gercek birden
fazla aile Uyesinin sahibi bulundugu aile isletmelerinde ortaklik-akrabalik
iliskisini giindeme getirmekte ve durumu biraz daha zorlastirmaktadir.
Ortaklik anlayist acisindan akrabalarin varlidi ortaklik bilincinin olusmasin-
da bir avantaj gibi gérinmesine ragmen, blylUk kazanclarin oldugu du-
rumlarda ozellikle paylasim acisindan dezavantaja donlUsmektedir. Aile
isletmelerinin profesyonellesme ve dolayisiyla kurumsallasma duzeyleri
dUstk oldugu icin aralarindaki iktisadi iliskiyi akrabalik iliskileriyle karistir-
malari ciddi sorunlar meydana getirebilmektedir.

Akrabalik iliskisinin kaltirumuz acisindan degeri hic de bu gln yasandidi
gibi degildir. Toplumsal bozulma sutreci ve kultUrel asinma bu hususta da
kendisini gostermistir. Aile baglarinda zayiflamalar ve farklilasmalar olus-
turarak buyuklerin klcUklere sevgisini, kicuklerin de bUylklere saygisini
asindirmistir. Her durumda aile bireylerinin haklarinin esit olarak korundu
gu uygulamalara dayanan aile iciiliskiler zaman zaman Uretme ve harcama
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disiplinleri acisindan catisma dogurabilen anlayislara dontsmustir. Ortak-
lgin temelini sarsan bu durumun parcalanan aile isletmelerinin en énemli
sorunu oldugunu soéylemek mumkanddar.

Halbuki akrabalik iliskisi insanlarin birbirlerini daha iyi anlayip haklarina
daha cok sahip cikmalarini saglayacak énemli bir avantajdir. Akraba olma-
yan bir insanla yapilan ortakliklarda karsilasilabilecek en énemli sorun ya-
kindan taniyamama ve kolay adapte olamama durumudur. Oysa akrabalar
ve Ozellikle de kardesler arasinda boyle bir sorun s6z konusu degildir. Bu
nedenle insanlarin ortakliklarda akrabalik iliskisini &nemli bir basari faktor
olarak kullanmalari gerekirken, bunun aksi istikamette bir sonucla karsilas-
mamiz bizi yine ortaklik bilincine sahip olmayan birey sendromuyla karsi
karsiya getirmektedir. Ortaklik bilincinin ve kaltUrintn olmayisi insanlari,
dnemli bir arti deger olan akrabaliklarini dahi olumsuz kullanmalari sonu-
cuna goturebilmektedir.

3. Aile isletmelerinde Ortaklik Anlayisi

Aile isletmelerinde ortaklik anlayisi daha cok ataerkil bir yapilya dayanan
bUyUgun daha fazla 6zgUr ve yetkili oldugu, klclklerin ise daha cok isyan-
kar davranislar gosterdigi uygulamalara dayanmaktadir. Bu acidan bakil-
diginda aslinda aile isletmelerinde ortaklik kavraminin var oldugunu soy-
lemek de pek mumkin degildir. Bunun temel nedeni ise, aile bireylerinin
aile baglarini ortaklik algilamasinin Uzerinde tutarak, davranis dizlemlerini
buna gore belirlemeleridir. Oysa aile baglariyla hareket etmek gucll bir
ortaklik yapisini kurmaya engel degildir. Ancak bunu tesis edebilmek icin
yapllmasi gereken, hangi iliskinin nerede kullanilacaginin iyi bilinmesidir.

Aile bireyi olarak isletme sahibi, isletme sahibi olan diger aile bireylerinin
genellikle de babadan sonra isletmeyi devir alan kardeslerin isletme faa-
liyetleri esnasinda kendisiyle ortak olduklari bilincinde olmak zorundadir.

Bu zorunluluk isletmenin bir kurum olarak faaliyet gésterebilmesini temin
edebilmek adinadir. Aksi takdirde hicbir sekilde kurumlasamayacak olan
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isletmenin gerilemesi kacinilmaz olacak ve hatta bir slre sonra ortadan
kalkabilecektir.

Aile isletmelerinin en dénemli problemlerinin basinda kurumsallasamama
gelmektedir. Diger problemleri de asagidaki gibi siralamak mumkundur:

o Kusak catismalari

« Aile bireylerinin sayisinin artmasi

* Rol ¢catismalari

« Isin cekirdeginden gelme eski aliskanliklarin devami
*  Gelecege yonelik planlama eksikligi

*  GUc kavgalari

« Dedikodular

*  Profesyonellesememe ve yUksek isglcU devir orani

Bu problemlere birer birer bakti§imiz zaman aile bireylerinin biling dizeyin-
deki yanilgilarinin etkinligini gértrtz. Profesyonel davranabilen hicbir aile
bireyi, diger aile bireylerini sadece kardes veya baska bir akrabalik iliskisiyle
degerlendirmeyecektir. Bdyle olunca da, isletmenin sinirlari icerisinde akra-
balik iliskisinden cok ortaklik iliskisi &n plana cikacaktir.

Turkiye'de aile isletmeleri gercegini degerlendirdigimizde, pek de parlak ol-
mayan sonuclarla karsilasmaktayiz. Bu sonuclar ortaklik kultaranun 6zellikle
de aile isletmeleri acisindan ¢ok daha dnemli oldugunu gostermektedir. Za-
ten TUrkiye’'de hakim isletme tipi aile isletmesidir. Kobilerin buyuk cogunlu-
gu ailelerin mulkiyetindedir. Aile kultUrtndn isletmecilik kulttrinden farkli ve
celiskiler gosterir bicimde olmas, aile isletmelerinin profesyonellesmelerini
dnlemekte ve kurumsal 6zellikler kazanarak bireylerin baglayicihigindan ¢ik-
malarina engel olmaktadir. Son zamanlarda 6n plana cikmaya baslayan aile
anayasasina dair bir gelisme de olmayinca, aile bireyleri arasinda ortak dav-
ranis normlari olusturulamamakta ve baglayici hikimler olmayinca da, her
aile bireyi istedigi gibi davranabilmeyi en tabii hakki olarak goérebilmektedir.
Aile Anayasasinda, aile Uyelerinin davranislarindan sirket icinde izlenmesi
gereken politikalara kadar énemli pek cok nokta dikkate alinacaktir.
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Sirket yonetiminde profesyonelligin 6n plana alinmasini 6ngdrin anayasa-
da, basarili bir sirket yonetimi icin aile ici dengelerin gdzetilmesinden ziya-
de is yasaminda genel kabul gérmis kural ve yéntemlere uygun hareket
edebilmenin yollari tesis edilecektir. Aile Gyeleri ve diger calisanlarla iliskiler-
de seffaflik, dogruluk, glven, saygl ve hakkaniyeti én plana almanin yollar
aranacaktir ve bunlara dair hiktmler gelistirilecektir. Aile Anayasasi'nda aile
Gyelerinin, sirket yonetim organlarinda goérev alabilmesi icin bilgi ve beceri
sahibi olmalari ve normal sUreclere tabi olarak degderlendirilmeleri, aile ana-
yasasl geregi olusturulacak bir Aile Konseyi tarafindan yapilmasi hikme
baglanacadi icin, aile ici sinerjiyi bozacak gelismeler engellenmis olacaktir.
Bu nedenle aile isletmelerinde ortaklik anlayisinin saglikli yarayebilmesiicin
aile anayasas! da dahil tum gerekenlerin yapilmasi zorunludur.

4. Kardeslik Ortakliga Engel midir?

Bu sorunun cevabi elbette ki degildir seklinde olmalidir. Bunu her insan da
ayni sekilde cevaplayacaktir. Bu baslik altinda kardeslik, dostluk gibi kavram-
lardan daha cok kardeslikten s6z etmemizin nedeni elbette ki, baba-ogdul
olmak, amca cocuklari olmak ve daha baska bir takim akrabalik iliski isim-
lerini de dUstiinmemize engel degildir. Ancak pratikte karsilasilan en dnemli
ortaklik iliskisi daha cok kardeslik iliskisidir. Bu nedenle konu bu baslik altin-
da irdelenmektedir.

Kardeslik elbette ki ortakliga engel degildir. Ancak isletmelerimiz diinyasin-
da yasanan gerceklerin hi¢c de boyle olmadiginin pek cogumuz farkindayiz.
Ulkemiz kultir ve degerleri dogu medeniyetinin &nemli karakteristiklerini ta-
sidigindan, akilciliga karsi duygusalliktan yana tavirlar sergileriz. Bu durum
ise isletmeciligin tabiatina ters ve isletim sistemini bozan sonuclar dogurur.
Boyle bir sonucun ortaya cikmasinin en temel nedenlerinden birisi de elbette
ki isletmecilerimizin asgari isletmecilik bilgilerinden yoksun olmalari ve boy-
le bir noksanligr hissederek gerekeni yapma davranisi gosterememeleridir.
Paranin yonetimi ve aile servetinin uygun alanlarda degerlendirilmesi husu-
su da, cocuklukta bu konuda yeterli disiplini alamayan isletme sahipleri ve
ozellikle de kardesler arasinda meydana gelen énemli problem kaynaklarin-
dan birisidir.

Ortakhk Kulturu

Her kardes ya da aile bireyi, isletme kaynaklari s6z konusu oldugunda ve
hele bir de sorgusuz sualsiz harcama yapabilme yetkisi kullanildiginda, adi
konulmamis bir harcama vyarisi ve dolayisiyla isletme kaynaklarinin isletme-
nin baytmesi disinda bir takim yanlis kanallara aktariimasi davranislari gos-
terebilmektedir. Hatta kadinlar ve cocuklar bile zaman zaman bu yarisin ici-
ne aktif bir sekilde girebilmekte ve oyun sahasindaki yerlerini almaktadirlar.

Oysa basliga verilebilecek cevabin net ve kesin oldugunu ifade ettik. Kar-
deslik ortakliga engel degildir, ancak gerceklerin dunyasi kardesligin, bizim
algilama sinirlarimiz icinde ortakliga engel teskil edebilecek yanlis mekaniz-
malarl ortaya cikardigini ortaya koymaktadir. Béyle bir hukme varmamizin
en 6nemli sebebi, yillardir pek cok isletmenin kurumsal gelisim calismalari
icinde bulunmamiz ve profesyonel destek almaya calisan bazi aile isletme-
lerinde bu dramatik ve yikicl durumu goézlemlememizdir. Kardeslik ortakliga
engel degildir, ancak kardesler kardesliklerini isletmelerin disinda birakarak
kapilardan iceri girmeyi becerebildiklerinde bu mumkun olacaktir. Duygusal
insanlariz ve duygusalligimizi engellemekte de bir hayli zorlaniyoruz. Bunun
neticesinde de hem koordinasyon ve kontrol kabiliyetlerimizi isletemiyor,
hem de isletmelerin gelecegine damga vuracak dnemli stratejik kararlari al-
makta basarili olamiyoruz. Oysa tum bunlara ragmen, bilincli bir yaklasimla
ve aile ferdi olmanin verdigi rahat davranabilme hastaligindan kurtularak,
sorumlu bir sirket ortagdi edasiyla isletmecilik hayatimizi strdtrebilir ve kar-
desimiz de olsa sirketin bir diger ortadina karsi hesap verebilir bir anlayis
icinde davranabiliriz. Aksi takdirde ortaklik anlayisimizi kardeslik ya da ak-
rabalik iliskisinden ayiramayacak ve rasyonel bir sekilde yerine getirilmesi
gereken ydnetim ve isletme fonksiyonlarinda gereken basarlyl géstereme-
yecegiz.

Planlamamiz, 6rgutlememiz, yon vermemiz, koordinasyonumuz ve kontrol
faaliyetlerimiz aksayacaktir. Yeterli bilgi birikimine sahip olamamak da bu
onemli arizall durumu daha da kuvvetlendirici bir rol oynadi§i zaman islet-
menin gelecedi tehlikeye dusebilmekte ve sonunda dramatik olaylar yasa-
nabilmektedir. Oysa aile bireylerinin bilmeleri gereken en énemli hu

suslardan birisi, onlardan akrabalariyla, akraba olmadiklari insanlardan daha
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iyi anlasabilecekleri imkanlara sahip olduklari gercegidir. Onlarin birbirlerine
tahammul glcleri ve birbirlerini anlama dUzeyleri daha ylksek olabilir. Kar-
desligin ortakliga engel olmasi bir yana, ortakhgi gluclendiren arti bir deger
haline getirilmesi de gerceklestirilebilir. Fakat bu, ancak ancak glclu bir or-
taklik bilincinin olusmasina bagldir.

5. Anonim Ortaklik ve Sessiz Sermayenin Gii¢siizliigii

Anonim ortakliklarda sirketin hisselerinin blUyUk kismina ellerinde bulundu-
ran ortaklar gerek yonetim kademelerinde gérev yapma ve gerekse genel
kurullarda s6z sahibi olma acisindan énemli avantajlara sahiplerdir. Bu durum
az oranda hisse sahibi ortaklarin s6z alma hakkini zaman zaman neredeyse
tamamen ortadan kaldirmakta, onlari genel kurullardan 6nce ydnetime se-
cilebilmek icin oyu alinmaya calisilan bir malzeme durumuna dtstrmektedir.
Oysa onlarin toplamdaki gucleri bazen buyuk ortaklarin gtictint asabilmek-
tedir. Gerek ortaklik kultUriinden ve sinerjiden yoksun olmalari, gerekse his-
selerinin kicukligunden dolayi bireysel olarak kendilerini glicstiz hissetme-
leri aslinda var olan 6nemli bir glct glcsitzlige dontstirmektedir.

Anonim ortakliklarda hisse sahibi olanlarin yukaridaki gercedin farkinda ol-
malari ve birlik olusturmalari elbette ki onlarin sirket yénetiminde geregince
temsil edilebilmeleriicin tek ve en 6Gnemli sarttir. Ancak bunu basarmak dyle
kolay bir is degildir. Bir defa bu isin zorlugu 6nce insanlar arasi iletisim ve
birlik olusturmanin zorlugunda yatmaktadir. Ayni ¢izgide disinemeyen or-
taklarin fikir birligine ulasmalari ve ayni amac etrafinda hareket etmeleri im-
kansizdir. Bu imkansizlik dolayisiyla anonim ortakliklarda kicuk hisseli ama
toplamda bUyUk bir cogunluk olusturabilecek ortaklarin sinerji olusturularak
glc birligine ulasmalari baylk bir problem olarak yasamaya devam etmek-
tedir. Bu problemin ¢c6zimuU de onlar arasinda gucld bir ortakhk kaltUrinin
varhgini gerekli kilar.

Gerceklestirilemeyen birliktelik cok ortakli sirketlerde sayisal olarak cok ama
sermaye olarak kicuk ortaklarin sessizlige goémulmelerine neden olmakta-
dir. Birlikte hareket edememekte ve ortak davranma yollari bulamamakta
dirlar.

Ortakhk Kulturu

Bunun tabii sonucu olarak da, glicstiz ve sessiz ortak kimligine bUrinmekte-
dirler. Oysa iyi bir organizasyonla bu tip sirketlerde klicUk sermayeli sayisal
Usttnluge sahip ortaklari sirket yonetimi acisindan énemli ve sesli bir glc
haline getirmek mumkunddr.

6. Ortaklar Arasi Yonetisim

Ortaklar isletme ici gorev dagiliminda ayni yetki - sorumluluk seviyesinde
bulunabilecekleri gibi, farkli seviyelerde de bulunabilirler. Bunu gerekli kila-
cak husus, elbette ki sahiplikle yoneticiligin ayri seyler olmasina bagh gelise-
bilecek farkl yetenek, bilgi ve tecribenin farkl kadrolarla uyusmasi halidir.
Ancak uygulamada ortaklar arasi en énemli problemlerden birisi hic stphe
yok ki, ortaklarin kendilerini diger ortaklarla her konuda esit dustnmeleri
gercegdidir. Bu durum ancak cok ortakli anonim sirketlerde belirli bir seviye-
de kirilmaya ugrayabilir.

Bilinclibir ortak ister kendisiyle ayni, ister Ust dizeyde farkli bir yetki - sorum-
luluk duzeyinde bulunsun, diger ortaklari her halUkarda yonetmesi gerekti-
gini kavrayabilendir. Ast ya da Ust pozisyonunda olmak bir ortagin digerini
idare etmesi gercegini ve geredini ortadan kaldirmaz. Cunkd insanlar arasi
farkliliklarin catismaya en mutemayil oldugu yer iki veya daha fazla kisinin
Ozellikle esit paylara sahip olduklari isletmelerdir. Elbette ki bu isletmeler de
daha ziyade aile isletmeleridir. Burada ortaya cikan sorun, ortaklarin farkli
norm kadrolarda bulunup bulunamayacaklaridir. Profesyonel bir yaklasimla
bu soruya verilecek cevap elbetti ki evet seklinde olacaktir. Ancak pratigin
dinyas! bunun hic de boyle olmadigini sdéylemektedir. Ortaklar kendilerini
genellikle diger ortaklarla her acidan esit kabul etmekte ve tim uygulama-
larda esit muamele gérmeyi beklemektedir. Bu ise, yetenek birikim ve tec-
rlbelere godre bir istihdam duzeni olusturmaya engel olmakta ve dolayisiyla
herhangi bir sekilde ydnetisim saglamanin imkani da kalmamaktadir.

Eger ortaklar en siradan bir deyisle, birbirlerini idare edebilmenin uygun yol-
larini bulabilseler, farkina varmadan yonetisimi gerceklestirmis olacaklardir.
Isletmenin verimliligine ve etkinligine ters dismeyecek hatta destekleyecek

55



56

Ortakhk Kultara

tum davranislar ortaklarin glclenmesine neden olur. Bu davranislarin
birbirlerinin beklentileri olarak algilayip yerine getirdiklerinde ise, karsi-
likll tatmin duygusu da olusacaktir. Birbirlerine deger verdikleri kanaati
hakim olunca, aralarindaki iliskinin sinerjiyi artiran etkisi ortaya cikacak
ve karsilikli glven duzeyi daha da artacaktir.

Tabii ki burada bir hususa da aciklik kazandirmak gerekir. Ortaklarin bir-
birlerinden beklentilerini isletmeye katki saglayacak beklentiler olarak si-
nirlandirmak gerekmektedir. Yoksa her beklentiye pozitif cevap vermeye
calisarak bir yonetisim saglamaktan s6z etmemekteyiz. Beklentiler eger
isletmenin amaclarina uygunsa , hangi hiyerarsik seviyede bulunurlarsa
bulunsunlar, ortaklarin birbirlerinin beklentilerini dikkate alan davranisla-
rinin ortak katkiya dontsecegi aciktir. Ortaklar arasi yonetisimden kaste-
dilen de budur.

7. Ebeveynden Cocuklara Ne Miras Kalmali?

Miras kavrami bas dondurucl bir etkiye sahiptir. CinkU miras bir insanin
ailesinden kendisine kalan, emek vermeden ve kazanma slrecinde ge-
rekli bedeli 6demeden sahip oldugu ayni ya da nakdi tim varliklar icin
kullanilir. Insanin psikolojik yapisi, herhangi bir bedel ddemeden kazandi-
g1 varliklar icin &nem derecesini kavrayabilme ve onlara gereken kiymeti
verebilme acisindan yeterli davranisi gosterme 6zelligini genellikle gos-
terememektedir.

Ailelerin cocuklarina miras biraktiklari maddi kiymetler, eger onlara bu
kiymetleri gerektigi gibi muhafaza edebilecekleri dlculeri 6Jreten deger-
ler de miras olarak birakilmamissa, kisa strede ve hesapsizca tuketilirler.
Boylesi bir hazin sona engel olabilmek icin, ailelerin cocuklarina tUketim
kultUrinden ziyade Gretim kultara asilamalart gerekir. Aksi takdirde bira-
kilan mirasin heder olmasi isten bile degdildir.

TUrkiye isletmelerinin cok buyUk bir bolimunin aile isletmesi oldugu du-
sunulurse, cocuklara birakilacak mirasin degeri daha iyi anlasilacaktir. Bu
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durumda iyi bir isletmecilik kilturt ve kardesler arasinda tesis edilecek tu-
tarl bir ortaklik anlayisi olmadan miras olarak birakilan isletmenin basarili bir
sekilde isletilmesi ve sonraki nesillere birakilmasi distnulemez.

Balik tutmayi 6gretmek yerine, balik yemeyi 6greten bir zihniyetten, balik
tutmay! 6greten zihniyete gecmeden, ailelerin ¢cocuklarina devrettiklerinin
buyutulerek strdUrtlmesi imkansizdir.

CunkU her cocuk Kisiligini ancak kendisine 6gretilenlerle olusturur kisiligi-
ni. Davranislari dustuncelerin yonlendirdigini biliyoruz. Ozellikle yetisme
sUrecindeki cocuklarin ailelerinden 6grendikleri, sonradan radikal dustnce
ve davranis degisiklikleri yasamadiklari strece kalicl oluyor ve sonrasinda
hayatlarini 6nemli dlctde etkiliyor. Bu nedenle ailelerin cocuklarina miras bi-
raktiklari seyin ne oldugu cok bUyUk bir enem arz ediyor.

Tabii ki ideal olan, isletme sahibi ailelerin cocuklarina hem bir isletmeyi, hem
de onu gelistirerek devam ettirebilecek bir kultirt miras olarak birakmalari
gerektigidir. Bu gerceklestirilemedigi zaman, birakilan isletmenin zarara ug-
ramas! ya da profesyonelce isletilememesi nedeniyle kapanmasi gucld bir
intimal olarak karsimiza cikiyor.

Ancak biliyoruz ki, ideal olanin gerceklestirilmesi ailenin isletmeye ve pro-
fesyonellesmeye bakis acisiyla yakindan alakalidir. Kendisi profesyonelce
dustiinme ve uygulama disiplini olusturamamis ailelerin, bunu cocuklarina
bir miras olarak birakmalari oldukca zordur ve hatta imkansizdir.zihinsel de-
gisim olmadan fiziksel degisim olmayacagina gore, mirasi nasil verimli kila-
cagini 6grenemeyenlerin onu fiziksel olarak korumalari ve gelistirmeleri de
mumkin degildir.

8. Birden Fazla Sahiplik veya Ortaklik

Bazen insanlarin ortak bir amaca yonelmeleri, bazen de aileden miras ola-
rak kalmasi sonucu birden fazla sahibi olan isletmelerle karsilasiyoruz. Hangi
durumda olursa olsun, ortaklar arasinda ister kan yakinhgi bulunsun ya da
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bulanmasin, birden fazla sahiplik durumu ortaklik demektir ve ortaklik kul-
turtnG de zorunlu kilmaktadir. Kardes, akraba yarda arkadas, ortaklik yapan
her insan bu kultUre sahip olmaldir. Paylasim duygusu zayif olanlarin or-
taklik yapmalari zordur. CUnkU ortak olmak demek, lyi ya da kotd, herhangi
bir sonucu ortak olarak karsilamak demektir. Belirli bir sGirenin sonunda, kar
ya da zarar eden isletmenin karini ya da zararini ortaklik hissesi oraninda
bolusmek, ortakligin veya birden fazla sahipligin en belirgin 6zelligidir. Fakat
realitede bunun da pek boyle algilanmadigini biliyoruz. Ozellikle de, anonim
ortakliklarda yonetimde etkin olmayan sessiz ortaklar, her ne olursa olsun,
isletmenin mutlaka kar etmesi gerektigi dustncesiyle hareket etmektedirler.
Oysa karr bolusmek kadar, zararl bolusmek de ortakligin tabii bir sonucu
olarak kabul edilmelidir. Bazen az ortakli isletmelerde de buna benzer du-
rumlar ortaya cikmaktadir. Aile isletmeleriyle ilgili olarak, yillardir yaptigimiz
calisma ve gdzlemlerin bizde biraktigi intiba budur.

9. Birbirinden Ayirt Edilmesi Gereken:
Kan Yakinligi ve Parasal Yakinhk

Aile isletmelerinde ortak olan akrabalarin ayirt etmek de en zorlandiklari hu-
suslardan birisi budur: Kan yakinhgi ve parasal yakinlk. Bu ikisinin birbirine
asla karistirilmamasi gerekir. Kan yakinhigr daha cok duygusal bir karaktere
sahiptir. Oysa parasal yakinlikta ise daha cok rasyonel olmak gerekir. Clinku
duygusal bir yaklasimla parasal islemlerde verilmesi gereken en iyi karara
ulasmak, cogu defa zordur. Buna sebep olan en énemli neden akrabalarin
birbirlerine karsi daha mUsamahakar ya da adam sendeci bir anlayisla ha-
reket etmeleridir. Onlari isin gerektirdigi ve duygusalliktan uzak bir davranis
dlzlemine kavusturabilmek icin, isletmenin butinune hakim bir kultlr olus-
turmak ve bu kultlrt basta ortaklara benimsetmek gerekir.

Kan yakinligi ya da akrabaliktan kaynaklanan iliskilerin isletmenin gerektirdi-
§i kurumsal kultdr cizgisine ¢cekilmesi her zaman kolay olmamaktadir. Bunun
saglanabilmesiicin akraba ortaklarin cok iyi bir egitimden gecirilimeleri sart-
tir. Ancak boyle bir egitimin sonunda yapilacak uygulamalar rasyonel dav-
ranislar olusmasina imkan verebilir. Fakat isletmenin basarisi ve 6zgun bir
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kultUr kazanmasinin baska yolu da yoktur. Pratikte ayirt edilemeyen ve
genellikle birbirine karistirilan bu iki farkli husus, aslinda isletmede amac
olarak vurgulanan her seyi ya destekleyecek ya da engellemelere neden
olacaktir. Destekleyebilmesi icin dustnce ve kararlarin uyusmasi zorun-
ludur. Bu uyusumu gerceklestirebilmek ise ancak ve ancak akrabalik ilis-
kisinden uzak bir anlayisin kazaniimasina baglidir. Bilincli bir yaklasim
olmaksizin elde edilemeyecek davranislar arasinda yer alan bu kazanim,
valniz isletmedeki hayati degil, ortak olan akraba bireylerin 6zel hayatla-
rinl da degdistirebilecektir. Cunkd onlar cogu kez is hayatlariyla 6zel ha-
yatlarini birbirine karistirmakta ve hangisini nasil yonlendirebileceklerini
bilememektedirler.

Kan yakinligr duygusallik ikliminin habercisidir. Bu iklimden isletme lehine
kurtulmanin ve onu bir avantaja dontstirmenin en etkin yolu, objektif
kurallar belirlemek ve zaten var olan genis glven sinirlari icerisinde bu
kurallara uymaktir. Parasal yakinlik ise rasyonel tavri zorunlu kilar. Onem-
li olan bu ikisi arasinda guc artiricr bir iliski kurabilmektir. Akraba olan
ortaklar olmayan ve profesyonel davranabilenler kadar rasyonel; akraba
olmayanlar ise, akrabalar kadar yakin ve glvenen insanlar olabilselerdi,
durum farkli gerceklesebilirdi.

10. Ortak Diisiinebilmenin Giicii ya da Gii¢lii Ortakhk

Akil kavrami fonksiyonlari itibariyle dustnuldiginde, insanin yasam se-
rlveninde, amaclarina ulasmasi acisindan sahip oldugu en 6nemli 6zel-
liktir. Bu 6zelligini guclendirdigi zaman asiimasi zor pek cok engelleri de
asmasi mumkdandur. Aklin glclendirilmesi elbette ki daha cok bilgiye
ulasmakla s6z konusu olabilir. CunkU bilgi insanin ¢cézmek istedigi her-
hangi bir problem veya yapmak istedigi herhangi bir isle ilgili birden cok
alternatifi dikkate almasi ve tutarliliktaki riskleri en aza indirmesi acisin-
dan en temel ihtiyactir.

AKlin bilgiye dayal analizleri ve sentezleri verilen kararlarin isabetlilik du-
zeyini elbette ki bUyUk oranda artiracaktir. Bir isletmede ortaklar, bilgi
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vasitasiyla birbirlerine karsi sorumluluklarinin hesabini vermeyi de ¢cok daha
kolay hale getirebilirler. Bilginin bulunmadidi veya yanlis ya da eksik kullanil-
digi yerlerde, insanlarin birbirlerine karsi dnyargil hareket etmelerinin éntne
hicbir sekilde gecmek mUmkun olmayacaktir. Bu noktada bir baska problem
ise, bilginin nasil kullanilacagiyla ilgilidir.

Ulasilan ve isletme icin veri haline getirilen bilginin saghkli kullaniimasi icin
isletmede bir bilgi sisteminin kurulmasi zorunludur. Aksi takdirde bilgi, bu-
lunan ama kendisinden gerektigi gibi yararlaniimayan bir unsur durumuna
indirgenir. Cok ortakli bir isletmede gerek bilginin elde edilmesi ve gerekse
bir sistem dahilinde yararl bir bicimde kullaniimasi da, yine ortaklar arasinda
fikir birligi ve ortak hareket edebilme kabiliyetinin gerceklesmesine baglidir.
Ortak dustunmeyi ve aklin cogulcu glcltnden fayda elde etmeyi becerebil-
dikleri zaman, bilgiye daha etkin ulasmak, sorunlara daha tutarli ¢ozimler
bulmak ve bunlari basarili sonuclara dontstirmek kolaylasacaktir. Sinerjinin
hem dusUnce birligi, hem de uygulama birligine dayanmasi etkin bir is icin,
bir baska ifadeyle dogru secilmis bir faaliyet icin arzulanan sonuclara ulas-
mak acisindan cok blyUk bir &nem tasidigini rahatlkla sdyleyebiliriz. Elbette
ki gorevdeslik gerceklestirilirken ortaklar, isletme biliminin verilerinden de en
iyi sekilde yararlanmayi bilmelidirler.

GUclUu ve kolay bozulmayan ortakliklarin yukarida s6zU edilen distnce ve
uygulama birligine butun boyutlariyla bagh oldugu aciktir. Butin mesele or-
taklarin bu hususta atmalari gereken adimlari atmalari ve konuyu profesyo-
nelligin geregdi olarak gérmelerinden gecmektedir. Ancak o zaman bireysel
tercihlerle yikilmayan bir sistem ve gelecege emin adimlarla yUrtyen bir is-
letme gercedi ortaya cikar.

Ortak dustnebilmenin glcu sinerjiyi hareket gecirince, etkinlik ve verimlilik
icin adimlar atilmaya baslanir. Ortaklar isletme faaliyetlerinde her zaman en
az ile en cogu elde etme mantigiyla calismaya baslar, yaptiklari tum tercih-
lerde ise dogru olani yakalamaya calisirlar. Bunun bir baska ifadesi sudur:
ortaklar ortak dustUnebilmenin ve ortak hareket edebilmenin glicini anla-
diklari zaman, hem dogru isler tercih etme, hem de isleri dodru yapabilme
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dUzeylerini artiracaklardir. Uzun vadeli dustnebilecekler ve stratejik kararla-
rinda tutarhlik saglayabileceklerdir. Tum bunlar isletmenin hem veremli, hem
de etkin olmas! anlamina gelmektedir.

B. FIKRi BOYUT
1. Hukuki Ortaklik Yeterli mi?

Birden fazla insanin bir araya gelerek herhangi bir sektdrde ortak bir hukuki
olusum gerceklestirmeleri ortakhigin yeterliligini saglayabilir mi? Bu ve ben-
zeri sorulara verilecek cevap elbette ki, yasal yukUumlulUklerin yerine getiril-
mesi acisindan “evet” olacaktir. Ancak ortakhdin hukuki yeterliligi isletme
yeterliliginin gerceklesmesine yetmeyebilir. Ortakligin isletme yeterliliginin
gerceklesebilmesi icin, tipkl hukuki ortaklikta yerine getirilen yaktmlaltkler
gibi, ortaklarin birbirleri ve isletmeye karsi bazi yakimlalUkleri yerine getir-
meleriyle mdmkun olabilir.

Hukuk bireysel ve toplumsal acidan neyin dogru, neyin yanhs olduguyla ilgi-
li olarak geneli ilgilendiren kurallar koyar. Baglayicihigr kesin cizgilerle belir-
lenmistir. Ancak hukuk bir isletmenin basari ya da basarisizliginin dlctlerini
belirlemez. Bu nedenledir ki, hukuki hicbir sorunu olmadigi halde pek cok
isletme basarisizliga ugrayarak ekonomi diinyasindan silinip gider. iste bu
noktada belirginlesen soru sudur: madem ki hukuki uygunluk yeterli gelme-
mektedir, o halde isletmenin basari ya da basarisizigini belirleyen ve ge-
lecegini ilgilendiren cizgilerin karakteri nedir? Planlama, organizasyon, yon
verme, koordinasyon ve kontrol gibi yonetim fonksiyonlarini; Uretim, pazar-
lama, muhasebe, finansman, insan kaynaklari, hakla iliskiler ve arastirma ge-
listirme gibi isletme fonksiyonlarinin tamamini icine alan ve ayni zamanda
birey ve grupla ilgili diger pek cok konuyu da ihtiva eden bir dizi baslik bu
karakterin sekillenmesinde s6z sahibidir. Ortaklarl yakindan ilgilendiren ve
duzeyli bir kultar gerektiren bu basliklarin tamami ortaklar arasi iliskilerin
nasil olmasi gerektiginin de belirleyicisi durumundadir. Cinkl bu bashklar is
bolimu ve uzmanlasmayi ve yetki ve sorumluluk alanlarinin net bir sekilde
belirlenmesini zorunlu kilar. Uygulamada en énemli ¢catisma alanlarindan




Hukuki ortakhgin yeterli olabilmesi icin,
ortaklarin isletmeciligin
gerektirdigi diger hicbir hususta da
problemlerinin olmamasi gerekir.
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birisi yetki ve sorumluluklarin ayristirilamamasi ve 6zellikle ortaklar arasi is
PolimuU ve uzmanlasmada hatalar yapiimasidir.

Hukuki ortakligin yeterli olabilmesi icin, ortaklarin isletmeciligin gerektir-
digi diger hicbir hususta da problemlerinin olmamasi gerekir. Oysa hukuki
yeterlilik isletmeyi sadece faaliyet yapmaya yetkili kilar. Belirli durumlarda
ortaklarin hangi hukuki haklara sahip olduklarr ile ilgili belirlemelerde bulu-
nur. Faaliyetin nasil yapilacagi ile ilgili herhangi bir dizenleme getirmez. Bu
nedenle ortaklarin hukuki kimligin yaninda bir isletme kimligini de 6n plana
cikarmalarr zorunludur. Bu zorunluluk ise ancak, ortaklar arasinda isletme
yonetiminin gerektirdigi ilkelere ve durumsal verilere uygun hareket etmekle
s6z konusu olabilir.

Hukuki kimlik bir baslangictir. Bu baslangicr ortaklik icin olusturulacak pro-
fesyonel kimlikle butinleyemeyince, sikintilar bas gdstermeye baslar. Islet-
melerin pek cogu bu baslangic durumuyla yetinmekte ve profesyonellesme
adina gerekenleri yapamadigindan, gelismeler karsisinda yetersiz kalmak-
tadir. Halbuki hukuki olarak kurulmus bir isletme sadece yasal duzenleme-
lere uygun bir varlik alani kazanmis olur. Isletmeciligin gereklerine uygun bir
varlik alanini ise ancak yapilacak kurumsal dizenlemelerle gerceklestirebilir.
Bu dUzenlemeler olmaksizin, isletmenin hayat seyri gelisme ve buyUme do-
nemlerine girmeden codu defa sona erebilmektedir.

2. Zihinsel Ortaklik ve Uyumun Baslangici

Asil ortaklik zihinsel birliktelikle mumkun olabilir. Ortaklar arasindaki iliskile-
rin duzenlenmesinde, ortaklarin zihinsel olarak ortaklik hususunu buttnuyle
kavramalari son derece 6nemlidir. Bununla beraber, faaliyetin baslamasinin
ardindan gerceklestirilecek tum islemlerde ortaya konacak ve kararlari etki-
leyecek zihinsel bir ortaklik saglamak problemin c6zUmunde ana temayi tes-
kil eder. Ortakhgin zihinsel olarak kavranmasi ortaklikla ilgili meselelerin tam
olarak bilinmesini temin ederken, faaliyetler esnasindaki zihinsel ortaklik ise,
alinacak kararlarin ortak akilla alinmasini saglar. Her iki durum da ortaklarin
profesyonelce hareket etmelerinin iki temel yoludur.
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Ortaklar arasinda meydana gelecek anlasmazliklarin temelinde, ortaklar ara-
sinda beliren goérus ayriliklar yatmaktadir. Catismanin basladigi yer burasi-
dir. Ortakhigin gerceklestirildigi ilk zamanlarda hentiz s6z konusu olmayan
bu durum, ortaklik sevincinin yavas yavas verini faaliyet ve kazanc duygu-
suna birakmasindan ve isletmeciligin sinerji ve 6zen isteyen ylzUyle karsi
karsiya kalinmasindan sonra cok 6nemli bir vakia olarak ortaya cikar. Uyu-
mun bozulmasi sonucunu doguran bu gelisme ayni zamanda cok tehlikeli
bir strecin de baslangicidir. Bu durum, ileride ortak bir zihinsel devinim ya-
kalanamadigi takdirde, ortakligin bozulmasina kadar varacak bir gelismedir.
insanlar arasinda farkliliklarin olmasi ve bunun is ve diger hayat alanlarina
yansimasl elbette ki cok tabii bir haldir. Burada ortak akli 6n plana c¢ikaran
bir yaklasimdan soz edilirken elbette ki, her seyi ayni 6lcUler icerisinde bir-
likte ve tamamen ayni dustinmek kastedilmemektedir. Her seyin ayni disu-
naldagu bir ortamda gelismenin olmasi mimkin degildir. Ortaklar da pek
cok konuda farkli dustncelere sahip olabilecekler ve hatta farkli kararlardan
yana tavir alabileceklerdir. Onemli olan asgari mustereklerde bulusabilmek
ve farkliliklarin ortaya ciktigi durumlarda nasil davranilacaginin yollarini ve
ilkelerini belirlemektir. Ancak o zaman ortaklar birlikte kabul ettikleri ilkelere
gore hareket edebilecekler ve tartisma ya da anlasmazliga disme ihtimali
de buyuk élctude ortadan kalkacaktir. Oyleyse bu husustaki en énemli nokta,
ortaklarin bu gercedi bilip geregdini yapmak icin caba gostermeleridir. Ba-
sarili bir isletme olabilmenin yolunun buradan gectigi aciktir. Zihinsel ola-
rak ortaklik yasayabilenlerin karsilarina cikabilecek her tUr problemin Uste-
sinden gelmeleri elbette zor olmayacaktir. Kisacasi énce dustncede ortak
olmak gerekir. DUstnce ve anlayista ortak olamayanlarin eylemde ortaklik
yapmalarl uzun sdreli mimkin olmayacaktir.

Uyum ve uyumsuzluk, basari ve basarisizlik arasindaki iliskiyi dogurur. Uyu-
mun bulundugu bir isletmede basarl, zararli uyumsuzlugu bulundugu bir
isletmede ise basarisizlik kacinilmaz hale gelir. Ancak burada fikirleri zen-
ginlestirecek olan farkhliklarin karsilasmasindan s6z etmemekteyiz. Fikirler
ve tercihler elbette farkl olabilir. Ancak bu farkliliklar ortaklar arasinda za-
rarl birtakim catismalarin sebebi olmamalidir. Her tarlt farkhhigr ortaklar bir
firsat olarak degerlendirebilmelidirler. Ancak o zaman kendilerini daha ¢ok
gelistirebilme imkanlarini yakalar ve ortakliga daha cok faydali olabilirler.
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3. Ortaklik Algilamasi ve Ortak Dil

Ortaklik iliskisi icine girenlerin basarili bir organizasyon yapabilmeleri nasil
ki zininsel ortakligin gerceklesmesine siki sikiya baglidir, ayni sekilde zihinsel
ortakligin gerceklesmesi ise, ortaklarin ortakligi nasil algiladiklari ve benzer
bir ortaklik dili kullanip kullanmadiklariyla yakindan iliskilidir. Algida prob-
lemler varsa, algl farkliliklari duzeltiimedikce isletmecilik anlayisina uygun
faaliyetler gerceklestirmek asla mumkin olmayacaktir.

Ortaklik algilamasi daha cok ortakligin ne oldugu ve ortakliktan nelerin bek-
lendigiyle ilgilidir. Bireylerin &ézel amaclari ve ulasmak istedikleri hedefler, aile
bireylerinin yapilan ortakliktan beklentileri ve kisa, orta ve uzun vadeli amac-
lar, ortaklik yapanlarin egitim duzeyleri ve isletmecilik birikimleri ortaklik al-
gllamasinda en etkili unsurlardir. Bu unsurlarin herhangi birisinde ortakliga
zarar verebilecek bir 6zellik bulunmasi zaten isin basinda birlikteligin gelis-
mesine engel olur. Daha cok baslangicta birbirleriyle uyumlu gibi goérinen
ortaklarin hem birbirlerini tanimamalari hem de, is gelistikce bilmedikleri
pek cok eylemle karsi karsiya kalmalari ilk hesaplarin bozulmasina ve den-
gelerin degismesine neden olabilmektedir. Onemli bir husus da, baslangicta
her seyin acik acik konusulmamis ve belirli ilkelere baglanmamis olmasidir.
Bu durum sonradan meydana gelen gelismeleri olumsuz etkilemekte ve be-
lirsizlik ya da ters durumlarda ciddi catismalar dogabilmektedir.

Aile bireylerinin ya da ortaklik yapanlarin ortak bir algilamaya ve dile ulasa-
bilmeleri icin birbirlerine yakin egitim dlzeylerine sahip olmalari da buyuk
dneme sahiptir. Ancak pratikte bunu her zaman yakalamak pek mdmkin
degildir. Béyle bir durumda en etkin yol, ortaklarin bilgi, egitim ve kulttr du-
zeylerine gore bir géreviendirme dlctsd gelistirip bu 6lclye uygun hareket
etmeleridir. Ancak o zaman her ortak kendi dlzeyine uygun alanlarda ve
kararlarda etkin olacak, diger ortaklar da onun etkinligine itibar edeceklerdir.
Ortak dil kullanma Uzerinde biraz durmak gerekmektedir. Ortak dil, elbette
ayni ana dili konusmak anlaminda bir cagrisim meydana getirmemelidir. Bu
tamamen, ayni dili konussalar da anlasmayi beceremeyen insanlarin dustu-
§U duruma dusmemek ile ilgilidir. Konusulanlardan ve yazilanlardan ayni
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seyleri anlamak, beden dili mesajlarini dogru okumak olarak da ifade ede-
bilecegimiz ortakhgin ortak dili, streclerin isleyisinde ve alinan kararlarin
tutarli bir bicimde uygulamaya konulmasinda hayati derecede d6nemlidir.
Ortaklarin ortak bir dile sahip olmalarinin énemini bu sekilde kavramalari
ortakligin gelecegi acisindan buyuk bir etkinlik gdsterecektir. Farkli anlamlar
ihtiva eden bir dil birikimi, s6zde, yazida ve beden dilinde birbirine yakin an-
lamlarin yakalanamamasi durumunda, ortaklik algilamasini da farklilastirir.
Catismalarin baslayabilecedi nokta iste burasidir. Ortak dil uygun bir ortaklk
algilamasinin da temel sarti olarak ifade edilebilir.

Ortak bir ortaklik dilinin yakalanabilmesiicin, ortaklarin birbirlerini anlamaya
ve empati yapmaya calismalari gerekir. Empati kendisini baskalarinin yerine
koyarak dustnebilme 6zelligidir. Bu &zelligi 6n plana cikarmayan insanla-
rin baskalariyla ilgili degerlendirmelerinde yetersiz kalmalari ve tutarsiz so-
nuclara ulasmalari kacinilmaz hale gelir. Sadece kendi dogrulariyla hareket
eden, ortaginin dogrulari da olabilecedini hesaba katmayan bir insanin ortak
bir ortaklik diliyle konusmasi beklenemez. Bu ancak empatiyle ve baskalari-
nin dogrularina acik bir anlayisla gerceklesebilir.

4. Mutlu Bir Baslangi¢tan Mutsuz Bir Ayrilik Siirecine

Ortaklik duygusuyla hareket eden insanlarin baslangicta baydk umutlar ta-
sidiklarini hepimiz biliyoruz. Cinkt bu durum insanoglunun amaclara ulas-
mada karsisina cikan en énemli firsatlardan birisidir. Sinerji gerceklestirmek
ve baskalarinin destegini alarak basariimasi mimkin olmayani basarmak
gercekten de heyecan vericidir.

insanlar arasindaki iliskilerin temelinde genellikle ihtivaclarin karsilikli ola-
rak tatmin edilmesi alt amaci yatar. Gérintlide bunun vurgulanmadigr ama
dzellikle iktisadi faaliyetlerde arka planda buyuk cogunlukla bu tar bir psiko-
lojik beklentinin var oldugunu sdylemek pek de yanls olmayacaktir. Butin
mesele amaclanana nasil ulasilacagini iyi belirleyebilmektir. Uygun bir yol
buldugunda planlama ve organizasyon 6n plana cikarak ortaklik streci bas-
latiimis olur.
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Baslangictaki en nemli problemlerden birisi, ortaklarin birbirlerini yeterince
taniyamamalaridir. Bilinmeyen 6zellikler ve kendini gdstermeyen davranis-
lar, ortakliktan sonra belirginlestikce ortaklarin birbirleri hakkindaki deger
yargilarini degistirmeye baslar. “Oyle degildi!”, “Boyle mi demistik?”, “Boyle
olacagini dustnseydim, farkl davranirdim!” tirinden pek cok séz kullanilir.
Blyuk distunduguna dustinen ve ortaklik yaparak heyecan verici sonuclara
ulasacagini zanneden her ortak, blyUk bir hayal kirikhgl yasayarak ve so-
nucun kotu ve olumsuzlugunu da blyUk oran da diger ortak veya ortaklara
baglayarak heyecan ve arzularini kaybeder. Bu durum ayni zamanda gUve-
nin ve daha sonra bir baska ortaklik yapma dustncesi ve istedinin de kaybe-
dilmesi, toplumsal sinerjinin ortadan kalkmasi anlamindadir.

Bu durum tipki evlendikten sonra birbirlerini tanidikca tutum ve algilari de-
gisen ciftlerin dramatik durumlarini hatirlatir. O zaman bu konuda uzunca ve
ayrintili olarak distinmek gerekir. Sonucun neden béyle olduguna dair ana-
litik cikarimlarda bulunarak sonuclar Uretmek faydali distncelere de ulasti-
rabilir. Mutlu baslangiclarin mutlu streclere donustiralebilmesi, baslangicta
her ortagin dustnce ve beklentilerini, birikim ve dlzeyini tam olarak ortaya
koymasiyla mumkun olabilir. Aksi takdirde hayal kirikliklart yasamak kacinil-
maz bir hale gelir. Bdyle bir sonuc sadece bireysel kayip ve hiizin anlamina
gelmemektedir. Bir butln olarak degerlendirildiginde ayni zamanda ulusal
ekonomik sistemin de pek cok sey kaybettigi anlasiimis olacaktir. Sorumlu-
luk ve toplumsal ahlak acisindan bakildiginda, hicbir bireyin bdyle bir savur-
ganliga ve keyfilige hakki yoktur.

Elbette ki burada buttnuyle basarili ve hicbir problemi olmayan bir ortaklik
dustncesinden s6z etmiyoruz. Her ortaklidin birtakim problemleri olacaktir.
Ancak yikicl ve ortaklik distncesini ortadan kaldiran problemlere izin ver-
memek gerekir. Cunkl dustncedeki yikim ve rahatsizlik yeni birlikteliklerin
dnlne gecer ve insanlarin cesaretlerini kirar. Bu ise, enerji kaybi ve hisran
demektir. Onemli olan ortaklar arasinda herhangi bir anlasmazlik degil, bu
anlasmazhgin nasil giderilecegidir. Anlasmazliklari var olan ortaklik adina
iyi sonuclara donustirmek icin ortaklar arasindaki anlasma dilinin énemine
daha 6nce degdinmistik.
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Catisan ortaklar hususu Ulkemizde,
hemen hemen her insanin zihninde
karsilik bulabilecek yaygin
bir gercektir. Pek cok insan bu
konuda cocuklugunun, gencliginin,
olgunluk ya da yaslilik ddneminin
hatiralarina sahiptir.
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Bu dil gerektigi gibi kurulmadan saglikli sonuclar Gretmek neredeyse im-
kansiz hale gelir.

Baslangicta mutlu bir beraberligin var olmasinin nedeni, ortaklarin hentz
aralarinda isletmecilige dair bir iletisim ayrintisina girmemeleridir. Kurulu-
sun ardindan gelen gUnlerde faaliyetlerle yuz yUze kalindikca, bu iletisim
ayrintisi ortaya cikmakta ve ortak dilin dnemi de kendisini hissettirmektedir.
Farkliliklarin Uretkenlige donUstiridlememesi sonucunda anlasmazliklarin
yikici etkileri de yavas yavas ortaya cikmaktadir. Bunun neticesinde ¢cogu
kez ortakliklar yikilmakta ve baslangictaki mutlu beraberlik yerini mutsuz
ve huzursuz bir akibete birakmaktadir. Her acidan son derece zararh 6nyar-
gilarin olusmasi ve yikim demek olan bu akibet, pek cok alanda gerceklesti-
rilmesi mumkun basarilarin da éntne gecilmesi anlamina gelir,

5. Catisan Ortaklar, Catirdayan Ortakliklar
ve Tiikenen Hayaller

Catisma, faaliyetlere fayda sagladigi strece tercih edilebilecek bir gelisme-
dir. Ancak bu 6zelligiyle catisma isletmeler dinyasinda hentiz tam olarak
anlasilamamistir. Bu glne kadarki gdzlemlerimizin ve ortakliklara dair elde
ettigimiz guclt verilerin sdyledigi budur. Faaliyetlere zarar veren ve ortaklar
tarafindan bu ydnUyle kavranamayan catismalar, catisan taraflari cogu kez
farkli hesaplar yapmaya da ittigi icin, isler daha da kotllesmekte ve icinden
cikilmaz bir hale gelmektedir.

Catisan ortaklar hususu ulkemizde, hemen hemen her insanin zihninde karsi-
lik bulabilecek yaygin bir gercektir. Pek cok insan bu konuda cocuklugunun,
gencliginin, olgunluk ya da yaslilik ddneminin hatiralarina sahiptir. Ortakligin
belirli bir stre sonra aci veren ve bir o kadar da GrkUten bir hal almasimin
arkasindaki temel neden baslangictaki belirsizliklerdir. Tim bunlardan dolayi
da Ulkemizde zaman zaman “Birak arkadasini, kardesin bile olsa ortak olma-
yacaksin” gibi cok kotU ve zararl ifadeler kullanilabilmektedir. Bu ylUzden isin
basinda her seyin acik bir sekilde ortaya konuldugu bir ortakligin temellerini
atmak hayati derecede dnemlidir. Boylesine dnemli olan bir hususu yerine
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getirebilmenin yolu ise, saghkli bir iletisimden gecmektedir. CinkU baslan-
gicta ortaklikla ilgili her seyi anlasilir bir sekilde duzenleyebilmenin yolu,
kullanilan yazili ortaklik diline baglidir. “Séz ucar yazi kalir” sézinden yola
cikarak denilebilir ki, yaziya dontstUrtlmemis tum soylemler, guclu delillere
dayanmadikca, ortakligin gelecedi ve herhangi bir anlasmazlik durumunda
delil olma 6zelligi tasimaz.

Ortaklar arasinda baslayan anlasmazliklar zararl ¢catismalara zemin hazirla-
yacaktir. Kaynagindan ¢cézulmeyen tim catismalar ise, ortakhigin catirdama-
st anlamina gelir. Verimli kullanilamayan ve etkinligi saglanamayan énemli
kaynaklarin bu nedenle heba oldugu bir gercektir.

Faaliyetin basladigi glnlerden sonraki zaman dilimlerinde, ilk donemler iti-
bariyle fazla dGnemsenmeyen catismalarin, daha sonra ortaklarin ortaklikla-
rint sorguladiklart bir mahiyet kazanmasi, ¢cézulmenin gin yldzine cikma-
sl, sonuc olarak da gelistirilmesi mimkin olan bir isin bile kaybedilmesi
anlamina gelecektir. Ortaklar arasinda karsilikli bir gdvde gosterisine, glc
mUcadelesine donusen bu durumun sonucunda buttnlyle kazanan bir ta-
raf ise asla var olmayacaktir. Cunkl kaybolan sinerjinin yaninda bélinen ve
zayIflayan beseri, fiziksel ve kavramsal kaynaklarin daha az rekabet edebilir
bir hale gelmesi de séz konusudur. Parcanin bUtinden daha etkin ve tesirli

olmasi cogu defa mumkun degildir.

Bunun istisnasi diyebilecedimiz bir durum, ancak ortaklarin gelisime imkan
vermedikleri bir durumda, gelisme saglayabilecek ortak veya ortaklarin ay-
rildiktan sonra yapacaklari organizasyonlarla arti deger saglamalari sonucu
ortaya cikabilir.

Parcalanan her ortaklik yikilan hayaller demektir. Her insan, taraflarindan biri
oldugu bir ortakliktan kendisi adina arti degerler ve olumlu farkliliklar bekle-
yerek yola koyulur. Ortakligin bitmesi, bu tlr hayallerle stsli yolun da bitme-
si demektir. Burada 6nemli olan ortakligin bitmesinden cok yikilan hayaller
nedeniyle bireyin yeniden ortak bir is yapma heves ve arzusunun ortadan
kalkmasidir. Yarinlar icin ve 6zellikle de ulusal ekonominin gelecedi acisindan
aslil kayip alani budur.
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6. Problemin Kaynagi: Sistemsizlik ve Gelisigiizellik

Su ana kadar Gzerinde durdugumuz problemlerin en temel sebebi ise, pro-
fesyonel bir isletmecilik anlayisina uygun bir yapinin ve isleyis tarzinin kuru-
lamayisidir. Bdyle bir yapinin kurulabildigi yerde problemi en basta kurum
hafizasi tartisacaktir. Ortaklar ancak, sistemin disinda kalabilecek durumlar-
da -ki nadir zamanlarda olabilir bu- bireysel tartismalara girebilir ve muhte-
mel bir anlasmazlikla karsi karsiya kalabilirler.

Sistem anlayisi, kurulan ortakligi bir butun olarak gérmenin yolunu acar. Is-
letmenin hangi parcalardan olustugu ortaklar tarafindan bilindigi gibi, her
parcanin énceden belirlenmis isleyis bicimi de, kendi sinirlari icerisinde, bi-
reylerin mudahaleleriyle yon dedistirmeye izin vermeyecek sekilde bir 6z-
gUrluk alanina kavusturulmustur. Bu durumda ortaklar, herhangi bir bireysel
tasarrufla faaliyetlere istedigi gibi yon verebilme imkanindan yoksun kala-
caktir. Problem &nce sistem icerisinde ¢ozilmeye calisilacak, mevcut sartlar
cercevesinde bir coziime ulasilamayinca, etkili ortak bireylerin mtdahalesi
s6z konusu olacaktir. Bu midahale dahi bir sisteme bagdlanacadi icin, karsi-
lasilan istisnai durumlarda nasil davranilacaginin yolu da blytk 6lctde be-
lirlenmistir. Mevcut problem konusunda ya uzman goértstine basvurularak
icerden bir c6zUm yolu aranacak, ya da tamamen dis kaynaklara miracaatla
olumlu bir sonu¢ hedeflenecektir. Bunlarin disinda bir alternatif de s6z ko-
nusu olabilir. Her ne suretle olursa olsun, sistem kultUrUyle hareket eden bir
isletmede gelisiglzellige yer verilmeyecedi icin, sUreclerde tanimlanmamis
bir problemin ¢6zimu de gelisiglzel bir anlayisla gerceklestirilmeyecektir.
Problem mutlaka bir analize tabi tutulacak, ayrintilarin kavranmasiyla ancak
uygun ¢o6zum yollari tartisilabilir duruma gelecektir.

Sistemli bir isleyisin bulunmadigi veya yetersiz ve tutarsiz oldugu isletmeler-
de ise, kurum hafizasinin problemleri c6zmeye yeterli olmamasi sebebiyle,
geriye tek ve kacinilmaz bir yol kalmaktadir: bireysel anlayis ve algilamalarla
hareket ederek subjektif cozimler Uretmek! Iste tartismalarin ve zararl ca-
tismalarin basladigr yer burasidir. CinkU insanlar baskalarinin emrivaki ¢o-
zUmlerine ve otoriter yaklasimlarina, paylasmadiklari icin hem tam vakif
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olamazlar, hem de dislanma ve kabul ettiriime egilimiyle karsi karsiya kal-
maktan dolayi onlarl benimsemezler. Direnmeye ve bunu da degisik yollarla
ifade etmeye baslarlar. Cogu kez hic kimsenin bir digerini hakli olarak kabul
etmedigi bir polemik strecine girilir. Is dyle bir noktaya ulasir ki, her ortak
valnizca kendi hakliliginin Gzerinde durarak cevre olusturma ve taraftar bul-
ma egilimi gdstermeye baslar. Artik hicbir cézUmun, taraflarin arzu ettiginin
disinda bir yolla gerceklesmesi mimkin dedildir. Bu nedenle de, Gzerinde
mutabik kalinan bir ¢c6zUm yolu da zaten var olmayacaktir.

Halbuki belirli bir sistemle ¢alismay! basarabilen kurumlarda, tartisma alan-
lari olusturabilecek hususlar genellikle sistemin dngorileri ve kulttrel olu-
sumlariyla birer ittifak alanlari haline getirilebilmektedir. Sistem kurma ise,
buttntyle bir isletmecilik birikimini zorunlu kilar,

Bu birikimin olmadidi veya yetersiz oldugu durumlarda hakim olacak tek sey
gelisigUzelliktir. Gelisiglzelligin bulundugu bir ortamda zaten ortak dusun-
me sUreclerinden ve sinerjiden s6z edilemez. Gelisiglzellik keyfilik demektir.
Kurum kultaranun olmamasi ve karsilasilan problemlerin tamamen bireysel
inisiyatiflerle c6ézUmlenmeye calisilmasi veya hicbir sekilde butlindyle ¢co-
zUmlenememesi anlamina gelir. Bu durumda kurum calisan bireylerin varli-
Jina dayali bir emar surer. Ilgili bireyler ortadan kalktiginda kurum da orta-
dan kalkacaktir.

7. Alay ve Mektep Ayrimi

Isletmelerin ve ortakliklarin en temel problemlerinden birisi de alaylilik ve
mekteplilik ayrimi hususunda yasanmaktadir. Ozellikle Glkemizde isletmeci-
ligin bilimsel boyutunda uzmanlasmis kisilerin genellikle uygulama alanin-
dan uzak bir iklimde yetismis olmalari, uygulama alanindaki kisilerle iliskile-
rinde dezavantajlar olusturur. S6z konusu Kisilerin piyasaya dair bilgilerinin
yetersizligi ve pratik bilgiden yoksun oluslari, onlari alayli diye nitelenen de-
neysel bilgiye sahip kisiler karsisinda zor durumlara distrebilmektedir. Boy-
le bir durum herhangi bir akrabalidi bulunmayan bireyler arasinda sorunlar
dogurdugu gibi, akrabalar ve hatta kardesler arasinda dahi sorunlara neden
olabilmektedir.
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Ise dair inceliklerin uzun yillara dayali bilgisiyle olusan alaylilik hali, bilimsel
sUreclere vakif olmadan, saf tecriibeyle elde edilmis yargl ve ayrintilara da-
yanmaktadir. Elbette ki belirli bir sire basari saglayabilecek bu durumun,
meydana gelen degisimler ve gelisimler karsisinda yeterli kalmasi imkansiz-
dir. Ayni zamanda, ise dair pratik tecriibeden yoksun bir bilginin de somut-
lastiramama sorunundan dolayi verimli ve etkin olmasi distntlemez. Cunkd
bu iki 6zelligin bir arada olmasi gerekir.

Isletmeciligin basarisi sartlara uygun bir isletme yonetimi anlayisi ve uygun
yoneticilerle gerceklestirilebilir. isletme yonetimi, hatta daha da genel ola-
rak ifade edecek olur isek yonetim, Uc¢ temel dzellige sahiptir: Bilim, sanat,
meslek. Alayll is sahibi, isin sadece mesleki ve kismen de sanat yonlne va-
kiftir. Bilim ve sanat acisindan yetersiz kalacadi icin uzun vadeli basarilari
gerceklestirmekte zorlanir. Mektepli is sahibi ise, bilim yonine vakif oldugu
yonetim faaliyetinin ayni zamanda bir meslek inceligine sahip ayrintilarin-
dan ve pratik yUzinden habersiz olacaktir. Yoneticilik uygulamalarina dair
godzlemleri ve deneyimleri olmadidi icin de, sanat 6zelligine dair de bilgiden
baska bir birikime, yani tecrlbeye sahip olmayacaktir. Bu durumda her ikisi
de bir yonuyle zayif ve yetersizdir. Oysa basarilya giden en etkin yol, alayin
ve mektebin bilgisini bir araya getirebilmek ve ikisinin glicinden buyUk bir
dirlik olusturmaktan gecer.

Alay ve mektep hususundaki gercekligin kavranmasi da, ancak ve ancak iki
tarafin noksanliklarinin farkina varmalariyla séz konusu olabilir. Bunun ba-
sarabildikleri takdirde, hangi bilgilere neden sahip olmalari gerektigini anla-
vacaklar ve daha mutemmim hale gelerek faaliyet gdsterebileceklerdir. Bu
durum tipki, strekli havada gezen bir balonun, strekli yerde kalmis ve bir
turlt havalanamamis bir sepete baglanmasiyla baslayacak yolculuga ben-
zeyecektir. Balon yol durumuna gore havalanacak ve bir stre gdklerde yol
aldiktan sonra, ihtiyaca gore veya hedefe varilmasi durumunda, baglandigi
sepet vasitasiyla yere inebilecektir. Saf tecrtbenin bilgiyle bulusmasi uygu-
lamadan habersiz bilgi sahibiyle, bilginin yuceliginden ve derinliginden ha-
bersiz tecrlbe sahibinin birbirlerini tamamlamalari anlamina gelir. Bu duru-
mun meydana getirecedi sinerji, pek cok zorlugun Ustesinden gelecek kadar
glcludur.
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Isletmelerimizin dzellikle,
kurmay bireylerin calismalarina
yaklasimlarinda da bu konunun

varligina tanik olmak mumkundur.
Alaylilarin genel yaklasimlarina gore
kurmay birey, disaridan bir gdz olarak,
icerdeki yetkili veya uzmanin analitik
dlzeyine hicbir zaman ulasamayacak
ve sUrecleri onun kadar
anlayamayacaktir.
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Cunku artik birlikte dasunultp eyleme gecilebilecek ve bilgi uygulamaya,
uygulama da bilgiye yol gosterebilecektir. Isletmelerimizin dzellikle, kurmay
bireylerin calismalarina yaklasimlarinda da bu konunun varligina tanik olmak
mumkandar. Alaylilarin genel yaklasimlarina gére kurmay birey, disaridan
bir goz olarak, icerdeki yetkili veya uzmanin analitik dUzeyine hicbir zaman
ulasamayacak ve sUrecleri onun kadar anlayamayacaktir. Danismanlardan
yararlanma muessesesinin az gelismis olmasinin temel nedenlerinden birisi
de budur. “Bu is kitaplardaki gibi olmuyor” s6zU de cogu kez bu yluzden
soylenmistir.

Hem alaylinin hem de mekteplinin bilmesi gereken en dnemli sey, bu ikisi-
ni birbirinden ayirmis olmanin problemin temelini teskil ettigidir. Realitede
asla olmamasi gereken bu ayrim, maalesef Ulkemiz egitim sisteminin de en
temel zafiyetlerinden birisidir. Pek cok fakUlte veya yUksek okuldan mezun
ettigimiz insanlara, uzmanlik alanlariyla ilgili olarak yiginla bilgi 6grettigimiz
halde, onlari konunun uygulamasiyla ilgili olarak yeterli 6lctide egitemeyince,
meselelere her boyuttan bakabilen ve hem teorik hem de pratik degerlendir-
meleri ayni anda yapabilen dUzeyli elemanlar kazanmakta basari gdsteremi-
yoruz. Ayni durum mektebin 6grettiklerinden habersizce yillarca is basinda
yetisen ve blyUk tecribe kazanan insanlarimizin, gelisim ve pozitif degdisi-
min tek yolu olan bilginin ekseninden uzak kalmalari icin de gecerlidir. Bu
durum tecrUbeyi uzun vadeli basarilara donustirmekteki yetersizligimizin
temel nedeni olarak karsimiza cikmaktadir.

Bu konuyla alakali olarak sunu sdylememiz mimkundur: mektepliye alayin
ve uygulamanin sirlarini, alayliya da mektebin derinligini tasiyan bir siste-
me kavusmadikca egitim ve 6gretimimiz hicbir zaman, arzu edilen seviyede
bir birey yetistirme mekanizmasina donidsmeyecektir. Bunu basarabilmenin
yolu ise, egitim ve 6gretim sisteminde radikal degisiklikleri zorunlu kilmak-
tadir. Konunun ortaklik acisindan 6nemi de cok buyUktur. Cinkl ortaklar
arasindaki mekteplilik ve alaylhlik durumlari, daha énceden de Uzerinde dur-
dugumuz catismalarin baslamasi ve siddetlenmesi hususlarini korukleyen ve
hatta ortakhgin kisa zamanda ¢cokmesi sonucunu doguran bir hal alabilmek
tedir.
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Iki taraf bilgi ve tecribe itibariyle birbirlerine yaklasmadikca, saglikli bir ileti-
sim kurmak zorlasmakta ve problemler ¢cozilememektedir.

8. Bilimin Uygulamayla iliskisi

Bilim ve uygulama birbirlerinden ayristirilamayacak kadar ic ice olmak zo-
rundadir. Aksi takdirde bilimden uzak bir uygulama yanlisliklar ve gelise-
meme riskiyle karsi karsiya iken, uygulamadan haberdar olmayan bilim ise,
hayal dinyasinda yasamaya mahk(dm olacaktir. Oysa ikisi birbirlerini destek-
leyerek daha etkin sonuclara ulasiimasina imkan verebilirler.

Burada dnemli olan, bilimle ve uygulama ile ugrasan insanlarin, bu konunun
hassasiyetine vakif olmalaridir. Eger boyle bir vukufiyet s6z konusu degdilse,
bilim ve uygulama arasinda karsilikli etkilesim ve destek ortadan kalkacaktir.
Ortakliklar dinyasinda daha ¢cok uygulama boyutunun hakim oldugunu bi-
livoruz. Oysa uygulama, sonunda bilimin dinyasina miracaata mecburdur.
Bu mecburiyetin temel sebebi dedisim ve gelisim ihtiyacina cevap verecek
olan gercedin bilimde bulunmasidir.

Ortaklar arasindaki iliskilerin bir isletmeyi basariya goétlrecek sekilde ta-
sarlanmasl ve eyleme donustlrulebilmesi de ancak bilimsel bir yaklasimla
mUmkudn olabilir. CunkU isletmecilik bilimi belirli durumlarda nasil davrani-
lacagina dair énemli ipuclar vermektedir. Verilen ipuclarini iyi degerlendi-
ren bir isletmeci, tereddttte kaldigi durumlarda sartlari iyi analiz edebilirse,
sorunlara ¢6zum bulmada kendisini tecrtbe sahibi kilacak yollar bulabilir.
Bulunan her yeni yol, onu bulanicin ciddi kazanimlar icerecektir. Bilim ve uy-
gulama arasinda farkhlik olusturmak zaten en dnemli sakincalardan birisidir.
Bunun nedeni ise, bilgiye dayali olmayan organizasyonlarin hatalarla karsi
karsiya kalma ihtimallerinin oldukca yuksek olmasidir. Bir sorunun halledil-
mesinde uygun bir yol bulmak ve o yoldan faydalanmak cogu zaman sadece
tecrtbe ile mumkUn olmamaktadir.

Bilimsel arastirmalarin en 6nemli fonksiyonlarindan birisi de zaten, insan ih-
tivaclarini kolaylastiracak yeni yollar bulmaktir.
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Bulunan her yolun arkasinda bazen buyUk cabalar ve sikintilar yer alir. Uzun
muUcadele ve sabirli deneylerin sonunda elde edilen sonuclar insanlarin din-
yasinda cok buyuk degdisiklikler meydana getirmekte ve hayati degistirebil-
mektedir. Daha sonra herhangi bir calismada, 6nceden

bulunmus bir yol veya teknikten habersiz faaliyet gésteren insanlarin, s6z
konusu yol veya teknikle daha iyi sonuclar verebilecek bu faaliyet icin baska
yol veya teknikler aramalari hem onlara zaman kaybettirir, hem de basariya
giden yollari engeller. Bu nedenle bilimsel ¢calismalara kayitsiz olanlarin ge-
lismelerin arkasinda kalmalari ve sonucta icinde bulunduklari rekabeti veya
yarisi kaybetmeleri kacinilmazdir. Bu kacinilmazlik, uygulamayi bilimden ba-
gimsiz kalmaktan uzaklastirmasi gereken en énemli neden olarak ifade edi-
lebilir. Ayni durum uygulamadan habersiz bilim icin de gecerlidir. Bdyle bir
bilimsel calisma insanhdin hayatina hicbir yenilik getirmeyen kullanilamaz
bilgiler yigini olusturur ki, bunun da bos bir cabadan 6teye gitmesi mimkuin
degildir.

C. DAVRANIS BOYUTU

Davranis ve dustnce arasindaki iliski elbette ki her zaman Uzerinde kafa yo-
rulan ve analitik yaklasimlarla dederlendirilen bir konudur. Dustncenin dav-
ranisi belirleyen yapisi ve davranisin distnceye olan etkisi daima Uzerinde
degerlendirmeler yapilacak bir konu olarak kalmaya da devam edecektir.
CunkU her ikisinin de birbirlerinden etkilendigi bir gercektir. Ancak baskin
tarafin distnce oldugunu da séylemeliyiz. CUnk( davranisin var olus sebebi
diger canli varlklar icin sadece icgtdiyken, insanlar dinyasinda icgiduyle
beraber ayni zamanda dustnebilme 6zelligidir. Her davranisin bir nedene
dayandigini biliyoruz. Davranisi doguran neden icgtdusel bir durum degil
ise, mutlaka herhangi bir distncenin varligina dayanir. DUstnce énce bi-
reyin zihninde var olan ve sonra gercege déntsen her tirld kurguyu ifade
eder. Eger kurgu oncesi gerceklestirilen faaliyet, tesadUfi bir sekilde bulun-
mus sonuclara dayaniyorsa, tecrtbi bilgiye dayalidir. Denenmemis ve yep-
yeni bir devinim 6ngdruyorsa, yenilik anlamina gelir. Davranis acisindan he
yecan verici olani elbette ki yeni ve denenmemis olan kurgudur.
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Arastirmaya dayall denenmis dustncenin bilgiye yonelen objektif dustnce
oldugunu ifade edersek, arastirmaya dayali olmaksizin uygulamaya konulan
dustincenin ise bilgi temeline dayanmayan, dustnenin subjektif algilamala-
rina yonelik oldugunu soyleyebiliriz. Ortakligin davranissal boyutunun teme-
linde de ya objektif dislnce, ya da sUbjektif distnce yer alacaktir.

Objektif dustncenin varligr ortakhgin saglikl bir yolda ilerlemesini saglarken,
sUbjektif dustnce ise, daha 6nce de Uzerinde durdugumuz pek cok proble-
min ana nedeni olacaktir.

1. Kurum Kiiltiirii ve Ortak Davranis Alani

Ortakhk kaltUranun dasunsel boyutu yaninda bir de davranissal boyutu var-
dir. Davranissal boyut tamamen, isletmeciligin ayrintiya varan birikimlerinin
uygulamada dikkate alinip alinmadigiyla ilgilidir. Bu boyutun ihmal edildigi
yerde isletme, bireyin kisisel dngdruleriyle hareket edecektir.

Isletme davranisinin faaliyetlerin her alanini kusatacak sekilde yayginlasmasi
ve bir disiplin halini almasi, kurum kulttrdndn olusmasi ve kurumsal davra-
nis dizlemine hakim olmasi sonucunu doguracaktir. Bu kulttrin hangi alt
basliklardan olustugu ise, isletmenin gelecedini ilgilendiren her davranisin
isletmeye ait genel bir kabul dogrultusunda gerceklesip gerceklesmedigine
baghdir.

Kurum kaltUrdnun olusmasi, ortaklar arasindaki iliskilerin de profesyonelce
bir yaklasimla belirlenmesine imkan hazirlayacaktir. Ancak bu noktada ce-
kince olusturacak bir husus var. Eger kurum kulturt isletmecilik temel man-
tigina gore belirlenmemisse, bir baska ifadeyle kurum kulttrind olusturan
degerler isletmecilik biliminin gereklerine uygun verilerden olusmuyorsa, bu
durumda kultaran dayanaklari ancak ortaklarin bireysel anlayislari olacak-
tir ki, o zaman kultar ortaklar arasindaki iliskileri belirlemekte kendisinden
bekleneni asla veremeyecektir. Saghkli bir ortak davranis alani, isletmecilik
temellerine uyumlu bir ktltUrle gerceklesebilir. Boyle bir kiltUrin olusturul-
masl ise ancak ortaklarin, isletmedeki faaliyetler icin odak noktasi olarak is-
letme biliminin gereklerini kabul etmelerinden gecer.
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Girisimcilik acisindan bakildiginda, ortaklarin davranislari ne kadar yerinde
ve sinerjik ise, isletmecilik acisindan bakildiginda ise, bilimsel dayanaklardan
yoksun bir faaliyetin tutarhligi ise o kadar zararli ve sinerjiye terstir. Ortaklar
arasindaki motivasyonun Ust dlizeyde olmasinin gerekliligini elbette ki tarti-
samaylz. Ancak boyle bir motivasyonu var kilmak ve strdtUrmek, salt birey-
sel anlayislarla saglanamaz. Motivasyonu Ust dlzeyde tutacak ve strdUrecek
olan temel degerler, kurumun ihtiyaclarina ve gelisim anlayisina, vizyonuna

ve misyonuna uygun bir kurum kulttrt ile s6z konusu olabilir.

Temel ahlaki yakumluliklerden olan esitlik ve adalet ilkelerinin tesis edile-
medigi durumlarda yasanabilecek en temel problemlerden birisinin karsilikli
glven problemi oldugunu biliyoruz. Glvenin sarsildigr durumlarda onu ye-
niden kurabilmek de son derece zordur. Hangi durumda nasil davranilacagi-
nin kesin belirlenmedigi ve inisiyatif kullanmanin temel aliskanlklardan biri-
si haline geldigi bir ortamda, olusabilecek farkli uygulama ve yaklasimlarin
esitlik ve adalet ilkesini bozmasi kacinilmaz olacaktir. Bu ise glven kaymasi
ve karsilikli itibarin zedelenmesi demektir. Gelinen noktanin boyle bir dzellik
tasidigl durumlarda ortakligr gelisim ve degisim ekseninde uzun sureli kil-
mak cok zor hale gelir. Oyleyse ortaklarin en basta acikliga kavusturmalari
gereken husus, bu mantigin yerlestirilmesi meselesidir. Gerekli mantigin ol-
madigr ve yanls felsefelere dayall bireylerin catisma yasamalari kacinilmaz
olacagindan, ortakligin zedelenmesi cok daha kolay hale gelecektir. Ortak-
larin dUnyasinda en zayIf olunan konulardan birisinin bu oldugu séylenebilir.
Bu konuda atilacak adimlarin siralanmasi gerekirse, dnce kurum kultUrindn
ve ortak davranis alaninin gerekliligine dair mantiksal altyapi olusturulacak,
daha sonra uzunca bir mucadele ile kuruma ait bir kaltir meydana getiri-
lecek, sonra da bu kultire uygun ortak davranis alanlarinda davranmasini
becerebilen ortaklar sayesinde ortaklik hem uzun sureli olarak yasayacak ve
hem de geliserek, degiserek cagdin sartlarina uygun bir rekabet edebilirlik
dlzeyine ulasacaktir.

2. Ortaklarin Davranis Alani Ve Kurum Kiiltiird

Kurulan ortakliklarin baslangic donemlerinde genellikle yukarida sézU edilen
mantiksal altyapliyla faaliyet gosterilmedigiicin, karsimiza cikan gercek
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genellikle kurum kultGrine ait bir davranis alani degil, ortaklarin davranis
alanlarina ait bir kurum kalturintn olusmaya baslamasidir. Zafiyetin baslan-
gic noktasi olarak da goérebilecegimiz bu durum, ortaklari genellikle iletisim
acisindan birbirlerine kapanmaya itmekte ve bilgileri ve hayalleri birbirleriyle
paylasmama asamasina getirmektedir. Oysa karsilikli paylasim, bir ortakli-
gin en olmazsa olmazlarindandir. Ortaklarin davranis alanlarinda genellikle,
ortaklik kurulurken sahip olunan hayaller - buna bir anlamda kuruma mal
edilen bireysel vizyon da diyebiliriz- ve gunUbirlik algilamalarla yapilan ana-
lizlere dayall cikarimlar bulunur. Ne hayallerin, ne de cikarimlarin, bireysel
kalacaklarl ve zaman zaman da diger ortaklarda tepki olusturacaklari icin,
ortaklar arasinda kuvvetli bir birliktelik bagr olusturmasi mumkin degildir.
Bu nedenle ortaklarin davranis alanlarinin, bulunmasi gereken bir kurum kul-
tur ile catisan yanlari elbette bulunacaktir. Mihim olan boéyle bir catisma
noktas! dedil, ortaklarin davranislarini kurum kultGrayle uyumlu hale getirip
getiremedikleridir.

Ortaklarin davranis alanindan ortak davranis alanina gecmenin bir takim
zorluklariyla karsilasiimak kacinilmaz olacaktir. CankU ortaklarin davranis
alani heterojen, ortak davranis alaniise homojen 6zellik gosterir. Farkliliklar-
la 6ralmus bir davranis yumadini, o farkliliklari ortadan kaldirarak paylasilan
ve kabul gdren bir alan haline getirmek icin, mantiksal ve felsefi degisimlerin
gerekecedi aciktir. Boyle bir durum en basta ortaklarin zihni mukaddemle-
rinden, baska bir ifadeyle 6n vyargilarindan kurtulmalarini gerekli kilar. On
yargilar devam ettikce, bir insanin dogru da olsa baska dusuncelere kapila-
rint acmasi cok zordur. CunkU o 6n yargilar strekli engelleyiciler olarak birey
hafizasinda islev gérmeye devam ederler.

On vargilar nasil degistirilebilir? Ortaklik yapanlarin sorabilecekleri bu temel
sorunun cevabi, soruyu soranin 6n yargilarindan ne élctide kurtulmak istedi-
gine baghdir. Boyle bir istek varolmadigi sUrece, ya da codu defa karsimiza
ciktigi gibi, gbérintlde ve géstermelik var oldugu sUrece, arzu edilen olumlu
degisikligi gerceklestirmek asla mumkin olmayacaktir. Buradan cikarilabi-
lecek en temel sonug, ortaklik yapan kisinin &énce hafizasinda yer alan 6n
vargilardan kurtulmasi gerektigidir. Yoksa diger ortaklarla ortak bir paylasim
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alanina giremeyecek ve kurum kultGrinun gercekleri Uzerine bir davranis
duzlemi olusturamayacaktir. Onyargilardan kurtulduktan sonrasi biraz daha
kolaydir. Onyargilarindan arinmis insan, baskalarinin fikirlerine daha acik bir
tavir sergileyecektir,

Ortak hareket edebilme kapasitesini de artiran bu durum, birliktelik avantaj-
larinin da etkisiyle paylasilan degerlerin olusmasina daha fazla zemin hazir-
lar. Ortak bir klttrun olusmaya basladigi de iste burasidir.

3. Ortaklarin Kiiltiiriinden Ortaklik Kiiltiiriine

Coktan teke, farkli olandan benzer olana, anlasiimayandan acik ve anlasilir
olana gidisin bir baska ifadesi, ortaklarin kultUrinden ortaklik kultUrine ge-
cis seklinde dusunulebilir. Béyle bir streci yasamadikca, nesilden nesle ak-
tarilacak olan, kalici bir kurum 6zelligi olusturmak imkansiz denecek kadar
zordur. Bu guin Glkemizde 6zellikle aile isletmelerinin G¢clncU nesilden sonra-
sina cok azinin kalmasinin temel nedeni de budur.

Ortaklarin kaltaru asgari mustereklerini olusturmamis, catismaci, farkliligi-
ni 6n plana cikarmaktan mutluluk duyan bir kultdr olabilir. Ortakhk kultu-
rl ise, asgari mustereklerini olusturmus, herkese hitap edilirligini 6n plana
cikarmaktan dolayl amaclara yonelmesi mumkun bir kaltardur. Bu iki ifa-
de arasindaki farki dustnmek bile bize, ortaklarin kultaru ile ortakhk kultu-
r0 arasindaki kurumsal uzakhigr géstermis olacaktir. Burada énemli olan bu
ikisini birbirine yakinlastirmak degil, ortaklarin kalttrint ortakhk kultGrine
yakinlastirmaktir.

Ortaklarin kultGrinden ortaklik kaltUrine ulasabilmek icin, ortaklarin nasil
bir yol izlemeleri gerektigine dair dustncelerinin dnemi buyuktir. Felsefi ba-
kis acisi ve dusunus tarzi uygun olmadan eylemde basari gbstermenin zor
oldugunu daha 6nce ifade etmistik. Burada elbette ki, bdyle bir gelismenin
kisa bir zamanda olup bitecegdini dustinmiyoruz. Hatta uzun bir sUreci de
kusatabilir, ortaklarin zihinsel degisim ve donustmleri. Ama biliyoruz ki, Bi-
limsel Yonetim Yaklasimrnin kurucusu Taylor’'in da Uzerinde durdugu gibi,
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zihinsel degisim olmadan fiziksel degisim olmayacaktir. Ortaklari bodyle bir
degisime yonlendirmenin temel sarti onlarin buna inanmalaridir. Zihinsel
olarak degisip uygun bilgilere sahip olmadan yapilacak tim faaliyetlerin
bir ortaklk kultGrand belirlemeye yetmeyecegini ve ortaklarin bireyler ola-
rak kultdrlerinin is anlayislarl acisindan yasamaya devam edecegini ve bu
durumun da ortakhidin gelecedi ve uzun sUreli yasamas! hususunda buyuk
sikintilar olusturacagini bilmeleridir. Bunu anlayip bildikten sonra ortaklar,
aralarinda profesyonelce bir iliski dili kurmanin yolunu bulmaya calisacak-
lardir. Belirli bir sUrecin sonunda s6z konusu iliski dilinin bir ortakhk kultru
meydana getirecedini ve yazill hale gelmesinden sonra da, bunun nesilden
nesle aktarilacagini séyleyebiliriz.

Butun bunlardan sonra diyebiliriz ki, ortaklik kUltGrtne gecis ortaklar ara-
sindaki guclt bir diyalog ve anlayis zemininin olusmasina baghdir. Bu zemini
olusturmadan basari gdstermek zordur. CinkU sistem var olmayin dinamik-
leri nedeniyle yetersizlikler yasayacak ve amaclara gotlren yolda geregini
yapmak mimkUn olmayacaktir.

Ortaklarin kulttrinden ortaklik kaltGrine ulasmaya calisirken birtakim zor-
luklarla karsilasilacagi da aciktir. Fikir catismalari olacak, farkli tutum ve dav-
ranislardan dolayi anlasmazliklar dogacak ve ortaklar arasi gerginlikler yasa-
nabilecektir. Ancak ortaklarin tamaminda var olmasi gereken ortaklik bilinci
ve ortak dile ulasma ihtiyaci, gerginlikleri ve catismalari yarar saglayan su-
reclere donustUrecektir. Her ortak bir digerine daha taviz veren bir anlayisla
yaklasacak ve sonunda ortak bir noktada bulusmak kolaylasacaktir.

4. Ortaklik Statiisii ve Zirve Duygusu

Birbirleriyle ortaklik yapan insanlarin bir ortaklik statisd edindikleri gercek-
tir. StatunUn toplamsal iliskilerde dnemli bir dayanak noktasi olarak kulla-
nildigint da hepimiz biliyoruz. Ortagin statd hakkindaki tutumu ve beklen-
tilerinin elbette ki onun statlUye dayall davranislarinda pay! blyUk olacaktir.
Ancak bazen de baslangicta statlyu on plana cikarmadigi halde, sonradan
statintn énemini gértp de farklh davranmaya baslayan ortaklar da buluna-
bilir.
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StatUndn insanda zirve duygulari ve distnceleri olusturdugunu her birimiz
kendi icimizde godzlemlemisizdir. CinkU insan ¢ogu defa var olanla yetine-
meyen ve hep daha fazlasini isteyen egilimler gdstermektedir. Ortaklarin ba-
sina gelecek olan da bundan baskasi degildir. Yapilanisin kendisine statd ka-
zandirdigini ve onu yukarilarda bir yerlere tasidigini gbéren, para kazanmanin
verdigi mutluluk ve rahatlikla da bunu destekleyen ortagdin, en zirveye ¢cikma
gibi bir arzusunun olmasi da normal olarak degerlendirilebilir. Ancak bura-
da anormal olarak nitelendirilebilecek sey zirve doygusuna sahip olmaktan
cok, bu duyguyu tatmin etme vyollarindaki tutarsizlik veya profesyonellik
disi algilamalar ve uygulamalardir. Ortaklar arasinda zararl denilebilecek
bir rekabetin basladidi yer de burasidir. Durum béyle bir hal alinca ortaklar
aralarinda yipratici ve ortakligi zayiflatici bir yarisa girisirler. Ortalu olan ve
ortaklar tarafindan olumsuz haliyle birbirlerine karsi asla isimlendiriimeye-
cek ve ifade edilmeyecek olan bu vyaris, degisik sekillerde disa vurabilir, gin
yUzUne cikabilir. En tehlikeli gdrinumlerinden birisi de, ortaklardan herhangi
birisinin yaptiklarindan dolayi diger ortaklar da dahil kendisini hi¢c kimseye
kars! kesin ve sonuclarina katlanir bir sekilde sorumlu olarak gérmemeye
baslamasidir. Bir tartisma vuku buldugun da ise ilk sdylenecek sozlerden
birisi “ben de bu firmanin ortagdl dedil miyim kardesim!” seklinde olacak-
tir. Finansman, pazarlama, insan kaynaklari, Gretim ya da baska bir isletme
fonksiyonuyla ilgili bir karar alinmasi gerektiginde, genellikle o isin basinda
olan ortak o karari alir ve uygular. Sonuctan dolayi da ciddi bir sekilde hesap
verme durumunda degildir.

Zirve duygusunun statl degistirmekle ve statlyU bayutmekle mimkin ola-
bilecedini bilen insanlarin, stattlerini farkhlastirmak ve blUyUutmek icin cesitli
davranislar gdstermeleri normaldir. Ancak anormal olani, bunu kurulusun
sUreclerine ve profesyonellige ters bir yaklasimla ele almalari ve uygulama-
ya gitmeleridir. CankU bdyle bir durumda ortak kendi anlayisina uymayan
secenekleri, bunlar diger ortaklara ait olsa bile tercih etmeyecek ve kendi
yaklasiminin kabult icin micadele edecektir. Karsilikli olarak girilen boyle bir
mUcadele sUreci ise sonucta ortaklar arasi anlasmazliklart doruk noktalara
cikaracak ve onlari birlerinden kopma noktasina getirecektir. Oysa ortaklar
birikim ve yeteneklerine gdre calisma alanlari secebilseler ve her ortak arzu
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ettigi degil, kurumda yerine getirebilecegiisle ilgili bir statlyl kabullenebil-
se, daha isin basinda bir cok problemin 6nine gecilmis olacaktir. Bunu sag-
lamak ise , daha dnce de ifade ettigimiz gibi zihinsel bir degisime baglidir.
Aksi takdirde kurumda ortaklar arasinda bir ekip olusturulamayacak diger
calisanlarin da verimli olmalari saglanamayacaktir.

Bu hususla ilgili olarak sonuc olarak denilebilir ki, statl ve zirve duygusu in-
sanda var olmakla beraber, bu duygusu disipline etmek ve ortakli§gin emrine
sunmak da yine onun elindedir. Ortaklik kalttrtine uygun ve statyt bu kul-
tUrun bir parca ibilen ortak acisindan kurumun en énemli kazanci, statlstnd
ve zirve duygusunu bireysel olmaktan cikarip, kurumun ve tUm calisanlarin
yUkselis yolu haline getirmekle gerceklestirilecek bir sinerji olacaktir.

D. SUREC BOYUTU

Herhangi bir kurumun yonetimi bir defaya mahsus baslayip gelisen ve bitip

tUkenen bir hadise degildir. SUrekli tekrar edilen faaliyetlerden meydana ge-
len isletmecilik, yonetim faaliyetini de sUrekli olarak tekrarlanmasi gereken
bir 6zellige kavusturur. Bir isletmenin Uretim, pazarlama, insan kaynaklari,
muhasebe, finansman, arastirma-gelistirme ve halkla iliskiler gibi fonksiyon-
larinin yaninda, iletisim, kriz yonetimi, zaman yonetimi gibi cesitli baglant
sUrecleri de bulunmaktadir.

Isletme ortaklarinin hem isletme fonksiyonlarinin, hem de baglanti stirecle-
rinin isletilmesi hususunda planlama, 6rgUtleme, ydneltme, koordinasyon ve
kontrol gibi yonetim fonksiyonlarini da basariyla ifa etmeleri basari acisin-
dan zorunludur.

Ortaklik zihniyetine dair algilamalarinin temel belirleyici olacagdi bu durum,
filli basarinin kacinilmaz ve en etkin yoludur. Bu nedenle ortaklarin davranis
alanina yonetim fonksiyonlari ve isletme fonksiyonlari acisindan bakmak ya-
rarl olacaktir.
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1. Yonetim Fonksiyonlari A¢isindan

Bir yonetici yonetim faaliyetini yerine getirirken, bir dizi fonksiyon kullanir.
Bu fonksiyonlarin benzer faaliyetler siniflamasi kullanilarak elde edilen bas-
liklari temel olarak bes tanedir: Planlama, organize etme, ydneltme, koor-
dine etme ve kontrol... Butln fonksiyonlarin gerektigi gibi isletilebilmesi de
ancak yoneticilik gbrevine sahip ortaklarin bu fonksiyonlarla ilgili olarak ala-
caklari kararlarda kendilerine veri sunacak bir karar destek sistemi kurmala-
rina baglidir. Bir isletmede ortaklar, isletmeyi daha etkin ve verimli hale nasil
getireceklerinin cevabini her zaman aramalidirlar. Ancak bu cevabi ararken
mevcut orgutsel performansi dlcmeli ve yonetim fonksiyonlarini iyi isletip
isletemediklerini de kontrol etmelidirler.

a. Planlan Ortaklar icin Ortak bir Hareket Dilidir

Planlama yonetim faaliyetinin ilk fonksiyonudur. Her yonetim faaliyetinin
basariya giden yolu etkili bir planlamadan gecer. En cok bilinen tanimiyla
planlama “neyin, ne zaman, nerede, kim tarafindan ve nasil yapilacaginin
dnceden belirlenmesi”’dir. Bu tanima uygun olmayan bir disince olusumu,
ortaklar icin gelisiglzellik anlamina gelecektir. Bu ise, isletmenin icerisinde
faaliyet goésterdigi ve statik olmayan cevre sartlarinda degisime ayak uydu-
ramayan bir slreci beraberinde getirecektir. Planlama aslinda sadece islet-
meler icin dedil, bireyden devlete tim insan damgasi tasiyan faaliyetler icin
gereklidir. Ustelik bu gun artik basarili isletmelerde kisa vadeli planlamadan
cok, uzun vadeli ve stratejik planlama gerceklestirilmektedir. CunkU stratejik
planlama ortaklara, gelecekte kari maksimum kilabilmek icin simdiden ne
yapmalari gerektiginin yollarini acar. Ortaklar planlamaya bu bilincle de yak-
lasmak zorundadirlar.

Planlamanin, bazi kismi sakincalari yaninda, gerektigi gibi yapildigi zaman
pek cok faydasi vardir. Bu faydalari asagidaki gibi sayabiliriz:

* Ortaklarin anlasmazliga dusmelerine engel olacak standartlar
belirlenmesine imkan verir ve bu standartlar kullanilarak sonuclar
degerlendirilebilir.
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« Ortaklar planlama sayesinde daha vyararli metot ve sUrecler
gelistirebilirler.

e Zaman ve emek israfi azalir.

« Plansiz calisma, ortaklarda stres ve baska tUrlU sinir bozucu
rahatsizliklar meydana getirebilir. Planlama bunu o6nler.

« Yetki devrini kolaylastirarak, isletmenin esnekligini artirir.

« Amaclarin énemini én plana cikarir.

« Faaliyetlerin amaclara uygun olup olmadigini kontrol imkani verir.

« Koordinasyon meydana getirir.

* Encok da blyuk bir catisma alani olan ortaklar arasi gbérev bdlimu-
nd kolaylastirarak, uzmanlasmalarini saglar.

Ortaklar, planlamada ortaya cikabilecek eksiklikler icin dnlemlerini aldiklari
sUrece planlamadan bekledikleri sonuclara ulasabileceklerdir. Fakat bunu
basarabilmeleriicin, dncelikle planlama egitimine ve disiplinine sahip olma-
lari ve plan yapmanin basari icin ilk ve en temel yol oldugunun farkinda ol-
malari gerekir.

b. Orgiitieme Planin Eylemdeki Adidir

Yonetimin ikinci fonksiyonu orgitlemedir. Orgltleme stratejik karar almayi
ve uygulamayi gerektirir. Cunkl 6rgutleme fonksiyonu maliyetli bir istir ve
ortaklar bu isi yerine getirirken uzun vadeli distnerek eylem yapmak zo-
rundadirlar. Stratejik karar almada ortaklik kultird ve sUreclerinin katkisinin
bUyUk oldugu da unutulmamalidir.

Orgutleme isletmenin vapisiyla ilgili streclerin olusturulmasini ifade eden
tum eylemleri icine alir. Belirlenen amaclara ulasmak icin yapilan planlarin
uygulamaya konularak, gérevlerin tanimlanmasi ve bu gorevlere uygun Ki-
siler getirilerek dngorilen sekilde gerceklestirilmesi streci seklinde tanimla-
nabilir. Orgltleme fonksiyonu sonucunda ortaya cikan yapisal sistemin adi
ise drgUttdr. iki veya daha fazla kisinin tanimlanan bir amaci gerceklestirmek
Uzere isbirligi yapmalari ve bu isbirligi sonucunda ortaya cikan sistem sek-
linde ifade edilebilecek 6rgut, planlamanin somut sonucu olarak gorulebilir.
Bu bir anlamda ortaklarin ortak dilini tasiyan bir yapi anlamina gelecektir.
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Orgutleme fonksiyonu yerine getirilirken uyulmasi gereken birtakim ilkeler
bulunmaktadir. Bu ilkeler asagidaki gibi siralayabiliriz:

«  Isbolumi ve uzmanlasma ilkesi: Gorevler diizenlenirken isbolimu ve
uzmanlasmayi saglayacak sekilde dlUzenlenmelidir.

¢ Hiyerarsik yapi ilkesi: orgltleme gerceklestirilirken, yukaridan asag!
dogru bir yetki kademesinin olusturulmasina ve kumanda birliginin
tesisine imkan verilmelidir.

¢ Amac birligi ilkesi: Calisanlar ve gérevler arasinda isletme amaclar
etrafinda birlik saglanabilmelidir.

¢  Emir-komuta birligi: Her astin sadece bir Ustten emir almasi
saglanabilmelidir.

¢ Sinirli denetim alani ilkesi: Her Uste ancak kontrol edebilecegdi kadar
ast baglanmalidir.

¢ Yetki ve sorumluluk denkligi ilkesi: Yetki verildiginde sorumluluk,
sorumluluk yiklendiginde yetki denk bir sekilde verilmelidir.

o Yetkidevriilkesi: Gerektiginde karar verme yetkilerinin alt kademelere
devredilebilmesigerekir.

« stisnalarla yonetim ilkesi: Yonetici rutin islerin vyetkilerini alt
kademelere birakarak istisnai ve hayati dneme sahip durumlarda
yetkisini kullanmali ve gerekeni yapmalidir.

«  Dengeilkesi: Orgutlemeye gidilirken 6rgutsel dengeye dikkat edilmeli
ve dengesiz yap! veya uygulamalara meydan verilmemelidir.

¢ Verimlilik ve etkinlik ilkesi: Her faaliyet en verimli ve etkin sekilde
yerine getirilebilmelidir.

« Basitlik ilkesi: Kurulan sistem basit ve kolayca anlasilir bir sekilde tesis
edilmelidir.

¢ Esneklikilkesi: Cevresel degisimlere imkan verebilecek bir 6rgltleme
gerceklestirilebilmedir.

¢ Aciklama ilkesi: Gorev, yetki ve sorumluluklar acik bir sekilde
tanimlanmalidir.

«  Orgutleme ile planlar hayata gecirilir. Ortaklar planlari hayata
gecirirken, hangi ilkelere uyacaklarini da 6rgUtleme fonksiyonunun
geregini yerine getirerek 6grenmis olurlar.
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Yoneltme fonksiyonunun basarisi,
yoneticinin yoneticilik yetenek ve
birikimini etkili kullanimina baglidir.
Bu noktada &n plana cikan en dnemli
Iki kavram iletisim ve motivasyon
kavramlaridir.
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c. Eylem Yoéneltmeyle Baslar

Uctinct yonetim fonksiyonu ydneltmedir. Planlama ve 6rgltlemeden sonra
sira yoneltmeye gelir. CUnkU artik elemanlarin verimli ve etkin bir bicimde
calismalari saglanacak ve sisteme islerlik kazandirilacaktir. islerlik kazandiri-
lan sistemde, insan kaynaklarinin amaclar dogrultusunda etkili kullanimiicin
yoneticinin bUtdn sevk ve idare gucinU kullanmasi gerekecektir. Motivasyon
sarttir. Basarili ve bir personel yonetimi ve empati gerekmektedir. Yonetici-
nin motivasyon glcund kullanirken yerine getirecedi goérevlerin tamami yo-
neltme fonksiyonunu olusturacaktir.

Yoneltme fonksiyonunun basarisi, yoneticinin yoneticilik yetenek ve birikimi-
ni etkili kullanimina baghdir. Bu noktada 6n plana cikan en énemli iki kavram
iletisim ve motivasyon kavramlaridir. Yonetici elemanlarinin performanslari-
ni, moral ve motivasyonlarini, 6rgltsel ve bireysel faktorlerin, yénetim stili-
nin ve iletisimin dnemli 6lctde etkileyecedini bilmek zorundadir. Yoneticinin
basaril bir iletisimci olmasi ve insanlari motive etmede maharet géstermesi,
onlarin amaclar dogrultusunda sevk ve idaresini ve beklenen sonuclara dog-
ru yoneltilmelerini daha kolay hale getirecektir. iletisimde ve motivasyonda
problemler yasayan bir yoneticinin basaril bir yoneltici olmasi beklenemez.
Yonetici yoneltme fonksiyonunu yerine getirirken iki temel ilkeden yola cika-
bilir. Bu ilkelerden birincisi amac birligi ilkesidir. Yonetici elemanlari amaclar
dogrultusunda yonlendirirken, onlarin kisisel beklenti ve amaclariyla isletme-
nin amaclarini uyumlastirmaya calismalidir. Aksi takdirde catismalar mey-
dana gelecek ve yoneltmeden beklenen sonuc alinamayacaktir. Yoneticinin
yoneltmede dikkat etmesi gereken ikinci ilke ise emir-komuta birligi ilkesidir.
Rol catismalarinin yasanmamasi ve emek ve kaynak kayiplarinin ortaya cik-
mamasl icin, kumanda birliginin saglanmasi zaruridir.

Eder matriks bir 6rgltlenme varsa, bu durumda matriks kultar yerlestirilmeli
ve iki Ustld ast iliskisi hem yoneticiler, hem elemanlarca en iyi sekilde kav-
ranmalidir. Normal bir 6rgUt yapisinda ise her astin sadece bir Ustten emir
almasl saglanmali ve rol catismalarina meydan verilmemelidir.
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Yonetici yoneltme fonksiyonunu kullanirken birtakim unsurlardan yararla-
nacaktir. Bunlarin basinda yoneticinin sahip oldugu gtc ve kullandigi otorite
gelir. GUc ve otoriteye dayandirdigr yetkiyle emir verme hakkina sahip olan
yonetici, calisanlari ancak bu sayede yoneltme hakkini elde etmis olacaktir.
GUc, zorlayicl, yasal, 6édullendirme, benzesim ve uzmanlik glcU; otorite ise
geleneksel, karizmatik ve yasal otorite olarak siniflandiriimistir. Yetki emir-ko-
muta, kurmay ve fonksiyonel olarak ifade edilirken, emir de kapsam, bicim
ve niteligine gore tarlerine ayrilmistir. Emir-komuta yetkisi bir Ustln bir asta
hiyerarsik dlUzen icerisinde emir verme ve itaat bekleme yetkisidir. Kurmay
yetki sadece fikir verme, dneride bulunma hakkini anlatir. Fonksiyonel yetki
bir Ustln diger bolumlerdeki bir elemana kendi is alanina giren durumlarda
neyi nasil yapacagdinin belirlenmesiyle ilgili olarak verdigi emirleri icine alir.
Emirler ise, kapsamlarina gbre genel ve &zel, niteliklerine gdre kesin ve kesin
olmayan, bicimlerine gére de yazili ve sézIi emirler seklinde aciklanmislardir.
Yoneltme fonksiyonu ile ilgili tim bu aciklamalar ve yéneticinin bu fonksiyonu
yerine getirirken sahip oldugu konum aslinda ortaklar icin de ayni éneme sa-
hiptir. Onlarin yoneticiler olarak gérev yaptiklar her durumda dikkat etmeleri
gerekecek yoneltme faaliyeti, aralarindaki iliski ve koordinasyon sUrecinde de
bUyUk 6&nem arz eder. Eger onlardan herhangi birisi digerinin asti sayilabilecek
bir pozisyonda is géruyorsa, Ust pozisyonundaki ortak yoneticinin kendisine
yon verme faaliyetlerine itibar edecek ve uyumlu tepkiler gdstererek diger ca-
lisanlara 6rnek olacaktir. Aksi takdirde bu fonksiyon islememis olacaktir. Boyle
bir durumda diger calisanlarin ortaklara karsi tavir ve tepkileri de belirlenmis
bir standarda gore degil, onlarla iliskilerine gdre sekillenecektir. Bu ise hem
kurum olma 6zelligine engel olur, hem de gelisimi ve ekip basarisini zedeler.

d. Koordinasyon Sinerji Dogurur

Yoénetimin dordincl fonksiyonu koordinasyon ya da diger bir ifadeyle uyum-
lastirmadir. Yoneticinin yonetim faaliyetini uyguladigi birimin calisanlari ve
eylemleri arasinda bir uyum meydana getirmesine koordinasyon denir. Bir is-
letmenin buaydklagu ve faaliyet alani, o isletmenin koordinasyon kabiliyetini
dnemli dlcude etkileyerek, koordinasyonun zorlasmasina veya kolaylasmasina
neden olur.
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Bir isletmede departmanlar birbirleriyle verimli ve isin gerektirdigi etkin ilis-
kiler kurabiliyorlarsa, aralarinda uyum varsa, birbirlerinin is streclerini biliyor
ve nerelerde iliskiye girmeleri gerektigini kavrayabiliyorlarsa, kendi faaliyet-
lerini diger departman faaliyetleriyle uyumlastirmak icin strekli mtcadele
veriyorlarsa, bu isletmenin koordinasyon acisindan basaril bir isletme oldu-
gu htukmune varilabilir.

Koordinasyon saglayacak olanlar tabii ki en basta yoneticilerdir. Yoneticile-
rin kendilerini koordine etmesiyle calisanlar belirli bir koordinasyon aliskan-
g1 edinebilirler. Bu aliskanlik bir kultir haline gelerek isletmeye sonradan
dahil olan calisanlara da yansiyacak ve sureklilik kazanacaktir.

Koordinasyonun da diger yonetim fonksiyonlari gibi birtakim ilkeleri bulun-
maktadir. Bunlar asagidaki gibi siralanabilir:

Departmanlar arasi isbirligi: Her departman diger departmanlarla is geredi
kurmasi gereken iliskileri kuracak ve yatay ve dikey isbirligine gidecektir.
Catismalarin uygun usullerle cédztlmesi ve catisan taraflarin birlestirilme-
si: Her isletmede catismalar yasanabilir. Bu kacinilmaz bir sonuctur. Ancak
dnemli olan yoneticilerin catismalari isletme lehine ¢cdzerek sonuclandirabil-
meleridir.

Ortak sorumluluk ilkesi: Yoneticiler calisanlara ortak sorumluluklar yikle-
yerek onlari kapsamli bir amac etrafinda butlnlestirip koordine edebilirler.
Yoneticiler koordinasyon gerceklestirirken isletmenin yapisindan, iletisim-
den, plan ve programlardan, uygun eleman seciminden, ¢dullendirmeden
vararlanabilirler. Her ne sekilde olursa olsun, amaclardan sapmalar her zaman
icin koordinasyonu bozacaktir. Koordinasyonun ortaklar acisindan da blylk
onemi vardir. Ortaklar kendi aralarinda da koordineli calismayi basarmak
zorundadirlar. Aksi takdirde uyumlu bir sekilde isletmenin Ust dlzey yone-
timini saglayamayacaklar ve cesitli problemlerle karsi karsiya kalacaklardir.
Ortaklarin koordinasyonu ise, basindan beri bu kitapta anlatilanlarin ortaklar
tarafindan iyi sekilde kavranmasina ve uygulama alanina aktariimasina bag-
lidir. Aksi takdirde hem uygulamalarla ilgili, hem de ortaklik hususuyla ilgili
catismalar yasanacak ve koordinasyon onemli 6lctide bozulacaktir.
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e. Kontrol Olmadan basari Ol¢iillemez

Yoénetim fonksiyonlarinin sonuncusu kontroldUr. Bir isletmede yoneticiler,
beklenen rollerle sonuclart karsilastirip kontrol fonksiyonunun gereklerini
yerine getirmelidirler. Kontrol sonuclarla beklentilerin birbirleriyle bagdasip
bagdasmadigini belirleme eylemidir. E§er bagdasma problemi varsa, eksik-
likler giderilmeye calisilir. Yapilanlarin belirlenmesi, yapilmasi gerekenlerin
bilinmesi ve ikisi arasindaki farkin ortaya konulmasi seklinde tanimlayabile-
cegimiz kontrol, gorevleri inceleme, neyin yapilmakta oldugunu izleme, sap-
malari dizeltme imkani sagdlar.

Yararli bir kontrol streci, yararl ve etkin bir karar alma ve uygulama ile ger-
ceklesebilir. Karar alma basarisi ise ciddi bir karar analiziyle mUmkunddr.
Ancak bundan sonra ydnetici, kararlarin uygulamasindan dodan sapmala-
ri belirleyerek giderme asamasina gelecektir. Yonetici 6zellikle sapmalarin
meydana getirecedi zararlarl 6nlemek icin, sapmalarl en aza indirmek zo-
rundadir. Bunu da ancak etkin bir kontrol sistemi kurmakla mtmkun kilabilir.
Etkin bir kontrol sisteminin bazi énemli dzelliklere sahip olmasi zorunludur.
Bu ozellikler sunlardir:

« Anlasilir olmak

«  Orgutsel duzeni izlemek

« Sapmalari aninda ortaya koymak

*  Esnek olmak

« Sapmalarin nasil giderilecegine dikkat cekmek
*  Ekonomik olmak

*  Gelecege yonelmek

«  Kusaticl olmak

+ isletme yapisina uygun olmak

Yonetici basarili bir kontrol faaliyetini (¢ asamada tamamlayabilir:

Karar verme asamasi: Kontrol strecinin nasil gerceklestirilecegiyle ilgili veri-
lecek kararlar asamasidir.
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« Uygulama asamasi: Kararlarin uygulamaya konulmasi asamasidir.
« Degerlendirme asamasi: sonuclarin degerlendiriimesini ifade eder.

Goruldugu gibi yonetim sireci icerisinde bir kontrol mekanizmasina gerek
oldugu gibi, kontrol sUreci de kendi icinde bir kontrole ihtiyac duymaktadir.
Basaril bir kontrol mekanizmasi en basta standartlarin belirlenmesine bagli-
dir. Standartlar belirlendikten sonra gerceklesen durum élcUlecek, standart-
larla gerceklesen durum karsilastirilacak ve sapmalar belirlenerek duzeltici
tedbirler alinacaktir.

Kontrol fonksiyonu icin kullanilabilecek en énemli kontrol araclari sunlardir:

*  Yonetici gozlemi

« ¢ faaliyet kontrol

¢ Basa bas analizleri
 Jstatistik ve raporlar
e BuUtceler

Yénetimin bir strec oldugunu daha 6nce ifade etmistik. Bu strec isletmecilik
faaliyeti veya 6rgUtsel hayat devam ettikce devam eder. Yonetici her an bir
planlama, 6rgUtleme, yoneltme, koordinasyon veya kontrol eylemi icerisinde
olabilir. Ayni anda birden fazla fonksiyonu kullanmak zorunda kalabilir. Bu
fonksiyonlari bir sira halinde distnebilecedimiz gibi, ic ice gecmis olarak
da dusunebiliriz. Cunku isletmecilik faaliyeti bu karmasay! dogurabilecek ni-
teliktedir. Unutulmamalidir ki, kontrol faaliyetine muracaat etmeden hicbir
yoneticinin basariyr dlcmesi mumkun degildir. Kontrol sayesinde ydneticiler,
calisanlarin kendileri icin belirlenmis standartlari ne 6lctde yakalayabildikle-
rini tespit etme imkanina kavusacaklardir. Performans faktorleri olarak yete-
nek ve motivasyonun bir araya gelmesiyle olusan sonucu 6dlcebilecek ve ele-
manlara uygulayacaklari egitim faaliyetinin boyutlari tespit edebileceklerdir.
Kontrol fonksiyonunun ortaklik anlayisi acisindan da énemi bayuktur. Ortak-
larin birbirlerini kontrol etmelerinin yolu, bireysel ve duygusal algilamalarin
Otesine gecerek, érgutsel bir yaklasimla ve strec anlayisiyla hareket etme-
lerinden gecer. Ancak o zaman birbirleri hakkinda saglikli bilgilerle konusma
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ve vargilama imkani elde edebileceklerdir. Bu yapiimadigi takdirde deger-
lendirmeler ya subjektif ve tek yanh olacak, ya da 6nyargilara déntsen bir
takim hatalara dayanacaktir. iki durumda da ortakligin zarar gdrmesi kacl-
nilmazdir.

2. isletme Fonksiyonlari A¢isindan

Bir isletmenin faaliyet gosterebilmesi icin bir takim fonksiyonlari yerine ge-
tirmesi gerekmektedir. Bu fonksiyonlar gérundste birbirinden farkli faaliyet-
lerden meydana gelseler de, isletme cercevesi icerisinde birbirlerini tamsnam-
lamakta ve uygun isletildikleri zaman bir sisteme ddntusmektedirler. Isletme
yonetimi, Uretim, pazarlama, tedarik, muhasebe, finansman, insan kaynakla-
ri ve arastirma- gelistirme gibi yukarida s6zU edilen fonksiyonlarinin tama-
miniicine alir. isletmenin amaclarina ulasabilmesi icin acik sistem anlayisina
uygun sUrecler olusturmasi sarttir. Bu streclerin dizenlenme bicimleri, disa-
ridan alinan ve output denen girdilerin, disariya verilen ve input denilen cikti-
lara cevrilirken isletmenin amaclarina hizmet edecek ve dolayisiyla ¢cevrenin
isteklerini karsilayacak bir diizeyde olmasi gerekmektedir.

Alinacaklarin tedariki, Uretilenlerin satilmasi, calisanlarin sevk ve idaresi,
hesaplarin tutulmasi ve nakit hareketlerinin yénetimi, faaliyet alaniyla ilgili
arastirmalarin yapiimasi ve daha pek cok islevin yerine getirilmesi isletme-
yi bir fonksiyonlar zinciriyle karsi karsiya birakir. Bu nedenle bir isletmede
pazarlama, finans, Uretim, personel ydnetimi, muhasebe ve arastirma ge-
listirme gibi bir takim temel isletmecilik fonksiyonlarinin yerine getirilmesi
s6z konusudur. Bu fonksiyonlarin profesyonelce yerine getirilmeleri ayni za-
manda ortaklar arasindaki iliskilerin saglikli yurtmesi acisindan da son de-
rece dnemlidir. Cunk{ onlar, her fonksiyonla ilgili saglam bilgilere ulasildikca
isletme ve onun gelecegdi hakkinda daha tutarl ve kisilere bagiml olmayan
yorumlar yapabileceklerdir. Bu ise onlarin enerjilerini birbirleriyle ugrasarak
tuketmek vyerine, isletme ile ilgili hususlarda cogaltmalari anlamina gelir.

Isletmecilik tek boyutlu bir faaliyet degildir. Duragan degildir. Dinamizminin
karakterinde gelisme vardir. Geriledigi zaman, yasamini yitirmekle yuz yUze
kalir. Bu nedenle ortaklardan her biri, bir tiyatro oyuncusu gibi roltin su

rekli basariyla oynamay! bilmelidir. Cunku isletmecilik bitmeyen bir strectir
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ve daima yenilenmek zorundadir. Yenilenmenin sinirl, onun faaliyet goster-
digi ve gostermeyi hedefledigi butlin alanlarla ilgilidir. Degisen ve gelisen
dlnyaya ayak uydurma ve hayatta kalabilme, yenilenmenin muhatabi olan
Uc temel unsurun, yani fiziki, beseri ve kavramsal unsurun istisnasiz batdn
fonksiyonlarda ilerleme kaydetmesi yoluyla saglanabilir. isletmenin fonksi-
yonlari bu Uc¢ temel unsur Gzerine bina edilir.

Isletmenin gerceklestirecedi fonksiyonel basari kisa vadeli olabilir. Bu ise,
isletmenin fonksiyonlarini basariyla isletebildiginden degil, cevredeki bazi
firsatlardan kaynaklanabilir. Fonksiyonel yeterlilik icin yeterli olmayan bu
durum gecici ve aldaticidir. isletmenin belirli bir anda karhhigr yuksek bir se-
viyede olmasl, onun iyi bir yapiya ve isleyen bir fonksiyonel strece sahip
oldugunu gbéstermez. Bir isletmenin degiserek yeni bir kimlik kazanabilmesi
icin, ortaklarin analojik distnmesi ve isletme fonksiyonlarini cok iyi isletme-
si zaruridir. isletme bunu her sartta gerceklestirebildigi zaman ve gelisimini
sUrdtrdtgu zaman gercek basariya ulasmis olacaktir. Hangi fonksiyonu yeri-
ne getirirse getirsin, fonksiyonlari icra edecek olan mekanizma insana bagl
oldugu icin, baska bir ifadeyle insan olmadan isletme fonksiyonlarindan s6z
edemeyecedimiz icin, sanatsal bir uygulama sarttir. BUtln isletme fonksi-
yonlarinin sanatkarane cizgiler tasidigini séyleyebiliriz. Cunkl her fonksiyon
farkli beceri ve niteliklerde insanlar tarafindan yerine getirildiginde farkli so-
nuclarla karsimiza cikmaktadir.

a. Tedarik ve ihtiyaclar

Ortaklarin isletmeyi calistirmalari bir yana, kurmalari icin de yerine getiril-
meleri gereken en temel fonksiyon tedarik fonksiyonudur. Cinku isletmeyi
kurarken de calistirirken de, onu olusturan temel unsurlari ve Uretim fak-
torlerini tedarik etme zorunlulugu vardir. Burada dustlmesi muhtemel bir
yanilgly! belirtmek durumundayiz. Tedarik her zaman somut nesnelerin elde
edilmesi anlamina gelmez. Boyle bir dustince soyut ihtiyaclarin karsilanmasi
konusunda yetersiz kalir. Bir isletmeyi kurarken somut olanlarin yaninda so-
yut olanlarin da tedarik edilmesi gerekir. Somut olanlar isletmenin gérinen
yapisini olustururken, soyut olanlar da gériinmeyen ama var olan ve fonk
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siyon icra eden ilke, yontem, teknik ve prosedurlerle birlikte manevi yapiyi
meydana getirirler. Bu anlamda fiziki ve beseri faktorleri somut, kavramsal
faktorleri de soyut unsurlar olarak gorebiliriz. Dolayisiyla tedarik somutlarin
ve soyutlarin tedariki olarak iki ayri yapida dustnulebilir. Ortaklar kurum icin
de, birbirleri icin de, ihtiyac duyulan soyut ve somutlarin tedarikinde ortak
bir anlayisa ulasmadiklari sUrece faaliyet birligi ve sinerjiye ulasiimasi mim-
kin goérunmemektedir.

aa. Soyutlarin Tedariki

Bir isletmede bulunan unsurlardan kavramsal olanlarin tamami soyuttur ve
onlarin da mutlaka tedarik edilmesi gerekir. Bu unsurlar strekli degisebilen
ve gelisebilen bir karakter arz ettikleri icin de, yeni ve gelismis durumlarinin
da surekli olarak tedariki sarttir. Isletmede kullanilan batun ydntemler, tek-
nikler, bilimsel uygulamalar, ilkeler, prosedirler ve fiziksel kimligi olmayan
dUzenlemeler soyut sinifindadir. Kavramsal unsurlar olmadan isleyis olmaz.
Kavramsal unsurlar, canl bir sosyal organizma olan isletmede kan dolasimi-
nin saglanmasini temin eder.

Bunlarin yaninda soyut olan baska tedarik noktalari da vardir. Isletmenin
sosyal iklimi ve insanlarin manevi beklentileri de isletmenin basarisi icin cok
dnemlidir. Onlar sadece maddi karsiliklarla motive olamazlar. Ruhsal beklen-
tileri de olacaktir. Bu beklentilerin tedariki de isletmenin basarisina katkida
bulunur. Cunkl insanda asil olan ruhtur. Beden ona giydirilmis bir kilif gibidir.
Insan butln bedeni arzularini tatmin ettigi zaman bile ruhsal bir haz duyar.
Baska bir ifadeyle haz almak ruha ait bir eylemdir. Ruh bu eylemi beden va-
sitaslyla gerceklestirir. Bazi haz alanlari da vardir ki, dogrudan ruh tarafindan
algilanir. Soyut olanlar bunlardir.

Isletmeyi kuranlar, bir diger ifadeyle ortaklar bu gercegin farkinda olmak zo-
rundadirlar: isletme sadece nesnelerle eylem yaparak basarili olunacak bir
yer degildir. Orada nesne &zelligi tasimayan ve mevcudiyeti calisanlarin ve-
rimliligini artiracak unsurlara da ihtiyac vardir ve bunlarin da tedariki sarttir.
Manevi butun ihtiyaclar, tim yontem ilke ve strecler, 6rgut iklimine katki
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saglayacak her unsur soyut cinsindedir ve tedarik edilmelidir. Ayrica su da
cok dnemlidir: ortaklarin da birbirlerinden beklentileri olacaktir. Her ortadin
bir digerinin beklentilerini ona tedarik etmeye calismasi da ortaklik dili acI-
sindan sén derece ehemmiyet arz eder.

bb. Somutlarin Tedariki

Fiziki ve beseri unsurun tedariki somuttur. Ayrica faaliyet esnasinda, Uretim
fonksiyonunun yerine getirilebilmesi icin Uretim faktorlerinden &zellikle ih-
tivac duyuldugunda emek, Uretim strdUkce dogal kaynaklarin strekli teda-
riki de sarttir. Dogal kaynak olmadan, sermaye tedariki olmadan, calisacak
isguclnu temin etmeden Uretim olmaz. Fakat tedarik somut anlamda daha
ziyade, isletmenin faaliyetini strdUrebilmesi icin gereken hammadde ve sair
unsurlarin saglanmasini akla getirmektedir. Ozellikle Uretim esnasinda kul-
lanilacak somut nesnelerin tedarikinde istenilen 6zelliklere uygunlugun sag-
lanmasi da zaruridir. Uygunlugun kalite ve miktar acisindan da saglanmasi
sarttir.

Isletmenin gercek ihtiyaclarina dayanmayan tedarik isteklerinin, mumkun
olan en iyi sekilde saglanmis olsalar bile beklenen faydayi ortaya koymasi
beklenemez. Bu nedenle isletme ihtiyaclarini yansitan ve yukaridaki sartlara
uyularak tedarik edilmis somut unsurlarin ancak amaclara olumlu katkilar-
da bulunacagini sdyleyebiliriz. Ortaklar arasindaki iliskilerin saglamhidr ortak
bir tedarik anlayisinin gelismesine de baglidir. Aksi takdirde her ortak kendi
beklentilerine uygun bir tedarik anlayisiyla hareket edecek ve bu ise islet-
medeki ambiyansi bozacaktir.

b. Uretim

Isletme fonksiyonlarindan birisi de Gretimdir ve Gretim diger fonksiyonlarin
tamaminda oldugu gibi sanatsal dzellikler tasir. Ancak Uretimin sanatsallik
cizgisi daha cok gorintlye ve estetik bicime dayanir. Nihai amacg, pazarin
genislemesiyle birlikte, belirli bir seviyeden baslatiimis olan Gretimi artir-
mak ve artan Uretimi de beklenenin Uzerinde bir nitelikte ortaya koyabil-
mektir.
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Pazarda ihtiyac hasil oldugunda Uretim artirilacaktir. Ancak bunu gercekles-
tirmek de, sermaye ve/veya emek faktorlerinden birisini veya ikisini birden
artirmaya bagl olacaktir.

isletme olarak nitelenebilecek her sistem icin vazgecilemez bir fonksiyon
olan Uretim, pazarlama fonksiyonunun yerine getirilmesiyle devamlilik kaza-
nir ve bir stirece donusur.

Yénetimin fiili gelisimi gibi, Uretim fonksiyonu da tarihi akis icinde geliserek
bu gunlere ulasmistir. El ile baslamis, en basit teknolojik seviyeyle devam
etmis, atdlye dlUzeyinde Uretimle ivme kazanmis ve yUzyillarca sirmus, En-
dustri Devrimi’nden sonra fabrikasyon Uretim dedigimiz seri kimligini ka-
zanmistir. Bu gun Uretim teknikleri battin hiziyla yenilenmeye ve gelismeye
devam etmektedir.

Uretim fonksiyonunda makinelerin kullaniimasi, onu ¢ok bUyUk yan sanayi
dallarinin ortaya cikmasina neden olan bir kapsam alanina kavusturmustur.
Bu gun Uretim araclarinin Uretilmesi bile battn dinyada en blylk isletmeci-
lik alanlarindan birini olusturmaktadir.

Bu alanda karsimiza cikan en buyuk rekabet stratejilerinden birisi de Ure-
timin daha az maliyet ve zamanda, daha kolay ve estetik dlcUler icerisinde
gerceklestiriimesini saglamak seklinde belirginlesmektedir.Ureticiler de bu
acidan hep yeni olmak zorundadirlar. Aksi takdirde Uretimde bulunduklari
alanda meydana gelen Urln dedisikliklerine ayak uyduramazlar. Her zaman,
Grettikleri Grtnlerde sekil ve muhteva yetkinligine ulasmak ve bunu da planli
ve kontrollU bir sekilde strdirmek zorundadirlar.

Bu fonksiyonla ilgili olarak ortaklar, Uretimin mUmkUn olan son teknoloji ile
yapllmasi gerektiginin farkinda olmalidirlar. Rakiplerle rekabet halinde faa-
liyetlere devam ederken, kullanilabilecek etkili Gstunlik yollarindan birisinin
hic stiphesiz ki Gretim teknolojisi oldugunu unutmamalidirlar. Bu konuda fikir
birligi icinde olmalari Gnemli bir Gstanldk yolunu kullanmalart anlamina ge-
lecektir.
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c. Pazarlama

Rekabet, teknoloji, finans, musteri ve pazarlar, saticillar ve is gorenler bir
isletmenin yakin cevresini meydana getirmektedirler. Gerek bu anlamda,
gerekse ulusal ve uluslar arasi anlamda bir cevre diUstUnelim; pazarlama bu
gun diger isletme fonksiyonlari da dikkate alindi§inda, énem itibariyle ilk
siralarda bulunmaktadir. Bu glinkU Pazar evreninde, talep analizi yapiima-
yip da talep seviyesi tespit edilmeyen herhangi bir Urinin satilmamasi ve
dolayisiyla o GrlnU piyasaya stren isletmenin zarara ugramasi kolay tahmin
edilebilecek bir gercektir. Bu gln artik pazarlama acisindan swoth analizi
yapmak kacinilmaz hale gelmistir. isletme strekli olarak gicl, zayif yanlarini
ve firsat ve tehditleri analiz etmek zorundadir. Aksi takdirde pazardaki var-
gini tehlikeye sokacak ve neler yapmasi gerektigini tespit edemeyecektir.
Isletme iyi bir pazarlama stratejisiyle cevresindeki kontrolil zor pek cok fak-
tort kontrol edebilir. Bu sekilde isletme degisime de daha kolay ayak uy-
durabilecektir. Cunkld degisim yery(zunin en buylk gercegidir. Bilimsel
yenilenmenin meydana getirdigi teknolojik degisimin yani sira, kultlrin ve
aliskanliklarin da surekli degismesi séz konusudur. Urtin cesitliligiyle bera-
ber, Urln kalite ve ambalajinda meydana gelen hizli ilerlemeler tlketicinin
harcama arzusunu kamcilamakta ve reklam destegdinin ve promosyonun
katkisiyla bu arzu 6nU alinamaz bir glice dontusmektedir. Bu nedenle para
harcama gunumuzde &zel bir ilgi alani haline gelmistir. Elbette ki parayi sa-
hibi olabilenler harcayacaktir.

Paraya sahip olamayanlarin pazarlamanin bu albenili cazibesine kapilmasi
s6z konusu degildir. Onlar yeryUzinde hala blayuk bir cogunlugu olustur-
makta ve zenginlik hayalleriyle oyalanmaktadirlar. Buna ragmen onlarin da
temel ihtiyac maddeleri ve zorunlu harcamalar acisindan yine de cok buyuk
bir pazar meydana getirdikleri de bilinen bir gercektir. TUketici adiyla karsi-
miza clkan bu kesimin pazarlama fonksiyonu acisindan daha hassas olacadi
da kacinilmazdir. Cunkd bu grubun aldatiimaya ve suistimal edilmeye ta-
hammulu yoktur. isletmenin sosyal sorumlulugunun bilincinde olmasinin en
fazla ise yarayacagdl yer bu kesimin dinyasinda var olacaktir. Bu glin sadece
onlar icin degil, tum tlketiciler icin sosyal sorumluluk fikrinin bir sonucu
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olarak tUketiciyi koruma &rgutlerinin olusturulmasi cok bUyUk énem arz et-
mektedir. Bu 6rgltlerden en fazla yararlanacak olanlar da hic stphesiz gelir
seviyesi dUsUk ve pazarlama hatasina tahammuil edemeyecek durumda olan
insanlar grubudur.

Bir isletmede ortaklarin asagidaki sorular acisindan muspet cevaplara ulas-
malarl hayati derecede dnemlidir ve isletmenin musteri nezdinde gucli bir
imaj olusturarak entropiye karsi koyabilmesi icin kullanabilecek en etkili yol-
dur:

+ Isletme kendi yapisini nasil degistirecektir?
« Pazar stratejilerini nasil kullanacaktir?

« Pazarin azalan faydasini nasil artiracaktir?
« Pazarin glcune nasil sahip olacaktir?

Pazar isletme sahiplerinin heyecan odagidir. Pazarin varligl, blydmesi veya
kUcUlmesi hep isletmenin varligiyla ilgili gelismeleri de beraberinde getirir.
Pazarda buyUyen bir isletme buyur, kiculen ise ktculir. CinkU pazardan
daha fazla pay almak demek, isletmeyi meydana getiren unsurlari blyUterek
glcl artirmak demektir. Pazarda meydana gelen degisimin isletmeyi etki-
lemesi kacinilmaz bir sonuctur. Pazarin gerceklerini gerektigi gibi dikkate
alamayan ve pazarin degisimine ayak uyduramayan bir isletmenin hayatta
kalmasi ¢cok zordur. Bu nedenle Pazar demek, degisim, gelisim, yenilenme
ve micadele demektir. is dinyasini savaslar diinyasi haline getiren de budur.
Ekonomik savasin ana amaci da pazardan en blyuk payi alabilmektir. Us-
telik bu gun ortaklar ve isletme ydneticileri, yeni bir pazarlama alani olarak
elektronik ticarete de agirlik vermek zorundadirlar. Bu alan hizla genisle-
mekte ve her yoneticinin Uzerinde dustnmesi gereken bir alan olarak dikkat
cekmektedir.

Ortaklar acisindan pazarlamanin énemi, isletmenin varhgini strdUrmesi
noktasinda cok blyuktur. Bu nedenle ortaklar ortak guclerini olusturmak ve
Gran veya hizmetlerini daha iyi nasil pazarlayabileceklerinin mtcadelesini
vermek zorundadirlar.
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d. Finansman

Tum isletme faaliyetlerinin para cinsinden ifade edilmesi ve tUm parasal is-
lemlerin de kurallara ve isletmenin intiyaclarina gére dizenlenmesi ortaklar
acisindan son derece 6nemlidir. CinkU onlar en basta sermayelerinin ne du-
rumda oldugunu ve nasil korunacagini bilmek durumundadirlar. Bu neden-
le onlar, isletme faaliyetlerinin ve 6zellikle muhasebe rakamlariyla parasal
islemlerin ne sekilde gerceklestigiyle alakall olarak kendisine gelen rapor-
lardan emin olmalidir. Bundan emin olamayan ortaklarin isletmeye hakim
olmalari dustnulemez.

Isletme alacak ve borc kavraminin strekli gindemde oldugu bir sistemdir.
Alacaklari, sattigr arin veya hizmetlerin karsiligr olarak musterilerden ken-
disine aktarilmasi gereken ayni veya nakdi kaynaklarr; borclari ise tedarik-
cilerden sagladigr hammadde veya sair malzemeler ve kaynaklar icin onla-
ra aktarmasl gereken kaynaklari ifade eder. isletmeyi yonetenler alacak ve
borclari tasidiklari sartlara gore bilmek ve zamani geldiginde gerekeni yap-
mak zorundadirlar. Borclar ddenecek, alacaklar tahsil edilecektir. ikisinden
birinin aksatilmasi durumunda, isletme icin hayati tehlike ortaya cikacaktir.
Isletme faaliyetleri esnasinda meydana gelen tim parasal hareketler kayit al-
tinda olmalidir. Ancak bu kayitlar araciligiyla isletmeden sorumlu olan Kisiler
hesaplari takip edebilirler veya onlar profesyonel ydneticilerden olusuyorlar
ise, ortaklara hesap verebilirler. Bu gln zaten ydnetim sorumlulugu anlayi-
sindan hesap veren yonetici anlayisina gecis yasanmaktadir. isletme yoneti-
cileri ne kadar harcama yapacaklarini ve ne kadar 6demede bulunacaklarini
kisa, orta ve uzun vadede hesaplayabildikleri dlctde, isletme icin saglikli bir
nakit yonetimine kavusabilirler. Basit parasal islemlerde bile, nereye ve ne
kadar harcandigini, nereden ve ne kadar 6deme alinacagdini bilmeden, baska
bir ifadeyle finans yonetimi olmadan, isletme saglikli bir sekilde faaliyetleri-
ne devam edemez.

Sermaye sahibi olmak heyecan vericidir. Paranin blyusu de diyebilecegimiz
bu heyecan cogaltilmak istendiginde yatirim ve isletme kavramlariyla kar-
silasiriz. Paranin blayusU dayaniimaz bir agirliga sahiptir. Paraya sahip olan
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insan, eger onu akillica kullanabilecek bir irade ve bilgiden yoksun olursa,
heyecanlarinin etkisiyle yanlis harcamalarda bulunabilir. Yatinm yapmaya
kalkissa bile, irade ve analizden yoksun bir yatirim sermayeyi tUketebilir. Bu
nedenle sermaye heyecan araci degildir. Akillica ve gindn sartlarina uygun
yatirim alanlarinda kullaniimasi zorunludur. Bunu en basta ortaklarin cok iyi
anlamalari gerekir. CinkU pratikte onar ¢zellikle de parasal konularda birbir-
leriyle fazlaca ugrasmakta ve bir disiplin ortaya koyamadiklari icin de cogu
kez anlasmazliga dusmektedirler. Basarili bir yatirim yapildiginda isletmenin
basarl sansi yuksek olacak ve amaclara ulasilacadi icin de gercek heyecan
belirli bir faaliyet dénemi sonunda yasanacaktir. Sadece paraya sahip ol-
dugu icin heyecan duyanlarla, paray! en karl sekilde kullanarak daha fazla
paraya kavusanlar arasinda kazanma ve kaybetme farki vardir. Birinci sikta
yer alanlar kaybedenler, ikinci sikta yer alanlar ise kazananlardir. Ortaklarin
kazananlar olmalarr icin bu gercegdi cok iyi bilmeleri gerekir.

Isletmede vapilan her harcamanin isletmenin kaynaklarina mutlaka pozitif
bir katkist olmalidir. Bu katki fiziki bir gdorinimde olabilecedi gibi, zihinsel
bir streci destekleyerek de gerceklesebilir. Ciddi bir butce teknigiyle calisan
isletmelerde, dzellikle Uretim, satis ve personel fonksiyonlarinin icrasinda
belirginlesmek kaydiyla, parasal hareketlerin nasil olacagi tahmin edilmeye
calisilir. BUtce donemi sonunda gerceklesen rakamlarla tahmini rakamlar
karsilastirilarak amaca ulasilip ulasilamadigina bakilr.

Isletmenin harcama kaynaklari sonsuz degildir. Sinirli kaynaklarla harcama-
larl gerceklestirmek durumundadir. Bu nedenle tutarli bir harcama disiplini-
nin olusturulmasi sarttir. Rasgele yapilan alimlar ve israf davranisi isletmenin
parasal harcama kaynaklarinin [Gzumsuzca kullanimini ve beraberinde zarar!
getirir. Ortaklar gerek kendilerinde ve gerekse calisanlarda, harcama disip-
lini ve ahlakr olusturmalidirlar. Bu aidiyet duygusunun gelistiriimesi ve basit
kaynak israflarinin birikerek blylk zararlara sebebiyet verecedi anlayisinin
tesisine baglidir. Fakat harcama disiplini olusturulmadan isletme sahiplerinin
parasal kaynaklara ve para cinsinden ifade edilebilecek her tlrll sermayeye
koruyarak sahip olmasi oldukc¢a zordur. Bir de ortaklarin aile bireylerin islerin
icine karismaya ve harcama yapmaya baslamalari batisin daha da belirgin
hale gelmesi demektir.
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Unla Sony yoneticisi Akio Morita diyor ki: “Isletmeci hicbir seydan emin
olmamasi gerektiginden emin olmalidir!”. BUtUnUyle olmasa bile, ortaklar
emin olma hususunda rahatlatacak en énemli fonksiyon finansal analizdir.
Finansal analiz, isletmenin faaliyetleriyle ilgili olarak hazirlanacak finansal
tablolardan yola cikilarak, isletmenin mevcut finansal durumunun nasil oldu-
gu, ne gibi potansiyeller tasidigl, zayifliklari varsa nerelerden kaynaklandigi,
stoklarin satislari karsilayip karsilayamayacadi, alacak kalemlerinin duru-
munun ne oldugunun tespit edilmesi eylemidir. Ortaklari isletmenin duru-
mundan daha emin hale getirir. Bu eylemin gerceklestirilebilmesi icin énce
finansal tablolarin hazirlanmasi ve sonra da asagidaki analizlerin yapilmasi
gerekmektedir:

« Likidite analizi

¢ Borc analizi

« Faaliyet analizi

o Karlilik analizi

«  Blyume analizi

« Degerleme analizi
« Fonanalizi

« Stok analizi

* Sermaye analizi

Bu analizlerin tamaminda, o dénem icin analiz baslgina uygun ve isletme-
nin yararina gelismelerin olup olmadigi sonucuna varilir. Aksamalar var ise,
yeni donemler icin dnlemler almak ve eksiklikleri gidererek daha saglam bir
yaplya kavusmak amaciyla yapilan finansal analiz, ortaklar icin vazgecilmesi
mUmkUn olmayan bir rehber niteligindedir. CinkU bir isletme icin cevresel
degisikliklere ayak uydurabilmenin en temel sartlarindan birisi de finansal
dengeyi saglamaktir.

e. Muhasebe

Muhasebe bir dlctler dizinidir. Rakamsal iletisimin dorugunu olusturur. Bir
isletme icin sirf yonetim, kontrol ve muhasebe Uzerine kurulu bir strateji be
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lirlemek bile mumkindUr. Muhasebeyi sdyle bir tanimlamayla ifade edebi-
liriz: “Tamamen ve kismen mali karakterde olan ve para ile ifade edilebilen
islemlere ait anlamli ve gUvenilir bilgileri saglayacak bicimde verilerin ilgili
kaynaklardan toplanmasina, dogruluklarinin saptanmasina, kaydedilmesi-
ne, tasnif edilmesine, rapor halinde sunulmasina, analiz ve yorumlanmasina
muhasebe denir.” Bu tanimdan da anlasilacagi (zere, muhasebenin gerekleri
yerine getirildigi zaman, para cinsinden ifade edilebilecek isletme faaliyetleri
acisindan dtzenli bir sisteme kavusmak mUmkun olabilecektir.

IIk dBnemli esas kayit tutma disiplinidir. Tutulan kayitlarin tasnifi, rapor haline
getirilmesi daha sonraki 6nemli esaslari olusturur. Raporlarin analize tabi
tutularak yorumlanmasiyla muhasebenin anlamhligi gerceklesmis olur. Or-
taklar saglkli isleyen bir muhasebe sistemiyle ancak isletmede cok iyi bir
kontrol mekanizmasi olusturabilirler.

Ortaklar, isletme icin analizlerden yola cikarak, ézellikle firma, kaynak, kapa-
site ve rekabet durumunu tespit edebilmelidirler. Bu acidan muhasebenin
isletmenin basarisi acisindan tasidigi 6nem tartisilamaz. Kayitlarini gerektigi
gibi tutabilen bir isletme hesap hatasi yapmayacadi icin, ne durumda oldu-
gunun analizini de iyi yapabilecektir. Muhasebenin dort temel fonksiyonunu
etkin sekilde isletebilen bir isletme, herhangi bir durumda mevcut kaynakla-
rinin ve borg¢larinin, alacaklarinin ayrintili kayitlarina ulasacaktir. Bunu sagla-
yacak dort temel fonksiyon asagidaki gibidir:

* Tasnif etme
*  Kayit tutma
* Raporlama
*  Yorumlama

Tasnif fonksiyonuyla muhasebeye ulasan veriler benzerlerinin bir araya geti-
rilmesi ve anlamli sonuclara ulasiimasi icin tasnif edilecektir. Kayit fonksiyo-
nuyla para cinsinden ifade edilen ve tasnife tabi tutulan tim islemler kayda
gecirilecektir. Kayitlarin rapor halinde ilgili kisilere sunulmasiyla raporlama
gerceklesmis olacaktir. Ortaklar, muhasebe departmaninca kendilerine
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sunulan raporlardan yola cikarak yorumlamalarda bulunacaklardir. iste bu
yorumlar aracihdiyla ortaklar, isletmenin gelecedi hakkinda kararlar alacak
ve bu kararlari uygulayarak gelisimi strdtreceklerdir. Dolayisiyla muhasebe,
isletmenin gelecekteki faaliyetleri acisindan tam bir yol gosterici fonksiyonu
icra eder. Ayni zamanda ortaklarin, isletmenin finansal durumuyla ilgili ola-
rak kendilerini ilgilendiren bilgilere zamaninda ulasmalarini saglar.

7. insan Kaynaklari

insan kaynaklari bir isletmeyi olusturan U¢ temel unsurdan en dnemlisidir.
insan olmadan, érgut ve dolayisiyla isletme olmaz. isletmeyi canli bir sosyal
organizma haline getiren de insandir. Fakat insan gucu, bir isletmede sade-
ce onu kuranlarla, yani ortaklarla sinirli kalamaz. Uretimin gerceklesebilmesi
veya mal ve hizmet sunulabilmesi icin emek kullanimi sarttir. Emek zaten
dért onemli Gretim faktérinden biridir.

Ortaklarin yeterli olmadigr durumlarda, yeterliligi saglayacak sayida ve ka-
litede insan gucUndn istihdami gerekir. Bu gerek, isletme sahiplerini is glcu
arzinin oldugu yerlere iter. Aranan say! ve nitelikte insan kaynagi bulundugu
zaman, bu kaynaktan yararlaniimaya calisilir. Bu guin artik isletmenin intiyac
duydugu insan guctnin zihinsel veya fiziksel boyutuyla temini ve istihdami,
insan kaynaklari yonetimi adi altinda énemli bir fonksiyona déondsmustur. Bu
fonksiyon uzman elemanlar gerektirmekte ve insan kaynaklari yonetimi ala-
ninda uzmanlasmis bireylerin bilgi ve tecribelerine ihtiyac duyulmaktadir.
Bir is gérenin pozitif veya negatif davranislarinin anlasiimasinda anahtar du-
rumunda olan degder vyargilari ve tutumlar, bir isletme yéneticisi icin insan
kaynaklari yonetimi acisindan blytk éneme sahiptir. CinkU insan kaynaklari
isletmenin hayat kaynagidir. Calisanlarda problemler bulundugu zaman, en
iyi teknoloji ve imkanlar kullanilsa bile, basarisizlik kacinilmazdir. Bu teknoloji
ve imkanlari hayata gecirecek olan beseri unsurun ta kendisidir. insani orta-
dan kaldirdiginizda isletmede hayat kalmaz.

Tam otomasyona gecmis bir fabrikada bile, sistemi calistirip kontrol edecek
olan yine insandir.
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Bu nedenle insan, isletmeye hayat veren asil kaynaktir. Ortaklar da dahil, yo-
netim ve yoénetilen kadrosunu olusturan herkes bu cercevenin icerisindedir.
insan kaynaklari yonetimi, érgit icin yukarida ifade ettigimiz dlctide dnemli
olan bireylerin tedariki, 6rglte yerlestiriimesi ve gelisiminin saglanmasi, mo-
tivasyonu ve aidiyet duygusunun olusturulmasina yonelik stratejik bir yak-
lasim olarak tanimlanabilmektedir. Bu tanimlamadan da anladigimiz gibi,
insan kaynaklarl yénetimi uzun vadeli bir anlayisi gerekli kilmaktadir. Ortak-
lar isletmeye uygun bir insan kaynaklari sistemiyle calismadiklari strece, bu
fonksiyonun basariyla yerine getirilmesi zordur. Bireysel uygulamalarla bir
insan kaynaklari organizasyonu yapmak zararli sonuclar doguracaktir.

Asagidaki sorularin cok saglikli cevaplar bulmasi zorunludur:

a- Kimler, Nasil istihdam Edilecektir?
b- Performans Nasil Degerlendirilecek, Basari nasil Odullendirilecektir?

GUclt bir motivasyon ve etkili bir koordinasyon bir isletmede calisanlarin
basarisina yakindan tesir eder. Performans sadece yonetilenler icin degil, is-
letmede emek harcayan tUm calisanlar icin s6z konusudur. Bildigimiz gibi
bireyin psikolojisini isletme amaclari dogrultusunda motive etmek bltin
zamanlarin en énemli yonetim problemlerinden birisidir. Bu problemi etkin
onlemlerle asmadikca bir isletmede gercek bir performans ortami ve basari
imkanlari olusturulamaz.

Performans kavrami ortaklar da dahil bGtdn calisanlar icin kullanilabilecek
bir kavramdir. CUnkU ylksek veya dusuk, her personelin mutlaka bir perfor-
mans gostermesi séz konusudur. Oysa basari kavrami boéyle degildir. CUnku
basari, belirli bir seviyenin Ustlne cikabilen c¢alismalar icin kullanilir ve du-
sUgU olamaz. DusUk bir basari seviyesinden séz etmek, bu kavramin ruhuna
aykirt dustinmek olur. Basarinin dereceleri farkl sekillerde ifade edilmelidir.
Basarl, daha basarili, en basarili gibi kullanimlarla bunu derecelendirebiliriz.
Bu noktada akla, performansin nasil 6lctlecedi ve dederlendirilecegi, basa-
rinin nasil ¢dullendirilecedi sorusu gelmektedir. Herhangi bir isletmede bir
is gbrenin performansini dlcerken, isletme, faaliyet, strec, misteri ve birey
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odaklr yaklasimlardan yola cikilabilir. Fakat biliyoruz ki, yuksek performans
her zaman basarlyla sonuclanmayabilir. Hatta dusuk performans gdsteren
bir insan, yuksek performansli bir insandan daha fazla basaril olabilir. Per-
formansta gayret ve mucadele, basarida gerekeni yapacak niteliklere sahip
olma ve standardin Gzerine cikma s6z konusudur.

Ortaklarin 6zellikle de etkin yonetici kademesinde iseler Uzerinde durmalari
gereken husus, performansin nasil degerlendirilecedi, basarinin nasil belirle-
nip odullendirilecegidir. Performansi degerlendirirken, calisanlarin faaliyet-
lerinin en iyi sekilde belirlenebilecedi bir kayit ve kontrol sistemi kacinilmaz
olacaktir. Performansi belirlenen elemanin, is tanimi ve diger standartlar
asip asamadigina bakilarak basari derecesi ortaya konulacaktir. Bu gercek-
lestirilirken, cesitli basari degerleme ydntemleri kullanilabilir. MUhim olan bu
konuda ortaklarin birbirlerinin basarilarini objektif bir sekilde degerlendire-
rek duyarli davranmalari ve performans degerleme ve basarilyl 6dullendir-
menin geredini yerine getirmeleridir. Kaldi ki, bu gun artik ortaklar ve islet-
me yoneticileri calisanlarin sadece performans ve basarilarini dedil, onlarin
performans ve basarli noktasinda yUksek seviyelere tasiyacak Uretkenlikle-
rini artirmak icin, his ve hayal glclerini de bir felsefe, bir tutum gibi ele alip
degerlendirmelidirler.

8. Halkla iliskiler

Halkla iliskiler ya da isletmenin isletme disindaki insanlarla, gruplarla ve 6r-
gUtlerle iliskilerinin duzenlenmesi, degisen ve gelisen dinyada artik ihma-
le gelmez bir cizgiye dontsmustur. Ortaklar artik, globallesmenin basit bir
uluslar arasi faaliyet gésterme anlayisindan ¢ok daha fazlasini gerektirdigini
dustinmek zorundadirlar. Bu cizginin isletme faaliyetleri arasinda koordine
edilmesine halkla iliskiler adr verilmektedir. Halkla iliskiler cevrenin tutumu-
nu 6grenmeyi, cevreden bilgi toplamay! ve bu bilgileri dederlendirilecedi
yere iletmeyi saglar.

Ortaklar, pazar alanlarina giren ve hatta imaj alanlarini ilgilendiren insan
veya gruplarin istek ve tutumlarini bilmek durumundadirlar. Ancak o zaman,
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musteri veya musteri olabileceklerin istek ve tutumlarina ulasmaya imkan
bulabileceklerdir. MUhim olan gercede ve anlasilir bilgilere ulasmaktir. Cln-
kU isletme bu bilgileri kullanarak yenilige gidecek, farklilasmayla hedefledi-
§i degerlere bu bilgileri kullanarak ulasmak isteyecektir. Dolayisiyla halkla
iliskiler, isletme icin 6zellikle kendisini ilgilendiren alanlar acisindan dinyaya
acllan pencere durumundadir

Isletme yoneticisi ortaklarin halkla iliskiler fonksiyonunu dizenlerken, ceva-
bini aramalari gereken sorular sunlardir:

« Halkla iliskilerin gérev tanimi nedir?

*  Bu gobrevi kimler yerine getirecektir?

« Halkla iliskiler elemanlarinda bulunmasi gereken 6zellikler nelerdir?

« sletme dis cevrede kimlerle iliskide bulunmaktadir ve faaliyetlerinin
kapsam alani nedir?

« Bualandan ne tur bilgiler elde etmek gerekmektedir?

« Elde edilen bilgileri kimler degerlendirecektir?

¢ Ulasilan sonuclar nasil kullanilacaktir?

o Kullanim sonuclari nasil kontrol edilecektir?

Bu sorularin cevaplarini bulabildikleri strece ortaklar, dis dinyadan daha
iyi yararlanabilmenin yollarini da bulmus olacaklardir. Halkla iliskilerin temel
amac! da budur. Bu noktada isletme sahipleri ve yoneticileri halkla iliskilerin
davranis bilimleriyle yakindan iliskisinin oldugunu da asla unutmamalidir.

9. Arastirma Gelistirme

Bir isletmenin bUyUmesi, onun tim &rgUtsel karakteristiklerinin degisimi-
ni kapsar. Bunu saglayacak en énemli isletme fonksiyonlarindan birisi de
arastirma-gelistirmedir. Isletme strekli yenilenen bir dinyada yasamak ve
muUcadele ederek yasamini sUrdirmek zorundadir. Bir yandan faaliyetleri-
ni Uretim, pazarlama, muhasebe-finansman, personel ve idari isler Uzerinde
yogunlastirirken, bir yandan da faaliyet goésterdigi alanda yeniliklere ayak
uydurmas! gerekmektedir.
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E. ORTAKLIGIN HAYAT AGACI YA DA
ORTAKLIK KULTURU MODELI

Ortaklik kaltUrinun basariyla hayat bulmasi icin bir hayat agaci veya ortaklik
kUltUrd modeli hazirlamak mumkundur. Bu dustnceden hareketle, ortaklik
kUltary eserindeki mantik ve adimlara uygun olarak bir model tasariminda
bulunduk. Yukaridaki sekilde gorebilecegimiz model, baska tasarimlarla da
ifade edilebilir. Onemli olan husus, ortaya konulacak adimlarin, herhangi bir
aksakliga meydan vermeden, bir ortakligr kurulusundan sonlandiriimasina
kadar kusatiyor olmasidir.

Ortakhgin Hayat Agaci veya Ortaklik KUlturt Modeli ismiyle ifade edebilece-
gimiz tasarimin yedi tane temel adimi bulunmaktadir. S6z konusu adimlari
gerektigi gibi uygulayip da bir ortakligl hayata gecirmeye calisan sermaye
veya emek sahiplerinin, sistematik bir yol izleyecekleri icin disulebilecek ha-
talart asgariye indirmeleri mumkdndur. Modeldeki adimlari kisaca asagidaki
gibi izah edebiliriz:

I- Uc kisi ortaklik kurmak icin bir araya gelirler. Buradaki ¢ sayisi
semboliktir. Sayiiki veya dahafazla olabilir. Buadimbaslangic adimidir.
Ortaklik yapmak isteyecek kisilerin daha isin basinda kurmay destek
almalart gerekir. Kurmay destek her tarld danismanlik ve istisare
uzmanlik alanlarini ihtiva eder. CUnkU yanlis baslangic dogru sonuc
almay! daha bastan engeller. Dogru baslamak zaruridir. Bu adimda,
ortaklik kuracak kisiler, kurmay destek nezaretinde, amaclariniistisare
ederler ve ortak amac belirlemeye calisirlar. Adimin sonunda ya ortak
amaclar belirleyip vizyon ve misyonu olusturmak Gzere ikinci adima
gecilecektir ya da vaz gecilerek toplanti sona erdirilecektir. Uctinci
bir sik olarak erteleme de mUmkundur.

- Ikinci adimda yine kurmay destek nezaretinde, birinci adim
sonunda alinan ortaklk karari uygulamaya konulmaya baslanacaktir.
Bunu gerceklestirmek icin ortaklik yapacak kisiler, &éncelikle iyi bir
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kultUr egitiminden gececeklerdir. Ardindan ortaklarin  uymalar
gereken ortak noktalarin, is iliskisinin, onlarin ve ailelerinin istihdam
durumlarinin, kar dagitiminin, ortakliktan ayrilmanin veya ortaklgi
sona erdirmenin vs yer olacagim ortaklik anayasas! hazirlanacak ve
yonetim kurulu olusturularak onaylanacaktir.

I1I- Uctinct adim, fizibilite sonucuna gére yatirim karari alinmasi adi-
midir. Fizibilite istenilen sartlari vermedigi zaman, yatirimdan vaz ge-
cilebilecek veya baska bir alanicin fizibilite karari alinabilecektir.

IV- Bu adim yatirim kararinin uygulamaya konulmasi adimidir. Gerekli
planlar hazirlanacak, yatirim gerceklestirilecek, yonetmelikler hazir-
lanacak; gorev ve yetkialanlari netlestirilerek is tanimlari yapilacaktir.
Tanimlara uygun kadrolama gerceklestirildikten sonra organizasyon
faaliyete baslatilacaktir. Butln bunlarin alana ve isletmecilige hakim,
uzman bir kurmayin destegdinde olmasi gerektigi unutulmamalidir.

V- Besinci adim artik isletme ve ydnetim fonksiyonlarinin uyum icin-
de isletilmesi adimidir. Planlama, organizasyon, yen verme ve liderlik
etme, koordinasyon ve kontrol gibi yonetim fonksiyonlari strekli diri
tutulacak yonetim fonksiyonlari olarak yerine getirilecektir. Bunla-
rin disinda, insan kaynaklarl, muhasebe, Gretim, finansman, ar-ge ve
halkla iliskiler gibi isletme fonksiyonlari, yonetim fonksiyonlarinin ku-
saticiliginda her an faaliyette tutulacaktir,

VI- Altincr adim sUrec yonetimidir. Faaliyetler, daha énceki adimlar-
da belirlenen sureclerin tekrari neticesinde strdUrtlebilir hale geti-
rilecektir. Yilsonlarinda yapilacak degerlendirme ve kontrollerle bir
sonraki donemin blyldme ve gelisme planlari hazirlanacak ve sirec
devam ettirilecektir. Eger ortaya cikan sonu¢c memnuniyet verici de-
gilse, ortaklik, ortaklar anayasasina gére sonlandirilabilir. Ya da kismi
bir ayrilik s6z konusu oldugunda da yine s6z konusu anayasaya mu-
racaat edilecektir.
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VII- Son adim, bir devri daimin olusturulmasi ve gerektiginde vizyon
ve misyon yenilemelerine gidilerek isletmenin hayatinin strdtrtlebi-
lir hale getirilmesi, uzun 6murlu bir isletmeye donusturulmesidir.

SONUC

Sahip oldugumuz kaynaklari verimli kullanabilmek ve bu kaynaklarla dogru
isler yapabilmek icin, ortak olabilme yetenegdimizden daha fazlasina ihtiya-
cimiz vardir. Ortaklik dustncesi heyecan kavramiyla yakin iliski icerisindedir.
Ancak ortaklik dustncesi ayni zamanda bilincaltinda korku ve sUphe kav-
ramlarini da tasimaktadir. Bu nedenle pek ¢cok ortaklik daha kurulus asama-
sinda bir glven bunalimiyla yUz ylze gelir. CunkU insanlarin ic alemlerinde
tasidiklar ve dis dinyaya yansitmadiklari gercekler, cogu kez bilinenlerden
cok farkli olabilmekte ve ortaya ciktiginda hayal kirikliklari olusturabilmek-
tedir. Ic ve dis arasindaki bu uyusumsuzluk, ortaklik basladiktan sonra yavas
belirginleserek sonunda yikici bir hal alabilmektedir.

Bu mesum sonuca ulasmamak icin ortaklarin takip etmeleri gereken yol ke-
sin ve tartisiimaz bir yoldur: isletme ve ydnetim biliminin gereklerine uygun
davranislar gosterebilmek...Egitimin ve alinan bilgilere dayanarak 6n kabul-
lerin degistirilmesi ise, takip edilmesi gereken en etkin yol olacaktir.
Ortaklarin ortaklik hususunda en kolay gerceklestirebildikleri faaliyet, ortak-
gin hukuki yapisini olusturmaktir. Fakat elbette ki her sey bununla bitmiyor.
Hukuki yapi sadece isletmecilik diinyasinda var olundugunun yasal gdster-
gesidir. Bu varligi o dinyanin acimasiz gercekleri ve rekabet engelleri ara-
sinda sUrddrebilmek ise, bUyUk muUcadele ve 6zveri istiyor. Bu mucadeleyi
ve dzveriyi en basta ve bltln boyutlariyla gdstermeleri gereken kisiler ise
elbette ki ortaklardir.

Bu nedenle onlarin atacaklari her adim, micadeleye destek de verebilir. M-
cadeleyi etkisiz de kilabilir.Elbette ki &nemli gerceklerden birisi de sudur: Or-
taklarin sadece kendi aralarinda anlasabilir ve uyumlu davranabilir olmalar
yeterli degildir. Bu durumu tum isletmeye ve calisanlara yaymalari gerekir.
Bunu saglayabilmenin yolu ise, kurum kultlrt olusturmaktan gecer.
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Ancak o zaman isletme sahislara bagli bir yasayabilirlik cizgisinden kurtula-
rak kulttre bagl bir yasayabilirlik ézelligine kavusur. Iste ortaklarin amacla-
rina kavusacaklari asil nokta burasidir.

Cunku onlar, guclerini birlestirerek daha buyuk imkanlara kavusmanin ha-
yaliyle baslattiklari ortakligin hayallerini tiketen bir mekanizmaya donds
mesnden elbette ki mutluluk duymayacaklardir. Oyleyse butun is, ortaklarin
ele ele vererek durustlUk, kanaatkarlik, aciklik gibi temel degerlere de dayan-
masli gereken nesiller boyu kalacak bir kurum kalttrint ve bunu saglamanin
tek yolu diyebilecegimiz bir ortakhk kultarunt olusturmalarina baghdir. An-
cak o zaman ata sozlerimizin anlattiklariyla ifade edecek olursak; bir elden
hicbir ses cikmazken iki elin sesini herkes duyacak ve birlikten dirlik doga-
caktir. Bayuk basarilara ulasmanin baska yolu yoktur.
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