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Sunus

Biiyiimek Icin Ortaklik Kiiltiirii Sart

kan ve 6nem kazanan bir tanim. Her ne kadar halk toplum icinde, “Kardesin-
le bile ortaklik yapmayacaksin!” ya da “Ortak at yokusu cikmaz!” gibi ortaklik-
la ilgili olumsuz manada deyimler var ise de, gelinen cagdas ekonomilerde or-
taklik kiiltiirt artik isletmelerin olmazsa olmaz ozelliklerinden sayilmaktadir.
Ozellikle Batida ‘sirket evlilikleri’ diye tanimlanan ve iilkemizde de drnekleri
cogalmaya baslayan birliktelikler bir yerde bu ortaklik anlayisinin, ortaklik su-
urunun ve ortaklik kiiltiirtintin bir neticesi sayilmaktadr.

Oncelikle ortaklik yapacak kisi ve taraflarin, diiriist ve giivenilir olmasi, ortak
gaye ve hedefler dogrultusunda is ve giic birligi yapmalart esastir. Bu isin ilk
adimy, kargilikl gtiven ve sorumluluk duygusudur. Basarili bir ortaklik bu sa-
yede miimkiin olabilir.

Ulkemizdeki isletmelerin karstlastigt en biiyiik sorunlarin baginda, birlikte is
yapma ve ortaklik kiltliriiniin tam yerlesmis olmamasindan kaynaklanmak-
tadir. Bunun icindir ki, omrii 50 yila, 100 yila varabilen sirketlerin sayist ol-
dukea azdir. Tiirkiye'de ikinci nesile devredilebilen isletme sayist yiizde 10
iken, tliclincii nesile devredilebilen isletme sayist ise sadece yiizde 2'dir. Aile
sirketleri bile, diistince ve gaye birliginin yeterince saglanamamasi miinase-
betiyle, babadan sonra uzun siire ayakta kalamamakta ve kardesler/ortaklar
arasinda ¢ikan ihtilaflar sebebiyle dagilip gitmektedir. Bu sebeple, iktisadyi is-
letmeler icin kaynastiricy, birlestirici ve isletmeyi uzun 6miirlt kilan ortak
amag ve hedef birligi, yani ortaklik kiiltlirii anlayisidir. Bunu gerceklestirebi-
len sirketler uzun omiirlii ve gliclii olabilmekte, gerceklestiremeyenler ise
ne yazik ki iflasin, bitisin esigine gelmekte. En azindan yeteri derecede biiyt-
yiip gelismelerine ve gelisen ekonomilerle rekabet etme giicline ulagmalari-
na mani olmaktadir.

Bugiin artik bilinmektedir ki, kaynaklara sahip olan isletmeler degil, bu kay-
naklart iyi degerlendirebilen, verimli kullanan; ve ortaklik ruhu icerisinde
hareket edebilenler 6ne cikmakta ve varliklarint uzun siire siirdiirebilmek-
tedir.
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Diinyada gittikce yayginlasan ve iilkemizde de yeni yeni uygulamalari goriilen
kiimelenme yaklagiminin, yenilikciligi ve gelismeyi besleyerek, isletmelere
ciddi bir rekabet avantaji sagladigi gortilmektedir.

Aslinda biitiin bu uygulamalar, bizim “Yerinde is, yerinde ag saglayacak ortaklik
ve yatirimlar” slogantyla baslattigimiz bolgesel-mahalli ortaklik kiiltiirtinii tegvik
calismalarimizin bir benzeridir. Gercekten, maliyetleri diistirmek, 6l¢ek ekono-
mileri meydana getirmek, tecriibeli bir isgiicii havuzu olusturabilmek, finans yii-
kiinii hafifletmek, kamu kuruluglari, tiniversiteler ve sivil toplum kuruluslartyla
gerekli ig birligini gelistirmek, ancak bu anlayis sayesinde miimkiindiir.

Biitiin bu gercekler 1s1ginda sunu belirtmeliyiz ki, {ilke ekonomimizin bir ati-
lim ve gelisme gosterebilmesi icin, giic, gaye ve hedef birligi suuru icerisinde
ortakliklar olusturup; gliclii ve uyumlu bir ekonomik yapt ile piyasada var ol-
ma miicadelesi vermenin kaginilmaz bir ihtiyac oldugu asikardir. Gliclii ortak-
liklar kurmanin yegane yolu, ortaklik kiiltlirlinden gectigine gore, bu birlik an-
layigint isletmelerde gecerli kilmak zorundayrz. Bunu bagarmak, gerek uzun
omiirlii olmanin, gerekse yiiksek derecede bir rekabetin hiikiim siirdiigti pi-
yasada tutunabilmenin temel sartidir. Glinkii veciz ifadesiyle, ekonomik piya-
sada, glichirligi ruhu i¢inde kendini yenilemeyen, tez zamanda yenilir...Hem
bizlerin, hem de lilke ekonomisinin gelisebilmesi icin gliclii ortakliklara ve
uyumlu calisma sistemine donmekten bagka alternatifimiz yok gibidir.

Bu miinasebetle, MUSIAD olarak biz, 2007 yilinda basta {iyelerimiz olmak
tizere, biitiin is adamlarimiz icin, ortaklik kiiltiirtiniin gelistirilmesine yonelik
calismalar baglattik. Hem yurt icindeki, hem de yurt disindaki KOBI'lerimizde
ortaklik kiiltiirtiniin yerlesmesi, giicbirligi anlayisinin gelismesi icin bir dizi fa-
aliyet icerisinde bulunuyoruz. Bu ¢ercevede, degerli iktisatct ve yazar Prof.
Dr. Nurullah Geng'in, elinizdeki, “Ortaklik Kiiltliri” kitabini yayinlayarak, siz
degerli iiyelerimize ve tiim kamuoyuna sunuyoruz.

Kitabin, basta her tiirlii insan iligkileri olmak tzere, isletmeler icin biiytik
onem tastyan ortaklik ruhunu, ortaklik kiiltiirtinii idraklerimize yerlestirece-
gine inantyoruz. Umuyoruz ki, bu kitap, isadamlarimiz i¢in 6nemli bir agthim
saglayacak ve isletmelerimize yeni ufuklar, yeni hedefler kazandiracaktir.

Bu vesileyle, kitabin hazirlanmasinda emegi gecen degerli hocamiz Prof. Dr.
Nurullah Gen¢’e ve MUSIAD Arastirmalar ve Yayin Komisyon'umuzun deger-
li yoneticilerine ¢ok tesekkiirler ediyorum.

Dr. Omer Bolat
MUSIAD
Genel Bagkant

Onsoz

Diinyada yasanan olaylarin temelinde insanin var oldugu her durum iki yon-
lii bir 6zellik arz edebilir: Ty, giizel, dogru ya da kétii, cirkin ve yanlis. Bun-
larin tamaminin ortaya ¢ikis noktasinda akil vardir. Akil eger insanlarin, tiim
canl varliklarin ve daha da genis bir zaviyeden sdyleyecek olursak, evrenin
mevcut haline mutluluk katmak icin ¢aba gosterirse iyi, giizel ve dogru;
mutsuzluk katmak icin ¢aba gosterirse koti, cirkin ve yanlis diye niteledigi-
miz sonuglar ortaya ¢ikar. Birincisi yeryiiziinii ortak bir menfaat paydast ek-
seninde imar edip canlilarin huzurunu ve yagama sevincini artirirken, ikin-
cisi yeryiiziindeki ahengi bozma ve fesat ¢ikarma adina tiim carklart hareke-
te gecirir. Gergek akil iyinin, giizelin ve dogrunun yaninda olup, koti, gir-
kin ve yanlisa karst koyabilen akildir.

Tarih ve hakikatleri dikkate alindiginda, yeryiizii miicadelesinin de bu iki
yonde var oldugu acikca ortaya cikar. Bireyler, kurumlar ve devletler hep bu
iki yonden birisini secerler ve yiirtirler. Bu giin diinyanin icinde ¢irpinip
durdugu insanlik problemlerinin temelinde var olan gercek de budur. Eko-
nomik diinyanin verilerini de yine boylesine hayati bir endazeyle degerlen-
dirmek miimkiindiir. Ekonomik faaliyetin odak noktast olan igletmenin or-
taya cikist da amag acisindan yaklasildiginda benzer bir nitelik gosterir. Fa-
kat elbette ekonomik faaliyette evrenin zararina olan sonuclar, mesela bir
savaga nazaran daha ok ortiilii bir sekilde kargimiza ¢ikar.

Isletmelerin, giiclerin birlestirilmesiyle, yani ortakliklar kurularak tesis edil-
mesi baslangicta kesinlikle iyi bir tercihin ifadesi iken, faaliyet baslayip de-
vam ettikce, gerekenler yapilmadigr zaman, kotii bir gidisatin belirmesi ve
yikilisa kadar varan bir bozgunun yaganmast da yine bu cizgide degerlendi-
rilebilir. Isletme etrafinda sosyal sorumluluk ve is ahlaki tartismalarinin ana
sebebi de budur.

Ulkemizde yasanan siireclere baktigimizda yine iy, giizel ve dogrunun; kotii,
¢irkin ve yanlsla alabildigine bir micadele igerisinde oldugunu gortirtiz. Yiiz-
yillart icine alan bu hususiyet kendi iktidarini kurmayt bagarmakta mahirdir. Ul-
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ke ekonomik gliciiniin ve insanlarinin yol ayrimi da iste bu maharete karsi ta-
virda ortaya ¢tkmaktadir. Soz gelisi iyiligin- mesela profesyonel bir ortakligin ya
da insanlarin hakkina riayet etmenin-, veya kotiiliigiin- profesyonel temelden
yoksun ve dagilmaya aday bir ortakligin ya da tamamen ayrt bir husus olan do-
landiriciligin- yaninda yer almak da ayni sinurlar icerisindedir.

Oyleyse sorulacak soru sudur: Yazar bu kitabt hangi misyonla kaleme almis-
tir? Tek bir cevabi var bu sorunun: Ekonomik iyilige, giizellige ve dogruluga
katkr saglamak misyonuyla. Tkinci soru ise su: Bu kitabin yazilis gerekgesi
nedir? Cevap, iilkemizin 6nemli ekonomik kuruluslarindan ve 6zellikle eko-
nomik, sosyal ve kiiltlirel hazinemize 6nemli katkilar saglayan bir kurulusa,
MUSIAD’a gbtiirir bizi.

MUSIAD, icinde yasadigimiz evrensel ve ulusal gerceklerin insanimizca da-
ha iyi anlagiimast ve tilkemiz kiiltiirline uygun uygulamalar olusturulabilme-
si icin faaliyet gosteren bir kurulug olarak, bu gline kadar yaptiklariyla zaten
iyiligin, glizelligin ve dogrunun yaninda oldugunu agikca gtstermistir. Ade-
ta milli kiiltiir rengimize renk katarak, zayif oldugumuz bir alanda, ekono-
mik analiz ve diistince alaninda kayda deger calismalara ve eserlere imza
atarak iilkemiz icin biiylik yararliliklar gbstermistir. Bu nedenle, faydali ve
verimli kullaniimast gereken ortaklik glicti adina boyle bir kitabin yazilmasi-
ni talep etigi icin Bagkan Sayin Dr. Omer Bolat'in sahsinda MUSIAD a tesek-
kiir etmek gorevimizdir. Bunun yaninda kitabr biitiiniiyle okuyarak kiymet-
li katkilar saglayan MUSIAD Baskan Yardimcist Sayin Ali Riza Arslan’a, MUSI-
AD Genel Sekreteri Sayin Dr. Nihat Alayoglu'na, iliskilerin organizasyonunu
saglayan Sayin Stikrullah Dolu’ya, Onerilerini aldigim Yayin Komisyonu tiye-
lerine ozellikle tesekkiir ederim.

Kitap elestiriye ve degerlendirmelere agiktir. Yazar kitabin ilgilenenlere ya-
rarlt olacagt inancindadir. Ve bilmektedir ki, bu {lkenin zirveye tirmanan
ylikselisi ancak ve ancak kendisine ait glicleri en iyi sekilde kullanmasiyla
miimkiin olacaktir. Bagart aslinda, bagkalarinin hakkina dokunmadan zirve-
ye tirmanmayi becerebilenlere ait bir kavramdir. Ve elbet bir giin basartya
ulasilacaktir.

Prof. Dr. Nurullah GENC
Kasim 2006- Istanbul

Giris

Imam Gazali’'nin “Cevizin kabugunu kirip da 6ziine inemeyenler, cevizin ta-
mamint kabuk zannederler” seklinde, insanin var oldugu her durumda ge-
cerli olabilecek bir sozii vardir. Bu stz tizerinde hayatin her alanint icine ala-
cak sekilde derinligine diisiiniildiigii zaman, onemli sonuclara ulasmak
miimkiindiir. Insanin akli fonksiyonlarini kullanmast ya da bir diger ifadey-
le diistince yogunlugu, zellikle diger canlilarda da bulunan ihtiyaclarin tat-
miniyle sinirlt kaldiginda, fazlasiyla siradan ve insan olmanin ayricaligint his-
settiremeyecek bir anlam kazanir. Bu anlamin, hayatt kiiltiirel ve sosyal aci-
dan daha nitelikli hale getirmesi ve zenginlestirmesi miimkiin degildir.

Insanlar icin de, kurumlar icin de, faaliyetlerin 6ziine inebilmek ve yapilan
her seyi derinligine bilerek yapmak ¢ok 6nemlidir. Ancak o sayede ayrintilar-
daki farkliliklarin ve ahengin anlasiimas s6z konusu olacaktir, Insanin kendi-
sini tanimasindan tutunuz da, dis diinyaya dair tiim algilamalarmnin temelin-
de kabugu kirip 6ze inebilme maharetini ne kadar gerceklestirebildigi yat-
maktadir. Toplumsal problemlerin ortaya ¢tktigi her durumda, bu analitik
yaklagimdan mahrum kalindigin gérebiliriz. Ulkemizde bir meselenin ayrin-
tilartyla analiz edilmesi ve ulagilan sonuclardan yola cikilarak, Gnem ifade
edecek herhangi bir sonuca ulasiimasi, 6zellikle de psikolojik ve sosyolojik
durumlar sz konusu olmak iizere, pek cok sosyal gercekligin gerektigi gibi
taninmast ve problemlere tutarlt ¢oziimler bulunmast agilarindan son dere-
ce yetersizdir. Hal boyle olunca, ¢coziimler de uzun siireli olamamakta ve
yanlig uygulamalar istenmeyen sonuglar dogurmaktadir.

Sosyal hayatin en 6nemli taraflarindan birini olusturan isletmelerimizin diin-
yasinda da durum bundan farkli degildir. Bilgiye ulasmak ve ondan azami 6l-
clide yararlanmak, heniiz isletme sahiplerinin olmazsa olmazlari arasinda
degildir. Dolayistyla isletmecilik ve birden fazla sahibin bulundugu isletme-
lerde ortaklik, olmast gereken davranis cizgilerinden bir hayli uzakta gercek-
lesmektedir. Ozellikle aile isletmelerinin biiyiik cogunlugu olusturdugu is-
letmeler diinyamizda, onlarin ylizde doksan bese yakin kisminin tigiincii ne-
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silden sonrasina kalmamasinin baska tiirlii izaht da olamaz zaten. Meksikali-
larin soyleyisiyle, baba tiiccar, ogul mirasyedi ve torun da dilenci rolii oyna-
mak zorunda kaltyorsa, Gazali'nin sdziinlin ehemmiyeti apacik ortada de-
mektir. Bu ¢okiisiin ve yikilisin temelinde yatan hakikati arayip bulmak, ge-
lismenin, biiyiimenin fikri dayanaklarini olusturarak, asil miras olarak tiiket-
me ve yok etme davranisint degil, tiretme-¢ogaltma anlayisint birakmak zo-
rundayz.

Ulkemizde bu giin ortakliklarin biiyiik dlciide basarili olamadig bir gercek-
tir. “Kardesinle bile ortak olmayacaksin™ soztiniin igletmeciler diinyasinda
ne Olclide yaygin oldugunu biliyoruz. Durumun vahametini bundan daha iyi
anlatacak bagka bir soz yoktur herhalde. Aile isletmelerinin bagarisiziginin
da en 6nemli nedenlerinden biri olan ortaklik yapamama ve ortakligt basa-
ramama hususu, ortaklik kiiltiiriiniin ne olmast gerektigi sorusunu da tabii
olarak akla getirmektedir. Bu kitabin temel amact, ortakligin basaryla yiiri-
tiilebilmesi icin, ortaklarin sahip olmalart gereken bakus agist ve ortaklik an-
layisinin ne olmast gerektigine dair ipuclari verebilmek, bu anlamda izafi bir
ozellik de tasisa, bir yol haritasi ortaya koymaktir. Yoksa ortakligin ge¢mis-
te farkls kiilttirlerde aldig farkli hukuki sekilleri anlatmak gibi bir amag b-
tiintiyle kitaba hakim olacak sekilde benimsenmemistir. Bu nedenle birinci
boliimde ortakhigin temel dinamiklerinden, ikinci boliimde Osmanli, Avru-
pa ve Cumhuriyet doneminde ortaklik kiltliriinden, iiglincii bolimde ise
ortaklik kiiltlirliniin farklt boyutlarindan soz edilmis ve ortaklik kiiltiirti ag-
sindan rehber olabilecek bir yol haritast ortaya konulmaya calisilmigtir. Bun-
lar gerceklestirilirken, temel odak noktast olarak elbette ki isletme biliminin
verilerinden hareket edilmistir.

Ortaklik kiiltiirii ortaklarin hem aralarindaki iliskileri, hem de isletmedeki
gorevlerinin organizasyonu agisindan son derece onemli degerler ihtiva et-
mektedir. Tliskiler ve degerler dizisinden iiciincii boliimde soz edilecektir.
Bunlarin normal bir ortakligin basartya ulasmasi agisindan 6nemi tartigila-
mayacak kadar biiyiiktiir. Bu calismada ulagiimaya calisilan sey iste bu de-
gerler dizisi icin bir girizgah olusturabilmektir. Daha sonra yapilacak calis-
malar konuyu hem daha ¢ok gelistirecek, hem de ortakliklar icin bagvuru
kaynaklarinin sayst da boylece artmug olacaktir.

Boliim 1

Ortakhigin Temel Dinamikleri
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Ortakligin Temel Dinamikleri

Insanin yeryiizii seriiveni ve diger canlt varliklardan farkli olan yasama bigi-
mi, davranglarinin sonuglarini da diger canlilardan farkl kilmaktadir. Gevre-
nin insandan etkilenmesi ve onu etkilemesi hususu da yine diger canli var-
liklardan farkli 6zellikler gosterir. Insan aklmnin en nemli temel sebep ola-
rak kabul edilebilecegi bu diizlem, evrensel problemlerin ortaya cikiginin da
en onemli nedenlerindendir.

Yeryiiziinii daha yasanilabilir kilarak, karsilagilan glicliikleri ortadan kaldira-
rak, sahip olunan standartlardan daha iyilerine sahip olarak yasama arzusu
tastyan ve adeta bu 6zelligi genlerine islenmis bulunan insan, fizyolojik ve
giivenlik ihtiyaclarindan ote anlamlar tastyan temel hedeflerine ulagabilmek
icin alternatif yollar denemekte, pek cok farkli unsuru bir araya getirme
ozelligine bagh olarak, cesitli manipiilasyonlar gerceklestirebilmektedir. Ak-
lin tiim bu organizasyonlarin gerek sart: oldugu gercegiyle diisiinecek olur-
sak, insanin bigim verme, hikkmetme ve mutluluk duyma oOzelliklerini kav-
ramada zorluk ¢cekmeyiz.

Insan davraniglariin insan ihtiyaclartyla yakindan iligkili oldugunu biliyo-
ruz. Thtiyaclar, insan1 davranmaya iten en 6nemli giidiileri olustururlar. Fa-
kat onlarin da kendi aralarinda bir hiyerarsi meydana getirdiklerini ve bir si-
ra esasina gore 6n plana ¢iktiklarint gormekteyiz. Temelde var olan en yay-
gin ve tiim canlilart kugatan ihtiyaglar elbette ki fizyolojik ihtiyaclardir. Ye-
me-icme davranist gostererek, hayatta kalma direnci gdstermek, canlt var-
liklarin ortak ozellikleridir. Bunun arkasinda barinma ihtiyaci gelir. Bu ihti-
ya¢ da tiim canlilarin ortak davranis alanindan yer alir. Daha sonra sosyal ih-
tiyaclar, kendini gerceklestirme ve kendini tamamlama ihtiyaclart gelir ki,
iste bunlar sadece insanlarda var olan ve davraniglart yonlendiren ihtiyaclar-
dir. Fakat insanin en belirgin ¢zelliklerinden birisi de hig stiphesiz ihtiyac-
larinin kargilanmastyla yetinmemesidir. Thtiyaclarindan fazlasma sahip ol-
mak ve biriktirmek, hatta biriktirdikleriyle cesitli alim satim iglemleri ger-
ceklestirerek, sahip olduklarini cogaltmak da yine onun ne ¢ikan 6zellik-

I 12 ‘ lerindendir.

Ortakligin Temel Dinamikleri

Tek baginalik bazen insan icin zorlugun ta kendisi olarak karsimiza cikar.
Ciinkii onun gerceklestirmeyi istedigi amaclardan bazilari bagka insanlara
ihtiyag duymasint gerektirebilir. Bu gereklilik insanin kendini tamamlama
ihtiyacinin disindaki tiim ihtiyaclarda; fizyolojik, giivenlik, sosyal ve kendini
gerceklestirme ihtiyaclarinin timiinde yogun bir sekilde hissedilir. Durumu
akil yoluyla kavrayip degerlendiren insan, amaclarina ulagmak icin ihtiyag
duydugu baskalarint aramak ve onlarla bir cat1 altinda bulusmak zorunlulu-
guyla karst karstya oldugunu anlar. Baska bir secenek kullanarak istedikleri-
ne ulagmast imkansizdir. Bir insanin baska bir insanla bilingli bir ortakliga gi-
risinin baslangict olan bu zorunlu durum, aile, klan, kabile, grup, kurum ve
devletlerin olusumunu saglayan en temel faktorlerden birisidir.
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J.J.Roussoeu'nun {inlii sosyal mukavelesinde =
de vurguladigi gibi, insanla devlet arasinda
bile karsilikli Ortiilti bir anlagma, adeta bir or-
taklik 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
nedeniyle insanlar, elbette ki ayn1 ailenin bi-
reyleri olarak ortakliktan daha yiice ve farkli, | > :

daha tstiin bir sekilde birbirlerine baglilik Q' ipuclan vermektedir.

Ulkemizde isletmelerin biiyiik co-
gunlugunu olusturan aile isletmele-
rinin tc ve dordincl nesillere cok
az bir kisminin kalabilmesi, diger-
lerinin cogalan aile bireyleri tarafin-
dan surdirilemeyerek ortadan
kalkmasi, ortaklik kiltlrii ve anlayi-
simizi izah etmek acisindan 6nem-

\

J

duyarlar. Aile tipi, bireylerin ailenin gelir ve

giderlerine ve caligma sartlarina ortakliklarinin seviyesini de belirler. Bi-
lincli ortakliga gidisin yaninda, bazen de insan, yetistigi aile ortamindan
devir aldigt zorunlu bir ekonomik ortakligin icinde de bulabilir kendisini.
Baba tarafindan kurulmus bir isletmenin, babadan sonra birden fazla cocu-
gu tarafindan isletilmeye devam etmesi sonucu ¢ocuklar arasinda meyda-
na gelen ortaklik durumu buna ornektir.

Hangi sebebe dayanirsa dayansin, ortakligin birden fazla dinamiginin oldu-
gu aciktir. Onemli olan sebebin ne oldugu degil, kurulan ortakligin amagla-
ra ulagtirabilecek bir diizeye ve faaliyet kabiliyetine sahip olup olmadigdir.
Iste bu noktada cok biiyiik sikintilarla karst karsiya oldugumuzu séyleyebi

]
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liriz. Ulkemizde isletmelerin biiyiik cogunlugunu olusturan aile igletmeleri-
nin {i¢ ve dordiincii nesillere cok az bir kisminin kalabilmesi, digerlerinin
cogalan aile bireyleri tarafindan siirdiiriilemeyerek ortadan kalkmas, ortak-
lik kiiltiiri ve anlayisimizt izah etmek acisindan 6nemli ipuglart vermekte-
dir. Ayn1 zamanda ¢ok ortakli anonim sirketlerde karsilasilan temel prob-
lemlerden birisi de, ortaklarin ortaklik kiiltiirline iliskin diistinceleridir. Bu
algilamada problem yasandig1 zaman, pek ¢ok anonim sirketin zarar gordi-
gii, dagildigi ve faaliyetlerini durdurdugu isletmecilik hayatimizin temel ger-
ceklerinden birisi haline gelmistir.

Ne tiir nedenlerden kaynaklanirsa kaynaklansin, ortaklar arasindaki iligkilerin
profesyonel isletmecilik anlayigina dayanmadig her kurumda, ortakligin gele-
cegi agisindan sikintilar bag gdstermesinin 6ni-

Daha fazlasina hilkmetmek daha
azina hilkmetmekten daha cok he-
yecan ve mutluluk vericidir.

ne gecilmesi imkansizdir. Kitabin ilerleyen ki-
stmlarinda ortaya konulacak olan, ortakligin te-
mel dinamiklerinden habersiz ortaklarin varlig:
her ortaklik icin bir dezavantaj olarak yasamaya

devam eder. Bu nedenle ortaklar arasinda or-
taklik kiiltiiriine yonelik bilinclenme diizeyinin diistikliigii cok onemli bir
problem olarak ifade edilebilir. Gereken yapilmadigt stirece, bu problem varli-
gint stirdiirmeye devam edecektir.

A- Biriktirme, Sahiplenme ve Hilkmetmenin
Odaginda Insan

Icgiidiisel hareketin ve akil digt programlanmighigin disinda, uzun vadeli dii-
siinerek, gelecek icin ihtiyactan fazla yiyecek ve icecege, sosyal ihtiyacin kar-
stlanmasini saglayacak seylere, bagka hicbir canli varlikta olmayan bir bicim-
de gosterise ve liikse dair birikimler saglamak, ancak akil sahibi insanin 6zel-
ligidir. Biriktirir, sahiplenir ve hiikkmeder. Onu yeryliziiniin diger sakinlerin-
den farkli kilan ve hatta onun tabiata sonradan ve disardan dahil edildigi iz-
lenimi veren farkliligs, tabiatin uyumlu bir varligi olarak kalmasina engel ol-
mustur. O genellikle yeryiiziiniin siikGnetini koruyan degil, bozan bir dav-

I ‘ ranis icerisinde yagamaktadir,
4
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Soyut ve somut diistinceler icerisinde fantastik olmay1 bile siradan bir eylem
haline getirebilen iiretkenligi sayesinde insan, hayal kurmay1 becerebildigi
icin, hep yasayacaginin ¢ok oOtesinde hesaplar icinde bulunmak, ¢ok uzun
vadeli planlar yapmakla karsi karstyadir. Mutluluk duygusu, var olanla yetin-
menin Otesinde anlamlar tagir. Haz duygusu gelecek icin de ok anlamlidir.
Oysa bu ozellik diger canli varliklarda sadece anliktir. Tatmin edilince hisse-
dilmeyen ve o canli varlikta artik gelecekte var olacagina dair bir biling bu-
lunmayan ihtiyaclar s6z konusudur. Oysa insan, hangi ihtiyacint tatmin
ederse etsin, yasadikca bu ihtiyact hissedeceginin bilincindedir. Onu diger
canlt varliklardan ayirt eden en temel hususlardan birisi de budur.

Thtiyac, organizmada meydana gelen bir eksikligin, o organizmaya sahip
canli varlik tarafindan fiziki olarak (insan icin ayni zamanda ruhsal olarak)
hissedilmesi halidir. Tatmin bu eksikligin giderilmesiyle olugur. Diger canli-
lar hissettikleri eksikligi sadece o an igin giderme maksadiyla yeme icme ey-
lemi gerceklestirirken ve bunun icin avlanirken ya da baska bir eylem orta-
ya koyarken  insan giinii birlik yasama yerine, hem o giin i¢in eylemde bu-
lunur, hem de heniiz yasanmamug gelecek giinler icin hesaplar yaparak bi-
riktirme yoluna gider. Ustelik insanda biriktirme arzusu mevsimlik ihtiyacla-
rin karsiligmin biriktirilmesinden de 6te zaman dilimlerini kugatir. Bu za-
man dilimleri insanin Omriini biiyiik cogunlukla agacak kadar uzundur.

Bir bagka 6nemli husus da, insanin ihtiyaclarint cok uzun vadede kargilaya-
cak biriktirme arzusunu da asabildigidir. Sahiplenme ve hiikmetme arzusu
olarak da ifade edebilecegimiz bu husus, insanlar arast iliskileri cok daha
karmasik ve catismact hale getirmektedir. Ciinkii sahiplenme arzusu, kimin
sahiplenecegi sorusunu da ortaya ¢ikarir. Kimin sahiplenecegi sorusuna ce-
vap verebilmek icin insan, biiylik bir miicadelenin icinde bulur kendisini.
Ciinkii digerleriyle beraber diisiindtigiinde, eger adil bir paylagma felsefesi
ve mantigma ulagamamigsa, her haliikdrda sahiplenmesi gereken kendisidir
ve bunu mutlaka gerceklestirmelidir.

Biriktiren ve sahiplenen insanin asil mutluluk duygusu, biriktirdikleri ve sa-
hiplendiklerini kullanarak, ozellikle diger insanlarin diinyasina ve tabii ¢ev-
reye hitkmetmek istemesiyle birlikte ortaya ¢ikar. Bu durum ona biiytik bir
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haz duygusu yasatir. Hep daha fazlasini ister. Clinkii daha fazlasina hitkmet-
mek daha azina hiikmetmekten daha ¢ok heyecan ve mutluluk vericidir.
Kiiciik bir ailenin, bir kabilenin, bir grubun, bir sirketin veya bir devletin ba-
sindaki her insanin ortak davranig egilimleri bu yonde gerceklesir. Ancak,
mistik miilahazalarla veya bagka yollarla kendini tamamlama noktasina ulas-
mus insanlarin ilgilenmedikleri bu durum, yiizyillardir diinya insanligmnin en
temel gerceklerinden biridir. Tim miicadelelerin, catismalarin ve savaglarin
ana gerekeesi olarak ifade edebilecegimiz bu temel neden, zaman zaman bi-
reysel arzu ve istekleri agarak toplulugun istegi veya ilahi bir gaye haline ge-
lerek de fonksiyonunu yiiritmiistiir.

Insanin bu ozelligi bireysel olarak ele alinip incelendiginde, onun gercekte cid-
di bir gelecek korkusu ve kaygist tastyarak yasadigi anlasilacaktir. Glinkii given-
lik ihtiyaci diger canlt varliklardan cok daha baskindir onda. Bunun nedeni de
yine akil sahibi olmasinda ve gelecegi hayal edebilmesinde yatar. Yasadig1 siire-
ce basta can giivenligi olmak tizere, tiim varligini, mutlulugunu, huzurunu ve
saghgint garanti altina almak ister. Hatta bu istegini o kadar ileri gotiirtir ki,
oliimsiizliik arzusuna dahi kapilabilir. Efsanelere bakildiginda abthayat ve dola-
yistyla 6limsiizliik pesinde kogan insanlarin mitolojik hikdyelerine stkca rastla-
nacaktir. Bunlarin en ilgi cekenlerinden birisi de iinlii kral Biiyiik Iskender'e

aittir. Efsaneye gore, O da Oliimsiizliik suyunu aramig fanilerden biridir.

Biitlin bunlarin ortaya koydugu sonug, insanin yeryiiziindeki diger canlt var-
liklardan cok farklt oldugu, bu farkliligin onlarda olmayan bazi davranslarin
(giilme, konugma, eglenme v.s.) Gtesinde anlamlar ihtiva ettigini ortaya ko-
yuyor. Unlii Franstz diisiiniir Moreno’nun da bizim temel inanclarimiza uy-
gun olarak ifade ettigi gibi insan, Allah tarafindan yaratilmis ve kendisine ya-
raticinin bazi 6zellikleri ciizd olarak bagislanmustir. Insani yarattigint ve ona
ruhundan iifledigini buyuran Yiice Yaraticinin, onun nitelikleri arasina hiik-
metme arzusunu da kattiginda elbette kusku yok. Ancak yaraticinin hakimi-
yeti sonsuz ve sinirsiz iken, insanin bu niteligi sonlu ve sinurlidir. Problemin
baslangic noktast da burasidir. Hayalleriyle sinirsiz varyasyonlar kurgulayabi-
len insan, fiziki olarak sinirlt ve sonlu bir diinyada huzursuz. Bedende kapa-
I 6 ‘ lilik fobisi yasayan ruhun huzursuzlugunu da buna eklersek, karsimiza tiim
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canlt varliklarin toplaminin bile yaninda basit kaldigi bir gerceklik ¢ikiyor:
Insan. Huzursuzlugundan kurtulamama ve egemenligini kaybetmenin kor-
kusuyla davranmaya basladiginda ise degismeyen evrensel gercekle yiizlesi-
yoruz: Biriktirme, sahiplenme ve hitkmetme. ..

B- insanin Tek Basina Yasama Problemi, Amaclar
Hiyerarsisi ve Aile Gercegi

Striiler halinde yasama icgiidiisii genel olarak tiim canli varliklarin ortak
ozelligidir. Bu nedenle birlikte bulunmak ve birlikte hareket etmek, 6zellik-
le de giivenlik duygusu acisindan son derece 6nemlidir. Tek bagina yagama
durumu, yabanci unsurlarin saldirisi veya baskist agisindan tehlikeli sonuc-
lar dogurabilir. Bu hem insan igin, hem de diger canl varliklar icin gecerli-
dir. Kisacast yeryiiziinde tek bagina yagamaya
calisma Oncelikle guvenlik agisindan biiyik | Birden fazla amaci olan ve bu
bir problemdir.

amaclara sirasiyla kavusmak iste-

Hayatin siirdiiriilebilmesi agisindan da tek ba- | Yen insanin yolu baskalariyla birlik-
sina olmak Gnemli bir zafiyettir. Ciinki biiyii- | t€ hareket etmekten gecer.

mek, yasamanin sirlarint 6grenmek, avlanmak
veya insani agidan ifade edecek olursak, fizyolojik ihtiyaclart giderebilmek
icin davranista bulunmak ve bir takim temel faaliyetleri yerine getirebilmek
maksadiyla da digerlerine ihtiyac vardir. Bu nedenle aile gercegi tartigmasiz
bir fenomendir.

Insan disindaki canlilarda hayat fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarinin tatminiy-
le sinirlidir. Basit siirt olusturma icgiidiistintin diginda onlarda insaninkine
benzeyen bir sosyal ihtiyag diizeyi yoktur. Bu nedenle insanin onlardan fark-
lilagsmaya basladigi yer sosyal ihtiyaclarin kendisini hissettirmeye basladigt
yerdir. Tktisat bilimi bu yiizden insanin ihtiyaglarmin sinirsiz oldugunu séy-
ler. Clinkii insan sosyal ihtiyaglarinin tatmin edilmesiyle de beklentilerine
son vermeyen, sinirsiz hayal giictine sahip bir varliktir. Diger canlt varliklar-
daki sinurly iki temel ihtiyag diizeyine karsilik, insanin hayalleri ve ihtiyaclari
hem sinursiz, hem de gliclii bir hiyerarsiye sahiptir. Diger canlilar fizyolojik
ve giivenlik ihtiyaclarini da yine icgiidiisel olarak sinirli alternatiflerle gider- ‘ 17 I
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me durumundayken, insan bu iki ihtiyacini pek cok alternatifle tatmin ede-
bilme imkan ve kavrama diizeyindedir.

Maslow'un deyisiyle, insanin ihtiyaclari kendi icinde gliclii bir hiyerarsi olus-
turur. Temel fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclartyla baslayan ihtiyag piramidi,
sosyal, kendini gerceklestirme ve kendini tamamlama ihtiyaclariyla devam
eder. Bu durum bir sekille asagidaki gibi gosterilebilir:

Kendini
Tamamlama
ihtiyact

/ Kendini
Gergeklestirme Ihtiyaci
/ Sosyal ihtiyaglar
/ Giivenlik ihtiyaglar
/ Fizyolojik ihtiyaclar

Her ihtiya¢ kendini hissettirdigi zaman insant motive eden, herhangi bir
davranigt gerceklestirmeye zorlayan bir 0zellik gosterir. Tatmin edilmedigi
siirece de bu 6zelligi devam eder. Tatmin edildikten sonra, motive etme gii-
clinli kaybeder; ihtiyaclar hiyerarsisindeki bir sonraki ihtiya¢ onun fonksiyo-
nunu gormeye baglar. Bu boylece akip giden bir stirectir insan hayatinda.
Diger canlt varliklar icin fizyolojik ve giivenlik ihtiyacinin Gtesinde bir ihtiyag
algilamast olmadigindan, onlar icin hayat bu ikisiyle, aile ve siiri olusturma
icgiidiistiyle stnurhdir. Bu ylizden onlar icin sonrast diye bir kavram yoktur.
Sonrast insan icin s0z konusudur. Bu nedenle o, sonrasini diisiinmeye bas-
ladig1 zaman sahip olduklartyla yetinememe davranigt gdsterir. Ciinkii onun
icin gelecekteki giivenlik de hayati derecede 6nemlidir. Gelecekteki giiven-
ligini, yani sonrasint garanti altina almak icin giiclinii artirmak ve sahip ol-
duklarini fazlalastirmak zorundadir. Durum bdyle olunca, sahip olmak iste-
diklerini de 6nem derecesine gore siraya koyma ve gaye olarak edindigi ne
varsa, birer birer sahip olma ¢abast icine girer.

Insan icin tek basina yasamanin temel problemi de iste tam burada, tiim
amaclarina tek basina kavugsma imkani bulamadigi yerde baslar. Clinkii o
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amaglar hiyerarsisindeki tiim beklentilerine tek basina yapacagi calismalar-
la, baska bir ifadeyle hig bir insani emek, sermaye, rant, bilgi ekseninde ya-
nt almadan kavusma imkanma sahip degildir. Insanlardan, diger canl ve
cansiz varliklardan yararlanmak zorundadir. Birliktelik onun icin Gylesine
bir zorunluluk olusturur ki, kendisine yardimcilar ve ortaklar arama davra-
nigt gosterir. Bu durum bir av hayvanini tek basina avlamanin zorluguna kar-
st baskalariyla birlikte hareket ederek, daha kolay avlama diistincesinde de,
bir sirketi birlikte kurma diisiincesinde de ayni anlamlara sahiptir.

Birden fazla amact olan ve bu amaglara sirasiyla kavusmak isteyen insanin yo-
lu bagkalarryla birlikte hareket etmekten gecer. Ya onlardan bazilarint kendi-
sine emek veren elemanlar olarak tercih eder, ya da onlardan bazilartyla esit
veya farklt sartlara sahip ortakliklar kurarak, amaglarini gerceklestirmeye ca-
ligir. Her iki durumda da bagkalarinin emegini veya farkli yollarla destegini
temin etmek s0z konusudur. Boyle bir durum elbette ki, emek veya ortaklik
iliskisine giren diger sahslarin beklentilerini de temin etmek zorundadir. Ak-
si takdirde emege ya da kaynaga dayal birliktelik zarar gtrecektir.

C- Sinerjinin Evrenselligi

Sinerji, fizik bilimler mantigyla hareket edil-
diginde, algilanmast zor bir durumdur. Ra-
kamlarin diliyle 2+2=>5 olarak ifade edilen si-
nerji, olaylara normal gortintislerinin Otesin- | man, ayriyken beklediklerinden da-
de bakmayi zorunlu kilar. Matematiksel ola- | ha fazlasina ulasacaklarini diisii-
rak asla miimkiin olmayan bu durum, sosyal || niirler. )
olarak ve insan gercegi dikkate alindiginda g
miimkiin gortinmektedir. Clinkii insan, degisen sartlara bagl olarak enerji-
sini artirip azaltma davranist gosteren, baska bir ifadeyle, motivasyon seviye-
sine bagli olarak ortaya koydugu sonuclart farklilastirabilen bir varliktir.,

r ) . )
Diinyanin her yerinde insanlar,
baskalariyla giic birligi ettikleri za-

Diger canlt varliklar icin de birlikte hareket etmenin sonuglari degistirebile-
cegini soylemek miimkiindiir. Bu anlamda evrensel bir kavram olan sinerji,

kiiltiir cografyamizda yer alan “birlikten dirlik dogar”, “bir elin nesi var, iki
elin sesi var” gibi ata sozleriyle de ifade edebilecegimiz bir verimlilik formi-
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ltdiir. Aynt isi yapan iki insanin ayrt ayrt alistiklarinda elde edecekleri so-
nug, birlikte calistiklart zaman elde edecekleri sonugtan her zaman daha k-
clik olacakur. Glinkii ikincisinde birlikte calismanin ve glic birligi etmenin
insana sagladig1 cok gliclii bir motivasyon ve gliven duygusu soz konusu-
dur. Bu duygu, insani, tek basina iken sarf ettigi enerjiden hem daha fazla-
sint sarf etmeye, hem de kullanilan enerjiyi dogru kullanmaya sevk edecek-
tir. Parcalanmig bir gliclin parcalarinin etki

o

Ozellikle akli ve hayal giicii saye-
sinde insan, sinirsiz olani dahi dii-
sunecek, isteyecek ve bundan si-
nirsiz bir haz ve mutluluk duymayi
arzulayacak diizeyde gittikce kar-
masiklasabilen bir yapiya sahiptir.

toplaminin, giiciin parcalanmadan 6nceki et-
ki toplamindan daha diisiik olmast da, bu du-

rumun bir sonucudur.

Sinerji evrenseldir. Diinyanin her yerinde in-
sanlar, bagkalartyla gii¢ birligi ettikleri zaman,
ayriyken beklediklerinden daha fazlasina ula-

J
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sacaklarint diigtiniirler. Ancak bilinen bu ger-
cege ragmen, gliven duyamama, ihtiras, tek basina sahip olma arzusu vs. gi-
bi ¢esitli nedenlerden dolayr, baskalariyla giic birligi etmenin ¢ok zor bir ha-
le geldigi de yine bilinen gercekler arasindadir. Ulkemizde halk arasinda yer
etmis “kardesinle bile ortak olmayacak ve bir isi birlikte yapmayacaksin!” gi-
bi olumsuz stzler, bu durumu biitiin ¢iplakligyla gozler dniine sermektedir.
Insana ait zararl davraniglar, evrensel bir verimlilik yolu olan sinerjiyi zorlag-
tirmakta ve tercih edilir olmaktan ¢ikarmaktadir. Oysa sinerji meydana geti-
renler onu korumanin ve kendilerine zarar verecek birliktelik davraniglarini
onlemenin sistematik bir yolunu bulduklarinda problem ortadan kalkmakta,
verimlilik ve etkinlik ortaya cikmaktadir. Bu durumda insanlar tutarli ve sis-
tematik bir beraberlik ya da ortaklik kiiltlirii olusturmak zorundadirlar.

D- Haz ve Mutluluk Duygusu, Akil ve Hayal

Thtiyact tatmin ettikten sonra organizmanin bundan zevk almas ve bir mut-
luluk duygusu yasamast, tiim canlt varliklarin ortak 6zelligidir. Haz ve mut-
luluk duygusu da evrenseldir. Ancak bu anlamda bakildiginda insan diginda-
ki canli varliklarin haz ve mutluluk duygulari sadece fizyolojik ve giivenlik
ihtiyaglarinin tatminiyle sinirlt kalir.

Ortakligin Temel Dinamikleri

Insanin haz ve mutluluk duygusu, onun kendi diinyasinda 6liimiin sinurlari-
n1 agacak kadar agkin ve biiyiiktiir. Her ihtiya¢ tatmini onda biiyiik haz ve
mutluluk duygusu olustururken, yeni ihtiyaclar ve istekler hissetmenin de
kapisint agar. Bu yeni ihtiyag ve istekler yeni haz ve mutluluk duygularina
ulasmanin cabasinin da baslangicidir. Ozellikle akli ve hayal giicii sayesinde
insan, sinrsiz olant dahi diisiinecek, isteyecek ve bundan sinirsiz bir haz ve
mutluluk duymayr arzulayacak diizeyde gittikce karmasiklasabilen bir yap-
ya sahiptir. Yine halkimiz arasinda dolasan “insanin gozii doymaz; onun go-
ztinti ancak toprak doyurur” soziiniin isaret ettigi gercek budur. Ciinkii o
hep daha fazlasini isteme egilimindedir. Akli ve hayal giiciiyle, heniiz yasa-
madig1 zaman dilimleri icin de plan yapma ve bu planin geregi olarak yap-
mast gerekenleri simdiden uygulamaya koyma amaciyla hareket edebilir.

Onun tek basina istediklerinin tamamini gerceklestirememe ve sinirsiz sa-
hip olma ve yararlanma 6zelliklerini ayni anda diistindiigiimiizde, istenenle
isteyen arasindaki tezadi hemen kavrariz. Isteyen istediginden fiziki olarak
oldukca zayif ve kiiciiktiir. Ancak tasidig1 akil sayesinde o kiiciikliik zafiyeti-
ni yenme ve istedikleri karsisinda gliclinii dengeleme imkanina sahiptir. Bu
imkan sadece baskalariyla birlikte hareket etme gercegine dayanir.

Kisacast insan, temel ihtiyaglarint karsilayarak hayatta kalabilme, haz ve mut-
luluk duyarak hayatint ¢cok daha cekici ve olumlu hale getirme istegiyle ya-
sarken, sahip oldugu gii¢ nispetinde, en énemlisi diger insanlar olan bagka
unsurlart bir araya getirmesinin zorunlulugunun da farkindadir. Bu neden-
le hayat1 iki secenek arasinda bir yerdedir. Ya tek basina kalacak ve kiiciik
seylerle, kiiciik arzularla birlikte yasayacak, ya da baskalariyla beraber olacak
ve biiylik seylere ulasmanin miicadelesini verecektir. Birinci durumda haz
ve mutluluk duygusuna sinir koyarak mevcutlarla yetinme davranigi icene
girecek ve bagkalarina 0zellikle ortaklik diizeyinde ihtiya¢c duymayacak, ikin-
ci durumda ise haz ve mutluluk duygusunu hep daha fazla yasamak amacty-
la hareket edecek ve bu amaca ulagmanin yollarini arayacaktir. Bu ise onun
bagkalariyla giiclii beraberlikler kurmasinin gerekliligini ifade eden acik bir
gostergedir.
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E- iggiidiisellikten Kurgular Diinyasina

Canlt varliklarin i¢glidiisel yagantilarinimn yant sira, insan hem icgiidiisel yagaya-
bilir, hem de akil vasitasiyla bilincli eylemler gerceklestirebilir. Bu nedenle in-
san yasama eylemleri acisindan cift yonliidiir. Hem diger canli varliklarin 6zel-
liklerine sahiptir, hem de onlarin 6zelliklerinden farkli bir biling diizlemine.

Bilingli yasayabilme 6zelligi onu kurgular diinyasiyla karst karstya getirir. Ge-
lecekle ilgili hesaplarin basladigi yer de burasidir. Bu noktadan itibaren in-
san kendisini dizginleyemedigi zaman, gelecegin garanti altina alinmast ya
da tatmin edilmek istenen ihtiyaclarin siddeti ve motivasyon giicti adina
kontrol edilmesi zor ve hatta imkansiz davransslar gosterebilir.

Yeryiiziinde insanlarin gosterdikleri iktisadi miicadelenin temelinde, i¢gii-
diisellikten kurgularin diinyasina gecebilme 6zelligi yatmaktadir. Insanlar
arast rekabetin dayandigt noktalara bakildigi zaman, bu 6zellik acikca goze
carpacaktir. Tkili miicadelelerin veya grup miicadelelerinin baslangic sayila-
bilecek, Hz. Adem’in ¢ocuklari Habil-Kabil olayinda da aynt davranig doku-
sunu buluruz. Bu doku, ihtiras ve doyumsuzlukla bulustugu zaman isten-
medik sonuglarla karsilagilabilir. Giinkii boyle

=
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Bir araya gelerek belirli ortak bir
amaca ulasmaya calisan ya da
baskalarini amaclari icin birer un-
sur olarak kullanan herhangi bir in-
san icin kurgu, birliktelik olusturdu-
gu kisiler icin olumsuz sonuclar ve-
recek bir yapida olmamalidir.

N\

bir durumda akil kendisinden beklenen per-
formanst gostermede yetersiz kalacak ve kur-
gularin esiri olarak rasyonel olmayan hedefle-
re hizmet etmeye baslayacaktir. Pek ¢ok dra-
matik olayin temelinde bu gercek vardur.

Onemli olan kurgularin varligt degil, onlari
bagkalarinin zararina olabilecek sekilde dii-
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zenlememektir. Bir araya gelerek belirli ortak
bir amaca ulagmaya caligan ya da bagkalarini amaclart igin birer unsur olarak
kullanan herhangi bir insan icin kurgu, birliktelik olusturdugu kisiler icin
olumsuz sonuglar verecek bir yapida olmamalidir. Sosyal sorumlulugun da-
ha da 6te anlami kurgunun hicbir yerylizii canlisina zarar vermeyecek 6zel-
likte olmasint saglamaktir. Kurgu mal veya hizmet iiretimine ya da ticarete
yonelik gerceklesirse, iktisadi bir anlam kazanir.

Ortakligin Temel Dinamikleri

F- iktisadi Kurgunun En Onemli Araci: Organizasyon

Yukarida soz ettigimiz kurgu cok farkl sekillerde gerceklesebilir. Hicbir ikti-
sadi anlam tagimayanlarin yaninda sadece iktisadi amaclarla ilgili kurgularda
olabilir. Pratikte en cok rastlanant ise elbette ki iktisadi kurgudur.

Ancak kurgunun varligindan ¢ok, onun hayata nasil gecirilecegi cok daha
biiylik 6nem arz eder. Glinkii insanin hayal diinyasinin genisligi kurgunun
zenginligini de beraberinde getirir. Miithim olan, disiiniilenin ve amaglana-
nin gerceklestirilebilme seviyesidir. Bunu belirlemek ise, kurgulayanin orga-
nizasyon kabiliyetine baglidir.

Tktisadi kurgu mal ve hizmet tiretimine ya da satisina doniistiigii zaman, is-
letmecilik dedigimiz olayla karsilagiriz. Isletmecilik veya diger tiim kurgula-
malarin basartlt bir sekilde yerine getirilebilmesi icin kullanilabilecek en
onemli arag ise organizasyondur.

Organizasyon Latince “organon” kelimesinden gelmektedir. Uzuv, alet, parca
anlamlarina gelen bu kelimenin literatiir anlamu ise bir yapt olusturma, bir ca-
tt meydana getirme, herhangi bir plan, kurgu veya diistince dogrultusunda bir
sistem kurma eylemlerinin genel adidir. Bagka bir ifadeyle séyleyecek olursak,
organizasyon herhangi bir kurgunun hayata gegirilmesi olayidir. Organizasyon
bu tanimdan da anlastlacagt iizere ara¢ konumundadir. Insan bu araci kullanir-
ken tek basina gerceklestiremeyecegi is ve eylemlerle karsilagacaktir. Bu du-
rumda baska unsurlara ve zellikle de insanlara ihtiyac duyacaktir.

Organizasyonun isletmecilik boyutuna baktigimiz zaman, dort 6nemli fakto-
rlin tiretim gercegiyle bulustugunu goriiriiz. Bu giin artik bilginin de birlik-
te degerlendirildigini gordiiglimiiz sermaye, emek, dogal kaynaklar ve giri-
simcilik adlarint tagtyan bu faktorler iktisadi eylemin vazgegilemez unsurla-
ridir, Tktisadi kurgulama esnasinda bir girisimciligin zaten var oldugunu bi-
liyoruz. Ancak girisimcilik tek basina iktisadi sonug vermeyecektir. Dogal
kaynaklarin, emegin ve sermayenin de var olmast zorunludur. Sermaye,
emek veya dogal kaynak agisindan yetersiz kalan insan, yetersizligini gider-
mek icin baska insanlarla birliktelik olusturma yollarini arayacaktir. Bunun
adi ortaklik olarak nitelenebilir.
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G- Organizasyonun Gerek Sarti: Giiclerin Birlestirilmesi
Bir organizasyonun yapilabilmesi igin farkli unsurlarin bir araya getirilmesi-
nin zorunlu oldugunu biliyoruz. Bu unsurlar tek kisinin sahipliginde bir ara-
ya gelirse farkly, birden fazla kiginin sahipliginde bir araya gelirse daha fark-
It bir yapr ortaya cikar.

a N Tek kisinin sahipliginde kurulan bir yapida is-
Ayni amac etrafinda bitinlesmis || ler, daha cok organizasyon sahibinin bireysel
unsurlarin birbirlerine destek ola- || karar ve uygulamalariyla yiiriir. Ancak birden
rak ve giclerini daha da artirarak, || fazla kisinin sahipligiyle gerceklesen organi-
hedefe dogru yonelmelerini ifade || zasyonlarda tek kisiye bagl bir karar meka-
eden sinerji, insanin kurgular ac- || nizmasi olmayacag icin, faaliyetler birden faz-
sindan vazgecilemez bir yol olarak || |a bireyin ortak katilimiyla alinan kararlarla

Kgérﬂnmektedir. ) yurtitilmeye galisilir.

Birden fazla kisinin karar mekanizmasina da-
hil olmast, karar siirecinin gerekleri bilinmiyorsa engelleyici bir durum da
ortaya ctkaracaktir. Bu durum birlestirilen gliclerin sinerji dogurmast yerine
birbirlerinin olumlu etkilerini olumsuza doniistiirmeleri anlamina gelecek-
tir. Oysa organizasyon sinerji dogurmanin en etkin yoludur. Aynt amag etra-
finda biitinlesmis unsurlarin birbirlerine destek olarak ve giiclerini daha da
artirarak, hedefe dogru yonelmelerini ifade eden sinerji, insanin kurgulari
acisindan vazgecilemez bir yol olarak goriinmektedir. Giicleri birlestirerek
ortaklik yapanlarin da bunu hichir zaman unutmamalar1 gerekmektedir.

Gii¢ kavramt bir organizasyonda soyut ve somut boyutlariyla var olur. Fizi-
ki, beseri ve kavramsal tiim detaylar; bir baska ifadeyle numenler ve feno-
menler diinyasidir organizasyon. Giiclii bir organizasyon adi gecen unsurlar
arasinda siki bir entegrasyon ve igbirliginin olusmastyla gerceklesir. Zayif ve
etkin olmayan bir organizasyonda ise durum bunun tam tersidir

Sosyal olaylarda iki tiir garttan soz edilir: Gerek sart ve yeter sart. Gerek sart
bir olgunun var olabilme sartidir. Bu sart yerine getirilmeksizin o olgudan
soz edemeyiz. Yeter gart ise, gerek sart saglandiktan sonra olgunun varlig-
I o1 ‘ ni siirdtirebilmesi imkanint saglar. Bir organizasyonun gerek sartt giiclerin

Ortakligin Temel Dinamikleri
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birlestirilmesidir. Clinkii glicler birlestirilmeden bir organizasyondan stz et-
memiz imkansizdir. Organizasyonlar icin yeter sart ise birlestirilen gliclerin
ama¢ dogrultusunda verimli ve etkin bir sekilde sevk ve idare edilmesiyle
saglanmus olur. Bu iki sart saglandig1 zaman, organizasyonun bagaristzlik ih-
timali ortadan kalkacaktir.

H- Giiclerin Birlestirilmesinden iktisadi Ortakliklara

Herhangi bir mal veya hizmet tiretmek maksadiyla bir araya gelen sermaye-
darlar, birbirleriyle gliclerini birlestirdikleri zaman karsimiza iktisadi ortak-
liklar ¢ikar. Bu ortaklik tiirii ortakliklar icinde en sik karsilasacagimiz ortak-
lik tiirtidiir. Iktisadi amaclar ise tiim insanligmn yiizlerce, binlerce yildir ug-
runda en fazla emek harcadigi amaclar olarak egemenligini siirdiiriiyor. Bi-
reysel kurgularin, gelecek hayallerinin gerceklestirilmesinin en etkin yolu,
iktisadi anlamda olusturulacak bir zenginlik diizeyidir. Bu nedenle zengin
olmak duygusu insan kiiltiirliniin kilcallarina kadar niifuz etmis bir sevdadir.

Yiizyillarin birikimiyle toplumlar iktisadi ortakliklart belirli sart ve usullere
gore gerceklestirmenin yollarini aramuslardir. Ozellikle hukuki yonii itibariy-
le onem ifade eden bu arayislarin gliniimiiz diinyasina kadar 6nemli bir bi-
rikim meydana getirdigini sdylemek miimkiindiir. Dogu ve Bat: diinyasinda
ahilik ve lonca sistemi gibi cesitli meslek birliklerinde genel anlamda giig
birligi etmenin yaninda, bireyler arasinda gerceklestirilen sermaye ortaklik-
larnin da 6nemli gii¢ birligi alanlarindan birini olusturdugu, ortaklik sekil-
lerine bakildigt zaman anlagiimaktadir.

Giliglerin birlestirilmesinden dogan ortaklik-
larda ortaklarin karsisina ¢ikabilecek en
onemli sorun elbette ki uygulama ile ilgili ola-
caktr. Ortaklarin ortaklik sinurlart igindeki
davransslari, kargilikl iligkileri etkileyecek en
hassas noktadir. Ya ortaklarin ortak olduklart bir diistinceyle, ya da bireysel
tercihleri ve ortakligin ortak diisiince alanini gormemezlikten gelerek hare-

ket edeceklerdir. Ortaklik adina paylastiklari ve temel hareket noktast ola

rak kabul ettikleri ortak bir diistince etrafinda davranmayr becerebildikleri ‘ o5 I

Ortaklarin ortaklik sinirlari icindeki
davranislari, karsilikl iliskileri etki-
leyecek en hassas noktadir.
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takdirde, bagariya ulagma imkani elde edeceklerdir. Aksi takdirde, sahip ol-
duklart iktisadi ortaklik bir siire sonra, gereginin yapilmamasi sebebiyle or-
tadan kalkacaktir.

Giliglerin birlestirilmesinden iktisadi bir ortakhiga ulasmak, baslangic heye-
canlarinin da etkisiyle en kolay halledilebilecek konulardan birisidir. Asil
onemli olany, iktisadi bir ortakhiga ulastiktan sonra, bu ortakhigin nasil de-
vam ettirilebilecegi ile ilgili diisiincelerdir. Saglikli diistinebilen ve hissi dav-
ranmaktan uzak durabilen ortaklarin ancak uzun stire yasatabilecekleri ikti-
sadi ortakliklar birlestirilen gliclerin daha da biiytittlebilmesi igin biiytik bir
firsatin olugturulmast anlamina gelmektedir. Bu firsat iyi kullanildig takdir-
de ortaklik yapmak sonunda hiisrana ugranan bir macera olmaktan ¢tkacak
ve etkin bir biiylime aract haline gelecektir.

I- Kiiltiir ve Ortaklik iliskisi
a- Kultiir

Kiiltlir insan hayatint etkileyen en 6nemli kavramlardan birisidir. Onun
maddi ve manevi tiim birikimini ifade eder. Tarih, sosyoloji ve etnoloji gibi
pek cok sosyal bilim dalinin kendilerini ilgilendiren yonleriyle ele alip ince-
ledikleri bir kavramdir. Latince kokenlidir. Ekip bicmek, topragi islemek ve
tarima hazir hale getirmek gibi anlamlart vardir. Daha sonralart bu somut an-
lam genisletilerek kiiltiire soyut bir cerceve

Orgiit kiiltiirii bir isletmede cal-
sanlarin ve isletme sahiplerinin bi-
reysel tercihlerini degil, kurumsal
tercihleri 6n plana cikarir.

de kazandirilmistir. Dolaystyla sadece tabi-
atin insanlar tarafindan islenip degerlendiril-
mesi degil, insanin maddi ve manevi boyutla-
riyla ele alinip gelistirilmesi de kiiltiir kavra-
minin kapsam alanina girmistir.
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Isletmelerin soyut ve somut unsurlardan olusmast dolaystyla, yonetim bili-
minin de kiiltiir kavramina yakinlik duydugunu biliyoruz. Bu yakinlik 6zel-
likle “Orgiit kiiltiirli” baghgyla 6n plana cikmaktadir. Orgiit kiiltiirii bir ¢r-
giitte faaliyet gosteren insanlara o orgitli anlamada yon gosteren, herhangi
bir durumda nasil davranmas gerektigini belirleyen ve o Orgiite has olarak

Ortakligin Temel Dinamikleri

gerceklesmis inang ve deger yargilart sistemini ifade eder. Tanimdan da an-
lagilacag tizere, orgiit kiiltiirti bir isletmede ¢alisanlarin ve isletme sahiple-
rinin bireysel tercihlerini degil, kurumsal tercihleri ¢n plana ¢ikarir. Insan
unsuru icin bir davranig diizlemi olugturur. Bu davranig diizlemi sinerji mey-
dana getirmenin altyapisint hazirlayan en 6nemli
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etkenlerden birisidir.

Kiiltiir isletmeyi kuranlar icin de, daha 6nceki ifa-
delerle birlestirecek olursak, iktisadi kurguyu ger-
ceklestirenler agisindan da bir ortak tercih, bir as-
gari miisterek olusturma aracidir. Bu alan bilindi-

inanclari yatmaktadir.
N\
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Insanlarin kendilerine ortak arama
dusuncelerinin temelinde elbette ki
mevcut durumlarindan daha (st
bir duruma ylkseleceklerine dair

J

gi ve geregi yapildigt zaman, bireysel kararlarin or-
taklig1 bozma tehlikesinden ve catisma dogurabilecek algt farkliliklarindan
kurtulmak miimkiin olacaktir. Bu nedenle genel olarak kiiltiir ve ¢zel ola-
rak da orgiit kiiltiirli, isletmenin varligint siirdiirebilmesi acgisindan hayati
oneme sahip bir degerler manzumesi olarak karsimiza ¢ikar.

b- Ortaklik

Ortaklik iki veya daha fazla insanin 6zel veya resmi kistaslara gore bir araya
gelip tizerinde hemfikir olduklart sartlart kabul ederek, meydana getirdikle-
ri ekonomik, siyasi ya da sosyal beraberliklerin genel adidir. Bagindan beri
aciklamaya calistigimiz nedenler insanlart tek baslarina gerceklestiremeye-
cekleri gayeleri bagkalartyla birlikte gerceklestirmek ya da, yalnizken elde et-
tiklerinden daha fazlasint elde etmek ugruna birlik duygusuyla bas basa b-
rakmaktadir. Iste bu duygu sayesindedir ki, insanlar 6zellikle de kir amacl
bir faaliyet diistindiikleri zaman, gli¢ yetiremedikleri unsurlari tamamlaya-
bilmek icin ortaklik davranisi gosterebilmektedir.

Insanlarin kendilerine ortak arama diisiincelerinin temelinde elbette ki
mevcut durumlarindan daha tist bir duruma yiikseleceklerine dair inanglart
yatmaktadir. Bu inang sayesinde insanlar bagkalarinin hog kargilanmayacak
bazt davraniglarina tahammiil bile gosterebilmektedirler. Beklentilerin bi-
yuklugii sebebiyle gosterilen tahammiiliin, beklentiler gerceklesmedigi za-
man veya biitlintiyle gerceklestigi ve devami olmadiginda ortadan kalktigini

1l
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soylemek miimkiindiir. Boyle bir durumda ortaklik cizgisi bozulmakta, or-
taklar birbirleriyle yikic1 ¢atigmalara girebilmekte ve sonucta ortaklik orta-
dan kalkabilmektedir. Oysa uzun zaman yagamak tizere kurulmus bir islet-
mede beklentilerin bitmesi diisiiniilemez. Boyle bir durum ortaklarin islet-
meciligi ne dlctide bilimsel verilere dayali olarak yaptiklarinin ve piyasa de-
nilen farkliliklar ortaminda uyulmas: gereken uygulama kurallarina hangi se-
viyede riayet ettiklerinin de gostergesi olacaktir,

c- Ortaklik Kaltirii

Ortaklik kiiltiirii, insanlarin birlikte hareket ederek amaclara ulasabilmek
icin gelistirdikleri farklt ortaklik sekillerinin toplamudir. Bu yontiyle ortaklik
kiiltiirli tek bir kisinin bakig acisint degil, ortak olmug ve tecriibe kazanmus,
sonra bunu gelecek nesillere aktarmig insanlarin ortak bakig agilarint yansit-
maktadir.

Ortaklik kiltlrt tek bir kisinin bakis
acisini degil, ortak olmus ve tecri-
be kazanmis, sonra bunu gelecek
nesillere aktarmis insanlarin ortak
bakis acilarini yansitmaktadir.

~\  Ortaklik kiiltiiriiniin temel belirleyicilerinden
birisi de inanglardir. Beseri veya ilahi dinlerin
insanlar arasindaki iligkileri diizenlemeye yone-
lik séylemleri, bir isletme etrafinda ortak olan-
lart da etkileyebilmekte ve onlarin ortaklik ilis-
) kilerini su veya bu bicimde farklilastirabilmek-

=" tedir. Ancak ister hukuki bir hiiviyetle, ister de-
gil, her ne suretle olursa olsun yapilan tiim diizenlemeler ortaklart ortaklik
diizeylerine gore degerlendirecek ve ayni ortaklik payina sahip olanlara esit
muamele yapmanin yollarint arayacaktir. Ortaklik payr farkli oldugunda, faz-
la paya sahip olanlarin daha cok s6z hakkina sahip olacaklart ise kacinilmaz
bir gercek olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ortaklik kiiltiiriiniin, gecmiste diinyanin farkli kiiltiirlerinde farkls sekillerde
ortaya ¢tktigint sdyleyebiliriz. Ozellikle 1. Sanayi Devrimi'nden &nce, ortak-
liklart belirleyen ilkeler daha cok dini referanslara dayanmaktaydi. Bati diin-
yasinda da, Dogu diinyasinda da bunun 6rneklerine rastlamak miimkiindiir.
Bu nedenle ¢aligmanin bu kisminda, Osmanlt’da ve Avrupa’da hukuki boyut

I 28 ‘ acisindan ortaklik kiiltiiri 6rneklerine deginmek yararli olacaktir. Ancak bu-

Ortakligin Temel Dinamikleri

rada sadece bir ortakligin hukuki acidan nasil ongoriildiigiine dair bilgiler
s0z konusudur. Ortaklarin davranig alanlarint profesyonellestirmeye yonelik
herhangi bir bilgi mevcut degildir.

Bildigimiz gibi ortakhigin tilkemizde bilinen en yaygin ismi sirkettir. Sirketin
kurulusu ve faaliyetleri iizerine gelistirilen ol¢iiler, bu glin pek cok hukuk
sisteminin kapsam alant icerisindedir. Hukuki sinirlara uygun olarak yapilan
diizenlemeler, daha cok ortaklar arasindaki iliskilerin temel 6zelliklerini be-
lirler. Bu 0zelliklere, hukuki boyutta ortaklik kiiltiirtini kisa ve 0zetleyici bir
bicimde de olsa, inceledigimiz ikinci bolimde deginecegiz.
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Osmanlr'da, Avrupa’da ve Cumhuriyet
Doneminde Ortaklik Kiiltiirii

A- Osmanlr'da Ortaklik kiiltiirii

Bu kitabin yazilisinin temel amacinin ortakliklarin hukuki yapist hakkinda
ayrintilt bilgiler vermek olmadigint daha once ifade etmigtik. Yine de, Os-
manlrda, Avrupa’da ve Cumhuriyet doneminde ortaklik sekillerinin neler
olduguna dair birtakim esas bilgileri vermenin de faydali olacagina inantyo-
ruz. Bu bilgiler en azindan o donemlerde insanlarin hangi tiir sekillerde bir
araya gelerek ortaklik olusturabildiklerine dair veriler saglayacaktir.

'/

o

Osmanlrda, Avrupa’da ve Cumhu-
riyet doneminde ortaklik sekilleri-
nin neler olduguna dair birtakim
esas bilgileri vermenin de faydall
olacagina inaniyoruz.

~ Osmanlt sirket uygulamalarinin birkag sekil-
de kargimiza ¢iktigint goriiyoruz. Bunlar mu-
darebe, mufavaza, inan ortakligi ve viicuh
isimleriyle ifade edilmektedirler.

1- Mudarebe

J

|l

Taraflardan birinin para ya da mal sahibi, di-
gerinin ise emek sahibi oldugu, elde dilecek karin ne oranda sermaye sahi-
bine verileceginin 6nceden belirlendigi bir sozlesme seklidir. Sermaye (pa-
ra ya da mal) sahibine “Rabbii’l Mal” ve emek sahibine “Mudarib” denir. S6z-
lesmenin sekli sarti olmamakla beraber; mali ya da paray1 verenin “su mali
(paray1) al, sermaye yap. Meydana gelen kirt aramizda yart yartya (ya da bas-
ka bir oranda) pay edelim. Mudarebe yolu ile ¢alis.” demesi ve mudaribin de
“Aldim ve raz1 oldum.” seklinde cevap vermesi ile anlasma saglanmug ve bir
ortaklik gerceklestirilmis olur. Esas olan kesinlik ve stipheye yer olmamasi-
dir.

a- Mudarebe Cesitleri

Mudarebe iki kisimdir. Biri mutlak mudarebe ve digeri sinurlt mudarebe).

Mutlak Mudarebe; Mudarib her hareketinde sinirlandiriimaksizin 6zgtirdiir.
Diledigi kisi ile, diledigi yede ve zamanda ticaret yapabilir.
Sinirlt Mudarebe; Sermaye sahibinin, mudaribi ticarete konu olabilecek mal-

Osmanli'da, Avrupa’da ve Cumhuriyet Doneminde Ortaklik Kiiltiiri

lar, ticaretin yapilacagi yer ve zaman konusunda sinirlamalarla kisitlama alti-
na aldigr mudarebe seklidir.

b- Mudirebenin Sartlart

— Sermaye sahibinin vekil tayin etmeye, mudaribin (emek sahibinin) veka-
lete ehliyetleri sarttir. Dolayistyla akli noksanlik, delilik, bunaklik ve tem-
yiz glicliniin olmamast mudarebeye engeldir. Biiliga ermemis; fakat tem-
yiz glicli bulunan cocugun mudarebe akdi yapmasi, velisinin izniyle miim-
kiin olur.

— Mudarebe sermayesinin ayni ve nakdi olmast sarttir.

— Mudarebe sermayesinin; miktar, cins ve nitelik bakimindan bilinmesi sart-
tir, Zira, sermaye bilinmedigi takdirde, karin tespiti miimkiin olmaz, bu
durumda anlagmazlik ortaya cikar.

— Akit yapildig1 zaman sermayenin miidaribe teslim edilmesi sarttir.
— Sermaye sahibi ve mudarib arasinda; kar paymin oranlart belli olmalidir.

— Kar orani; yari yartya olabilecegi gibi; ticte biri, licte ikisi, gibi de olabilir.
Ancak belli bir oran tayin edilmezse mudarebe akdi gecersiz olur.
Sermaye sahibi; anlasma esnasinda mudarible beraber ¢alisma sartint ileri

sirerse, akit gecerli olmaz. Ancak herhangi bir sart ileri stirmeksizin; muda-
ribin rizast ile yardimet olursa bir problem soz konusu degildir.

c- Mudirebenin Sona Ermesi

Mudarebe su on sebepten birisiyle sona erer. Bunlarin bir kismi iradeye bag-

Ii, diger bir kismi da irade disinda gerceklesir.

1. Sermaye sahibinin 6lmesi.

2. Miidaribin (Emek sahibinin) 6lmesi.

3. Sermaye sahibinin akli melekelerini yitirmesi.

4. Miidaribin (isleticinin) cinneti.

5. Sermaye sahibin tasarruf hakkinin elinden alinmasi. Buna “kad:” karar ve-
rebilir.

| ‘
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0. Miidaribin tasarruf hakkinin elinden alinmast.

7. Belli bir zamanla sinirlandirilmis mudarebe akdinde, siirenin dolmast.
8. Sermaye sahibinin, miidaribi (emek sahibini) azletmesi.

9. Miidaribin (emek sahibinin) istifa ederek isi birakmast.

10. Daha tasarruf vukG bulmadan sermayenin telef olmast.

ki taraftan birisinin karart ile mudarebe feshedilebilir. Hem sermaye sahibi
(Rabbti'lmal), hem miidarib (emek sahibi) bu hususta tam yetkilidir. Ancak
feshin gerceklesmesi icin bunu iki tarafin da bilmesi gerekir.

2- Mufavaza

iki veya daha fazla sahisin; ticaret yapmak icin, kAr ve zarara ortak olmalar
sartryla, her birinin belli bir tutar sermayeyle istirak etmesi sonucu kurulur.
Asil olan ayni sartlara haiz kisilerin esit sartlarda bir araya gelerek esit mik-
tarda sermaye ortaya koymak sureti ile ortaklik olusturmalaridir. Hiir ve bi-
luga ermis iki kisi arasinda kurulabilir.

Mufavazanin Sartlart:

— Sirkete dahil olacak ortaklarin; biitiin mallarint sermaye yapmalart s6z ko-
nusudur. Bu mallarin miktar ve deger bakimindan esit olmast sarttir.

— Sirket sermayesinin; nakit ve tedaviildeki bir para olmasi gerekir. Ortak-
lar; bagkast tizerinde bulunan alacaklarini sermaye yapip, mufavaza kura-
mazlar. Ayrica mal ve akarlarin sirket sermayesi yapilmasi da caiz degildir.

— Ortaklar kefalet ehlinden olmalidir. Yani; hiir, biiliga ermis, akilli ve aynt
dinden olmalidirlar. Miisliiman’la Miisliiman olmayan arasinda mufavaza
sirketi kurulamaz. Zira, mufavazada ticarette serbest olmak da esastir.
Miisliiman olmayan ortak; sarap, domuz vs. gibi haram olan seylerin de ti-
carete konu olmasint isteyebilir. Kendisi i¢in bunlar mal hiikmiindedir,
ama Miisltiman ortak icin mal hiikmiinde degildir. Dolayisiyla esitlik bo-
zulur.

— Mufavaza sirketi; hem vekaleti, hem de kefaleti ihtiva etmektedir. Bu ne-
denle her ortak, her tiirlii konularda, diger ortaginin kefilidir.

Osmanli'da, Avrupa’da ve Cumhuriyet Doneminde Ortaklik Kiiltiiri

3- Miisareke (Inan Ortaklig1)

Inan sirketi belli bir tiir ticarette veya genel bir ticarette bulunmak icin iki
veya daha fazla sahsin, belirli bir sermaye koyup, kart aralarinda anlagtiklar
oranda paylasmak sartiyla kurduklart sirkettir. Inan ortaklig; ticaretle ugra-
san herkes arasinda caiz olur. Bu ortaklik; erkeklerle kadinlarin, biiliga er-
mig kimselerle sabilerin, hiirlerle, ticaret yapmasina izin verilmis kolelerin
ve Miislimanlar ile kafirlerin arasinda da caizdir. Sirket-i inan; kefil olmay
degil, birbirine vekil olmayr gerektirir. Dolayistyla kefalet s6z konusu olma-
digindan,; ortaklarin vasiflarinda daha fazla serbestlik s6z konusudur.

Inan sirketinde ortaklarin koydugu sermayenin esit olmast sart degildir.
Farkli da olabilir. Ayrica, ortaklar biitiin sermayelerini koymak mecburiye-
tinde degildirler. Sermayelerinin diginda bagka paralart da olabilir. Sermaye-
nin vasif ve degerinin farklt olmast da miimkiindiir. Dikkat edilecek husus;
kurulug esnasinda ortaklarin sermaye ve kar paylarinin oranlarini kesin ola-
rak belirlemeleridir.

Miisarekede yazili bir sozlesme diizenlenir. Sonra ortaklardan her birinin
sermaye miktart kaydedilir. Daha sonra bu sermayelerin tamaminin hangi
ortagin elinde olacagi, bununla toptan veya perakende aligveris yapip yapa-
mayacaklart ve kendi istekleriyle davranip davranamayacaklari, pesin veya
veresiye satabilme izinlerinin var olup olmadigt belirtilir. Sonra kérin ve za-
rarin aralarinda sermayelerinin nispetinde pay edilecegi stzlesmeye yazilir.
Sayet ortaklardan birisi, kirdan fazla veya noksan almak gibi bir sart kosar-
sa, bunun da kaydedilmesi gerekir. Stzlesmenin sonuna; “Su ayin, su gi-
niinden itibaren bu sozlesmeye gore bu sahuslar ortak olmuslardir” diye ya-
zilir,

Miisarekede Kar ve Zarar:

Miisarekede ortaklarin koyduklari sermaye paylarinin esit, kir paylarinin
farklt olmast miimkiindiir. Bizzat ¢aligan ortak; sermayesinin nispetinden faz-
la kar talep eder, digerleri de bu talebi olumlu karsilarlarsa, mesele yoktur.

Bir Hadiste “Kar, iki ortagin sart kildiklart gibidir. Zarar ise; sermayenin nis-
betine gore taksim olunur” buyuruldugu bilinmektedir.
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Feteva-yt Hindiyye'de: “Ortaklar beraber calisip kazanirlarsa; kir, beyan et-
tikleri (anlastiklart) sartlara gore taksim edilir. Ancak zarar, her ortagin ser-
mayesi nispetinde paylastirilir” hitkmii vardir.

Miisarekede ortaklarin; alim-satim, icar ve diger isleri icin tayin ettikleri ve-
killeri azletme haklari da bulunmaktadir.

4- Viicuh

Viichh sirketi, iki kisinin, sermayeleri olmadig1 halde, halk ve tiiccarlar nez-
dindeki itibarlarina (kredilerine) dayanarak, veresiye mal satin almak, bu
mallart satip borclarint 6demek ve elde edilecek kart aralarinda paylagmak
tizere kurduklart bir ortakliktir. Bu sirket, seref ve itibar sahipleri tarafindan
kurulabilecegi icin, “Sirket-i Viicih”, sermayeleri bulunmayanlarin bu sirke-
ti kurabilecekleri icin de “Sirket-i Mefalis” adini almustir.

Viichh; belli bir tiir ticaret yapmak icin kurulabilecegi gibi, her cesit ticaret
yapmak iizere de kurulabilir. Birincisine: “Sirket-i Viicihu Hassa” (Ozel kre-
di sirketi), digerine: “Sirket-i ViicGhu Amme” (Genel Kredi Sirketi) denilir.

Thtilafa meydan vermemek icin sirketin kurulus tarihinin kaydedilmesi gere-

kir. Viicth (kredi) sirketi iki kisma ayrilir:

Birincisi: Ortaklar hem vekalet, hem kefaletle yetkili olup, ayni haklara sa-
hip iseler mufavaza soz konusudur. Aldiklart malin, karin ve zararin yarisina
ortaktrlar. Biri digerinden daha fazla kar alamaz.

Ikincisi: Ortaklar arasinda sadece vekalet s6z konusu olur, esitlik aranmaz.
Alinan mallarda ortaklar arasinda pay farkliligr olabilecegi gibi, kar orani da
farklt olabilir. Bu durumda “inan” ortakhigi glindeme girer.

B-Avrupa’da Ortaklik Kiiltiirii
1- Commenda

Osmanli’daki mudarebe ortaklik sisteminin Avrupa’daki benzeri commen-
dadir. Commendanin kiskenleri konusunda yapilan incelemeler onu Islami
anlayisa ve dolayistyla mudarabeye kadar ulagmigtir. Sinurl yiikiimliiliik kav-

Osmanli'da, Avrupa’da ve Cumhuriyet Doneminde Ortaklik Kiiltiiri

raminin 6n plana ¢iktigr commenda, Avrupa’da yiiksek diizeyde bir ortaklik
tiirtiydt. Onun sinurlt yiikiimliiliik 6zelligi Oylesine yayginlagmist: ki, uluslar
arast ticaret yapan bir tacir bile, herhangi bir problem yasadiginda, yabanct
bir mahkemede bile kendisini kolayca savunabiliyordu.

Asya’da da bilinen bir ortaklik tiirii olan commenda evrensel bir kurum ol-
ma Ozelligini tastyordu. Ingiltere’den Arap yarimadasina, Germen Avru-
pa’sindan Hint Okyanusuna kadar pek cok cografi alanda commenda uygu-
lamalarina rastlamak, Islim kiiltiiriiniin ortakliklarla ilgili olarak ozellikle
mudarabeyi nasil yayginlastirdiginin agik bir gostergesiydi.

2- Societas

Osmanli inan ortakligina benzeyen societas, commendayla da ayni zaman
dilimlerinde bagvurulmusg bir ortaklik seklidir. Bu ortaklikta her iki ortak da
sermaye koyduklarr icin societas iki taraflt commenda olarak da bilinir. Bu
ortaklik tilirlinde yatirimct sermayenin tite ikisini saglamaktaydi. Geri kalan
licte bir sermayeyi ise diger ortak sagliyor ve ayni zamanda, riskleri iistleni-
yor ve emegini de ortaklik sermayesi olarak koyuyordu. Zarara sermayeye
yaptigt katkr oraninda katiliyordu. Kar ise ikisi arasinda esit bir sekilde bolu-
stliiyordu.

Societasin inan ortakhigindan farkli oldugu tek taraf yiikimliilik konusudur.
Bu acidan bir karsilagtirma yapildiginda, Inan ortakhiginda yiikiimliiliigiin si-
nirsiz oldugu agikea ortaya konulmug iken, societasda sinirsiz olmayan, ya-
trimcinin yikkimliligiintin yatirmm miktariyla sinurlt oldugunu belirleyen
bir 6zellik bulunmaktadir.

3- Compagnia

Avrupa’daki bir baska ortaklik tiirii, nereye dayandigr ya da hangi temeller-
den dogdugu tam anlamiyla bilinmeyen compagnia ortaklik tiiriidiir. Bu or-
taklik tiirii de Osmanli mufavaza ortaklik tiiriine benzemektedir. Once aile
fertleri arasinda yapilan ortakliklarda baslamis, daha sonra ale mensubu ol-
mayan fertleri icine alacak sekilde genisleme gostermistir.
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Bu ortaklik tiiriiniin en goze carpan zelligi, tiyelerinin ticlincl sahislara ve
birbirlerine karst sinirsiz bir ylikiimliiliik sahibi olmalartyd. Yiiksek risk tagi-
yan bu tiir bir ortaklik daha ¢ok birbirlerine glivenen kisilerin ortakliklart
icin elverigliydi.

a.Medici sistemi

Medici ismi {i¢ yiiz yildan daha fazla siire ile Florence ve Tuscany’nin tarihi
ile birlikte anilan biiyiik ve {inlii bir Italyan ailesidir. Oldukca yaygmn olan ay-
n1 soyadi tastyan diger ailelerden ayirmak gerekli oldugunda, 14'tincii yiiz-
yilin ortasindan itibaren ailenin miilkii olan, ailenin kdkenlerinin dayandigt
Mugello'da (Florence'nin kuzeyinde Sieve’nin yukari vadisinde) bulunan
Cafaggiolo dan dolayi, bu aile fertleri Medici di Cafaggiolo olarak adlandiril-
muglardr.

Aile birden ¢ok ortaktan olugan bir ticari yaptya sahipti. Ortakligin émrii di-
ger tiirlerde oldugu gibi sadece bir isle sinirlt degildi. Birden fazla isle ilgili
olabiliyordu ve bes yildan uzun siireliydi. Sermayenin biiyiik kismini koyan
yatirimct ortak ile, sermayenin kiiciik bir kismint koyan isletmeci ortagin bir
araya gelmesiyle olusuyordu. Kisacast bu tiir ortakliklarin yart bagimsiz or-
taklardan miitesekkil olduklari soylenebilir. Bu ortakliklarin tiimiinde asli
ortaklar Medici ailesine mensuplards. Isletmeci ortaklar ise, aileden olmayan
kiiciik ortaklardi. Ortaklik cesitli subelerden olusuyordu ve her sube dige-
rinden bagimsiz olarak calistyordu. Bu giinkii stratejik is birimlerine benzer
yapida olan subelerin kontroliinti merkez ofis sagliyordu.

Medici ailesi ticari faaliyetleriyle bir imparatorluk kurmuslardi. Bu impara-
torluk on besinci yiiz yilin sonunda Osmanli-Venedik savaslarinin da etkisiy-
le ortadan kalkt.

b. Carati

Bir geminin sermayedarlar arasinda basit bir sekilde paylasilmast sonucu or-
taya ¢ikan ortaklik tiiriiydd. Kisi sahip oldugu hisseleri satabiliyor, devrede-
biliyor veya bir bagka ortakliga hisse olarak koyabiliyordu. Italya'da ve Ingil-
tere’de yaygindi. Gemiden kar edildigi takdirde, kar 24 esit pargaya ayriliyor
ve diger ortaklara sahip olduklart hisse oraninda dagitiliyordu.
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C- Cumhuriyet Doneminde Ortakliklar
1- Adi Ortaklik

Iki ya da daha fazla kisinin ortak bir gayeyi gerceklestirmek icin mal ve
emeklerini koyduklart ortaklik tiirtidiir. Kurulusu belirli bir sekle tabi tutul-
mamugtir. S6zIU olarak kurulabilecegi gibi, ispat glicliigii bakimindan yazili
sozlesme ile de kurulabilir. Sozlesme Notere onaylatilir. Stzlesmede aksi
belirtilmemigse, sermaye tutart farkli olsa da, ortaklarin kar ve zarar paylari
esittir. Kararlar ortaklarin oybirligi ile alinir. Sirketin yonetimi ortaklarin ti-
miine aittir. Sirketin borclarindan dolayr ortaklar birlikte sorumlu olurlar.
Sirketin Ticaret Siciline tescil ve ilan1 zorunlu degildir. Adi Sirket kuracak ki-
si tiiccar ise, bagl bulundugu bolgenin Ticaret Odasina fert olarak kayit ol-
mak durumundadir. Asgari bir sermaye 6ngoriilmemistir. Hangi ortagin ne
kadar sermaye koyacagi konusu istege baglidir. Alacak sermaye olarak ko-
nulmussa, sermaye koyan ortak bu alacag sirkete devretmis ve 6denmesini
taahhtit etmis sayilir. Emegin sermaye olarak konmasi halinde, bu ortak za-
rara istirak ettirilmeyebilir, ancak kardan pay alir. Ancak sorumluluktan mu-
af olamaz. Ticaret unvani kullanmak zorunda degildir. Adi Sirket daha ¢ok
gecici ortakliklarda kurulmals, stirekli islerle ilgili olarak bu yola gidilmeme-
lidir.

2- Limitet Ortaklik

iki veya daha fazla gercek veya tiizel kisi tarafindan bir ticaret unvani altin-
da kurulan ve ortaklarinin sorumlulugu, koyduklart sermaye ile sinurli olan
ve esas sermayesi belirlenmis sirketlere denir. En fazla 50 kisi ile kurulabilir.
Asgari sermaye 5.000 YTL'dir. Ortaklar gercek veya tiizel kisi olabilir. Ticaret
unvaninda isletme konusu ve sirketin tiirii belirtilmelidir. Hisse senedi ve
tahvil ¢tkaramazlar, bankacilik ve sigortacilik yapamazlar. Sirketin sorumlu-
lugu sirketin mal varhigi tutart kadardir. Ortaklarin sorumlulugu ise koyma-
y1 taahhiit ettikleri sermaye tutart ile sinurlt olup, ortaklar sermaye taahhit-
lerini yerine getirdikleri oranda bu sorumluluklarindan kurtulurlar. Anonim
sirketlerde oldugu gibi ayri bir yonetim kurulu yoktur. Sirketin yonetimi
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miidiirler kurulu tarafindan yiiriitiilir. Aksi kararlagtiriimamissa, ortaklar-
dan her birinin miidiir sifatiyla sirketi yonetme, temsil etme yetki ve sorum-
lulugu vardir. Miidiir sifatinda olan ortaklar icin Rekabet Yasag: gecerlidir.
Ortak sayist 20’den az olan limitet sirketlerde; midiirler kurulu yonetim ve
temsil yetkisine sahiptir. Ortaklar bir araya gelmeden yazilt olarak karar ala-
bilirler. Karar alinabilmesi icin yeterli say1, ortak adedine gore belirlenmez.
Odenmis esas sermayenin en az yarisindan fazlasini temsil eden ortaklarin
lehte oy vermesi gerekir. Denetim organi yoktur ve Miidiir sifatint tagima-
yan ortaklar bu yetkiyi kullanirlar. Ortak sayisi 20°'den fazla olanlar igin Ge-
nel Kurul ve Denetim Organt olusturulur ve genelde anonim sirkete ait hi-
kiimler uygulanur.

3- Komandit Ortaklik

Ticari bir isletmeyi bir ticaret unvani altinda isletmek amaciyla, gercek sahis-
lar veya gercek ve tiizel kisiler arasinda kurulan ortakliklardir. Ortaklar iki
grupta ele alinir. Sorumluluklart sinirsiz yani biittin mal varliklart ile sorum-
lu olan ortaklara komandite; sirkete koyduklart veya koymayi taahhiit ettik-
leri sermaye tutart kadar sorumlu olan ortaklara komanditer denir. Sirketin
borg ve taahhiitlerinden dolay1 sirket birinci derecede sorumludur. Koman-
dite ortaklar ikinci derecede, sinirsiz ve miiteselsilen sorumludur. Koman-
diter ortaklar ise belirli bir sermaye pay ile sinurlt olduklart igin byle bir ayi-
rima gerek yoktur. Eger komandite ortak sermaye koyma borcunu bastan
odemisse, sirkete bir sorumlulugu kalmaz. Komanditer ortak getirmeyi ta-
ahhiit ettigi sermaye payindan fazlasini getirmeyi yazt ile beyan etmigse sir-
ketin iliskilerinde bu beyan kadar sorumlu olur. Komanditer ortak ad: ve so-
yadint acikca belirtmeden ticar miimessil, ticari vekil veya ticari memur ola-
rak sirket adina iglem yapar. Eger isim ve soyad: yazilmigsa komandite ortak
gibi sinursiz sorumlu olur. Yonetim yetkisi komandite ortaklara aittir ve bu
ortaklarin her birinin ayrt ayri sirketi yonetme hak ve sorumluluklart vardir.
Sirketin yonetimi, Sozlesme veya ortaklarin cogunluk kararr ile komandite
ortaklardan birine veya birkagina verilebilir. Komanditer ortaklarin genelde
yonetim yetkileri yoktur, denetleme haklart vardir ve ancak yoneticilerin

Osmanli'da, Avrupa’da ve Cumhuriyet Doneminde Ortaklik Kiiltiiri

yetkileri diginda kalan hususlar hakkinda oy verebilirler. Bu ortaklar ticari
vekil gibi tacir yardimcist sifatt ile ve 3. kisilere bu sifatint duyurmak sartiyla
temsil yetkisi alirsa, sinirsiz sorumlu olurlar. Sozlesmede:

— Ortaklarin isimleri, ikametgahlari, tabiiyetleri, ortaklarin hangisinin ko-
mandite/komanditer oldugu

— Sirket tiirti
— Sirketin merkezi ve ticaret unvani

— Ortaklarin koyacaklart sermaye miktarlart (Komanditer ortak sahsi emegi-
ni ve ticari itibarint sermaye olarak koyamaz.)

— Sirketin igletme konusu

— Sirketi temsile yetkili olanlarin adlart ve temsil yetkisinin nasil kullanilaca-
g1 yer almalidir.

Rekabet yasagr komanditerler hakkinda uygulanmaz ancak rekabette bulu-
nan komanditer ortaklar sirkete ait defter ve belgeleri inceleme hakkini kay-
bederler.

4- Kolektif Ortaklik

Bir ticari isletmeyi bir ticaret unvani altinda isletmek amaciyla, gercek kisi-
ler arasinda kurulan ve ortaklarindan hicbirinin sorumlulugu, sirket alacak-
larina karst sinirlandiriimamig bulunan sirket seklidir. Ticaret unvani tasima-
st sarttir, Ortak sayist icin belirlenen azami rakam yoktur. Asgari bir serma-
ye ongoriilmemistir. Sirketin borg ve taahhtitlerinden dolayr birinci derece-
de sirket sorumludur. Ortaklar 2. derecede miiteselsil ve sinirsiz sorumlu-
durlar. Ortaklardan her birinin ayrt ayrt ortakligr yonetme hak ve sorumlu-
luklart vardir. Ortaklarin cogunluk karart ile ortakligin yonetimi, ortaklardan
birine veya birkagina ya da ortak olmayan bir kisiye verilebilir. Yapilacak ka-
rar toplantilarinda tiim ortaklarin birer oy hakki vardir ve bunu sahsen kul-
lanirlar, Denetim hakki ise biitlin ortaklar icin s6z konusudur. Denetim yet-
kisinin devri miimkiin degildir. Ortaklar sirket konusuna giren isleri veya

buna benzer isleri kendileri veya bagkalart hesabina yapamazlar ve ayni ko- ‘ il I
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nuda calisan bagka bir sirkete de sinirsiz sorumlu olarak giremezler (Reka-
bet yasag1) Sozlesmede zorunlu olarak bulunmast gerekenler:

— Ortaklarin ad1 soyadi, ikametgah ve tabiiyetleri

— Sirketin Kolektif sirket oldugu ibaresi

— Ortakhigin ticaret unvani ve merkezi

— Sirketin faaliyet konusu

— Sermaye koyma borcunun tiir ve koyulug bicimleri
— Temsil yetkisi

Yakin iliskide bulunan kisiler arasinda ve sahsi cabalara gerek duyulan giri-
simlerde bu sirket tiirii segilebilir.

5- Anonim Ortaklik

Ticari bir isletmeyi bir ticaret unvani altinda igletmek amaciyla kurulan ser-
mayesi belirli ve paylara boliinmiis olan ve borglarindan dolayt yalniz mal var-
ligi ile sorumlu tutulan sirket tiirtidiir. Ani ve tedrici olmak tizere iki sekilde
kurulur. Kurucu ortaklarin ortaklik sermayesinin tamamint 6demeyi taahhiit
etmelerine, “ani kurulus”, kurucu ortaklarin ortaklik sermayesinin bir kismi-
nt 0demeyi taahhtit etmesine, geri kalan kisim icin halka bagvurulmasina,
“tedrici kurulus” denir. Her tiirlii iktisadi ve ticari etkinligi yapabilmeleriyle
genis bir faaliyet alanina sahiptir. Ancak bu faaliyetin sirket sozlegsmesinde
yer almasi gerekir. Gergek kisiler arasinda kurulabilecegi gibi tiizel sahuslar
veya gercek ve tiizel sahislar arasinda da kurulabilir. Ozel kanunla kurulanlar
hari¢ olmak iizere, en az 50.000 YTL sermaye ve en az 5 ortakla kurulur. Sir-
ket 1. derecede mal varlig kadar sorumludur. Sirket ortaklart ise 2.derecede
sorumludur ve taahhtit ettikleri sermaye paylart ile sorumluluklart sinurhidir.

Sirketin yonetimi yonetim kurulu tarafindan yiiriitiliir. Yonetim kurulu iiye-
leri sozlesme veya genel kurul karart ile gercek ortaklar arasindan secilir. Y6-
netim kurulunun temsil ve yonetim yetkisi sirketin amag ve konusu ile ilgi-
li olan olagan islerle sinurhdir. Olagan olmayan islerde, Genel Kurul karari
gerekir. Anonim Sirketlerde gecerli olan ilkeler sunlardir.
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— Cogunluk ilkesi: Genel kurul ile yonetim ve denetim kurulunda alinan ka-
rarlar cogunluk esasina dayanur.

— Mal varhigimin korunmasi ilkesi: Sirket kurulurken esas sermaye ile mal
varligr esittir. Sirket faaliyete gecince kar ya da zarar etmesine gore bu esit-
lik bozulur. Uclincii kisilere karst hem ortak, hem de sirket sinirls oldugu
icin mal varliginin korunmast gerekir.

— Teknik bir kadro tarafindan disaridan yonetme yetkisi: Ozellikle biiyiik
ve halka agik anonim sirketlerde yonetim disaridan gelen teknokratlara
verilmektedir.

— Devletin ilgilenmesi ilkesi: Anonim sirketler devlet tarafindan kurulusta,
isleyiste ve sona ermede olmak iizere, ii¢ agamada denetlenmektedir.

6. Kooperatif Ortaklik

Tiizel kisiligi haiz olmak iizere ortaklarinin belirli ekonomik menfaatlerini ve
ozellikle meslek ve gecimlerine ait ihtiyaclarint kargilikli yardim, dayanisma
ve kefalet suretiyle saglayip korumak amaciyla gercek ve kamu tiizel kisileri
ile ozel idareler, belediyeler, koyler, cemiyetler ve dernekler tarafindan ku-
rulan degisir ortakli ve degisir sermayeli tesekkiillere kooperatif denir.

Bir kooperatif en az 7 ortak tarafindan imzalanacak ana sozlesme ile kuru-
lur. Ana sozlesmedeki imzalarin noterce onaylanmast gerekir.Yapt koopera-
tifleri ile konusuna taginmaz mal temliki dahil bulunan diger kooperatiflerin
ana sozlesmelerinde ortaklara taginmaz mal temlik edilecegi hakkindaki ta-
ahhiitler bagka bir resmi sekil aranmaksizin gecerlidir.

Sermaye miktart sinirlandirilarak kooperatif kurulamaz. Kooperatif adini an-
cak kooperatif kanuna gore kurulmusg tesekkiiller kullanabilir. Kooperatifler
ve Ust kuruluslarinin unvanlarinda, kamu kurum ve kuruluslarinin isimleri-
ne yer verilemez.

Ana sozlesme, Ticaret Bakanhigina verilir. Bakanligin kurulusa izin vermesi
halinde, kooperatif merkezinin bulundugu yer ticaret siciline tescil ve ilan
olunur. Tescil ve ilan olunacak hususlar sunlardur:

ol
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1. Ana sozlesme tarihi,

2. Kooperatifin amaci, konusu ve varsa siresi,

3. Kooperatifin tinvani ve merkezi,

4. Kooperatifin sermayesi ve bunun nakdi kismina karsilik olarak 6denen en
az miktar ve her ortaklik payinin degeri,

5. Ortaklik pay1 belgelerinin ada yazili oldugu,

0. Ayni sermaye ve devralinan nakdi kiymetlerle isletmelerin neden ibaret
olduklart ve bunlara bicilen degerler,

7. Kooperatifin ne suretle temsil olunacagi ve denetlenecegi,

8. Yonetim Kurulu tiyeleriyle kooperatifi temsile yetkili kimselerin ad ve so-
yadlari,

9. Kooperatifin yapacag ilanlarin sekli ve ana sézlesmede de bu hususta bir
hiikiim varsa yonetim kurulu kararlarinin pay sahiplerine ne suretle bildi-
rileceg,

10. Kooperatifin subeleri: Kooperatifler, liizum gordiikleri takdirde memle-
ket icinde ve diginda subeler acabilirler. Subeler, merkezin sicil kaydina
atif yapilmak suretiyle bulunduklart yer ticaret siciline tescil olunurlar.

Boliim 3

Ortakhk Kiiltiirtiniin
Farkh Boyutlari
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Ortaklik Kiiltiiriiniin Farkh Boyutlari

A- Sahiplik Boyutu
1- Ortaklik Bilinci veya Bilincli Ortaklik

Bilin¢ kavramt her hangi bir isin o ise ait bilgiye vakif olarak yerine getiril-
mesiyle ilgilidir. Bilincli olmanin faydasy, bilerek ve farkinda olarak bir ise
kalkigma, bir yetkiyi kullanma veya bir sorumlulugu tistlenmeye imkan ver-
mesidir. Biling farkliliginin etkililigi artirmast elbette ki kaginilmaz sonuglar-
dan birisidir.

/

Insanlarm ayni suur seviyesine sahip olmalart

\

Sadece ekonomik verimlilik artisi || beklenemez. Bilgi seviyesi, egitim durumu,
saglamak veya tek basina gercek- || dini inanclar, deger yargilari, cevresel etken-
lestiremedigi amaclarina baskalar || ler, yas, tecrlibe, demografik farkliliklar vs. gi-
vasitasiyla ulasmak maksadiyla || bi onlar birbirlerinden farkli kilan her unsur
gerceklestirilen bir ortakhgin, or- || bilinc farkliliklarini da beraberinde getirir. Bi-
takligin gerektirdigi diger hususlar- || ling farkliliklari ise, insanin i¢ ve dig diinyaya
dan yoksun olmasi durumunda ce- | ait yargilamalarinin temelini olugturur. Faali-
sitli zafiyetler ve aksakliklar dogu- || vetlerinin su veya bu sekilde olmasinin teme-
racagi kesindir. lini meydana getirerek, sonuglart azami dere-

J

e

cede etkiler. Bu nedenle insan bilinci sadece
cevresinden haberdar olabilme s1g anlamint ¢agristiran bir durum degildir.
Bilinglilik bu ylizden karst karstya oldugumuz her meselede uygun olant za-
maninda ve gerektigi gibi yapma diistincesini hatirlatir.

Bilin¢ kavramindan ortaklik bilincine geciste dikkat etmemiz gereken en
onemli husus, tek boyutlu bir bilingliligin, bagka bir ifadeyle bir meseleye
iliskin var olmasi gereken biling diizeyinin sadece bir kisminin gerceklesme-
sinin ¢esitli sorunlar doguracaginin bilinmesinin gerektigidir. Sadece eko-
nomik verimlilik artisi saglamak veya tek basina gerceklestiremedigi amac-
larina bagkalart vasitasiyla ulasmak maksadiyla gerceklestirilen bir ortakhigin,

P .

zafiyetler ve aksakliklar doguracagi kesindir. Bu nedenle ortaklik bilincinin
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tiim boyutlariyla algilanip ortakliga yansitilmast gerekir ki, ortakliga iliskin
uygulamalarda ortaya ¢ikacak sorunlar azaltilmig olsun.

Bir ortakligin neleri gerektirdiginin bilincinde olarak gerceklestirilen ortak-
liklarin bilingli ortakliklar oldugunu sdyleyebiliriz. Bir ortakligin neleri ge-
rektirdigi ise, kapsamlt bir ortaklik kiiltiirti bilgisine sahip olmay1 zorunlu ki-
lar. Ortakliklart tehdit eden en 6nemli faktor olarak gordiiglimiiz bu husus,
ozellikle tilkemizde saglikli ortakliklarin kurulamamasinin temel sebebi ola-
rak ifade edilebilir.

Ortag1 veya ortaklariyla daha fazla kazanacagi timidini tasiyan herhangi bir
ortak, bunun nasil gerceklestirilecegine dair yeterli bilgi ve kurum kiiltiirii
haline gelmis kabullere sahip olmayinca, ciddi ve yikicr stkintilarla kargilagil-
maktadir. Ortaklar arasinda dogan kiicliciik bir ihtilaf bile yikict olabilmek-
te, kolektif davranig alant olusturan normlarin ve uygulamalarin olmayzst ve-
ya yetersizligi dolayisiyla sirketlerin hayatt sona erebilmektedir. Bu duru-
mun dogurdugu zararlar ve ekonomik kayiplar telafisi miimkiin olmayan
toplumsal yaralarin da baslangicr olabilmektedir.

Bu yiizden diyebiliriz ki, ortaklik bilincine sahip olmayanlarin, bilingli bir or-
takligin kurucusu olmalart imkansizdir. Bilingli bir ortaklik ise, yapilan isin
ve isletmeciligin bilimsel gereklerinin ve dlctilerinin yeterli derece bilinme-
sine baglidir. Sadece ortak olmalari gerektigine inananlarin bu inanci basa-
rilt bir ortaklik olusturmalarina asla yetmez. Giiclii bir sinerji meydana geti-
rebilmek icin ortak olunmast gerektigi kadar, ortakligin nasil yapilacag: ve
ilanihaye basaril kilinabileceginin de bilinerek gerceklestirilmesi gerekmek-
tedir. Bu ozellige sahip olmayan ortakliklarin kurulustan kisa bir zaman son-
ra dagilip ortadan kalkmast iilkemizin en Gnemli problemlerinden biridir.
Boyle bir sonug sadece o ortakhigin unsurlarina zarar vermekle kalmamak-
ta, aynt zamanda durumdan haberdar olanlarin ortaklik yapmaya iligkin
olumlu diisiincelerini de olumsuza cevirebilmektedir. Bu giin toplumumuz-
da halk arasinda kullanilan “kardesinle bile ortak olmayacaksin™ soziiniin
izahint baska tiirlti yapmak miimkiin degildir.

Bu diistincelerden hareketle, basarilt ortakligin ancak, ortaklik yapmalari
gerektigi bilincine sahip insanlarin, bilingli ortaklik nasil olur sorusunu ayni ‘ 47 I
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dili konugarak cevaplandirmalariyla kurulabilecegi sonucuna ulagmak zor
degildir. Ortaklik bilinci ve bilingli ortaklik, aynt amag etrafinda bir araya ge-
lenlerin bagarr diizeylerinin anahtarint olusturan ve bir birini tamamlayan iki
onemli boyuttur.

Kurulan ortakhigin diger insanlarda uyandirdigi ilk intiba, sahipligin tek ol-
madig1 yoniindedir. Bu ise bir isletmenin veya sirketin birden fazla sahibinin
oldugunu vurgular. Tek sahipligin oldugu bir durumda sirket sahibi, faali-
yetlere ait karar ve uygulamalarinda bagimsiz ve istedigi gibi hareket etme
imkanlarina malik oldugu icin, dogru veya yanlis, yapilan islerin gelisme si-
recleriyle ilgi olarak herhangi bir catismaya girme veya karar alamama duru-
muyla karst karstya olmayacaktir. Oysa birden fazla ortagin soz sahibi oldu-
gu bir organizasyonda durum boyle degildir. Orada her an bir ters davran-
ma, farklt karar alma veya alinmig bir kararin uygulanmastyla ilgili goriis ay-
riliklarina diistip catigma ihtimali meveuttur. Catisma ve farkliliklarin meyda-
na getirecegi zarar ancak ortaklarin ortak bir dil etrafinda birlesip uygulama
dilini de aynt kilabilmeleriyle engellenebilir.

2- Ortaklik ve Akrabalik iligkisi

Ulkemiz isletmecilik yapisinda aile isletmelerinin agirligt biiyiiktiir. Kobi-
lerin %98 ine yakininin aile isletmesi oldugu bilinmektedir. Bu gercek
birden fazla aile iiyesinin sahibi bulundugu aile isletmelerinde ortaklik-ak-
rabalik iligkisini glindeme getirmekte ve durumu biraz daha zorlastirmak-
tadur.

Ortaklik anlayist agisindan akrabalarin varligr ortaklik bilincinin olugsmasinda
bir avantaj gibi goriinmesine ragmen, biiyiik kazanclarin oldugu durumlar-
da Ozellikle paylasim acisindan dezavantaja dontismektedir. Aile isletmeleri-
nin profesyonellesme ve dolaysiyla kurumsallasma zeviyeleri diisiik oldugu
icin aralarindaki iktisadi iligkiyi akrabalik iligkileriyle karigtrmalari ciddi so-
runlar meydana getirebilmektedir.

Akrabalik iliskisinin kiiltiirimiiz agisindan degeri hi¢ de bu giin yasandig: gi-
bi degildir. Toplumsal bozulma siireci ve kiiltiirel aginma bu hususta da
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kendisini gdstermistir. Aile baglarinda zayiflamalar ve farklilagmalar olustu-
rarak, biiyiiklerin kiiiiklere sevgisini, kiiciiklerin de biiyiiklere saygisini
asindirmugtir. Her durumda aile bireylerinin haklarinin esit olarak korundu-
gu uygulamalara dayanan aile ici iliskiler zaman zaman tiretme ve harcama
disiplinleri acisindan catigma dogurabilen anlayislara doniismiistiir. Ortakli-
gin temelini sarsan bu durumun parcalanan aile isletmelerinin en 6nemli
sorunu oldugunu soylemek miimkiindiir.

N\

Halbuki akrabalik iliskisi insanlarin birbirleri-
ni daha iyi anlayip haklarina daha ¢ok sahip
ctkmalarint saglayacak onemli bir avantajdur.
Akraba olmayan bir insanla yapilan ortaklik-
larda karsilasilabilecek en Gnemli sorun, ya- | kileriyle karistirmalari ciddi sorun-
kindan tantyamama ve kolay adapte olamama | |ar meydana getirebilmektedir.
durumudur. Oysa akrabalar ve Ozellikle de \o )
kardesler arasinda boyle bir sorun s6z konusu

degildir. Bu nedenle insanlarin ortakliklarda akrabalik iliskisini onemli bir

bagari faktorii olarak kullanmalari gerekirken, bunun aksi istikamette bir so-

nucla karsilasmamiz bizi yine ortaklik bilincine sahip olmayan birey sendro-

muyla karst karstya getirmektedir. Ortaklik bilincinin ve kiiltiiriintin olmayi-

st insanlart, onemli bir artt deger olan akrabaliklarint dahi olumsuz kullan-

malart sonucuna gotiirebilmektedir.

Aile isletmelerinin profesyonelles-
me ve dolayisiyla kurumsallasma
seviyeleri diistk oldugu icin arala-
rindaki iktisadi iliskiyi akrabalik ilis-

3- Aile Isletmelerinde Ortaklik Anlayist

Aile isletmelerinde ortaklik anlayist daha ¢ok ataerkil bir yapiya dayanan bii-
yligiin daha fazla 6zgiir ve yetkili oldugu, kiicliklerin ise daha cok isyankar
davransslar gosterdigi uygulamalara dayanmaktadir. Bu acidan bakildiginda
aslinda aile isletmelerinde ortaklik kavraminin var oldugunu soylemek de
pek miimkiin degil. Bunun temel sebebi ise, aile bireylerinin aile baglarini
ortaklik algilamasinin iizerinde tutarak, davranis diizlemlerini buna gore be-
lirlemeleridir. Oysa aile baglartyla hareket etmek giiclii bir ortaklik yapisini
kurmaya engel degildir. Ancak bunu tesis edebilmek icin yapilmas: gereken,
hangi iliskinin nerede kullanilacaginin iyi bilinmesidir.

ol



®

MUSIAD

|50

Ortaklik Kiiltiri

Aile bireyi olarak isletme sahibi, isletme sahibi olan diger aile bireylerinin
—genellikle de babadan sonra igletmeyi devir alan kardeglerin— isletme faali-
yetleri esnasinda kendisiyle ortak olduklart bilincinde olmak zorundadir. Bu
zorunluluk isletmenin bir kurum olarak faaliyet gtsterebilmesini temin ede-
bilmek adinadir. Aksi takdirde hicbir sekilde kurumlasamayacak olan islet-
menin gerilemesi kaginilmaz olacak ve hatta bir siire sonra ortadan kalkabi-
lecektir.

Aile isletmelerinin en Gnemli problemlerinin baginda kurumsallagamama
gelmektedir. Diger problemleri de asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

— Kusak catigmalart

— Aile bireylerinin sayisinin artmast

— Rol catismalar

— Isin cekirdeginden gelme eski aliskanliklarin devan
— Gelecege yonelik planlama eksikligi

— Glic kavgalar

— Dedikodular

— Profesyonellesememe ve yiiksek isgiicii devir orani.

Bu problemlere birer birer baktigimiz zaman aile bireylerinin biling diizeyin-
deki yanilgilarinin etkinligini goriiriiz. Profesyonel davranabilen hicbir aile
bireyi, diger aile bireylerini sadece kardeg veya baska bir akrabalik iliskisiyle
degerlendirmeyecektir. Boyle olunca da, isletmenin sinirlart icerisinde akra-
balik iligkisinden ¢ok, ortaklik iligkisi &n plana cikacaktir.

Tiirkiye'de aile isletmeleri gercegini degerlendirdigimizde, pek de parlak ol-
mayan sonuclarla karsilasmaktayz. Bu sonuclar ortaklik kiiltiirtiniin 6zellik-
le de aile igletmeleri acisindan ¢ok daha 6nemli oldugunu gostermektedir.
Zaten Tiirkiye'de hakim isletme tipi aile isletmesidir. Kobilerin biiyiik ¢o-
gunlugu ailelerin miilkiyetindedir. Aile kiiltlirtiniin isletmecilik kiiltiirtinden
farklt ve geliskiler gosterir bicimde olmasi, aile isletmelerinin profesyonel-
lesmelerini Onlemekte ve kurumsal ozellikler kazanarak, bireylerin baglayi-
ciligindan cikmalarina engel olmaktadir. Son zamanlarda 6n plana ¢ikmaya
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baslayan aile anayasasina dair bir gelisme de olmayinca, aile bireyleri arasin-
da ortak davranig normlart olusturulamamakta ve baglayict hiikiimler olma-
yinca da, her aile bireyi istedigi gibi davranmay1 en tabii hakk: olarak gor-
mektedir.

Aile Anayasast’'nda, aile iiyelerinin davranislarindan sirket icinde izlenmesi
gereken politikalara kadar 6nemli pek cok nokta dikkate alinacaktir.

Sirket yonetiminde profesyonelligin 6n plana cikarilmasini 6ngoriin anaya-
sada, basartlt bir sirket yonetimi icin aile i¢i dengelerin gozetilmesinden zi-
yade, hayatinda genel kabul gormiis kural ve yontemlere uygun hareket
edebilmenin yollart tesis edilecektir. Aile tiyeleri ve diger calisanlarla iligki-
lerde seffaflik, dogruluk, giiven, saygi ve hakkaniyeti 6n plana ¢ikarmanin
yollari aranacaktir ve bunlara dair hiikiimler gelistirilecektir. Aile Anayasa-
st'nda aile iiyelerinin, sirket yonetim organlarinda gorev alabilmesi icin bil-
gi ve beceri sahibi olmalari ve normal siireclere tabi olarak degerlendirilme-
leri, aile anayasasi geregi olusturulacak bir Aile Konseyi tarafindan yapilma-
st hitkkme baglanacag icin, aile ici sinerjiyi bozacak gelismeler engellenmis
olacaktir. Bu nedenle aile isletmelerinde or-
taklik anlayisinin sagliklr yiiriiyebilmesi icin
aile anayasast da dahil, tiim gerekenlerin ya-
pilmast zorunludur.

Aile bireyi olarak isletme sahibi,
isletme sahibi olan diger aile birey-
lerinin —genellikle de babadan son-
ra isletmeyi devir alan kardesle-
rin— isletme faaliyetleri esnasinda
kendisiyle ortak olduklari bilincinde

4- Kardeslik Ortakliga Engel midir?

Bu sorunun cevabi elbette ki degildir seklin-
de olmalidir. Bunu her insan da ayni sekilde (| °lmak zorundadir. )
cevaplayacaktr. Bu baslik altinda kardeslik,
dostluk gibi kavramlardan daha cok kardeglikten s6z etmemizin sebebi el-
bette ki, baba-ogul olmak, amca cocuklart olmak ve daha baska bir takim ak-
rabalik iligki isimlerini de diistinmemize engel degildir. Ancak pratikte kar-
stlasilan en 6nemli ortaklik iligkisi daha cok kardeslik iligkisidir. Bu nedenle
konu bu baglik altinda irdelenmektedir.

Kardegslik elbette ki ortakliga engel degildir. Ancak isletmelerimiz diinyasin-
da yasanan gerceklerin hi¢ de boyle olmadiginin pek ¢cogumuz farkindayiz. ‘ 51 I
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Ulkemiz kiiltiir ve degerleri dogu medeniyetinin énemli karakteristiklerini
tagidigindan, akilciliga karst duygusalliktan yana tavirlar sergileriz. Bu du-
rum ise isletmeciligin tabiatina ters ve isletme sistemini bozan sonuglar do-
gurur. Boyle bir sonucun ortaya ¢ikmasinin en temel sebeplerinden biri de
elbette ki isletmecilerimizin asgari isletmecilik bilgilerinden yoksun olmala-
r1 ve boyle bir noksanligr hissederek gerekeni yapma davranigi gostereme-
meleridir.

/

\

KKardeink ortakliga engel degildir,
ancak kardesler kardesliklerini is-
letmelerin disinda birakarak kapi-
lardan iceri girmeyi becerebildikle-
rinde bu mumkiin olacaktir.

\ Paranin yonetimi ve aile servetinin uygun
alanlarda degerlendirilmesi hususu da, ¢o-
cuklukta bu konuda yeterli disiplini alamayan
isletme sahipleri ve 0zellikle de kardesler ara-
sinda meydana gelen 6nemli problem kay-
naklarindan biridir. Her kardes ya da aile bi-
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reyi, isletme kaynaklart s6z konusu oldugun-
da ve hele bir de sorgusuz sualsiz harcama yapabilme yetkisi kullanildigin-
da, ad1 konulmamug bir harcama yarist ve dolayisiyla isletme kaynaklarinin is-
letmenin biiylimesi disinda bir takim yanlig kanallara aktarilmasi davranigla-
r1 gosterebilmektedir. Hatta kadinlar ve ¢ocuklar bile zaman zaman bu yari-
sin icine aktif bir sekilde girebilmekte ve oyun sahasindaki yerlerini almak-
tadurlar.

Oysa baghiga verilebilecek cevabin net ve kesin oldugunu ifade ettik. Kardes-
lik ortakliga engel degildir, ancak gerceklerin diinyast kardesligin, bizim al-
gilama sinirlarimiz iginde ortakliga engel teskil edebilecek yanlis mekaniz-
malari ortaya cikardigint ortaya koymaktadir. Boyle bir hilkme varmamizin
en onemli sebebi, yillardir pek ¢ok isletmenin kurumsal gelisim calismalart
icinde bulunmamaz ve profesyonel destek almaya caligan bazi aile igletmele-
rinde bu dramatik ve yikict durumu gozlemlememizdir.

Kardeslik ortakliga engel degildir, ancak kardesler kardesliklerini isletmele-
rin disinda brirakarak kapilardan iceri girmeyi becerebildiklerinde bu miim-
kiin olacaktir. Duygusal insanlariz ve duygusalligimizt engellemekte de bir
hayli zorlantyoruz. Bunun neticesinde de hem koordinasyon ve kontrol ka-
biliyetlerimizi isletemiyor, hem de isletmelerin gelecegine damga vuracak
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onemli stratejik kararlart almakta basarilt olamiyoruz. Oysa tiim bunlara rag-
men, bilingli bir yaklagimla ve aile ferdi olmanin verdigi rahat davranabilme
hastaligindan kurtularak, sorumlu bir sirket ortagr edastyla isletmecilik ha-
yatimizi siirdiirebilir ve kardesimiz de olsa sirketin bir diger ortagina kars
hesap verebilir bir anlayis icinde davranabiliriz. Aksi takdirde ortaklik anla-
yisimuzt kardeslik ya da akrabalik iliskisinden ayiramayacak ve rasyonel bir
sekilde yerine getirilmesi gereken yonetim ve igletme fonksiyonlarinda ge-
reken basartyr gdsteremeyecegiz. Planlamamiz, orglitlememiz, yon verme-
miz, koordinasyonumuz ve kontrol faaliyetlerimiz aksayacaktir. Yeterli bilgi
birikimine sahip olamamak da bu 6nemli arizalt durumu daha da kuvvetlen-
dirici bir rol oynadig1 zaman, isletmenin gelecegi tehlikeye diisebilmekte ve
sonunda dramatik olaylar yasanabilmektedir. Oysa aile bireylerinin bilmele-
ri gereken en Gnemli hususlardan birisi, onlardan akrabalariyla, akraba ol-
madiklari insanlardan daha iyi anlagabilecekleri imkénlara sahip olduklari
gercegidir. Onlarin birbirlerine tahammiil glicleri ve birbirlerini anlama dii-
zeyleri daha yiiksek olabilir. Kardesligin ortakliga engel olmast bir yana, or-
takligr gliclendiren art1 bir deger haline getirilmesi de gerceklestirilebilir. Fa-
kat bu, ancak giiclii bir ortaklik bilincinin olugmasina bagldir.

5- Anonim Ortaklik ve Sessiz Sermayenin Gili¢siizligii

Anonim ortakliklarda sirketin hisselerinin biiyiik kismina ellerinde bulundu-
ran ortaklar, gerek yonetim kademelerinde gtrev yapma ve gerekse genel ku-
rullarda s6z sahibi olma acisindan Onemli
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avantajlara sahiplerdir. Bu durum az oranda
hisse sahibi ortaklarin s6z alma hakkini zaman
zaman neredeyse tamamen ortadan kaldir-
makta, onlart genel kurullardan 6nce yoneti-

imkansizdr.
me secilebilmek icin oyu alinmaya calisilan bir

Ayni cizgide dusinemeyen ortak-
larin fikir birligine ulasmalari ve ay-
ni amac etrafinda hareket etmeleri

malzeme durumuna diistirmektedir. Oysa on-

larin toplamdaki glicleri bazen biiyiik ortaklarin giiciinii agabilmektedir. Ge-
rek ortaklik kiiltlirlinden ve sinerjiden yoksun olmalari, gerekse hisselerinin
kiictikliiglinden dolayt bireysel olarak kendilerini gli¢siiz hissetmeleri aslinda
var olan 6nemli bir giicti glicsiizliige dontstiirmektedir.
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Anonim ortakliklarda hisse sahibi olanlarin yukaridaki gercegin farkinda ol-
malari ve birlik olusturmalari, elbette ki onlarin sirket yonetiminde geregin-
ce temsil edilebilmeleri icin tek ve en Gnemli sarttir. Ancak bunu bagarmak
oyle kolay bir is degil. Bir defa bu isin zorlugu 6nce insanlar arast iletisim ve
birlik olugturmanin zorlugunda yatmaktadir. Ayni ¢izgide diistinemeyen or-
taklarin fikir birligine ulagmalart ve ayni amag etrafinda hareket etmeleri im-
kansizdir. Bu imkansizlik dolayisiyla, anonim ortakliklarda kiictik hisseli
ama toplamda biiyiik bir cogunluk olusturabilecek ortaklarin sinerji olustu-
rularak, glic birligine ulasmalart biiyiik bir problem olarak yasamaya devam
etmektedir. Bu problemin ¢0ziimii de onlar arasinda gliclii bir ortaklik kiil-
tiirtintin varligin gerekli kilar.

Gergeklestirilemeyen birliktelik cok ortakli sirketlerde sayi olarak cok ama
sermaye olarak kiiclik ortaklarin sessizlige gomiilmelerine sebep olmakta-
dir. Birlikte hareket edememekte ve ortak davranma yollart bulamamakta-
dirlar. Bunun tabii sonucu olarak da, giigsiiz ve sessiz ortak kimligine bi-
riinmektedirler. Oysa iyi bir organizasyonla bu tip sirketlerde kiiciik serma-
yeli sayisal Gstiinliige sahip ortaklari sirket yonetimi agisindan 6nemli ve
sesli bir gii¢ haline getirmek miimkiindiir.

6- Ortaklar Aras1 Yonetisim

Ortaklar isletme ici gorev dagiliminda ayni yetki — sorumluluk seviyesinde
bulunabilecekleri gibi, farklt seviyelerde de bulunabilirler. Bunu gerekli ki-
lacak husus, elbette ki sahiplikle yoneticiligin ayri seyler olmasina bagl ge-
lisebilecek farkl yetenek, bilgi ve tecriibenin farkli kadrolarla uyusmasi ha-
lidir. Ancak uygulamada ortaklar arasi en

/
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Ortaklarin birbirlerinden beklenti-
lerini isletmeye katki saglayacak
beklentiler olarak sinirlandirmak
gerekmektedir.

onemli problemlerden biri hig stiphe yok ki,
ortaklarin kendilerini diger ortaklarla her ko-
nuda esit diistinmeleri gercegidir. Bu durum
ancak cok ortakli anonim sirketlerde belirli

bir seviyede kirilmaya ugrayabilir.
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Bilingli bir ortak ister kendisiyle ayn, ister tist diizeyde farklt bir yetki - so-
rumluluk diizeyinde bulunsun, diger ortaklart her haliikarda yonetmesi ge-
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rektigini kavrayabilendir. Ast ya da {ist pozisyonunda olmak bir ortagin di-
gerini idare etmesi gercegini ve geregini ortadan kaldirmaz. Ciinkii insanlar
arast farkliliklarin catismaya en miitemayil oldugu yer, iki veya daha fazla ki-
sinin ozellikle esit paylara sahip olduklart isletmelerdir. Elbette ki bu islet-
meler de daha ziyade aile isletmeleridir. Bura-
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da ortaya cikan sorun, ortaklarin farkli norm
kadrolarda bulunup bulunamayacaklaridir.
Profesyonel bir yaklagimla bu soruya verile-
cek cevap elbetti ki evet seklinde olacaktir.
Ancak pratigin diinyast bunun hi¢ de boyle
olmadigini gostermektedir. Ortaklar kendile-
rini genellikle diger ortaklarla her agidan esit || e e
kabul etmekte ve tim uygulamalarda esit \\

Ailelerin cocuklarina miras birak-
tiklari maddi kiymetler, eger onla-
ra bu kiymetleri gerektigi gibi mu-
hafaza edebilecekleri olciileri 6g-
reten degerler de miras olarak bi-
rakilmamissa, kisa slrede ve he-

muamele gormeyi beklemektedir. Bu ise, ye-

tenek birikim ve tecrtibelere gore bir istihdam diizeni olusturmaya engel ol-
makta ve dolayisiyla herhangi bir sekilde yonetisim saglamanin imkani da
kalmamaktadir.

Eger ortaklar en siradan bir deyisle, birbirlerini idare edebilmenin uygun
yollarint bulabilseler, farkina varmadan yonetisimi gerceklestirmis olacaklar-
dir. Isletmenin verimliligine ve etkinligine ters diismeyecek hatta destekle-
yecek tiim davransslar ortaklarin gliclenmesine vesile olur. Bu davraniglari-
nt birbirlerinin beklentileri olarak algilayip yerine getirdiklerinde ise, kars:-
liklt memnuniyet duygusu da olusacaktir. Birbirlerine deger verdikleri kana-
ati hakim olunca, aralarindaki iliskinin sinerjiyi artiran etkisi ortaya ¢ikacak
ve karsilikli giiven daha da artacaktir.

Tabii ki, burada bir hususa da aciklik kazandirmak gerekir. Ortaklarin birbi-
lerinden beklentilerini igletmeye katki saglayacak beklentiler olarak sinurlan-
dirmak gerekmektedir. Yoksa her beklentiye pozitif cevap vermeye calisa-
rak, bir yonetigim saglamaktan soz etmemekteyiz. Beklentiler eger isletme-
nin amaglarina uygunsa , hangi hiyerarsik seviyede bulunurlarsa bulunsun-
lar, ortaklarin birbirlerinin beklentilerini dikkate alan davranislarinin ortak
katkiya dontisecegi agiktir. Ortaklar arast yonetisimden kastedilen de budur.
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7. Ebeveynden Cocuklara Ne Miras Kalmals?

Miras kavramy, insan tizerinde onemli bir etkiye sahiptir. Glinkii miras bir in-
sanin ailesinden kendisine kalan, emek vermeden ve kazanma siirecinde
gerekli bedeli 6demeden sahip oldugu ayni ya da nakdi tiim varliklar icin
kullanilir. Insanin psikolojik yapist, herhangi bir bedel 6demeden kazandig
varliklar icin 6nem derecesini kavrayabilme ve onlara gereken kiymeti vere-
bilme agisindan yeterli davranist gosterme 0zelligini genellikle gostereme-
mektedir.

Ailelerin ¢cocuklarina miras biraktiklart maddi kiymetler, eger onlara bu kiy-
metleri gerektigi gibi muhafaza edebilecekleri Olgiileri 0greten degerler de
miras olarak birakilmamigsa, kisa siirede ve

-

Paylasma duygusu zayif olanlarin
ortaklik yapmalari zordur. Ciinkii
ortak olmak demek, iyi ya da kott,
herhangi bir sonucu ortak olarak
karsilamak demektir.

N\

hesapstzca tiiketilirler. Boylesi bir hazin sona
engel olabilmek icin, ailelerin ¢cocuklarina tii-
ketim kiiltiirlinden ziyade, tretim kiiltiirli
asilamalari gerekir. Aksi takdirde birakilan mi-
rasin heder olmas isten bile degil.

J

I

Tiirkiye isletmelerinin ¢ok biiytik bir boltimii-
niin aile isletmesi oldugu diistiniiliirse, cocuklara birakilacak mirasin dege-
ri daha iyi anlasilacaktir. Bu durumda iyi bir isletmecilik kiiltiirti ve kardes-
ler arasinda tesis edilecek tutarl bir ortaklik anlayist olmadan, miras olarak
birakilan isletmenin bagaril bir sekilde isletilmesi ve sonraki nesillere bira-
kilmast diisiiniilemez.

Balik tutmayr 6gretmek yerine, balik yemeyi 6greten bir zihniyetten, balik
tutmay1 0greten zihniyete gecmeden, ailelerin ¢ocuklarina devrettiklerinin
biiytitiilerek siirdiirtilmesi imkansizdir. Ciinkii her cocuk kisiligini ancak
kendisine ogretilenlerle olusturur kisiligini. Davranislart diistincelerin yon-
lendirdigini biliyoruz. Ozellikle yetisme siirecindeki cocuklarin ailelerinden
ogrendikleri, sonradan radikal diistince ve davranig degisiklikleri yagama-
diklart stirece, kalici oluyor ve sonrasinda hayatlarini 6nemli dlciide etkili-
yor. Bu nedenle ailelerin ¢ocuklarina miras biraktiklari seyin ne oldugu ¢ok
biiyiik bir 6nem arz ediyor.
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Tabii ki ideal olan, isletme sahibi ailelerin cocuklarina hem bir igletmeyi,
hem de onu gelistirerek devam ettirebilecek bir kiiltlirii miras olarak birak-
malaridir. Bu gerceklestirilemedigi zaman, birakilan isletmenin zarara ugra-
mast ya da profesyonelce isletilememesi sebebiyle kapanmast giiglii bir ihti-
mal olarak karsimiza cikiyor. Ancak biliyoruz ki, ideal olanin gerceklestiril-
mesi ailenin igletmeye ve profesyonellesmeye bakis agistyla yakindan alaka-
lidir. Kendisi profesyonelce diistinme ve uygulama disiplini olugturamamug
ailelerin, bunu ¢ocuklarina miras olarak birakmalari oldukca zordur ve hat-
ta imkansizdir. Zihni degisim olmadan fiziki degisim olmayacagina gore, mi-
rast nasil verimli kilacagini 6grenemeyenlerin onu fiziki olarak korumalari
ve gelistirmeleri de miimkiin degil.

8- Birden Fazla Sahiplik veya Ortaklik

Bazen insanlarin ortak bir hedefe yonelmeleri, bazen de aileden miras ola-
rak kalmasi sonucu birden fazla sahibi olan isletmelerle karsilagtyoruz. Han-
gi durumda olursa olsun, ortaklar arasinda ister kan yakinhig bulunsun ya
da bulanmasin, birden fazla sahiplik durumu ortaklik demektir ve ortaklik
kiiltliriinii de zorunlu kilmaktadir. Kardes, akraba ya da arkadas, ortaklik ya-
pan her insan bu kiiltiire sahip olmalidir.

Paylagma duygusu zayif olanlarin ortaklik yapmalari zordur. Ciinkii ortak ol-
mak demek, iyi ya da kotii, herhangi bir sonucu ortak olarak kargilamak de-
mektir. Belirli bir siirenin sonunda, kar ya da zarar eden isletmenin karint ya
da zararini ortaklik hissesi oraninda boliismek, ortakligin veya birden fazla sa-
hipligin en belirgin 6zelligidir. Fakat realitede bunun da pek boyle algilanma-
digint biliyoruz. Ozellikle de, anonim ortakliklarda yonetimde etkin olmayan
sessiz ortaklar, her ne olursa olsun, isletmenin mutlaka kir etmesi gerektigi
diistincesiyle hareket etmektedir. Oysa kart boliismek kadar, zarart boliigmek
de ortakligin tabii bir sonucu olarak kabul edilmelidir. Bazen az ortakli iglet-
melerde de buna benzer durumlar ortaya ¢tkmaktadir. Aile isletmeleriyle ilgili
olarak, yillardir yaptigimiz ¢alisma ve gozlemlerin bizde biraktigr intiba budur.

Tek kisinin sahipligine dayanmayan igletmelerde sahiplerden her biri, yapi-
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lacak herhangi bir eylemin en az kendisi kadar diger sahipleri de ilgilendir- ‘ 57 I
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digini diistinmeli ve buna gore hareket etmelidir. Bu anlayist ortaya koyma-
dan ve gelistirmeden, sinerji olusturacak giiclii bir ortak davranig alanina ka-
vusmak zordur. Dolayisiyla sahipligin birden fazla oldugu durumlarda, hede-
fe ulasmanin en etkin yolu, ortaklar arasinda kabul géren ortak bir kiiltlirtin,
bir davranislar manzumesinin varligini tesis etmektir. Bu da ancak ortaklarin
diistince planinda bunun gerekliligine inanmalarindan gegmektedir. Aksi
takdirde dogrular, ortaklar sayisinca ¢ogalacak ve catisacak. Bir siire sonra is-
letme hiisrana ugrayarak ortadan kalkma durumuna gelecektir. Yiizyila var-
madan batan pek ok isletmemizin temel gerceklerinden biri de budur.

9- Birbirinden Ayirt Edilmesi Gereken: Kan Yakinligt ve Parasal
Yaknlik

Aile isletmelerinde ortak olan akrabalarin, ayirt etmekte en zorlandiklart hu-
suslardan biri budur: Kan yakinligr ve parasal yakinlik. Bu ikisinin birbirine
asla karistiriimamast gerekir. Kan yakinligt daha ¢ok duygusal bir karaktere
sahiptir. Oysa parasal yakinlikta ise daha ¢ok rasyonel olmak gerekir. Cin-
kii duygusal bir yaklagimla parasal islemlerde verilmesi gereken en iyi kara-
ra ulagmak, cogu defa zordur. Buna yol acan en 6nemli neden akrabalarin
birbirlerine karst daha miisamahakar ya da adam sendeci bir anlayisla hare-
ket etmeleridir. Onlart isin gerektirdigi ve duygusalliktan uzak bir davranis
bicimine kavusturabilmek icin, isletmenin biitiiniine hakim bir kiiltiir olus-
turmak ve bu kiiltiirii basta ortaklara benimsetmek gerekir.

Kan yakinlig1 ya da akrabaliktan kaynaklanan iligkilerin isletmenin gerektir-
digi kurum kiiltlirii cizgisine ¢ekilmesi her zaman kolay olmamaktadir. Bu-
nun saglanabilmesi icin, akraba ortaklarin Kitabin Yol Haritast boliimiinde
deginilecek olan bir egitim programindan gegirilmeleri sarttir. Ancak boyle
bir egitimin sonunda yapilacak uygulamalar rasyonel davraniglar olusmasina
imkan verebilir. Fakat isletmenin basarist ve 6zgiin bir kiiltiir kazanmasinin
baska yolu da yoktur.

Pratikte ayirt edilemeyen ve genellikle birbirine karistirilan bu iki farkli hu-
sus, aslinda isletmede amag olarak vurgulanan her seyi ya destekleyecek ya

I 53 ‘ da engellemelere sebep olacaktir. Destekleyebilmesi icin diistince ve karar-
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larin uyusmast zorunludur. Bu uyusumu gerceklestirebilmek ise ancak ve
ancak akrabalik iliskisinden uzak bir anlayisin kazaniimasina baglidir. Biling-
li bir yaklagim olmaksizin elde edilemeyecek davranislar arasinda yer alan
bu kazanim, yalniz isletmedeki hayati degil, ortak olan akraba bireylerin 6zel
hayatlarint da degistirebilecektir. Ciinki onlar cogu kez is hayatlarryla 6zel
hayatlarini birbirine karistirmakta ve hangisini nasil yonlendirebileceklerini
bilememektedirler.

Kan yakinlig1 duygusallik ikliminin habercisidir. Bu iklimden igletme lehine
faydalanabilmenin ve onu bir avantaja doniistiirmenin en etkin yolu, objek-
tif kurallar belirlemek ve zaten var olan genis giliven sinirlart icerisinde bu
kurallara uymaktir. Parasal yakinlik ise rasyo-
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nel tavrt zorunlu kilar. Onemli olan bu ikisi
arasinda gii¢ artirict bir iliski kurabilmektir,
Akraba olan ortaklar olmayan ve profesyonel
davranabilenler kadar rasyonel; akraba olma-
yanlar ise, akrabalar kadar yakin ve glivenen
insanlar olabilselerdi, durum farklr gercekle-
sebilirdi. \

gerekir.

Aile isletmelerinde ortak olan ak-
rabalarin, ayirt etmekte en zorlan-
diklari hususlardan biri budur: Kan
yakinlig ve parasal yakinlk. Bu iki-
sinin birbirine asla karistirimamasi

J

10- Ortak Diisiinebilmenin Giicii ya da Giiclii Ortaklik

Akil kavrami fonksiyonlart itibariyle diistintildigiinde, insanin hayat seriive-
ninde, hedeflerine ulagmast acisindan sahip oldugu en 6nemli 6zelliktir. Bu
ozelligini gliclendirdigi zaman, asilmast zor pek cok engelleri de agmasi
miimkiindiir. Aklin giiclendirilmesi elbette ki daha cok bilgiye ulasmakla
s0z konusu olabilir. Clinkii bilgi insanin ¢ozmek istedigi herhangi bir prob-
lem veya yapmak istedigi herhangi bir isle ilgili birden ¢ok alternatifi dikka-
te almast ve tutarliliktaki riskleri en aza indirmesi acisindan en temel ihtiyac-
r.

Aklin bilgiye dayali analizleri ve sentezleri verilen kararlarin isabetlilik diize-
yini elbette ki bliylik oranda artiracaktir. Bir isletmede ortaklar, bilgi vasita-
styla birbirlerine kargt sorumluluklarinin hesabini vermeyi de ¢ok daha ko

lay hale getirebilirler. Bilginin bulunmadigr veya yanlis ya da eksik kullanil- ‘ 59 I
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digr yerlerde, insanlarin birbirlerine karst onyargilt hareket etmelerinin 6ni-
ne hichir sekilde ge¢mek miimkiin olmayacaktir. Bu noktada bir baska
problem ise, bilginin nasil kullanilacagryla ilgilidir.

Ulagilan ve isletme icin veri haline getirilen bilginin saglikli kullaniimast i¢in
isletmede bir bilgi sisteminin kurulmast zorunludur. Aksi takdirde bilgi, bu-
lunan ama kendisinden gerektigi gibi yararlanilmayan bir unsur durumuna
indirgenir. Gok ortakli bir isletmede gerek bilginin elde edilmesi ve gerek-
se bir sistem dahilinde yararlt bir bicimde kullaniimast da, yine ortaklar ara-
sinda fikir birligi ve ortak hareket edebilme kabiliyetinin gerceklesmesine
baglidir. Ortak diistinmeyi ve aklin ¢ogulcu gliclinden fayda elde etmeyi be-
cerebildikleri zaman, bilgiye daha etkin ulagsmak, sorunlara daha tutarli ¢o-

Cok ortakl bir isletmede gerek
bilginin elde edilmesi ve gerekse
bir sistem dahilinde yararl bir bi-
cimde kullaniimasi da, yine ortak-
lar arasinda fikir birligi ve ortak ha-
reket edebilme kabiliyetinin ger-
ceklesmesine baglidir.

« zlimler bulmak ve bunlart basarili sonuglara
dontstiirmek kolaylasacaktir. Sinerjinin hem
disiince birligi, hem de uygulama birligine
dayanmast etkin bir is icin, bir bagka ifadeyle
dogru secilmis bir faaliyet icin arzulanan so-
nuglara ulagmak acisindan cok biiyiik bir
onem tasidigint rahathikla soyleyebiliriz. El-
bette ki gorevdeslik gerceklestirilirken ortak-
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lar, yiizlerce yilin birikimiyle olusmus ve bu
giin artik binlerce kaynaga sahip isletme biliminin verilerinden de en iyi se-
kilde yararlanmay1 bilmelidirler.

Gliclii ve kolay bozulmayan ortakliklarin yukarida sozii edilen diistince ve
uygulama birligine bitlin boyutlartyla bagli oldugu aciktir. Biitiin mesele or-
taklarin bu hususta atmalari gereken adimlari atmalart ve konuyu profesyo-
nelligin geregi olarak gormelerinden gecmektedir. Ancak o zaman ferdi ter-
cihlerle yikilmayan bir sistem ve gelecege emin adimlarla yiiriiyen bir islet-
me gercegi ortaya ikar.

Ortak diistinebilmenin glicli sinerjiyi hareket gegirince, etkinlik ve verimli-
lik icin adimlar atilmaya baglanir. Ortaklar isletme faaliyetlerinde her zaman
en az ile en ¢ogu elde etme mantigryla calismaya baslar, yaptiklarr tiim ter-

I 60 ‘ cihlerde ise dogru olani yakalamaya caligirlar. Bunun bir bagka ifadesi sudur:
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ortaklar ortak diistinebilmenin ve ortak hareket edebilmenin giiciinii anla-
diklart zaman, hem dogru isler tercih etme, hem de isleri dogru yapabilme
becerilerini artiracaklardir. Uzun vadeli diistinebilecekler ve stratejik karar-
larinda tutarhlik saglayabileceklerdir. Tiim bunlar isletmenin hem veremli,
hem de etkin olmast anlamina gelmektedir.

B- Diisiinsel Boyut
1- Hukuki Ortaklik Yeterli mi?

Birden fazla insanin bir araya gelerek herhangi bir sekttrde ortak bir hukuki
olusum gerceklestirmeleri ortakligin yeterliligini saglayabilir mi? Bu ve ben-
zeri sorulara verilecek cevap elbette ki, yasal yiikiimliiliiklerin yerine getiril-
mesi agisindan “evet” olacaktir. Ancak ortakhigin hukuki yeterliligi isletme
yeterliliginin gerceklesmesine yetmeyebilir. Ortakligin isletme yeterliliginin
gerceklesebilmesi icin, tipki hukuki ortaklikta yerine getirilen yiikiimliiliik-
ler gibi, ortaklarin birbirleri ve isletmeye karst bazt yiikiimliiliikleri yerine
getirmeleriyle miimkiin olabilir.

Hukuk bireysel ve toplumsal agidan neyin dogru, neyin yanlis olduguyla il-
gili olarak geneli ilgilendiren kurallar koyar. Baglayiciligt kesin cizgilerle be-
lirlenmistir. Ancak hukuk bir isletmenin basart ya da basarisizliginin 6lctile-
rini belirlemez. Bu nedenledir ki, hukuki hicbir sorunu olmadigi halde pek
cok isletme basarisizhiga ugrayarak ekonomi diinyasindan silinip gider. Iste
bu noktada belirginlesen soru sudur: madem ki hukuki uygunluk yeterli
gelmemektedir, o halde isletmenin basart ya da basarisizligint belirleyen ve
gelecegini ilgilendiren cizgilerin karakteri nedir? Planlama, organizasyon,
yon verme, koordinasyon ve kontrol gibi yonetim fonksiyonlarini; tiretim,
pazarlama, muhasebe, finansman, insan kaynaklari, hakla iligkiler ve aragtir-
ma gelistirme gibi isletme fonksiyonlarinin tamamint icine alan ve ayn1 za-
manda birey ve grupla ilgili diger pek ¢ok konuyu da ihtiva eden bir dizi bas-
lik bu karakterin sekillenmesinde sz sahibidir. Ortaklart yakindan ilgilendi-
ren ve seviyeli bir kiiltiir gerektiren bu basliklarin tamami ortaklar arast ilis-
kilerin nasil olmast gerektiginin de belirleyicisi durumundadir. Ciinki bu
basliklar is boltimii ve uzmanlagmayt ve yetki ve sorumluluk alanlarinin net
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bir sekilde belirlenmesini zorunlu kilar. Uygulamada en 6nemli ¢atigma
alanlarindan biri yetki ve sorumluluklarin ayristirilamamast ve ozellikle or-
taklar arast is boliimi ve uzmanlagmada hatalar yapilmasidir.

Hukuki ortakligin yeterli olabilmesi i¢in, ortaklarin isletmeciligin gerektirdi-
gi diger hicbir hususta da problemlerinin olmamast gerekir. Oysa hukuki ye-
terlilik isletmeyi sadece faaliyet yapmaya yetkili kilar. Belirli durumlarda or-
taklarin hangi hukuki haklara sahip olduklart ile ilgili belirlemelerde bulu-
nur. Faaliyetin nasil yapilacagy ile ilgili herhangi bir diizenleme getirmez. Bu
nedenle ortaklarin hukuki kimligin yaninda, bir isletme kimligini de on pla-
na cikarmalari zorunludur. Bu zorunluluk ise ancak, ortaklar arasinda ileri-
de yol haritasinda verilecek olan isletme yonetiminin gerektirdigi ilkelere ve
duruma dayali verilere uygun hareket etmekle s6z konusu olabilir.

Hukuki kimlik bir baslangictir. Bu baslangtct ortaklik icin olusturulacak pro-
fesyonel kimlikle biitiinleyemeyince, stkintilar bas gstermeye baglar. Tslet-
melerin pek cogu bu baslangi¢c durumuyla yetinmekte ve profesyonellesme
adina gerekenleri yapamadigindan, gelismeler karsisinda yetersiz kalmakta-
dir. Halbuki hukuki olarak kurulmus bir isletme sadece yasal diizenlemele-
re uygun bir varlik alani kazanms olur. Isletmeciligin gereklerine uygun bir
varlik alanint ise ancak yapilacak kurumsal diizenlemelerle gerceklestirebi-
lir. Bu diizenlemeler olmaksizin, isletmenin hayat seyri gelisme ve biiylime
donemlerine girmeden ¢ogu defa sona erebilmektedir.

2- Zihinsel Ortaklik ve Uyumun Baslangict

Asil ortaklik zihinsel birliktelikle miimkiin olabilir. Ortaklar arasindaki iligki-
lerin diizenlenmesinde, ortaklarin zihinsel olarak ortaklik hususunu biitii-
niiyle kavramalari son derece dnemlidir. Bununla beraber, faaliyetin basla-
masinin ardindan gerceklestirilecek tiim islemlerde ortaya konacak ve ka-
rarlari etkileyecek zihinsel bir ortaklik saglamak problemin ¢tziimiinde ana
temayt teskil eder. Ortakligin zihinsel olarak kavranmasi, ortaklikla ilgili me-
selelerin tam olarak bilinmesini temin ederken, faaliyetler esnasindaki zihin-
sel ortaklik ise, alinacak kararlarin ortak akilla alinmasini saglar. Her iki du-

I 62 ‘ rum da ortaklarin profesyonelce hareket etmelerinin iki temel yoludur.
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Ortaklar arasinda meydana gelecek anlagmazliklarin temelinde, ortaklar
arasinda beliren goris ayriliklart yatmaktadir. Catismanin bagladigi yer bu-
rasidir. Ortakhigin gerceklestirildigi ilk zamanlarda heniiz s6z konusu olma-
yan bu durum, ortaklik sevincinin yavag yavas yerini faaliyet ve kazang duy-
gusuna birakmasindan ve igletmeciligin sinerji ve dzen isteyen yiiziiyle kar-
st karstya kalinmasindan sonra cok 6nemli bir vakia olarak ortaya gikar.
Uyumun bozulmast sonucunu doguran bu gelisme ayn1 zamanda cok teh-
likeli bir siirecin de baslangicidir. Bu durum, ileride ortak bir zihni hareket
yakalanamadig1 takdirde, ortakhigin bozulmasina kadar varacak bir gelisme-
dir.

| ‘
MUSIAD

Insanlar arasinda farkliliklarin olmasi ve bu-
nun ig ve diger hayat alanlarina yansimast el-
bette ki cok tabii bir haldir. Burada ortak akli
on plana ¢ikaran bir yaklagimdan soz edilir-
ken, elbette ki, her seyi ayn1 ol¢iiler icerisin-
de birlikte ve tamamen ayni diisiinmek kaste-
dilmemektedir. Her seyin ayni diistintildigi
bir ortamda gelismenin olmast miimkiin de-
gildir. Ortaklar da pek ¢ok konuda farklt dii-

siincelere sahip olabilecekler ve hatta farkls maktadr.

Hukuki kimlik bir baslangictir. Bu
baslangici ortaklik icin olusturula-
cak profesyonel kimlikle btiinle-
yemeyince, sikintilar bas goster-
meye baslar. Isletmelerin pek co-
gu bu baslangic durumuyla yetin-
mekte ve profesyonellesme adina
gerekenleri yapamadigindan, ge-
lismeler karsisinda yetersiz kal-
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kararlardan yana tavir alabileceklerdir.
Onemli olan asgari miistereklerde bulusabilmek ve farkliliklarin ortaya ¢ik-
t1gt durumlarda nasil davranilacaginin yollarint ve ilkelerini belirlemektir.
Ancak o zaman ortaklar birlikte kabul ettikleri ilkelere gore hareket edebi-
lecekler ve tartisma ya da anlasmazliga diisme ihtimali de biiyiik dlctide or-
tadan kalkacaktir. Oyleyse bu husustaki en nemli nokta, ortaklarin bu ger-
cegi bilip geregini yapmak icin ¢aba gostermeleridir. Basarili bir isletme ola-
bilmenin yolunun buradan gectigi aciktir. Zihinsel olarak ortaklik yasayabi-
lenlerin, kargilarina ¢ikabilecek her tiir problemin tstesinden gelmeleri el-
bette zor olmayacaktir. Kisacas: once diisiincede ortak olmak gerekir. Dii-
stince ve anlayigta ortak olamayanlarin eylemde ortaklik yapmalart uzun si-
reli mimkiin olmayacaktir.
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Uyum ve uyumsuzluk, bagari ve basarsizlik arasindaki iliskiyi dogurur. Uyu-
mun bulundugu bir isletmede basart, zararl uyumsuzlugu bulundugu bir is-
letmede ise bagarisizlik kaginilmaz hale gelir. Ancak burada fikirleri zengin-
lestirecek olan farkliliklarin kargilasmasindan soz etmemekteyiz. Fikirler ve
tercihler elbette farklt olabilir. Ancak bu farkliliklar ortaklar arasinda zararli
birtakim catismalarin sebebi olmamalidir. Her tiirlii farklihgi ortaklar bir fir-
sat olarak degerlendirebilmelidirler. Ancak o zaman kendilerini daha ¢ok
gelistirebilme imkanlarini yakalar ve ortakliga daha ¢ok faydali olabilirler.

3- Ortaklik Algillamasi ve Ortak Dil

Ortaklik iliskisi icine girenlerin basartl bir organizasyon yapabilmeleri nasil
ki zihni ortakligin gerceklesmesine siki sikiya baglidir, ayni sekilde zihinsel
ortakhigin gerceklesmesi ise, ortaklarin ortakligi nasil algiladiklari ve benzer
bir ortaklik dili kullanip kullanmadiklariyla yakindan iliskilidir. Algida prob-
lemler varsa, alg! farkliliklart diizeltilmedikge

Ortak bir ortaklik dilinin yakalana-
bilmesi icin, ortaklarin birbirlerini
anlamaya ve empati yapmaya ca-
lismalari gerekir.

isletmecilik anlayisina uygun faaliyetler ger-
ceklestirmek asla miimkiin olmayacaktir.

Ortaklik algilamast daha ¢ok ortakligin ne ol-
dugu ve ortakliktan nelerin beklendigiyle ilgi-

loa

lidir. Bireylerin 6zel amaglart ve ulasmak iste-
dikleri hedefler, aile bireylerinin yapilan ortakliktan beklentileri ve kisa, or-
ta ve uzun vadeli amaclar, ortaklik yapanlarin egitim seviyeleri ve isletmeci-
lik birikimleri ortaklik algilamasinda en etkili unsurlardir. Bu unsurlarin her-
hangi birisinde ortakliga zarar verebilecek bir 6zellik bulunmast zaten isin
basinda birlikteligin gelismesine engel olur. Daha ¢ok baslangicta birbirle-
riyle uyumlu gibi goriinen ortaklarin hem birbirlerini tanimamalart hem de,
ig gelistikce bilmedikleri pek ¢cok eylemle karst karstya kalmalarr ilk hesapla-
rin bozulmasina ve dengelerin degismesine neden olabilmektedir. Onemli
bir husus da, baslangicta 6nemli pek ¢ok seyin acik acik konusulmamig ve
belirli ilkelere baglanmamus olmasidir. Bu durum sonradan meydana gelen
gelismeleri olumsuz etkilemekte ve belirsizlik ya da ters durumlarda ciddi
catismalar dogabilmektedir.
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Aile bireylerinin ya da ortaklik yapanlarin ortak bir diisiinceye ve dile ulaga-
bilmeleri icin birbirlerine yakin egitim diizeylerine sahip olmalart da biiytik
oneme sahiptir. Ancak pratikte bunu her zaman yakalamak pek miimkiin
degil. Boyle bir durumda en etkin yol, ortaklarin bilgi, egitim ve kiilttir d-
zeylerine gore bir gorevlendirme 0l¢iisii gelistirip bu Olciiye uygun hareket
etmeleridir. Ancak o zaman her ortak kendi seviyesine uygun alanlarda ve
kararlarda etkin olacak, diger ortaklar da onun etkinligine itibar edecekler-
dir.

Ortak dil kullanma tizerinde ehemmiyetle durmak gerekmektedir. Ortak
dil, elbette ayni ana dili konugmak anlaminda, bir ¢agrisim meydana getir-
memelidir. Bu tamamen, ayni dili konugsalar da anlasmay1 beceremeyen
insanlarin diistiigli duruma diismemek ile ilgilidir. Konusulanlardan ve ya-
zilanlardan ayni seyleri anlamak, beden dili mesajlarint dogru okumak ola-
rak da ifade edebilecegimiz ortakligin ortak dili, stireclerin isleyisinde ve
alinan kararlarin tutarlt bir bicimde uygulamaya konulmasinda hayati dere-
cede 6nemlidir. Ortaklarin ortak bir dile sahip olmalarinin Gnemini bu se-
kilde kavramalart ortakhigin gelecegi acisindan biiyiik bir etkinlik gtstere-
cektir. Farkli anlamlar ihtiva eden bir dil birikimi, stzde, yazida ve beden
dilinde birbirine yakin anlamlarin yakalanamamas: durumunda, ortaklik al-
gilamasini da farklilastirir, Catismalarin baglayabilecegi nokta iste burasidir.
Ortak dil uygun bir ortaklik algilamasinin da temel sartt olarak ifade edile-
bilir.

Ortak bir ortaklik dilinin yakalanabilmesi icin, ortaklarin birbirlerini anlama-
ya ve empati yapmaya ¢alismalart gerekir. Empati kendisini baskalarinin ye-
rine koyarak diistinebilme ozelligidir. Bu 6zelligi on plana ¢tkarmayan in-
sanlarin baskalartyla ilgili degerlendirmelerinde yetersiz kalmalari ve tutar-
sz sonuglara ulagmalart kaginilmaz hale gelir. Sadece kendi dogrulartyla ha-
reket eden, ortaginin dogrulart da olabilecegini hesaba katmayan bir insanin
ortak bir ortaklik diliyle konusmast beklenemez. Bu ancak empatiyle ve bas-
kalarinin dogrularina acik bir anlayisla gerceklesebilir.
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4- Mutlu Bir Baslangictan Mutsuz Bir Ayrdik Siirecine

Ortaklik duygusuyla hareket eden insanlarin baslangicta biiylik umutlar ta-
stdiklarint hepimiz biliyoruz. Ciinkii bu durum insanoglunun amaclara ulas-
mada karsisina ¢ikan en 6nemli firsatlardan birisidir. Sinerji gerceklestirmek
ve baskalarinin destegini alarak bagariimast miimkiin olmayani basarmak
gercekten de heyecan vericidir.

Insanlar arasindaki iliskilerin temelinde genellikle ihtiyaclarin karstlikli ola-
rak tatmin edilmesi gizli amaci yatar. Goriintiide bunun vurgulanmadig
ama Ozellikle iktisadi faaliyetlerde arka planda biiyiik cogunlukla bu tiir bir
psikolojik beklentinin var oldugunu sdylemek pek de yanlis olmayacaktir.
Biitlin mesele amaclanana nasil ulasilacagini iyi belirleyebilmektir. Uygun

Onemli olan ortaklar arasinda her-

bir yol buldugunda planlama ve organizasyon
on plana ¢ikarak, ortaklik siireci baslatilmig

hangi bir anlasmazlik degil, bu an- olur.

lasmazhigin nasil giderilecegidir.

Baslangictaki en 6nemli problemlerden birisi,

ls

ortaklarin birbirlerini yeterince tantyamama-
laridir. Bilinmeyen ozellikler ve kendini gostermeyen davransslar, ortaklik-
tan sonra belirginlestikce ortaklarin birbirleri hakkindaki deger yargilarini
degistirmeye baglar. “Oyle degildi!”, “Boyle mi demistik?”, “Boyle olacagini
diisiinseydim, farklt davranirdim!” tiiriinden pek ¢ok stz kullanilir. Biiyiik
diisiindiiglinti diisiinen ve ortaklik yaparak heyecan verici sonuclara ulasa-
cagint zanneden her ortak, biiylik bir hayal kiriklig yasayarak ve sonucun
kotii ve olumsuzlugunu da biiylik oranda diger ortak veya ortaklara bagla-
yarak, heyecan ve arzularint kaybeder. Bu durum ayni zamanda giivenin ve
daha sonra bir bagka ortaklik yapma diistincesi ve isteginin de kaybedilme-
si, toplumsal sinerjinin ortadan kalkmast anlamindadir.

Bu durum tipkr evlendikten sonra birbirlerini tanidik¢a tutum ve alglart de-
gisen ciftlerin dramatik durumlarini hatirlatir. O zaman bu konuda uzunca
ve ayrintilt olarak diisiinmek gerekir. Sonucun neden bdyle olduguna dair
analitik varsayimlarda bulunarak, sonuclar tiretmek, faydal diisiincelere de
ulastirabilir. Mutlu baslangiclarin mutlu siireglere donistiiriilebilmesi, bas-
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langicta her ortagin diistince ve beklentilerini, birikim ve seviyesini tam ola-
rak ortaya koymastyla miimkiin olabilir. Aksi takdirde hayal kirikliklart yasa-
mak kaginilmaz bir hale gelir. Boyle bir sonug sadece bireysel kayip ve hi-
zlin anlamima gelmemektedir. Bir biitlin olarak degerlendirildiginde, ayni
zamanda ulusal ekonomik sistemin de pek cok sey kaybettigi anlasiimis ola-
caktir. Sorumluluk ve toplumsal ahlak acisindan bakildiginda, hicbir bireyin
boyle bir savurganliga ve keyfilige hakki yoktur.

Elbette ki burada biitiiniiyle basartli ve hicbir problemi olmayan bir ortaklik
diisiincesinden stz etmiyoruz. Her ortakligin birtakim problemleri olacak-
tir. Ancak yikict ve ortaklik diistincesini ortadan kaldiran problemlere izin
vermemek gerekir. Glinkii diisiincedeki yikim ve rahatsizlik yeni birliktelik-
lerin Oniine gecer ve insanlarin cesaretlerini kirar. Bu ise, enerji kaybt ve
hiisran demektir. Onemli olan ortaklar arasinda herhangi bir anlasmazlik
degil, bu anlasmazligin nasil giderilecegidir. Anlasmazliklart var olan ortak-
lik adina iyi sonuglara dontistiirmek icin ortaklar arasindaki anlagma dilinin
onemine daha once deginmistik. Bu dil gerektigi gibi kurulmadan saglikli
sonuclar tiretmek neredeyse imkansiz hale gelir.

Baslangicta mutlu bir beraberligin var olmasimnin nedeni, ortaklarin heniiz
aralarinda isletmecilige dair bir iletisim ayrintisina girmemeleridir. Kurulu-
sun ardindan gelen giinlerde faaliyetlerle ytiz yiize kalindikga, bu iletisim ay-
rintist ortaya ¢ikmakta ve ortak dilin onemi de kendisini hissettirmektedir.
Farkliliklarin iiretkenlige doniistiirilememesi sonucunda anlagmazliklarin
yikict etkileri de yavag yavas ortaya cikmaktadir. Bunun neticesinde cogu
kez ortakliklar yikilmakta ve baslangictaki mutlu beraberlik yerini mutsuz ve
huzursuz bir akibete birakmaktadir. Her agidan son derece zararli dnyargt-
larin olugmasi ve yikim demek olan bu akibet, pek cok alanda gerceklestiril-
mesi miimkiin basartlarin da ontine gecilmesi anlamina gelir.

5- Catisan Ortaklar, Catirdayan Ortakliklar ve Tiikenen Hayaller

Gatigma, faaliyetlere fayda sagladigi siirece tercih edilebilecek bir gelisme-
dir. Ancak bu 0zelligiyle catigma isletmeler diinyasinda heniiz tam olarak an

O
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lagtlamamustir. Bu gline kadarki gozlemlerimizin ve ortakliklara dair elde et- ‘ 67 I
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tigimiz gliclii verilerin soyledigi budur. Faaliyetlere zarar veren ve ortaklar
tarafindan bu yoniiyle kavranamayan ¢atigmalar, catigan taraflart cogu kez
farklt hesaplar yapmaya da ittigi icin, isler daha da kotiilesmekte ve icinden

cikilmaz bir hale gelmektedir.

Catigan ortaklar hususu tilkemizde, hemen hemen her insanin zihninde kar-
stlik bulabilecek yaygin bir gercektir. Pek cok insan bu konuda ¢ocuklugu-
nun, gengliginin, olgunluk ya da yaslilik doneminin hatiralarina sahiptir. Or-
takligin belirli bir siire sonra act veren ve bir o kadar da tirkiiten bir hal al-
masinin arkasindaki temel sebep baslangictaki belirsizliklerdir. Tiim bunlar-
dan dolayr da iilkemizde zaman zaman, “Birak arkadagini, kardesin bile olsa
ortak olmayacaksin” gibi ¢ok kotii ve zararlt ifadeler kullanilabilmektedir.
Bu yiizden isin basinda her seyin acik bir sekilde ortaya konuldugu bir or-
takhigin temellerini atmak hayati derecede Gnemlidir. Boylesine 6nemli olan
bir hususu yerine getirebilmenin yolu ise, saglikli bir iletisimden gecmekte-
dir. Glinkii baslangicta ortaklikla ilgili her seyi anlagilir bir sekilde diizenle-
yebilmenin yolu, kullanilan yazili ortaklik diline baglidir. “Soz ucar yaz1 ka-
lir” soziinden yola cikarak denilebilir ki, yaziya donistiiriilmemis tiim soy-
lemler, gliclii delillere dayanmadikga, ortakligin gelecegi ve herhangi bir an-
lasmazlik durumunda delil olma 6zelligi tagimaz.

p N\ Ortaklar arasinda baglayan anlagmazliklar za-
Her insan, taraflarindan biri oldu- || rarli catismalara zemin hazirlayacaktir. Kayna-
gu bir ortakliktan kendisi adina ar- || §indan ¢Oziilmeyen tiim ¢atigmalar ise, ortak-
ti degerler ve olumlu farkliklar || ligin catirdamasi anlamina gelir. Verimli kulla-
bekleyerek yola koyulur. Ortakligin || nilamayan ve etkinligi saglanamayan Gnemli
bitmesi, bu tiir hayallerle siislii yo- || kaynaklarin bu nedenle heba oldugu bir ger-
lun da bitmesi demektir. cektir. Faaliyetin basladig! glinlerden sonraki

s < zaman dilimlerinde, ilk donemler itibariyle

fazla Gnemsenmeyen catismalarin, daha sonra
ortaklarin ortakliklarint sorguladiklart bir mahiyet kazanmasi, ¢oziilmenin
giin yliziine ¢tkmast, sonug olarak da gelistirilmesi miimkiin olan bir igin bi-
le kaybedilmesi anlamina gelecektir. Ortaklar arasinda kargilikli bir gtvde
gosterisine, glic miicadelesine doniisen bu durumun sonucunda biitiiniiyle
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kazanan bir taraf ise asla var olmayacaktir. Clinkii kaybolan sinerjinin yanin-
da boliinen ve zayiflayan beser, fiziksel ve kavramsal kaynaklarin daha az re-
kabet edebilir bir hale gelmesi de sdz konusudur. Parganin biittinden daha
etkin ve tesirli olmast cogu defa miimkiin degildir. Bunun istisnast diyebile-
cegimiz bir durum, ancak ortaklarin gelisime
imkan vermedikleri bir durumda, gelisme | Sistem anlayisi, kurulan ortakligi
saglayabilecek ortak veya ortaklarin ayrildik- | bir biitin olarak gérmenin yolunu
tan sonra yapacaklart organizasyonlarla arti || acar.

deger saglamalari sonucu ortaya cikabilir. N =

Parcalanan her ortaklik yikilan hayaller demektir. Her insan, taraflarindan
biri oldugu bir ortakliktan kendisi adina artt degerler ve olumlu farkliliklar
bekleyerek yola koyulur. Ortakligin bitmesi, bu tiir hayallerle stislii yolun da
bitmesi demektir. Burada 6nemli olan ortakligin bitmesinden cok yikilan
hayaller nedeniyle bireyin yeniden ortak bir ig yapma heves ve arzusunun
ortadan kalkmasidir. Yarinlar igin ve 6zellikle de ulusal ekonominin gelece-
gi agisindan asil kayip alant budur.

6- Problemin Kaynag:: Sistemsizlik ve Gelisigiizellik

Su ana kadar iizerinde durdugumuz problemlerin en temel sebebi ise, pro-
fesyonel bir isletmecilik anlayisina uygun bir yapinin ve isleyis tarzinin kuru-
lamayisidir. Boyle bir yapinin kurulabildigi yerde problemi en basta kurum
hafizast tartisacaktir. Ortaklar ancak, sistemin diginda kalabilecek durumlar-
da —ki nadir zamanlarda olabilir bu- bireysel tartigmalara girebilir ve muhte-
mel bir anlagmazlikla karsi karstya kalabilirler.

Sistem anlayist, kurulan ortakligs bir biitiin olarak gdrmenin yolunu acar. Is-
letmenin hangi parcalardan olustugu ortaklar tarafindan bilindigi gibi, her
parcanin 6nceden belirlenmis isleyis bicimi de, kendi sinirlart icerisinde, bi-
reylerin miidahaleleriyle yon degistirmeye izin vermeyecek sekilde bir 6z-
giirliik alanina kavugturulmugtur. Bu durumda ortaklar, herhangi bir birey-
sel tasarrufla faaliyetlere istedigi gibi yon verebilme imkanindan yoksun ka-
lacaktir. Problem Once sistem icerisinde ¢oziilmeye calisilacak, mevcut sart-
lar cercevesinde bir ¢oziime ulagilamayinca, etkili ortak bireylerin miidaha- ‘ 69 I
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lesi soz konusu olacaktir. Bu miidahale dahi bir sisteme baglanacag icin,
kargilasilan istisnai durumlarda nasil davranilacaginin yolu da biiyiik ol¢iide
belirlenmistir. Mevcut problem konusunda ya uzman goriisiine bagvurula-
rak icerden bir ¢ziim yolu aranacak, ya
da tamamen dig kaynaklara miiracaatla
olumlu bir sonu¢ hedeflenecektir. Bunla-
L e Ay | 10 disinda bir alternatif de soz konusu
rilebilir. olabilir. Her ne suretle olursa olsun, sis-
\_ ) tem Kkiiltiiriiyle hareket eden bir igletme-
de gelisigtizellige yer verilmeyecegi icin,
siireclerde tanimlanmamig bir problemin ¢tziimii de gelisigtizel bir anlay1s-
la gerceklestirilmeyecektir. Problem mutlaka bir analize tabi tutulacak, ay-
rintilarin kavranmastyla ancak uygun ¢oziim yollart tartigilabilir duruma ge-
lecektir.

/ N\
Isletmeciligin basarisi sartlara uy-
gun bir isletme yonetimi anlayisi

Sistemli bir igleyisin bulunmadigi veya yetersiz ve tutarsiz oldugu isletme-
lerde ise, kurum hafizasinin problemleri ¢c6zmeye yeterli olmamast sebe-
biyle, geriye tek ve kacinilmaz bir yol kalmaktadir: bireysel anlayis ve algi-
lamalarla hareket ederek, subjektif ¢tziimler tiretmek! Iste tartismalarin ve
zararli catgsmalarin basladigt yer burasidir. Glinkii insanlar bagkalarinin em-
rivaki ¢Ozlimlerine ve otoriter yaklagimlarina, paylasmadiklart igin hem
tam vakif olamazlar, hem de diglanma ve kabul ettirilme egilimiyle kars
karstya kalmaktan dolay1 onlart benimsemezler. Direnmeye ve bunu da de-
gisik yollarla ifade etmeye baslarlar. Cogu kez hi¢ kimsenin bir digerini
hakli olarak kabul etmedigi bir polemik siirecine girilir. Is dyle bir noktaya
ulasir ki, her ortak yalnizca kendi hakliliginin tizerinde durarak, cevre olug-
turma ve taraftar bulma egilimi gostermeye baslar. Artik higbir ¢oziimiin,
taraflarin arzu ettiginin disinda bir yolla gerceklesmesi miimkiin degildir.
Bu nedenle de, lizerinde mutabik kalinan bir ¢tztim yolu da zaten var ol-
mayacaktir.

Halbuki belirli bir sistemle calismay1 basarabilen kurumlarda, tartigma alan-

lart olusturabilecek hususlar, genellikle sistemin 6ngoriileri ve kiiltiirel olu-

I ‘ sumlariyla birer ittifak alanlart haline getirilebilmektedir. Sistem kurma ise,
0
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biitiiniiyle bir isletmecilik birikimini zorunlu kilar. Bu birikimin olmadig1
veya yetersiz oldugu durumlarda hakim olacak tek sey gelisigiizelliktir. Ge-
lisiglizelligin bulundugu bir ortamda zaten ortak diistinme siireclerinden
ve sinerjiden soz edilemez. Gelisiglizellik keyfilik demektir. Kurum kiilti-
rinlin olmamast ve kargilagilan problemlerin tamamen bireysel inisiyatifler-
le ¢oziimlenmeye caligiimast veya hicbir sekilde biitiintiyle ¢coziimleneme-
mesi anlamina gelir. Bu durumda kurum ¢aligan bireylerin varligina dayali
bir dmiir siirer. Ilgili bireyler ortadan kalktiginda kurum da ortadan kalka-
caktr.

7- Alayl1 ve Mektepli Ayrimi

Isletmelerin ve ortakliklarin en temel problemlerinden biri de, alaylilik ve
mekteplilik ayrimi hususunda yasanmaktadir. Ozellikle tilkemizde igletme-
ciligin bilimsel boyutunda uzmanlasmus 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 oluslart, onlart alaylt diye nitelenen de-
neysel bilgiye sahip kisiler karsisinda zor durumlara diisiirebilmektedir.
Boyle bir durum herhangi bir akrabaligi bulunmayan bireyler arasinda so-
runlar dogurdugu gibi, akrabalar ve hatta kardesler arasinda dahi sorunlara
yol agmaktadir.

Ise dair inceliklerin uzun yillara dayalt bilgisiyle olusan alaylilik hali, bilimsel
siireclere vakif olmadan, saf tecriibeyle elde edilmis yargt ve ayrintilara da-
yanmaktadir. Elbette ki belirli bir siire basart saglayabilecek bu durumun,
meydana gelen degisimler ve gelisimler kargisinda yeterli kalmast imkansiz-
dir. Ayn1 zamanda, ise dair pratik tecriibeden yoksun bir bilginin de somut-
lagtiramama sorunundan dolayr verimli ve etkin olmast diistintilemez. Cin-
ki bu iki 0zelligin bir arada olmasi gerekir.

Isletmeciligin basarist sartlara uygun bir isletme yonetimi anlayist ve uygun
yoneticilerle gerceklestirilebilir. Isletme yonetimi, hatta daha da genel ola-
rak ifade edecek olur isek yonetim, ti¢ temel Ozellige sahiptir: Bilim, sanat,
meslek. Alayli is sahibi, igin sadece mesleki ve kismen de sanat yoniine va- ‘ 71 I
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kiftir. Bilim ve sanat acisindan yetersiz kalacagr icin uzun vadeli basarilari
gerceklestirmekte zorlanir. Mektepli is sahibi ise, bilim yoniine vakif oldugu
yonetim faaliyetinin ayn1 zamanda bir meslek inceligine sahip ayrintilarin-
dan ve pratik yiizlinden habersiz olacaktir. Yoneticilik uygulamalarina dair
gozlemleri ve deneyimleri olmadigt icin de, sanat 6zelligine dair de bilgiden
baska bir birikime, yani tecriibeye sahip olmayacaktir. Bu durumda her iki-
si de bir yontiyle zayif ve yetersizdir. Oysa basartya giden en etkin yol, alayin
ve mektebin bilgisini bir araya getirebilmek ve ikisinin giiciinden biiyiik bir
dirlik olusturmaktan geger.

Alayli ve mektepli hususundaki gercekligin kavranmast da, ancak ve ancak
iki tarafin noksanliklarinin farkina varmalariyla s6z konusu olabilir. Bunun
bagarabildikleri takdirde, hangi bilgilere neden sahip olmalari gerektigini
anlayacaklar ve daha miitemmim hale gelerek faaliyet gosterebileceklerdir.
Bu durum tipks, siirekli havada gezen bir balonun, stirekli yerde kalmig ve
bir tiirlii havalanamamis bir sepete baglanmasiyla baglayacak yolculuga ben-
zeyecektir. Balon yol durumuna gore havalanacak ve bir siire goklerde yol
aldiktan sonra, ihtiyaca gorre veya hedefe varilmast durumunda, baglandig
sepet vasitastyla yere inebilecektir. Saf tecriibenin bilgiyle bulugmast uygu-
lamadan habersiz bilgi sahibiyle, bilginin yiiceliginden ve derinliginden ha-
bersiz tecriibe sahibinin birbirlerini tamamlamalart anlamna gelir. Bu duru-
mun meydana getirecegi sinerji, pek cok zorlugun tstesinden gelecek ka-
dar gliclidiir. Ciinki artik birlikte diistindliip eyleme gecilebilecek ve bilgi
uygulamaya, uygulama da bilgiye yol gosterebilecektir.

Isletmelerimizin ©zellikle, kurmay bireylerin calismalarmna yaklasimlarinda
da bu konunun varligina sahit olmak miimkiindiir. Alaylilarin genel yakla-
stmlarina gore kurmay birey, disaridan bir goz olarak, icerdeki yetkili veya
uzmanin analitik seviyesine hicbir zaman ulasamayacak ve siirecleri onun
kadar anlayamayacaktir. Danismanlardan yararlanma miiessesesinin az ge-
lismis olmasinin temel nedenlerinden biri de budur. “Bu is kitaplardaki gibi
olmuyor” sozli de ¢ogu kez bu yiizden sdylenmistir.

Hem alaylinin hem de mekteplinin bilmesi gereken en 6nemli sey, bu ikisi-

I 72 ‘ ni birbirinden ayirmig olmanin problemin temelini tegkil ettigidir. Realitede

Ortaklik Kiiltiiriinin Farkli Boyutlari

asla olmamasi gereken bu ayrim, maalesef {ilkemiz egitim sisteminin de en
temel zafiyetlerinden birisidir. Pek cok fakiilte veya yiiksek okuldan mezun
ettigimiz insanlara, uzmanlik alanlariyla ilgili olarak yiginla bilgi 6grettigimiz
halde, onlart konunun uygulamasiyla ilgili olarak yeterli olciide egitemeyin-
ce, meselelere her boyuttan bakabilen ve hem teorik hem de pratik deger-
lendirmeleri ayni anda yapabilen diizeyli elemanlar kazanmakta bagart gos-
teremiyoruz. Aynt durum mektebin dgrettiklerinden habersizce yillarca is
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basinda yetisen ve biiylik tecriibe kazanan in-

sanlarimizin, gelisim ve pozitif degisimin tek
yolu olan bilginin ekseninden uzak kalmalari
icin de gecerlidir. Bu durum tecriibeyi uzun
vadeli bagarilara dontistiirmekteki yetersizli-
gimizin temel sebebi olarak karsimiza ¢ik- | yaklasimla mimkiin olabilir.
maktadir. \o

Ortaklar arasindaki iliskilerin bir
isletmeyi basariya gotirecek sekil-
de tasarlanmasi ve eyleme doniis-
turulebilmesi de, ancak bilimsel bir

B\

J

Bu konuyla alakali olarak sunu sdylememiz miimkiindiir: mektepliye alayin
ve uygulamanin sirlaring, alayliya da mektebin derinligini tastyan bir sisteme
kavugmadikea, egitim ve 6gretimimiz hichir zaman arzu edilen seviyede bir
birey yetistirme mekanizmasina doniismeyecektir. Bunu basarabilmenin yo-
lu ise, egitim ve 0gretim sisteminde radikal degisiklikleri zorunlu kilmakta-
dir. Konunun ortaklik acisindan 6nemi de ¢ok biiyiiktiir. Ciinkii ortaklar
arasindaki mekteplilik ve alaylilik durumlari, daha onceden de tizerinde
durdugumuz catismalarin baslamast ve siddetlenmesi hususlarint koriikle-
yen ve hatta ortakligin kisa zamanda ¢cokmesi sonucunu doguran bir hal ala-
bilmektedir. Iki taraf bilgi ve tecriibe itibariyle birbirlerine yaklasmadikca,
sagliklt bir iletisim kurmak zorlasmakta ve problemler ¢oziilememektedir.

8- Bilimin Uygulamayla iliskisi

Bilim ve uygulama birbirlerinden ayristirilamayacak kadar i¢ ice olmak zo-
rundadir. Aksi takdirde bilimden uzak bir uygulama yanlisliklar ve geliseme-
me riskiyle karst karstya iken, uygulamadan haberdar olmayan bilim ise, ha-
yal diinyasinda yagamaya mahk(m olacaktir. Oysa ikisi birbirlerini destekle-
yerek daha etkin sonuclara ulagiimasina imkan verebilirler.

5l
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Burada 6nemli olan, bilimle ve uygulama ile ugrasan insanlarin, bu konu-
nun hassasiyetine vakif olmalaridir. Eger boyle bir vukufiyet s6z konusu de-
gilse, bilim ve uygulama arasinda kargilikli etkilesim ve destek ortadan kal-
kacaktir. Ortakliklar diinyasinda daha ¢ok uygulama boyutunun hakim ol-
dugunu biliyoruz. Oysa uygulama, sonunda bilimin diinyasina miiracaata
mecburdur. Bu mecburiyetin temel sebebi degisim ve gelisim ihtiyacina ce-

vap verecek olan gercegin bilimde bulunmasidir.

Ortaklar arasindaki iligkilerin bir isletmeyi basartya gotiirecek sekilde tasar-

lanmast ve eyleme donustiiriilebilmesi de, ancak bilimsel bir yaklagimla

miimkiin olabilir. Giinkii isletmecilik bilimi belirli durumlarda nasil davrani-

lacagina dair 6nemli ipuclart vermektedir. Verilen ipuclarini iyi degerlendi-

ren bir isletmeci, tereddiitte kaldigi durumlarda sartlart iyi analiz edebilirse,

e ~ sorunlara ¢oziim bulmada kendisini tecriibe

Diisiincenin davranisi belirleyen || sahibi kilacak yollar bulabilir. Bulunan her ye-

yapisi ve davranisin diisiinceye || niyol, onu bulan icin ciddi kazanimlar ihtiva
olan etkisi daima Uzerinde deger- || edecektir.

lendirmeler yapilacak bir korTu ok Bilim ve uygulama arasinda farklilik olustur-
rak kalmaya devam edecektir.

\ ) mak zaten en Gnemli sakincalardan birisidir.
Bunun nedeni ise, bilgiye dayalt olmayan or-
ganizasyonlarin hatalarla kargt karstya kalma ihtimallerinin oldukca yiiksek
olmasidir. Bir sorunun halledilmesinde uygun bir yol bulmak ve o yoldan
faydalanmak cogu zaman sadece tecriibe ile miimkiin olmamaktadir. Bilim-
sel arastirmalarin en 6nemli fonksiyonlarindan birisi de zaten, insan ihtiyac-
larint kolaylastiracak yeni yollar bulmaktir. Bulunan her yolun arkasinda ba-
zen biiylik ¢abalar ve sikintilar yer alir. Uzun miicadele ve sabirli deneylerin
sonunda elde edilen sonuglar insanlarin diinyasinda ¢ok biiylik degisiklikler
meydana getirmekte ve hayatt degistirebilmektedir. Daha sonra herhangi
bir calismada, 6nceden bulunmusg bir yol veya teknikten habersiz faaliyet
gosteren insanlarin, soz konusu yol veya teknikle daha iyi sonuglar verebi-
lecek bu faaliyet icin bagka yol veya teknikler aramalart hem onlara zaman
kaybettirir, hem de basartya giden yollart engeller. Bu nedenle bilimsel ca-
ismalara kayitsiz olanlarin gelismelerin arkasinda kalmalart ve sonucta igin-

|l
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de bulunduklart rekabeti veya yarist kaybetmeleri kacinilmazdir. Bu kacinl-
mazlik, uygulamay1 bilimden bagimsiz kalmaktan uzaklastirmast gereken en
onemli neden olarak ifade edilebilir. Aynt durum uygulamadan habersiz bi-
lim icin de gecerlidir. Boyle bir bilimsel ¢alisma insanligin hayatina hicbir ye-
nilik getirmeyen kullanilamaz bilgiler yigint olusturur ki, bunun da bos bir
cabadan Oteye gitmesi miimkiin degil.

C- Davranis Boyutu

Davranus ve diistince arasindaki iliski elbette ki her zaman tizerinde kafa yo-
rulan ve analitik yaklagimlarla degerlendirilen bir konudur. Diistincenin dav-
ranigt belirleyen yapist ve davranigin diistinceye olan etkisi daima iizerinde
degerlendirmeler yapilacak bir konu olarak kalmaya devam edecektir. Clin-
ki her ikisinin de birbirlerinden etkilendigi
bir gercektir. Ancak baskin tarafin diisiince ol-
dugunu da soylemeliyiz. Clinkii davranigin var
olus sebebi diger canli varliklar icin sadece ic-
giidiiyken, insanlar diinyasinda icgtidiiyle be-
raber ayni zamanda diistinebilme ozelligidir.
Her davranigin bir nedene dayandigini biliyo-
ruz. Davranigt doguran neden icgiidiisel bir durum degil ise, mutlaka her-
hangi bir diistincenin varligina dayanir. Diistince once bireyin zihninde var
olan ve sonra gercege doniisen her tiirlii kurguyu ifade eder. Eger kurgu 6n-
cesi gerceklestirilen faaliyet, tesadiifi bir sekilde bulunmus sonuglara dayani-
yorsa, tecriibi bilgiye dayalidir. Denenmemis ve yepyeni bir hareket ongori-
yorsa, yenilik anlamina gelir. Davranig agisindan heyecan verici olant elbette
ki yeni ve denenmemis olan kurgudur. Arastirmaya dayalt denenmis diistin-
cenin bilgiye yonelen objektif diistince oldugunu ifade edersek, arastirmaya
dayalt olmaksizin uygulamaya konulan diistincenin ise bilgi temeline dayan-
mayan, diistinenin siibjektif algilamalarina yonelik oldugunu soyleyebiliriz.
Ortakhigin davranigsal boyutunun temelinde de ya objektif diisiince, ya da
stibjektif diistince yer alacaktir. Objektif diistincenin varligt ortakligin saglik-
It bir yolda ilerlemesini saglarken, siibjektif diisiince ise, daha 6nce de ize-
rinde durdugumuz pek ¢ok problemin ana nedeni olacaktir. ‘ 75 I

Kurum kiltiriniin olusmasi, or-
taklar arasindaki iliskilerin de pro-
fesyonelce bir yaklasimla belirlen-
mesine imkan hazirlayacaktir.
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1- Kurum Kiiltiirii ve Ortak Davranis Alan1

Ortaklik kiiltiiriiniin diistince boyutu yaninda, bir de davranig boyutu vardir.
Davranig boyutu tamamen, isletmeciligin ayrintrya varan birikimlerinin uy-
gulamada dikkate alinip alinmadigryla ilgilidir. Bu boyutun ihmal edildigi
yerde isletme, bireyin kisisel ongoriileriyle hareket edecektir.

Isletme davranigmin faaliyetlerin her alanini kusatacak sekilde yayginlagma-
stve bir disiplin halini almasi, kurum kiltiiriiniin olugmast ve kurumsal dav-
ranig bicimine hakim olmast sonucunu doguracaktir. Bu kiiltiirin hangi alt
basliklardan olustugu ise, isletmenin gelecegini ilgilendiren her davranisin
isletmeye ait genel bir kabul dogrultusunda gerceklesip gerceklesmedigine
baglidir.

Kurum kiiltlirintin olugmast, ortaklar arasindaki iliskilerin de profesyonel-
ce bir yaklasimla belirlenmesine imkan hazirlayacaktir. Ancak bu noktada
cekince olusturacak bir husus var. Eger kurum kiiltiirii isletmecilik temel
mantigina gore belirlenmemisse, bir bagka ifadeyle kurum kiiltiirtini olus-
turan degerler isletmecilik biliminin gereklerine uygun verilerden olugmu-
yorsa, bu durumda kiiltiiriin dayanaklari ancak ortaklarin bireysel anlayigla-
r1 olacaktir ki, o zaman kiiltiir ortaklar arasindaki iliskileri belirlemekte ken-
disinden bekleneni asla veremeyecektir. Sagliklt bir ortak davranig alany, is-
letmecilik temellerine uyumlu bir kiiltiirle gerceklesebilir. Boyle bir kiilti-
rlin olusturulmast ise ancak ortaklarin, isletmedeki faaliyetler icin odak nok-
tast olarak igletme biliminin gereklerini kabul etmelerinden geger.

Girisimcilik agisindan bakildiginda, ortaklarin davranislart ne kadar yerinde
ve sinerjik ise, isletmecilik acisindan bakildiginda ise, bilimsel dayanaklar-
dan yoksun bir faaliyetin tutarlilig1 ise o kadar zararli ve sinerjiye terstir. Or-
taklar arasindaki motivasyonun {ist seviyede olmasinin gerekliligini elbette
ki tartisamayiz. Ancak boyle bir motivasyonu var kilmak ve siirdiirmek,
sadece bireysel anlayiglarla saglanamaz. Motivasyonu tist diizeyde tutacak ve
siirdiirecek olan temel degerler, kurumun ihtiyaglarina ve gelisme anlayigi-
na, vizyonuna ve misyonuna uygun bir kurum kiiltlirii ile s6z konusu olabi-
lir,

Ortaklik Kiiltiiriinin Farkli Boyutlari

Temel ahlaki yiikiimliiliiklerden olan esitlik ve adalet ilkelerinin tesis edile-
medigi durumlarda yaganabilecek en temel problemlerden birisinin kargilikli
giiven problemi oldugunu biliyoruz. Giivenin sarsildigt durumlarda onu yeni-
den kurabilmek son derece zordur. Hangi durumda nasil davranilacagmin ke-
sin belirlenmedigi ve inisiyatif kullanmanin temel aliskanliklardan birisi hali-
ne geldigi bir ortamda, olugabilecek farkli uygulama ve yaklagimlarin esitlik ve
adalet ilkesini bozmast kacinilmazdir. Bu ise giiven kaybt ve karsiliklr itibarin
zedelenmesi demektir. Gelinen noktanin boyle bir ozellik tasidigi durumlar-
da, ortaklig1 gelisim ve degisim ekseninde uzun siireli kilmak cok zor hale ge-
lir. Oyleyse ortaklarin en basta acikliga kavusturmalart gereken husus, bu
mantigin yerlestirilmesi meselesidir. Gerekli mantigin olmadigt ve yanlis
diistincelere dayalt bireylerin catisma yasamalari kacinilmaz olacagindan, or-
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takligin zedelenmesi ok daha kolay hale gele-

cektir. Ortaklarin diinyasinda en zayif olunan
konulardan birisinin bu oldugu soylenebilir.

Bu konuda atilacak adimlarin siralanmast ge-

On yargilar devam ettikce, bir insa-
nin dogru da olsa baska distincele-
re kapilarini acmasi cok zordur.

rekirse, Once kurum Kkiiltiirliniin ve ortak
davranig alaniin gerekliligine dair mantiksal altyapt olusturulacak, daha
sonra uzunca bir miicadele ile kuruma ait bir kiiltlir meydana getirilecek,
sonra da bu kiiltlire uygun ortak davranig alanlarinda davranmasint becere-
bilen ortaklar sayesinde ortaklik hem uzun siireli olarak yasayacak ve hem
de geliserek; degiserek, cagin sartlarina uygun bir rekabet edebilirlik seviye-
sine ulasacaktir.

2- Ortaklarin Davranis Alant Ve Kurum Kiiltiirii

Kurulan ortakliklarin baslangic donemlerinde genellikle yukarida sozii edi-
len mantiksal altyapiyla faaliyet gosterilmedigi icin, karsimiza cikan gercek
genellikle kurum kiiltiirtine ait bir davranig alani degil, ortaklarin davranig
alanlarina ait bir kurum kiiltiirtiniin olusmaya baslamasidir. Zafiyetin baslan-
gi¢ noktasi olarak da gorebilecegimiz bu durum, ortaklar genellikle iletisim
agisindan birbirinden koparmakta, bilgileri ve hayalleri birbirleriyle paylas-
mama asamasina getirmektedir. Oysa karsiliklt paylasim, bir ortakligin ol-
mazsa olmaz kuralidr.
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Ortaklarin davranig alanlarinda genellikle, ortaklik kurulurken sahip olu-
nan hayaller — buna bir anlamda kuruma mal edilen bireysel vizyon da di-
yebiliriz- ve gliniibirlik algilamalarla yapilan analizlere dayalt varsayimlar
bulunur. Ne hayallerin, ne de ¢ikarimlarin, bireysel kalacaklart ve zaman
zaman da diger ortaklarda tepki olusturacaklart igin, ortaklar arasinda kuv-
vetli bir birliktelik bagi olusturmasi miimkiin degildir. Bu yiizden ortakla-
rin davrang alanlarinin, bulunmast gereken bir kurum kiiltiiri ile catisan
yanlart elbette bulunacaktir. Miihim olan bdyle bir catisma noktast degil,
ortaklarin davranglarint kurum kiiltiiriyle uyumlu hale getirip getireme-
dikleridir.

Ortaklarin davranig alanindan ortak davranig alanina gecmenin bir takim
zorluklariyla karsilagiimak kacinilmaz olacaktir. Glinkii ortaklarin davranig
alant heterojen, ortak davranig alani ise homojen 6zellik gosterir. Farklilik-
larla 6riilmiis bir davranig yumagni, o farkliliklart ortadan kaldirarak payla-
stlan ve kabul géren bir alan haline getirmek icin, mantiki ve felsefi degisim-
lerin gerekecegi aciktir. Boyle bir durum en basta ortaklarin zihni mukad-
demlerinden, baska bir ifadeyle 6n yargilarindan kurtulmalarini gerekli ki-
lar. On yargilar devam ettikce, bir insanin dogru da olsa bagka diisiincelere
kapilarini agmast cok zordur. Ciinkii o 6n yargilar, siirekli engelleyiciler ola-
rak birey hafizasinda yer edinecektir.

On yargilar nasil degistirilebilir? Ortaklik yapanlarin sorabilecekleri bu temel
sorunun cevabi, soruyu soranin 6n yargilarindan ne 0Olctide kurtulmak iste-
digine baglidir. Boyle bir istek varolmadigs siirece, ya da cogu defa karsimi-
za ciktugr gibi, goriintiide ve gostermelik var oldugu siirece, arzu edilen
olumlu degisikligi gerceklestirmek asla miimkiin olmayacaktir. Buradan ¢i-
karilabilecek en temel sonug, ortaklik yapan kisinin 6nce hafizasinda yer
alan On yargilardan kurtulmas: gerektigidir. Yoksa diger ortaklarla ortak bir
paylagim alanina giremeyecek ve kurum kiiltiiriiniin gercekleri tizerine bir
davranig sekli olusturamayacaktir.

Onyargilardan kurtulduktan sonrast biraz daha kolaydir. Onyargilarindan
arinmig insan, baskalarinin fikirlerine daha agik bir tavir sergileyecektir. Or-

I 78 ‘ tak hareket edebilme kapasitesini de artiran bu durum, birliktelik avantajla-
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rinin da etkisiyle paylasilan degerlerin olusmasina daha fazla zemin hazirlar.
Ortak bir kiiltiiriin olusmaya basladig yer de iste burasidir.

3- Ortaklarmn Kilturiinden Ortaklik Kilturine

Coktan teke, farkli olandan benzer olana, anlagilmayandan agik ve anlagilir
olana gidisin bir baska ifadesi, ortaklarin kiiltiirtinden ortaklik kiiltiiriine ge-
cis seklinde diistiniilebilir. Boyle bir stireci yasamadikca, nesilden nesle ak-
tartlacak olan, kalict bir kurum 6zelligi olusturmak imkansiz denecek kadar
zordur. Bu giin tilkemizde ozellikle aile isletmelerinin tictincti nesilden son-
rasina ¢ok azinin kalmasinin temel sebebi de budur.

Ortaklarin kiiltiirti asgari miistereklerini olusturmamus, catismact, farklihig:-
n1 6n plana cikarmaktan mutluluk duyan bir kiiltiir olabilir. Ortaklik kiilti-
rli ise, asgari miistereklerini olusturmus, herkese hitap edilirligini on plana
ctkarmaktan dolayr gayeye yonelmesi miimkiin bir kiiltlirdiir. Bu iki ifade
arasindaki fark: diisiinmek bile bize, ortakla-
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rin kiilttirdi ile ortaklik kiiltiirii arasindaki ku-
rumsal uzakligr gostermis olacaktir. Burada
onemli olan bu ikisini birbirine yakinlastir-
mak degil, ortaklarin kiiltiiriini ortaklik kiil-
tiirtine yakinlastirmaktr.

Ortaklarin kiiltlirlinden ortaklik kiltiiriine
ulasabilmek icin, ortaklarin nasil bir yol izle-
meleri gerektigine dair diistincelerinin Gnemi
biiyiiktiir. Felsefi bakis acisi ve diistiniis tarzi

bir kaltarddr.

\

Ortaklarin kiltirli asgari miiste-
reklerini olusturmamis, catismaci,
farkliligini 6n plana cikarmaktan
mutluluk duyan bir kiiltir olabilir.
Ortaklik kiltlirii ise, asgari miiste-
reklerini olusturmus, herkese hitap
edilirligini 6n plana cikarmaktan
dolay! gayeye yonelmesi mimkiin

N

J

uygun olmadan eylemde bagari gostermenin
zor oldugunu daha Once ifade etmistik. Burada elbette ki, byle bir gelisme-
nin kisa bir zamanda olup bitecegini diisiinmiiyoruz. Hatta uzun bir siireci
de kusatabilir, ortaklarin zihinsel degisim ve doniistimleri. Ama biliyoruz ki,
Bilimsel Yonetim Yaklasimt'nin kurucusu Taylor'in da iizerinde durdugu gi-
bi, zihinsel degisim olmadan fiziksel degisim olmayacaktir. Ortaklari boyle
bir degisime yonlendirmenin temel sartt onlarin buna inanmalaridir. Zihin-
sel olarak degisip uygun bilgilere sahip olmadan yapilacak tiim faaliyetlerin
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bir ortaklik kiiltiiriinii belirlemeye yetmeyecegini ve ortaklarin bireyler ola-
rak kilttirlerinin is anlayiglart acisindan yasamaya devam edecegini ve bu
durumun da ortakligin gelecegi ve uzun siireli yasamast hususunda biiyiik
stkintilar olusturacagint bilmeleridir. Bunu anlayip bildikten sonra ortaklar,
aralarinda profesyonelce bir iligki dili kurmanin yolunu bulmaya calisacak-
lardir. Belirli bir stirecin sonunda soz konusu iliski dilinin bir ortaklik kiiltii-
rii meydana getirecegini ve yazilt hale gelme-

=

o

Zirve duygusunun stati degistir-
mekle ve statiiyii biyltmekle
muimkiin olabilecegini bilen insan-
larin, stattlerini farkllastirmak ve
biyltmek icin cesitli davranislar
gostermeleri normaldir.

\

sinden sonra da, bunun nesilden nesle aktar-
lacagint soyleyebiliriz.

Biitlin bunlardan sonra diyebiliriz ki, ortaklik
kiiltlirline gegis ortaklar arasindaki gliclii bir
diyalog ve anlayis zemininin olusmasina bag-
lidir. Bu zemini olusturmadan basari goster-

>

s

mek zordur. Clinki sistem var olmayin dina-
mikleri nedeniyle yetersizlikler yagayacak ve amaclara gotiiren yolda geregi-
ni yapmak miimkiin olmayacaktir.

Ortaklarin kilttirtinden ortaklik kiiltiirtine ulagmaya calisirken birtakim zor-
luklarla kargilasilacagi da aciktir. Fikir catismalart olacak, farkls tutum ve dav-
raniglardan dolayt anlagmazliklar dogacak ve ortaklar arast gerginlikler yasa-
nabilecektir. Ancak ortaklarin tamaminda var olmast gereken ortaklik bilin-
ci ve ortak dile ulasma ihtiyaci, gerginlikleri ve catismalart yarar saglayan st-
reclere doniistiirecektir. Her ortak bir digerine daha taviz veren bir anlayis-
la yaklasacak ve sonunda ortak bir noktada bulugmak kolaylasacaktir.

4- Ortaklik Statiisii ve Zirve Duygusu

Birbirleriyle ortaklik yapan insanlarin bir ortaklik statiisii edindikleri gercek-
tir. Statiiniin toplamsal iligkilerde &nemli bir dayanak noktast olarak kulla-
nildigint da hepimiz biliyoruz. Ortagin statii hakkindaki tutumu ve beklen-
tilerinin elbette ki onun statiiye dayalt davraniglarinda payt biiyiik olacaktr.
Ancak bazen de baglangicta statiiyi 6n plana cikarmadigr halde, sonradan
statlintin Onemini gortip de farkli davranmaya baslayan ortaklar da buluna-
bilir.

Ortaklik Kiiltiiriinin Farkli Boyutlari

Statiiniin insanda zirve duygulari ve diistinceleri olusturdugunu her birimiz
kendi i¢imizde gozlemlemisizdir. Clinkii insan cogu defa var olanla yetinme-
yen ve hep daha fazlasini isteyen egilimler gostermektedir. Ortaklarin bagi-
na gelecek olan da bundan baskast degildir. Yapilan isin kendisine statii ka-
zandirdi@int ve onu yukarilarda bir yerlere tasidigint goren, para kazanma-
nin verdigi mutluluk ve rahatlikla da bunu destekleyen ortagin, en zirveye
ctkma arzusunun olmast normal olarak degerlendirilebilir. Ancak burada
anormal olarak nitelendirilebilecek sey zirve doygusuna sahip olmaktan
cok, bu duyguyu tatmin etme yollarindaki tutarsizlik veya profesyonellik di-
st algilamalar ve uygulamalardir. Ortaklar arasinda zararlt denilebilecek bir
rekabetin basladig yer de burasidir. Durum boyle bir hal alinca ortaklar ara-
larinda yipratict ve ortakligt zayiflatict bir yarisa girisirler. Ortiilii olan ve or-
taklar tarafindan olumsuz haliyle birbirlerine kars: asla isimlendirilmeyecek
ve ifade edilmeyecek olan bu yaris, degisik sekillerde disa vurabilir, giin yii-
zline ¢ikabilir. En tehlikeli gortintimlerinden birisi de, ortaklardan herhangi
birisinin yaptiklarindan dolay: diger ortaklar da dahil kendisini hi¢ kimseye
karst kesin ve sonuglarina katlanir bir sekilde sorumlu olarak gtrmemeye
baslamasidir. Bir tartigma vuku buldugunda ise ilk séylenecek sozlerden bi-
ri “ben de bu firmanin ortagr degil miyim kardesim!” seklinde olacaktir. Fi-
nansman, pazarlama, insan kaynaklari, Giretim ya da bagka bir isletme fonk-
siyonuyla ilgili bir karar alinmasi gerektiginde, genellikle o isin baginda olan
ortak, o karart alir ve uygular. Sonuctan dolayr da ciddi bir sekilde hesap ver-
me durumunda degildir.

Zirve duygusunun statii degistirmekle ve statiiyli biiylitmekle miimkiin ola-
bilecegini bilen insanlarin, statiilerini farklilastirmak ve biiyiitmek icin cesit-
li davranglar gostermeleri normaldir. Ancak anormal olani, bunu kurulusun
siireclerine ve profesyonellige ters bir yaklagimla ele almalart ve uygulama-
ya gitmeleridir. Glinkli boyle bir durumda ortak kendi anlayisina uymayan
secenekleri, bunlar diger ortaklara ait olsa bile tercih etmeyecek ve kendi
yaklagiminin kabulii icin miicadele edecektir. Kargilikli olarak girilen boyle
bir miicadele siireci ise sonugta ortaklar arast anlagmazliklart doruk nokta-
lara ¢ikaracak ve onlari birlerinden kopma noktasina getirecektir. Oysa or-
taklar birikim ve yeteneklerine gore calisma alanlart segebilseler ve her or-
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tak arzu ettigi degil, kurumda yerine getirebilecegi isle ilgili bir statiiyii ka-
bullenebilse, daha isin basinda bir ¢ok problemin dniine gecilmis olacaktir.
Bunu saglamak ise , daha 6nce de ifade ettigimiz gibi zihinsel bir degisime

baglidir. Aksi takdirde kurumda ortaklar ara-

'/

Tum insanlar gibi ortaklarin da ah-
laki ylukumlulikleri vardir. Yukim-
[Ulik insanin mutlaka yapmak zo-
runda oldugu herhangi bir davrani-
si ifade eder.

=\ sinda bir ekip olusturulamayacak ve diger ¢a-
lisanlarin da verimli olmalart saglanamayacak-
tir. Bu hususla ilgili olarak sonug olarak deni-
lebilir ki, statii ve zirve duygusu insanda var
olmakla beraber, bu duyguyu disipline etmek
) ve ortakhigin emrine sunmak da yine onun

e

elindedir. Ortaklik kiiltiirline uygun ve statii-
yii bu kiiltiirtin bir parcast bilen ortak agisindan kurumun en 6nemli kazan-
cl, statiistinii ve zirve duygusunu bireysel olmaktan cikarip, kurumun ve
tiim caliganlarin yiikselis yolu haline getirmekle gerceklestirilecek bir siner-
ji olacaktir.

5- Temel Ahlaki Degerler, Yiikiimliilikler ve Ortakligin
Ahlaki Boyutu

Ortaklar arasindaki iliskileri en fazla etkileyen hususlarin basinda, elbette ki
ahlaki normlara uygun davranilmamast gelmektedir. Bilindigi iizere ahlak,
neyin iyi ya da kotii, dogru ya da yanly, giizel ya da ¢irkin oldugunu vurgula-
yan en temel insani disiplindir. Bu disiplinin yetersiz kaldigt veya olmadigt
durumlarda insanlar arast iligkileri diizenleyebilecek degerler yok demektir.
O zaman da insanlar, sadece kendi mantiklart ve diistinceleri dogrultusun-
da yasamak ve hayat: buna gore diizenlemek gibi bir yanlighiga diisebilmek-
tedirler. Oysa hayat diger insanlarla birlikte yaganacaksa, ancak ve ancak as-
gari misterekler, ortak kabul edilmis ahlaki degerler ve yiikiimliiliiklerle
sagliklt bir sekilde yasanabilir. Yoksa toplum olmanin imkan1 yoktur.

Tiim bunlar ortaklar acisindan da gecerlidir. Ortaklarin hayata dair goriisle-
ri ve birlikte yasamaya ait algt ve kabulleri, dogrular ve yanlislar acisindan
tercihleri eger ortak ahlaki deger ve yiikiimliiliklere dayanmryorsa, farklilik-
lardan dolayr catismalarin ortaya ¢tkmast kaginilmazdir. Bu nedenle ahlaki

Ortaklik Kiiltiiriinin Farkli Boyutlari

deger ve yiikiimliiltiklerin varlig1 hayatin diizenli ve huzur veren bir cerce-
vede yasanmast yaninda, ortakliklarin da bu iki 6zellige uygun gerceklesme-
sinin temel sartidir. Kurum kiiltiirtine de katk: saglayacak temel ahlaki de-
ger ve yikiimliilikler, aynt zamanda evrensel nitelikler tagimaktadirlar.
Diinyanin her yerinde onlarin uygulandigt bir hayat tarzt ortak bir mutluluk
ve huzur anlamina gelecektir. Ortaklarin sadece birbirlerine karst degil, ca-
lisanlarin tamamina, cevreye, tarihe ve kiiltire, topluma ve tiim insani de-
gerlere karst da sorumluluklart vardir. Onlar bu sorumluluklarint ancak ah-
laki deger ve ylikiimliiliiklere uygun davranmakla gerceklestirebilirler. Bu-
rada elbette ki, ahlaki deger ve yiikiimliiliiklerin neler oldugunu da ifade et-
mek gerekmektedir.

Temel ahlaki degerler asagida siralandigr gibidir:

— Ilmi degerlere ve ilim sahibine itibar etmek ve kiymet vermek
— Bagartyr desteklemek ve bagarilt olanlari tegvik etmek

— I¢ ve dig huzura katki saglamak

— Esit ve adil davraniimast gerektiginde bunu gerceklestirebilmek
— Sahsi ve ailevi glivenlige azimi Gnem vermek

— Cevreye ve insanlara mutluluk sunmaya ¢aba gostermek

— Bagkalarmnin gelismek hakkina uygun davranmak ve gelismek isteyenlere
engel olmamak

— Dini inanclara ve bu sayede kurtulus arzulayanlara saygi gostermek
— Ozsayg.

Tiim bu degerlere bakildiginda, her insanin onlara ihtiyacinin olacagi acik-
tir. Bu nedenle ortaklarin da hem kendi aralarinda, hem de bagkalariyla ilis-
kilerinde temel ahlaki degerleri miimkiin oldugunca tesis etmeleri ortaklik
bagarilarinin da en temel yollarindan biri olacaktr.

Tiim insanlar gibi ortaklarin da ahlaki yliktimliliikleri vardir. Yikiimliilik
insanin mutlaka yapmak zorunda oldugu herhangi bir davranigt ifade eder.
Asagida sayilan yliktimliliiklere riayet edildiginde, sadece ortaklik iligkile-
rinde degil, hayatin tiim boyutlarinda insanlarin ahenkli ve mutluluk dolu
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iliskiler gerceklestirmeleri cok kolay hale gelecektir. Bu giin insanligin yasa-
digt tim problemlerin temelinde ahlaki yiikimliiliklere ve degerlere ters
tavirlarin hiikiim stirmesi yatmaktadir.

Temel ahlaki yiikimlilikler ise sunlardir:

— Her haliikirda temiz davranmak

— Yeterlilik duygusu icinde yasamak ve yeterli ya da ehil olunmadigr yerde,
boyleymis gibi davranmamak

— Acik fikirli olmak
— Mantiklt hareket etmek

— Oz disiplini saglamak ve kendisini kontrol edip yargilamadikca bagkalari-
na yonelmemek

— Sorumluluklarinin suurunda olmak

— Glizel seyler diistinmek

— Nezaketli davranmak

— Sevgiyi cogaltmaya caligmak

— Anlayislt hareket etmek ve empati yapabilmek
— Gliven vermek

— Diirtist olmak

— Yardimsever davranmak

— Merhametli olmak

— Gorev duygusu icerisinde davranabilmek ve isini en iyi sekilde yapmak
— Cesaret sahibi olmak

— Neseli davranabilmek.

Yiikiimliliiklerin tamamu1 ortak bir hayat anlayist icerisinde tiim insanlarin
mutlulugunu azami 6lgiide tesis etmeye ve birlikte yasamanin dogurabilece-
gi problemleri engellemeye yoneliktir. Ayni seyler ortaklar icin de gecerli ol-
dugundan, onlarin da bu yiikiimliiliiklere uymaya azami olgiide ihtiyaglart
vardir. Ancak o zaman ortaklarin aralarinda yagadiklart bircok temel prob-
lem ortadan kalkacaktir. Aksi takdirde giiven bunalimi da dahil pek husus
ortakhigi ¢cOkertmeye devam edecektir.

Ortaklik Kiiltiiriinin Farkli Boyutlari

Bu deger ve yiikiimliiliiklerle beraber kurulabilecek saglikli bir kurum kiil-
tiirt, bir isletmenin nesiller boyu yagamamast igin yetecektir. Bu giin islet-
melerimiz ve ortaklar, hem ahlaki deger ve yiiktimliiltikleri yeterince tesis
edememenin, hem de sagliklt bir kurum kiiltiirti olusturamamanin acilarini
cekmektedirler.

D- Siirec Boyutu

Herhangi bir kurumun yonetimi bir defaya mahsus baslayip gelisen ve bitip
tiikenen bir hadise degildir. Siirekli tekrar edilen faaliyetlerden meydana ge-
len isletmecilik, yonetim faaliyetini de siirekli olarak tekrarlanmasi gereken
bir 0zellige kavusturur. Bir isletmenin tiretim, pazarlama, insan kaynaklart,
muhasebe, finansman, arastirma-gelistirme ve halkla iliskiler gibi fonksiyon-
larinin yaninda, iletisim, kriz yonetimi, zaman yonetimi gibi cesitli baglanti
siirecleri de bulunmaktadir. Isletme ortaklarimin hem isletme fonksiyonlari-
nin, hem de baglanti siireglerinin igletilmesi hususunda planlama, Grgiitle-
me, yoneltme, koordinasyon ve kontrol gibi yonetim fonksiyonlarini da ba-
sartyla ifa etmeleri basart agisindan zorunludur. Ortaklik zihniyetine dair al-
gilamalarinin temel belirleyici olacagt bu durum, fiili basarinin kaginilmaz ve
en etkin yoludur. Bu nedenle ortaklarin davranig alanina yonetim fonksi-
yonlart ve isletme fonksiyonlart agisindan bakmak yararl olacaktir.

1- Yonetim Fonksiyonlart Acisindan

Bir yonetici yonetim faaliyetini yerine getirirken, bir dizi fonksiyon kullanir.
Bu fonksiyonlarin benzer faaliyetler siniflamast kullanilarak elde edilen bas-
liklart temel olarak bes tanedir: Planlama, organize etme, yoneltme, koordi-
ne etme ve kontrol... Biitlin fonksiyonlarin gerektigi gibi isletilebilmesi de
ancak yoneticilik gorevine sahip ortaklarin bu fonksiyonlarla ilgili olarak ala-
caklar kararlarda kendilerine veri sunacak bir karar destek sistemi kurmala-
rina baghdir. Bir isletmede ortaklar, isletmeyi daha etkin ve verimli hale na-
sil getireceklerinin cevabint her zaman aramalidirlar. Ancak bu cevabr arar-
ken mevcut Orglitsel performansi dlcmeli ve yonetim fonksiyonlarint iyi is-
letip isletemediklerini de kontrol etmelidirler.
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a- Planlar Ortaklar Icin Ortak Bir Hareket Dilidir bagarabilmeleri icin, 6ncelikle planlama egitimine ve disiplinine sahip olma-
lart ve plan yapmanin basart icin ilk ve en temel yol oldugunun farkinda ol-

malart gerekir.

b- Orgiitleme Planin Eylemdeki Adidir

Planlama yonetim faaliyetinin ilk fonksiyonudur. Her yonetim faaliyetinin
basariya giden yolu etkili bir planlamadan gecer. En ¢ok bilinen tanimiyla
planlama, “neyin, ne zaman, nerede, kim tarafindan ve nasil yapilacaginin
onceden belirlenmesi”dir. Bu tanima uygun olmayan bir diisiince olusumu,
ortaklar icin gelisigiizellik anlamina gelecektir. Bu ise, isletmenin icerisinde
faaliyet gosterdigi ve statik olmayan ¢evre sartlarinda degisime ayak uydura-
mayan bir siireci beraberinde getirecektir. Planlama aslinda sadece isletme-
ler icin degil, bireyden devlete insana dair tiim faaliyetler icin gereklidir. Us-

Yonetimin ikinci fonksiyonu &rgiitlemedir. Orgitleme stratejik karar alma-
y1 ve uygulamay gerektirir. Clinkii 6rgiitleme fonksiyonu maliyetli bir istir
ve ortaklar bu isi yerine getirirken uzun vadeli diistinerek eylem yapmak zo-
rundadurlar. Stratejik karar almada ortaklik kiiltiiri ve siireclerinin katkisi-
nin biiytik oldugu da unutulmamalidir.

telik bu giin artik bagaril isletmelerde kisa vadeli planlamadan ¢ok, uzun va-
deli ve stratejik planlama gerceklestirilmektedir. Clinkii stratejik planlama
ortaklara, gelecekte kari en yiiksege ¢ikarabilmek igin simdiden ne yapma-
lart gerektiginin yollarint acar. Ortaklar planlamaya bu suurla da yaklagmak

Stratejik planlama ortaklara, gele-
cekte kari en yiiksege cikara-
bilmek icin simdiden ne yapmalari
gerektiginin yollarini acar.

Orgiitleme isletmenin yapisiyla ilgili siirelerin
olusturulmasint ifade eden tiim eylemleri igine
alir. Belirlenen hedeflere ulagsmak icin yapilan

|6

zorundadirlar.

Planlamanin, baz1 kismi sakincalart yaninda, gerektigi gibi yapildigi zaman
pek ¢ok faydasi vardir. Bu faydalart asagidaki gibi sayabiliriz:

— Ortaklarin anlasmazliga diigmelerine engel olacak standartlar belirlenmesi-

ne imkan verir ve bu standartlar kullanilarak sonuclar degerlendirilebilir.
— Ortaklar planlama sayesinde daha yararli metot ve siirecler gelistirebilir.
— Zaman ve emek israft azalir,

— Plansiz calisma, ortaklarda stres ve bagka tiirlii sinir bozucu rahatsizliklar
meydana getirebilir. Planlama bunu onler.

— Yetki devrini kolaylastirarak, isletmenin esnekligini artirir.

— Amagclarin 6nemini 0n plana ¢ikarir.

— Faaliyetlerin amaglara uygun olup olmadigini kontrol imkani verir.

— Koordinasyon meydana getirir.

— En ¢ok da biiyiik bir catisma alani olan ortaklar arast gérev boliimiinii ko-
laylastirarak, uzmanlagmalarint saglar.

Ortaklar, planlamada ortaya ¢ikabilecek eksiklikler icin Onlemlerini aldiklart
siirece planlamadan bekledikleri sonuclara ulagabileceklerdir. Fakat bunu

planlarin uygulamaya konularak, gorevlerin tanim-

lanmast ve bu gorevlere uygun kisiler getirilerek,
ongoriilen sekilde gerceklestirilmesi siireci seklinde tanimlanabilir. Orgiitle-
me fonksiyonu sonucunda ortaya ctkan yapisal sistemin adl ise orgiittiir. Tki
veya daha fazla kisinin tanimlanan bir amact gerceklestirmek iizere isbirligi
yapmalari ve bu ishirligi sonucunda ortaya cikan sistem seklinde ifade edile-
bilecek orgiit, planlamanin somut sonucu olarak goriilebilir. Bu bir anlamda
ortaklarin ortak dilini tagtyan bir yapt anlamina gelecektir.

Orgiitleme fonksiyonu yerine getirilirken uyulmast gereken birtakim ilkeler
bulunmaktadir. Bu ilkeler asagidaki gibi siralayabiliriz:

— Isbéliimii ve uzmanlagma ilkesi: Gorevler diizenlenirken isbdlimii ve uz-
manlasmayi saglayacak sekilde diizenlenmelidir.

— Hiyerarsik yapr ilkesi: orgiitleme gerceklestirilirken, yukaridan asagt dog-
ru bir yetki kademesinin olusturulmasina ve kumanda birliginin tesisine
imkan verilmelidir.

— Amac birligi ilkesi: Caliganlar ve gorevler arasinda isletme amaclari etrafin-
da birlik saglanabilmelidir.

— Emir-komuta birligi: Her astin sadece bir iistten emir almasi saglanabilme
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— Sinirlt denetim alani ilkesi: Her iiste ancak kontrol edebilecegi kadar ast
baglanmalidir.

—Yetki ve sorumluluk denkligi ilkesi: Yetki verildiginde sorumluluk, sorum-
luluk yiiklendiginde yetki denk bir sekilde verilmelidir.

— Yetki devri ilkesi: Gerektiginde karar verme yetkilerinin alt kademelere
devredilebilmesi gerekir.

— Istisnalarla yonetim ilkesi: Yonetici rutin islerin yetkilerini alt kademelere
birakarak istisnai ve hayati 6neme sahip durumlarda yetkisini kullanmalt
ve gerekeni yapmalidr.

— Denge ilkesi: Orgiitlemeye gidilirken orgitsel dengeye dikkat edilmeli ve
dengesiz yapi veya uygulamalara meydan verilmemelidir.

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

— Basitlik ilkesi: Kurulan sistem basit ve kolayca anlagilir bir sekilde tesis
edilmelidir.

— Esneklik ilkesi: Cevresel degismelere imkan verebilecek bir orgiitleme
gerceklestirilebilmedir.

— Aciklama ilkesi: Gorev, yetki ve sorumluluklar agik bir sekilde tanimlan-
malidir.

Orgiitleme ile planlar hayata gecirilir. Ortaklar planlari hayata gecirirken,
hangi ilkelere uyacaklarini da orgiitleme fonksiyonunun geregini yerine ge-
tirerek 0grenmis olurlar.

Orgiitleme fonksiyonu yerine geti-
rilirken uyulmasi gereken birtakim
ilkeler bulunmaktadir.

c- Eylem Yoneltmeyle Baslar

Uclincii yonetim fonksiyonu yoneltmedir.
Planlama ve orgiitlemeden sonra sira yonelt-
meye gelir. Clinkii artik elemanlarin verimli
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ve etkin bir bicimde ¢aligmalarr saglanacak ve
sisteme iglerlik kazandirilacaktir. Islerlik kazandirilan sistemde, insan kay-
naklarinin amaglar dogrultusunda etkili kullanimt icin yoneticinin biitiin
sevk ve idare giiciinii kullanmasi gerekecektir. Motivasyon sarttir. Bagarili
bir personel yonetimi ve empati gerekmektedir. Yoneticinin motivasyon g-

Ortaklik Kiiltiiriinin Farkli Boyutlari

clinti kullanirken yerine getirecegi gorevlerin tamami yoneltme fonksiyonu-
nu olusturacaktir.

Yoneltme fonksiyonunun bagarist, yoneticinin yoneticilik yetenek ve biriki-
mini etkili kullanimina baglidir. Bu noktada 6n plana ¢ikan en onemli iki
kavram iletisim ve motivasyon kavramlaridir. Yonetici elemanlarinin perfor-
manslarini, moral ve motivasyonlarini, orglitsel ve bireysel faktorlerin, yone-
tim stilinin ve iletisimin onemli olglide etkileyecegini bilmek zorundadir.
Yoneticinin basarili bir iletisimci olmasi ve insanlart motive etmede maharet
gostermesi, onlarin amaclar dogrultusunda sevk ve idaresini ve beklenen
sonuclara dogru yoneltilmelerini daha kolay hale getirecektir. Tletisimde ve
motivasyonda problemler yasayan bir yoneticinin, basarili bir yoneltici ol-
mast beklenemez.

Yonetici yoneltme fonksiyonunu yerine getirirken iki temel ilkeden yola ¢-
kabilir. Bu ilkelerden birincisi amag birligi ilkesidir. Yonetici elemanlari
amaglar dogrultusunda yonlendirirken, onlarin kisisel beklenti ve amaclarty-
la isletmenin amaclarint uyumlastirmaya ¢alismalidir. Aksi takdirde catigma-
lar meydana gelecek ve yoneltmeden beklenen sonu¢ alinamayacaktir. Yo-
neticinin yoneltmede dikkat etmesi gereken ikinci ilke ise emir-komuta bir-
ligi ilkesidir. Rol catigmalarinin yasanmamasi, emek ve kaynak kayiplarinin
ortaya ¢tkmamast icin, kumanda birliginin saglanmas: zaruridir. Eger mat-
riks bir drgiitlenme varsa, bu durumda matriks kiiltiir yerlestirilmeli ve iki
tistlii ast iligkisi hem yoneticiler, hem elemanlarca en iyi sekilde kavranma-
lidir. Normal bir Orglit yapisinda ise her astin sadece bir tistten emir almast
saglanmali ve rol catigmalarina meydan verilmemelidir.

Yonetici yoneltme fonksiyonunu kullanirken birtakim unsurlardan yararla-
nacaktir. Bunlarin baginda yoneticinin sahip oldugu glic ve kullandig1 otori-
te gelir. Gli¢ ve otoriteye dayandirdigi yetkiyle emir verme hakkina sahip
olan yonetici, calisanlart ancak bu sayede yoneltme hakkint elde etmis ola-
caktir. Giig, zorlayicy, yasal, odiillendirme, benzesim ve uzmanlik giict; oto-
rite ise geleneksel, karizmatik ve yasal otorite olarak siniflandirilmstir. Yet-
ki emir-komuta, kurmay ve fonksiyonel olarak ifade edilirken, emir de kap-
sam, bicim ve niteligine gore tiirlerine ayrilmstir. Emir-komuta yetkisi bir
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tistiin bir asta hiyerarsik diizen icerisinde emir verme ve itaat bekleme yet-
kisidir. Kurmay yetki sadece fikir verme, Oneride bulunma hakkini anlatir.
Fonksiyonel yetki bir Gistlin diger boliimlerdeki bir elemana kendi is alani-
na giren durumlarda neyi nasil yapacaginin belirlenmesiyle ilgili olarak ver-
digi emirleri icine alir. Emirler ise, kapsamlarina gore genel ve 6zel, nitelik-
lerine gore kesin ve kesin olmayan, bicimlerine gore de yazilt ve stzlii emir-
ler seklinde agiklanmuglardir.

Yoneltme fonksiyonu ile ilgili tiim bu agiklamalar ve yoneticinin bu fonksi-
yonu yerine getirirken sahip oldugu konum, aslinda ortaklar igin de ayni
oneme sahiptir. Onlarin yoneticiler olarak gorev yaptiklart her durumda
dikkat etmeleri gerekecek yoneltme faaliyeti, aralarindaki iligki ve koordi-
nasyon siirecinde de biiyiik 6nem arz eder. Eger onlardan herhangi biri di-
gerinin astt sayilabilecek bir pozisyonda is goriiyorsa, list pozisyonundaki
ortak yoneticinin kendisine yon verme faaliyetlerine itibar edecek ve uyum-
lu tepkiler gostererek, diger calisanlara ornek olacaktir. Aksi takdirde bu
fonksiyon islememis olacaktir. Boyle bir durumda diger calisanlarin ortakla-
ra karsi tavir ve tepkileri de belirlenmis bir standarda gore degil, onlarla ilis-
kilerine gore sekillenecektir. Bu ise hem kurum olma ¢zelligine engel olur,
hem de gelisimi ve ekip basarisin1 zedeler.

d- Koordinasyon Sinerji Dogurur

Yonetimin dordiincii fonksiyonu koordinasyon ya da diger bir ifadeyle
uyumlagtirmadir. Yoneticinin yonetim faaliyetini uyguladigt birimin calisan-
lart ve eylemleri arasinda bir uyum meydana getirmesine koordinasyon de-
nir. Bir isletmenin biiylikligli ve faaliyet alani, o isletmenin koordinasyon
kabiliyetini 6nemli dlclide etkileyerek, koordinasyonun zorlasmasina veya
kolaylagmasina vesile olur.

Bir isletmede departmanlar birbirleriyle verimli ve isin gerektirdigi etkin ilis-
kiler kurabiliyorlarsa, aralarinda uyum varsa, birbirlerinin is siireclerini bili-
yor ve nerelerde iligkiye girmeleri gerektigini kavrayabiliyorlarsa, kendi faali-
yetlerini diger departman faaliyetleriyle uyumlastirmak icin sitirekli miicade-
le veriyorlarsa, bu isletmenin koordinasyon agisindan basarili bir igletme ol-
dugu hijkmiine varilabilir.

Ortaklik Kiiltiiriinin Farkli Boyutlari
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Koordinasyon saglayacak olanlar tabii ki, en basta yoneticilerdir. Yoneticile-
rin kendilerini koordine etmesiyle caliganlar belirli bir koordinasyon alis-
kanligr edinebilirler. Bu aliskanlik bir kiltiir haline gelerek, isletmeye sonra-
dan dahil olan ¢aliganlara da yansiyacak ve siireklilik kazanacaktir.

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

— Departmanlar arast isbirligi: Her depart-
man diger departmanlarla is geregi kurma-
st gereken iliskileri kuracak, yatay ve dikey
ishirligine gidecektir.

Yoneltme fonksiyonunun basarisi,
yoneticinin yoneticilik yetenek ve
birikimini etkili kullanimina baghdir.

— Catismalarin uygun usullerle ¢oziilmesi ve catisan taraflarin birlestirilme-
si: Her isletmede catismalar yasanabilir. Bu kacinilmaz bir sonugtur. Ancak
onemli olan, yoneticilerin ¢atigmalart isletme lehine ¢tzerek, sonuclandi-
rabilmeleridir.

— Ortak sorumluluk ilkesi: Yoneticiler calisanlara ortak sorumluluklar yiik-
leyerek, onlart kapsamli bir gaye etrafinda biitlinlestirip koordine edebi-
lirler.

Yoneticiler koordinasyon gerceklestirirken isletmenin yapisindan, iletisim-
den, plan ve programlardan, uygun eleman seciminden, ddiillendirmeden
yararlanabilirler. Her ne sekilde olursa olsun, amaglardan sapmalar her za-
man icin koordinasyonu bozacaktir. Koordinasyonun ortaklar acisindan da
biiylik 6nemi vardir. Ortaklar kendi aralarinda da koordineli caligmay1 bagar-
mak zorundadir. Aksi takdirde uyumlu bir sekilde isletmenin {ist diizey yo-
netimini saglayamayacaklar ve ¢esitli problemlerle karst kargtya kalacaklar-
dir. Ortaklarin koordinasyonu ise, basindan beri bu kitapta anlatilanlarin or-
taklar tarafindan iyi sekilde kavranmasina ve uygulama alanina aktarilmasina
bagldir. Aksi takdirde hem uygulamalarla ilgili, hem de ortaklik hususuyla
ilgili catigmalar yaganacak ve koordinasyon onemli 6l¢iide bozulacaktir.

e- Kontrol Olmadan Basari Olciilemez

Yonetim fonksiyonlarinin sonuncusu kontroldiir. Bir isletmede yoneticiler,
beklenen rollerle sonuglart karsilastirip kontrol fonksiyonunun gereklerini ‘ 9] I
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yerine getirmelidir. Kontrol sonuclarla beklentilerin birbirleriyle bagdasip
bagdasmadigint belirleme eylemidir. Eger bagdasma problemi varsa, eksik-
likler giderilmeye caligilir. Yapilanlarin belirlenmesi, yapilmast gerekenlerin
bilinmesi ve ikisi arasindaki farkin ortaya konulmast seklinde tanimlayabile-
cegimiz kontrol, gorevleri inceleme, neyin yapimakta oldugunu izleme,
sapmalart diizeltme imkani saglar.

/

Yoneticiler koordinasyon gercek-
lestirirken isletmenin yapisindan,
iletisimden, plan ve programlar-
dan, uygun eleman seciminden,
odillendirmeden yararlanabilirler.

 Yararlt bir kontrol siireci, yararl ve etkin bir
karar alma ve uygulama ile gerceklesebilir.
Karar alma basarist ise ciddi bir karar analiziy-
le miimkiindiir. Ancak bundan sonra yoneti-
ci, kararlarin uygulamasindan dogan sapma-
lart belirleyerek giderme asamasina gelecek-
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tir. Yonetici dzellikle sapmalarin meydana ge-
tirecegi zararlart onlemek icin, sapmalart en aza indirmek zorundadir. Bunu
da ancak etkin bir kontrol sistemi kurmakla miimkiin kilabilir. Etkin bir
kontrol sisteminin bazi onemli 6zelliklere sahip olmast zorunludur. Bu 6zel-
likler sunlardir:

— Anlagilir olmak

— Orgiitsel diizeni izlemek

— Sapmalart aninda ortaya koymak

— Esnek olmak

— Sapmalarin nasil giderilecegine dikkat cekmek
— Ekonomik olmak

— Gelecege yonelmek

— Kusatict olmak

— Isletme yapisina uygun olmak.

Yonetici basarili bir kontrol faaliyetini {ic asamada tamamlayabilir:

— Karar verme asamast: Kontrol siirecinin nasil gerceklestirilecegiyle ilgili
verilecek kararlar asamasidir.

— Uygulama asamast: Kararlarin uygulamaya konulmasi agamasidir.
— Degerlendirme asamast: sonuclarin degerlendirilmesini ifade eder.
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Goriildtigii gibi yonetim siireci icerisinde bir kontrol mekanizmasina gerek
oldugu gibi, kontrol siireci de kendi icinde bir kontrole ihtiya¢c duymakta-
dir. Bagartlt bir kontrol mekanizmast en basta standartlarin belirlenmesine
baglidir. Standartlar belirlendikten sonra gerceklesen durum oOlgiilecek,
standartlarla gerceklesen durum karsilastirilacak ve sapmalar belirlenerek
diizeltici tedbirler alinacaktir.

Kontrol fonksiyonu icin kullanilabilecek en 6nemli kontrol araclart sunlardir:

— Yonetici gozlemi

— I¢ faaliyet kontrolii
— Baga bas analizleri
— Istatistik ve raporlar
— Biitceler.

Yonetimin bir stire¢ oldugunu daha 6nce ifade etmistik. Bu siireg isletmeci-
lik faaliyeti veya Orglitsel hayat devam ettikce devam eder. Yonetici her an
bir planlama, orglitleme, yoneltme, koordinasyon veya kontrol eylemi iceri-
sinde olabilir. Ayn1 anda birden fazla fonksiyonu kullanmak zorunda kalabi-
lir. Bu fonksiyonlart bir sira halinde diistinebilecegimiz gibi, i¢ ice gecmis
olarak da diistinebiliriz. Glinki isletmecilik faaliyeti bu karmasayr dogurabi-
lecek niteliktedir. Unutulmamalidir ki, kontrol faaliyetine miiracaat etme-
den hicbir yoneticinin basartyr lcmesi miim-
kiin degildir. Kontrol sayesinde yoneticiler,
calisanlarin kendileri icin belirlenmis stan-
dartlart ne dlclide yakalayabildiklerini tespit
etme imkanina kavusacaklardir. Performans
faktorleri olarak yetenek ve motivasyonun bir
araya gelmesiyle olusan sonucu ol¢ebilecek ve elemanlara uygulayacaklari
egitim faaliyetinin boyutlari tespit edebileceklerdir.

Yararl bir kontrol sireci, yararl
ve etkin bir karar alma ve uygula-
ma ile gerceklesebilir.

Kontrol fonksiyonunun ortaklik anlayigt acisindan da 6nemi biytiktiir. Or-
taklarin birbirlerini kontrol etmelerinin yolu, bireysel ve duygusal algilama-
larin Otesine gecerek, orgiitsel bir yaklasimla ve siirec anlayisiyla hareket et-
melerinden geger. Ancak o zaman birbirleri hakkinda sagliklt bilgilerle ko- ‘ 93 I
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nugma ve yargilama imkani elde edebileceklerdir. Bu yapilmadig: takdirde
degerlendirmeler ya subjektif ve tek yanli olacak, ya da 6nyargilara doniisen
bir takim hatalara dayanacakutir. Iki durumda da ortakhigin zarar gdrmesi ka-
cinilmazdir.

2- Isletme Fonksiyonlar1 Acisindan

Bir isletmenin faaliyet gosterebilmesi icin bir takim fonksiyonlari yerine ge-
tirmesi gerekmektedir. Bu fonksiyonlar goriintiste birbirinden farklr faali-
yetlerden meydana gelseler de, isletme ¢ercevesi icerisinde birbirlerini ta-
mamlamakta ve uygun isletildikleri zaman bir sisteme doniismektedirler. Is-
letme yonetimi, {iretim, pazarlama, tedarik, muhasebe, finansman, insan
kaynaklart ve aragtirma- gelistirme gibi yukarida sozii edilen fonksiyonlari-
nin tamamuns icine alir. Isletmenin hedeflerine ulasabilmesi icin, acik sistem
anlayisina uygun siirecler olusturmast sarttir. Bu stireclerin diizenlenme bi-
cimleri, disaridan alinan ve output denen girdilerin, disartya verilen ve input
denilen ¢iktilara cevrilirken igletmenin amaglarina hizmet edecek ve dolayi-
styla ¢evrenin isteklerini karsilayacak bir seviyede olmast gerekmektedir.

Alinacaklarin tedariki, tiretilenlerin satilmast, calisanlarin sevk ve idaresi, he-
saplarin tutulmast ve nakit hareketlerinin yonetimi, faaliyet alaniyla ilgili
arastirmalarin yapilmast ve daha pek ¢ok islevin yerine getirilmesi isletmeyi
bir fonksiyonlar zinciriyle karst karstya birakir. Bu nedenle bir isletmede pa-

zarlama, finans, retim, personel yonetimi,

isletmecilik tek boyutlu bir faaliyet
degildir. Duragan degildir. Dina-
mizminin karakterinde gelisme

vardir.

muhasebe ve arastirma gelistirme gibi bir ta-
kim temel igletmecilik fonksiyonlarinin yeri-
ne getirilmesi s0z konusudur. Bu fonksiyon-
larin profesyonelce verine getirilmeleri ayni
zamanda ortaklar arasindaki iliskilerin saglikl

o

yirtiimesi agisindan da son derece 6nemlidir.
Giinkii onlar, her fonksiyonla ilgili saglam bilgilere ulagildikca isletme ve
onun gelecegi hakkinda daha tutarlt ve kisilere bagimli olmayan yorumlar
yapabileceklerdir. Bu ise onlarin enerjilerini birbirleriyle ugrasarak tiiket-
mek yerine, isletme ile ilgili hususlarda cogaltmalart anlamina gelir.

Ortaklik Kiiltiiriinin Farkli Boyutlari
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Isletmecilik tek boyutlu bir faaliyet degildir. Duragan degildir. Dinamizmi-
nin karakterinde gelisme vardir. Geriledigi zaman, hayatini yitirmekle yiiz
ylize kalir. Bu ylizden ortaklardan her biri, bir tiyatro oyuncusu gibi roliinii
stirekli basarryla oynamay1 bilmelidir. Ciinkii isletmecilik bitmeyen bir st-
rectir ve daima yenilenmek zorundadir. Yeni-
lenmenin sinirt, onun faaliyet gosterdigi ve
gostermeyi hedefledigi biitlin alanlarla ilgili-
dir. Degisen ve gelisen diinyaya ayak uydur-
ma ve hayatta kalabilme, yenilenmenin mu-
hatabi olan {i¢ temel unsurun, yani fiziki, be-
seri ve kavramsal unsurun istisnasiz biitlin fonksiyonlarda ilerleme kaydet-
mesi yoluyla saglanabilir. Isletmenin fonksiyonlart bu i temel unsur iizeri-
ne bina edilir.

Tedarik her zaman somut nesne-
lerin elde edilmesi anlamina gel-
mez.

Isletmenin gerceklestirecedi fonksiyonel basart kisa vadeli olabilir. Bu ise, is-
letmenin fonksiyonlarint basartyla isletebildiginden degil, cevredeki bazt fir-
satlardan kaynaklanabilir. Fonksiyonel yeterlilik icin yeterli olmayan bu du-
rum gegici ve aldaticidir. Isletmenin belirli bir anda karlilig yiiksek bir sevi-
yede olmasi, onun iyi bir yapiya ve isleyen bir fonksiyonel stirece sahip ol-
dugunu gostermez. Bir isletmenin degiserek yeni bir kimlik kazanabilmesi
icin, ortaklarin analojik diistinmesi ve isletme fonksiyonlarint ¢ok iyi islet-
mesi zaruridir. Isletme bunu her sartta gerceklestirebildigi zaman ve gelisi-
mini stirdiirdligii zaman gercek basartya ulagmig olacaktir. Hangi fonksiyo-
nu yerine getirirse getirsin, fonksiyonlart icra edecek olan mekanizma insa-
na bagli oldugu icin, bagka bir ifadeyle insan olmadan isletme fonksiyonla-
rindan s6z edemeyecegimiz icin, sanatsal bir uygulama sarttir. Biitiin islet-
me fonksiyonlarinin sanatkrane ¢izgiler tasidigini sdyleyebiliriz. Clinkii her
fonksiyon farkli beceri ve niteliklerde insanlar tarafindan yerine getirildigin-
de farklt sonuclarla kargimiza ¢ikmaktadir.

a- Tedarik ve Ihtiyaclar

Ortaklarin isletmeyi calistirmalart bir yana, kurmalart icin de yerine getiril-
meleri gereken en temel fonksiyon tedarik fonksiyonudur. Ciinkii isletme-
yi kurarken de calistirirken de, onu olusturan temel unsurlart ve Giretim fak- ‘ 95 I
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torlerini tedarik etme zorunlulugu vardir. Burada diisiilmesi muhtemel bir
yanilgiyt belirtmek durumundayrz. Tedarik her zaman somut nesnelerin el-
de edilmesi anlamina gelmez. Boyle bir diistince soyut ihtiyaclarin kargilan-
mast konusunda yetersiz kalir. Bir isletmeyi kurarken somut olanlarin yanin-
da, soyut olanlarin da tedarik edilmesi gerekir. Somut olanlar igletmenin go-
riinen yapisint olustururken, soyut olanlar da gdrlinmeyen ama var olan ve
fonksiyon icra eden ilke, yontem, teknik ve prosediirlerle birlikte manevi
yapiyt meydana getirirler. Bu anlamda fiziki ve beseri faktorleri somut, kav-
ramsal faktorleri de soyut unsurlar olarak gorebiliriz. Dolaystyla tedarik so-
mutlarin ve soyutlarin tedariki olarak iki ayrt yapida diistinilebilir. Ortaklar
kurum i¢in de, birbirleri icin de, ihtiya¢ duyulan soyut ve somutlarin tedari-
kinde ortak bir anlayisa ulasmadiklart siire-

Isletmenin sosyal iklimi ve insanla-
rin manevi beklentileri de isletme-
nin basarisi icin cok dnemlidir.

ce faaliyet birligi ve sinerjiye ulagiimast
miimkiin gortinmemektedir.

aa- Soyutlarin Tedariki

Bir isletmede bulunan unsurlardan kavram-
sal olanlarin tamamut soyuttur ve onlarin da mutlaka tedarik edilmesi gere-
kir. Bu unsurlar siirekli degisebilen ve gelisebilen bir karakter arz ettikleri
icin de, yeni ve gelismis durumlarinin da siirekli olarak tedariki sarttir. Islet-
mede kullanilan biitiin yontemler, teknikler, bilimsel uygulamalar, ilkeler,
prosediirler ve fiziki kimligi olmayan diizenlemeler soyut sinifindadir. Kav-
ramsal unsurlar olmadan isleyis olmaz. Kavramsal unsurlar, canli bir sosyal
organizma olan igletmede kan dolasiminin saglanmasini temin eder.

Bunlarin yaninda soyut olan baska tedarik noktalari da vardir. Isletmenin
sosyal iklimi ve insanlarin manevi beklentileri de isletmenin bagarist icin ¢ok
onemlidir. Onlar sadece maddi karsiliklarla motive olamazlar. Manevi bek-
lentileri de olacaktir. Bu beklentilerin tedariki de isletmenin basarisina kat-
kida bulunur. Ciinki insanda asil olan ruhtur. Beden ona giydirilmis bir ki-
Iif gibidir. Insan biitiin bedeni arzularini tatmin ettigi zaman bile ruhi bir haz
duyar. Baska bir ifadeyle hosnutluk icinde olmak ruha ait bir eylemdir. Ruh
bu eylemi beden vasitasiyla gerceklestirir. Bazt haz alanlari da vardir ki, dog-

I % ‘ rudan ruh tarafindan algilanir. Soyut olanlar bunlardir.

Ortaklik Kiiltiiriinin Farkli Boyutlari

Isletmeyi kuranlar, bir diger ifadeyle ortaklar bu gercegin farkinda olmak zo-
rundadurlar: Isletme sadece nesnelerle eylem yaparak basarilt olunacak bir
yer degildir. Orada nesne ozelligi tasimayan ve mevcudiyeti calisanlarin ve-
rimliligini artiracak unsurlara da ihtiyag vardir ve bunlarin da tedariki sarttir.
Manevi biitlin ihtiyaglar, tiim yontem ilke ve siirecler, isletme iklimine kat-
ki saglayacak her unsur soyut cinsindedir ve tedarik edilmelidir. Ayrica su da
cok onemlidir: ortaklarin da birbirlerinden beklentileri olacaktir. Her orta-
gin bir digerinin beklentilerini ona tedarik etmeye calismast da, ortaklik di-
li acisindan son derece ehemmiyet arz eder.

bb- Somutlarin Tedariki

Fiziki ve beseri unsurun tedariki somuttur. Ayrica faaliyet esnasinda, tiretim
fonksiyonunun yerine getirilebilmesi icin, tretim faktorlerinden ozellikle
ihtiya¢ duyuldugunda emek, tiretim stirdiikce dogal kaynaklarin stirekli te-
dariki de sarttr. Dogal kaynak olmadan, sermaye tedariki olmadan, calisa-
cak isgiictinii temin etmeden itiretim olmaz. Fakat tedarik somut anlamda
daha ziyade, isletmenin faaliyetini stirdiirebilmesi i¢in gereken hammadde
ve sair unsurlarin saglanmasini akla getirmektedir. Ozellikle tiretim esnasin-
da kullanilacak somut nesnelerin tedarikinde istenilen 6zelliklere uygunlu-
gun saglanmast da zaruridir. Uygunlugun kalite ve miktar agisindan da sag-
lanmast sarttir.

Isletmenin gercek ihtiyaclarina dayanmayan tedarik isteklerinin, miimkiin
olan en iyi sekilde saglanmis olsalar bile beklenen faydayr ortaya koymast
beklenemez. Bu nedenle isletme ihtiyaclarini yansitan ve yukaridaki sartlara
uyularak tedarik edilmig somut unsurlarin, ancak amaclara olumlu katkilar-
da bulunacagini séyleyebiliriz. Ortaklar arasindaki iligkilerin saglamligi ortak
bir tedarik anlayiginin gelismesine de bagldir. Aksi takdirde her ortak ken-
di beklentilerine uygun bir tedarik anlayisiyla hareket edecek ve bu ise iglet-
medeki ambiyanst bozacaktir.

b- Uretim

Isletme fonksiyonlarindan birisi de tiretimdir ve tiretim diger fonksiyonlarin
tamaminda oldugu gibi sanat ¢zellikleri tasir. Ancak Gretimin sanat ¢izgisi
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daha ¢ok goriintiiye ve estetik bicime dayanir. Nihai hedef, pazarin genisle-
mesiyle birlikte, belirli bir seviyeden baglatilmig olan iiretimi artirmak ve ar-
tan iretimi de beklenenin tizerinde bir nitelikte ortaya koyabilmektir. Pazar-
da ihtiyag hasil oldugunda tiretim artirilacaktir. Ancak bunu gerceklestirmek
de, sermaye ve/veya emek faktorlerinden bi-

Ortaklar, (retimin mimkiin olan
son teknoloji ile yapilmas| gerekti-
ginin farkinda olmalidirlar.

risini veya ikisini birden artirmaya baglt ola-
cakr.

Isletme olarak nitelenebilecek her sistem icin

vazgecilemez bir fonksiyon olan {iretim, pa-
zarlama fonksiyonunun yerine getirilmesiyle devamlilik kazanir ve bir siire-
ce dontsiir. Yonetimin fiili gelisimi gibi, tiretim fonksiyonu da tarihi akig
icinde geliserek, bu giinlere ulasmustir. El ile baglamus, en basit teknolojik
seviyeyle devam etmis, atolye diizeyinde iiretimle ivme kazanmug ve yiizyil-
larca stirmiis, Endiistri Devrimi'nden sonra fabrikasyon iiretim dedigimiz
seri kimligini kazanmigtir. Bu giin {iretim teknikleri biitiin hiziyla yenilen-
meye ve gelismeye devam etmektedir.

Uretim fonksiyonunda makinelerin kullaniimast, onu ¢ok biiyiik yan sanayi
dallarinin ortaya ¢tkmasina neden olan bir kapsam alanina kavusturmustur.
Bu gin tiretim araglarinin iiretilmesi bile biitiin diinyada en biiytik isletme-
cilik alanlarindan birini olusturmaktadir. Bu alanda kargimiza cikan en bi-
yiik rekabet stratejilerinden birisi de, iiretimin daha az maliyet ve zamanda,
daha kolay ve estetik dlctiler igerisinde gerceklestirilmesini saglamak seklin-
de belirginlesmektedir. Ureticiler de bu acidan hep yeni olmak zorundadir.
Aksi takdirde tiretimde bulunduklart alanda meydana gelen iiriin degisiklik-
lerine ayak uyduramazlar. Her zaman, tirettikleri iirtinlerde sekil ve muhte-
va yetkinligine ulagmak ve bunu da planl ve kontrolli bir sekilde siirdiir-
mek zorundadurlar.

Bu fonksiyonla ilgili olarak ortaklar, tiretimin miimkiin olan son teknoloji ile
yapilmasi gerektiginin farkinda olmalidirlar. Rakiplerle rekabet halinde faali-
yetlere devam ederken, kullanilabilecek etkili Gsttinliik yollarindan birisinin
tiretim teknolojisi oldugu unutulmamali. Bu konuda fikir birligi icinde ol-

I 08 ‘ malart 6nemli bir tstiinliik yolunu kullanmalart anlamina gelecektir.

Ortaklik Kiiltiiriinin Farkli Boyutlari

c- Pazarlama

Rekabet, teknoloji, finans, miisteri ve pazarlar, saticilar ve is gorenler bir is-
letmenin yakin ¢evresini meydana getirmektedirler. Gerek bu anlamda, ge-
rekse ulusal ve uluslararast anlamda bir ¢evre diistinelim; pazarlama bu giin
diger isletme fonksiyonlart da dikkate alindiginda, 6nem itibariyle ilk siralar-
da bulunmaktadir. Bu glinkii pazar diinyasinda, talep analizi yapilmayip da,
talep seviyesi tespit edilmeyen herhangi bir liriintin satilmamast ve dolayi-
styla o iirlinii piyasaya siiren isletmenin zarara ugramast kolay tahmin edile-
bilecek bir gercektir. Bu giin artik pazarlama agisindan swoth analizi yap-
mak kacinilmaz hale gelmistir. Isletme siirekli olarak giiclii, zayf yanlarini ve
firsat ve tehditleri analiz etmek zorundadir. Aksi takdirde pazardaki varligi-
n1 tehlikeye sokacak ve neler yapmast gerektigini tespit edemeyecektir.

Isletme iyi bir pazarlama stratejisiyle cevresindeki kontrolii zor pek ¢ok fak-
tort kontrol edebilir. Bu sekilde isletme degisime de daha kolay ayak uydu-
rabilecektir. Giinkii degisim yeryliziintin en biiyiik gercegidir. Bilimsel yeni-
lenmenin meydana getirdigi teknolojik degisimin yant sira, kiiltiirlin ve alig-
kanliklarin da siirekli degismesi s6z konusudur. Uriin cesitliligiyle beraber,
tirtin kalite ve ambalajinda meydana gelen hizli ilerlemeler tiiketicinin har-
cama arzusunu kamgilamakta, reklam destegi ve promosyonun katkistyla bu
arzu, 6nii alinamaz bir giice dontismektedir. Bu ylizden para harcama giini-
miizde 6zel bir ilgi alant haline gelmistir. Elbette ki parayt sahibi olabilenler
harcayacaktir. Paraya sahip olamayanlarin pazarlamanin bu albenili cazibesi-
ne kapilmast soz konusu degildir. Onlar yer-
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yliztinde hala biytik bir ¢cogunlugu olustur-
makta ve zenginlik hayalleriyle oyalanmakta-
dirlar. Buna ragmen onlarin da temel ihtiyag

. cok faktori kontrol edebilir.
maddeleri ve zorunlu harcamalar acisindan

Isletme iyi bir pazarlama strateji-
siyle cevresindeki kontrolii zor pek

yine de ¢ok buylik bir pazar meydana getir-

dikleri de bilinen bir gercektir. Tiiketici adiyla karsimiza cikan bu kesimin
pazarlama fonksiyonu agisindan daha hassas olacagr da kacinilmazdir. Giin-
kii bu grubun aldatilmaya ve suistimal edilmeye tahammiilii yoktur. Isletme-
nin sosyal sorumlulugunun bilincinde olmasinin en fazla ise yarayacag yer
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bu kesimin diinyasinda var olacaktir. Bu giin sadece onlar icin degil, tiim ti-
keticiler icin sosyal sorumluluk fikrinin bir sonucu olarak tiiketiciyi koruma
orgiitlerinin olusturulmast ¢ok biiyiik Onem arz etmektedir. Bu Orgitlerden
en fazla yararlanacak olanlar da hig siiphesiz gelir seviyesi diisiik ve pazarla-
ma hatasina tahammiil edemeyecek durumda olan insanlar grubudur.

Bir isletmede ortaklarin asagidaki sorular acisindan miispet cevaplara ulas-
malart hayati derecede onemlidir ve isletmenin miisteri nezdinde giiclii bir
imaj olusturarak, entropiye karst koyabilmesi icin kullanabilecek en etkili
yoldur:

— Isletme kendi yapisini nasil degistirecektir?
— Pazar stratejilerini nasil kullanacaktir?
— Pazarin azalan faydasini nasil artiracaktir?

— Pazarin giiciine nasil sahip olacaktir?

Pazar isletme sahiplerinin heyecan odagidir. Pazarin varligi, biiylimesi veya
kiiciilmesi hep isletmenin varhigiyla ilgili gelismeleri de beraberinde getirir.
Pazarda biiyliyen bir isletme biiyiir, kiiciilen ise kiiciiliir. Glinkli pazardan
daha fazla pay almak demek; isletmeyi meydana getiren unsurlart biiyiiterek
giici artirmak demektir. Pazarda meydana gelen degisimin isletmeyi etkile-
mesi kaginilmaz bir sonuctur. Pazarin gerceklerini gerektigi gibi dikkate ala-
mayan ve pazarin degismesine ayak uyduramayan bir isletmenin hayatta kal-
masi cok zordur. Bu nedenle pazar demek, degisim, gelisim, yenilenme ve
miicadele demektir. Is diinyasini savaslar diinyast haline getiren de budur.
Ekonomik savagin ana maksadi da pazardan en biiyiik pay1 alabilmektir. Us-
telik bu giin ortaklar ve isletme yoneticileri, yeni bir pazarlama alant olarak
elektronik ticarete de agirlik vermek zorundadirlar. Bu alan hizla genisle-
mekte ve her yoneticinin {izerinde diistinmesi gereken bir alan olarak dik-
kat cekmektedir.

Ortaklar agisindan pazarlamanin 6nemi, isletmenin varligint stirdiirmesi
noktasinda ¢ok biiytiktiir. Bu yiizden ortaklar, ortak giiglerini olugturmak ve
tirin veya hizmetlerini daha iyi nasil pazarlayabileceklerinin miicadelesini
vermek zorundadir.

Ortaklik Kiiltiiriinin Farkli Boyutlari

d- Finansman

Tiim igletme faaliyetlerinin para cinsinden ifade edilmesi ve tiim parasal is-
lemlerin de kurallara ve isletmenin ihtiyaclarina gore diizenlenmesi ortaklar
acisindan son derece dnemlidir. Clinkii onlar en bagta sermayelerinin ne
durumda oldugunu ve nasil korunacagini bilmek durumundadirlar. Bu ne-
denle onlar, isletme faaliyetlerinin ve ozellikle muhasebe rakamlarryla para-
sal islemlerin ne sekilde gerceklestigiyle alakali olarak kendisine gelen ra-
porlardan emin olmalidir. Bundan emin olamayan ortaklarin isletmeye ha-
kim olmalart diigiiniilemez.

Isletme alacak ve bor¢ kavraminin siirekli giindemde oldugu bir sistemdir.
Alacaklari, sattigr iirtin veya hizmetlerin kargihgt olarak miisterilerden ken-
disine aktariimast gereken ayni veya nakdi kaynaklari; borglart ise tedarikgi-
lerden sagladigi hammadde veya sair malzemeler ve kaynaklar icin onlara
aktarmast gereken kaynaklari ifade eder. Isletmeyi yonetenler alacak ve
borglart tasidiklart sartlara gore bilmek ve zamani geldiginde gerekeni yap-
mak zorundadirlar. Borclar denecek, alacaklar tahsil edilecektir. Tkisinden
birinin aksatilmast durumunda, isletme igin hayati tehlike ortaya cikacaktir.

Isletme faaliyetleri esnasinda meydana gelen tiim parasal hareketler kayit al-
tinda olmalidir. Ancak bu kayitlar araciligiyla isletmeden sorumlu olan kigi-
ler hesaplart takip edebilirler veya onlar profesyonel yoneticilerden olusu-
yorlar ise, ortaklara hesap verebilirler. Bu giin zaten yonetim sorumlulugu
anlayisindan hesap veren yonetici anlayisina gecis yasanmaktadir. Isletme
yoneticileri ne kadar harcama yapacaklarini ve ne kadar 6demede buluna-
caklarint kisa, orta ve uzun vadede hesaplayabildikleri dlciide, isletme icin
sagliklt bir nakit yonetimine kavusabilirler. Basit parasal islemlerde bile, ne-
reye ve ne kadar harcandigini, nereden ve ne kadar 6deme alinacagint bil-
meden, bagka bir ifadeyle finans yonetimi olmadan, isletme saglikli bir sekil-
de faaliyetlerine devam edemez.

Sermaye sahibi olmak heyecan vericidir. Paranin biiyiisti de diyebilecegimiz
bu heyecan ¢ogaltilmak istendiginde, yatirim ve igletme kavramlariyla kargi-
lasiriz. Paranin biiytisii dayanilimaz bir agirliga sahiptir. Paraya sahip olan in-
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san, eger onu akillica kullanabilecek bir irade ve bilgiden yoksun olursa, he-
yecanlarinin etkisiyle yanlis harcamalarda bulunabilir. Yatirim yapmaya kal-
kigsa bile, irade ve analizden yoksun bir yatirim sermayeyi tiiketebilir. Bu
nedenle sermaye heyecan aract degildir. Akillica ve gilinitin gartlarina uygun
yatirtm alanlarinda kullanidmast zorunludur. Bunu en basta ortaklarin ¢ok iyi

anlamalarr gerekir. Glinkii pratikte onar 6zel-

Isletme faaliyetleri esnasinda
meydana gelen tim parasal hare-
ketler kayit altinda olmalidir.

likle de parasal konularda birbirleriyle fazlaca
ugrasmakta ve bir disiplin ortaya koyamadik-
lart icin de cogu kez anlasmazliga diismekte-
dirler. Basarilt bir yatim yapildiginda islet-

oo

menin bagart sanst yiiksek olacak ve hede-
flere ulastlacagr icin de gercek heyecan belirli bir faaliyet donemi sonunda
yasanacaktir. Sadece paraya sahip oldugu icin heyecan duyanlarla, parayi en
karl sekilde kullanarak daha fazla paraya kavuganlar arasinda kazanma ve
kaybetme farki vardir. Birinci sikta yer alanlar kaybedenler, ikinci sikta yer
alanlar ise kazananlardir. Ortaklarin kazananlar olmast icin bu gercegi ok iyi
bilmeleri gerekir.

Isletmede yapilan her harcamanin isletmenin kaynaklarina mutlaka pozitif
bir katkist olmalidir. Bu katk fiziki bir goriiniimde olabilecegi gibi, zihinsel
bir stireci destekleyerek de gerceklesebilir. Ciddi bir biitce teknigiyle caligan
isletmelerde, 6zellikle tiretim, satig ve personel fonksiyonlarinin icrasinda
belirginlesmek kaydiyla, parasal hareketlerin nasil olacag tahmin edilmeye
calisilir. Biitce donemi sonunda gerceklesen rakamlarla tahmini rakamlar
kargilastirilarak, amaca ulasilip ulasilamadigina bakilir.

Isletmenin harcama kaynaklari sonsuz degildir. Sinirli kaynaklarla harcama-
lart gerceklestirmek durumundadir. Bu nedenle tutarlt bir harcama disipli-
ninin olusturulmasi sarttir. Rasgele yapilan alimlar ve israf davranust isletme-
nin maddi harcama kaynaklarinin ltizumsuzca kullanimint ve beraberinde
zarari getirir, Ortaklar gerek kendilerinde ve gerekse calisanlarda, harcama
disiplini ve ahlaki olusturmalidirlar. Bu aidiyet duygusunun gelistirilmesi ve
basit kaynak israflarinin birikerek biiylik zararlara sebebiyet verecegi anlayi-
sinin tesisine baghdir. Fakat harcama disiplini olusturulmadan isletme sa-
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hiplerinin para kaynaklara ve para cinsinden ifade edilebilecek her tiirli ser-
mayeye, koruyarak sahip olmast oldukca zordur. Bir de ortaklarin aile birey-
lerin islerin i¢ine karismaya ve harcama yapmaya baslamalari batigin daha da
belirgin hale gelmesi demektir.

Unlii Sony yoneticisi Akio Morita diyor ki: “Isletmeci hicbir seydan emin ol-
mamasi gerektiginden emin olmalidir!” Biitlintiyle olmasa bile, ortaklari
emin olma hususunda rahatlatacak en 6nemli fonksiyon finansal analizdir.
Finansal analiz, isletmenin faaliyetleriyle ilgili olarak hazirlanacak finansal
tablolardan yola cikilarak, isletmenin mevcut finansal durumunun nasil ol-
dugu, ne gibi potansiyeller tasidigs, zayifliklari varsa nerelerden kaynaklan-
dig, stoklarin satiglart karsilayip karsilayamayacagy, alacak kalemlerinin du-
rumunun ne oldugunun tespit edilmesi eylemidir. Ortaklari isletmenin du-
rumundan daha emin hale getirir. Bu eylemin gerceklestirilebilmesi icin 6n-
ce finansal tablolarin hazirlanmast ve sonra da agagidaki analizlerin yapilma-
st gerekmektedir:

— Likidite analizi

— Borg analizi

— Faaliyet analizi

— Karlilik analizi

— Biiylime analizi

— Degerleme analizi
— Fon analizi

— Stok analizi

— Sermaye analizi

Bu analizlerin tamaminda, o donem i¢in analiz bagligina uygun ve isletme-
nin yararina gelismelerin olup olmadigi sonucuna vartlir. Aksamalar var ise,
yeni donemler icin Onlemler almak ve eksiklikleri gidererek daha saglam bir
yapiya kavusmak maksadiyla yapilan finansal analiz, ortaklar igin vazgecilme-
si miimkiin olmayan bir rehber niteligindedir. Ciinkii bir isletme icin cevre-
sel degisikliklere ayak uydurabilmenin en temel sartlarindan biri de finansal
dengeyi saglamaktir.

| ‘
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e- Muhasebe

Mubhasebe bir olgtiler sistemidir. Rakamsal iletisimin zirvesini olusturur. Bir
isletme icin sirf yonetim, kontrol ve muhasebe iizerine kurulu bir strateji be-
lirlemek bile miimkiindiir. Muhasebeyi séyle bir tanimlamayla ifade edebili-
riz: “Tamamen ve kismen mali karakterde olan ve para ile ifade edilebilen
islemlere ait anlamlt ve giivenilir bilgileri saglayacak bicimde verilerin ilgili
kaynaklardan toplanmasina, dogruluklarinin tesbit edilmesine, kaydedilme-
sine, tasnif edilmesine, rapor halinde sunulmasina, analiz ve yorumlanmasi-
na muhasebe denir.” Bu tanimdan da anlagilacag tizere, muhasebenin ge-
rekleri yerine getirildigi zaman, para cinsinden ifade edilebilecek isletme fa-
aliyetleri agisindan diizenli bir sisteme kavugsmak miimkiin olabilecektir.

flk Gnemli esas kayit tutma disiplinidir. Tutulan kaytlarin tasnifi, rapor hali-
ne getirilmesi daha sonraki 6nemli esaslari olusturur. Raporlarin analize ta-
bi tutularak yorumlanmasiyla muhasebenin anlamliligi gerceklesmis olur.
Ortaklar sagliklt isleyen bir muhasebe sistemiyle ancak isletmede ¢ok iyi bir
kontrol mekanizmast olusturabilirler.

Ortaklar, isletme icin analizlerden yola cikarak, ozellikle firma, kaynak, ka-
pasite ve rekabet durumunu tespit edebilmelidir. Bu acidan muhasebenin
isletmenin bagarist acisindan tasidigi onem tartigilamaz. Kayitlarint gerektigi
gibi tutabilen bir isletme, hesap hatast yapmayacags igin, ne durumda oldu-
gunun analizini de iyi yapabilecektir. Muhasebenin dort temel fonksiyonu-
nu etkin sekilde isletebilen bir isletme, herhangi bir durumda mevcut kay-
naklarinin ve borclarinin, alacaklarinin ayrintilt kayitlarina ulasacaktir. Bunu
saglayacak dort temel fonksiyon agagidaki gibidir:

— Tasnif etme

— Kayit tutma

— Raporlama

— Yorumlama.

Tasnif fonksiyonuyla muhasebeye ulasan veriler benzerlerinin bir araya ge-

tirilmesi ve anlamlt sonuclara ulasilmast icin tasnif edilecektir. Kayit fonksi-
yonuyla para cinsinden ifade edilen ve tasnife tabi tutulan tiim islemler kay-
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da gecirilecektir. Kayitlarin rapor halinde ilgili kisilere sunulmastyla raporla-
ma gerceklesmis olacaktir. Ortaklar, muhasebe departmaninca kendilerine
sunulan raporlardan yola cikarak yorumlamalarda bulunacaklardir. Iste bu
yorumlar araciligiyla ortaklar, isletmenin gelecegi hakkinda kararlar alacak
ve bu kararlari uygulayarak gelisimi siirdiireceklerdir. Dolayisiyla muhasebe,
isletmenin gelecekteki faaliyetleri agisindan tam bir yol gosterici fonksiyonu
icra eder. Ayn1 zamanda ortaklarin, isletmenin finansal durumuyla ilgili ola-
rak kendilerini ilgilendiren bilgilere zamaninda ulagmalarint saglar.

f- insan Kaynaklart

Insan kaynaklar1 bir isletmeyi olusturan iic
temel unsurdan en 6nemlisidir. Insan olma-
dan, 6rgiit ve dolayisiyla isletme olmaz. Islet-
meyi canlt bir sosyal organizma haline geti-
ren de insandir. Fakat insan giicti, bir islet-
mede sadece onu kuranlarla, yani ortaklarla
sinirlt kalamaz. Uretimin gerceklesebilmesi veya mal ve hizmet sunulabilme-
si icin emek kullanimu sarttir. Emek zaten dort onemli iiretim faktoriinden
biridir.

Ortaklarin yeterli olmadigt durumlarda, yeterliligi saglayacak sayida ve kali-
tede insan glictiniin istihdami gerekir. Bu gerek, isletme sahiplerini is giicii
arzinin oldugu yerlere iter. Aranan say1 ve nitelikte insan kaynagi bulundu-
gu zaman, bu kaynaktan yararlanilmaya caligilir. Bu giin artik isletmenin ih-
tiya¢ duydugu insan glicliniin zihinsel veya fiziki boyutuyla temini ve istih-
damy, insan kaynaklari yonetimi ad altinda 6nemli bir fonksiyona doniis-
miigtiir. Bu fonksiyon uzman elemanlar gerektirmekte ve insan kaynaklari
yonetimi alaninda uzmanlagmug bireylerin bilgi ve tecriibelerine ihtiyag du-
yulmaktadir.

Ortaklar, isletme icin analizlerden
yola cikarak, ozellikle firma, kay-
nak, kapasite ve rekabet durumu-
nu tespit edebilmelidir.

Bir i gorenin pozitif veya negatif davraniglarinin anlagilmasinda anahtar du-
rumunda olan deger yargilart ve tutumlar, bir isletme yoneticisi icin insan
kaynaklari yonetimi acisindan biiyiik oneme sahiptir. Giinkii insan kaynak-
lart igletmenin hayat kaynagidir. Calisanlarda problemler bulundugu zaman, ‘ 105 I
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en iyi teknoloji ve imkanlar kullanilsa bile, basarisizlik kaginilmazdir. Bu tek-
noloji ve imkanlart hayata gecirecek olan begeri unsurun ta kendisidir. Insa-
nt ortadan kaldirdiginizda isletmede hayat kalmaz. Tam otomasyona ge¢mis
bir fabrikada bile, sistemi ¢alitirip kontrol edecek olan yine insandir. Bu ne-
denle insan, isletmeye hayat veren asil kaynaktir. Ortaklar da dahil, yonetim
ve yonetilen kadrosunu olusturan herkes bu ¢er¢evenin icerisindedir.

Insan kaynaklari yonetimi, orgiit icin yukarida ifade ettigimiz dlciide nem-
li olan bireylerin tedariki, Orglite yerlestirilmesi ve gelisiminin saglanmas,
motivasyonu ve aidiyet duygusunun olusturulmasina yonelik stratejik bir
yaklagim olarak tanimlanabilmektedir. Bu tanimlamadan da anladigimiz gi-
bi, insan kaynaklart yonetimi uzun vadeli bir anlayist gerekli kilmaktadir. Or-
taklar isletmeye uygun bir insan kaynaklari sistemiyle ¢alismadiklart siirece,
bu fonksiyonun bagariyla yerine getirilmesi zordur. Bireysel uygulamalarla
bir insan kaynaklari organizasyonu yapmak zararlt sonuclar doguracaktir.
Asagidaki sorularin cok saglikli cevaplar bulmasi zorunludur:

a- Kimler, Nasil Istihdam Edilecektir?
b- Performans Nasil Degerlendirilecek, Basart nasil Odiillendirilecektir?

Giliglii bir motivasyon ve etkili bir koordinasyon bir isletmede caliganlarin
bagarisina yakindan tesir eder. Performans sadece yonetilenler icin degil, is-
letmede emek harcayan tiim calisanlar icin s6z konusudur. Bildigimiz gibi
bireyin psikolojisini isletme amaclart dogrultusunda motive etmek biitiin
zamanlarin en 6nemli yonetim problemlerinden biridir. Bu problemi etkin
onlemlerle asmadikca bir isletmede gercek bir performans ortami ve basart
imkanlart olusturulamaz.

Performans kavrami ortaklar da dahil, biitiin caliganlar icin kullanilabilecek
bir kavramdir. Ciinki yiksek veya diisiik, her personelin mutlaka bir per-
formans gostermesi s6z konusudur. Oysa basari kavrami boyle degildir.
Glinkii bagart, belirli bir seviyenin iistline cikabilen ¢aligmalar icin kullanir
ve diistigii olamaz. Diisiik bir basari seviyesinden s6z etmek, bu kavramin
ruhuna aykirt diistinmek olur. Basarinin dereceleri farkls sekillerde ifade
edilmelidir. Bagari, daha basarili, en basaril gibi kullanimlarla bunu derece-
lendirebiliriz.
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Bu noktada akla, performansin nasil 6lciilecegi ve degerlendirilecegi, basa-
rinin nasil odiillendirilecegi sorusu gelmektedir. Herhangi bir isletmede bir
is gbrenin performansint 6lgerken, isletme, faaliyet, stire¢, miisteri ve birey
odaklr yaklagimlardan yola ¢ikilabilir. Fakat biliyoruz ki, yiiksek performans
her zaman basariyla sonuclanmayabilir. Hatta diisiik performans gosteren
bir insan, yliksek performansl bir insandan daha fazla basarilt olabilir. Per-
formansta gayret ve miicadele, basarida gere-
keni yapacak niteliklere sahip olma ve stan-
dardin iizerine cikma s6z konusudur.

Ortaklar, pazar alanlarina giren ve
hatta imaj alanlarini ilgilendiren in-
san veya gruplarin istek ve tutum-
larini bilmek durumundadirlar.

Ortaklarin ozellikle de etkin yonetici kade-
mesinde iseler tizerinde durmalart gereken
husus, performansin nasil degerlendirilecegi,
basarinin nasil belirlenip ddiillendirilecegidir. Performans: degerlendirir-
ken, calisanlarin faaliyetlerinin en iyi sekilde belirlenebilecegi bir kayit ve
kontrol sistemi kaginilmaz olacaktir. Performanst belirlenen elemanin, ig ta-
nimt ve diger standartlart agip asamadigina bakilarak, basart derecesi ortaya
konulacaktir. Bu gerceklestirilirken, cesitli basart degerleme yontemleri kul-
lanlabilir. Miihim olan bu konuda ortaklarin birbirlerinin basarilarini objek-
tif bir sekilde degerlendirerek, duyarlt davranmalari ve performans degerle-
me ve bagartyt ddiillendirmenin geregini yerine getirmeleridir. Kald1 ki, bu
giin artik ortaklar ve igletme yoneticileri ¢alisanlarin sadece performans ve
basarilarini degil, onlarin performans ve bagart noktasinda yiiksek seviyele-
re tagtyacak iiretkenliklerini artirmak icin, his ve hayal giiclerini de bir felse-
fe, bir tutum gibi ele alip degerlendirmelidirler.

g- Halkla iliskiler

Halkla iliskiler ya da isletmenin isletme disindaki insanlarla, gruplarla ve or-
giitlerle iliskilerinin diizenlenmesi, degisen ve gelisen diinyada artik ihmale
gelmez bir cizgiye doniismistiir. Ortaklar artik, globallesmenin basit bir
uluslararast faaliyet gosterme anlayisindan ¢ok daha fazlasint gerektirdigini
diisinmek zorundadirlar. Bu cizginin isletme faaliyetleri arasinda koordine
edilmesine halkla iliskiler adi verilmektedir. Halkla iligkiler ¢evrenin tutu-
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munu 0grenmeyi, cevreden bilgi toplamayt ve bu bilgileri degerlendirilece-
gi yere iletmeyi saglar.

Ortaklar, pazar alanlarina giren ve hatta imaj alanlarin ilgilendiren insan ve-
ya gruplarin istek ve tutumlarint bilmek durumundadirlar. Ancak o zaman,
miisteri veya miisteri olabileceklerin istek ve tutumlarina ulagmaya imkan
bulabileceklerdir. Miihim olan gercege ve anlasilir bilgilere ulagmaktir. Clin-
kii isletme bu bilgileri kullanarak, yenilige gidecek, farklilagmayla hedefledi-
gi degerlere bu bilgileri kullanarak ulagmak isteyecektir. Dolayistyla halkla
iliskiler, isletme icin Ozellikle kendisini ilgilendiren alanlar agisindan diinya-
ya acilan pencere durumundadir.

Isletme yoneticisi ortaklarin halkla iliskiler fonksiyonunu diizenlerken, ce-
vabint aramalart gereken sorular sunlardir:

— Halkla iligkilerin gorev tanimi nedir?

— Bu gorevi kimler yerine getirecektir?

— Halkla iligkiler elemanlarinda bulunmast gereken ozellikler nelerdir?

— Isletme dis cevrede kimlerle iliskide bulunmaktadir ve faaliyetlerinin kap-
sam alani nedir?

— Bu alandan ne tiir bilgiler elde etmek gerekmektedir?

— Elde edilen bilgileri kimler degerlendirecektir?

— Ulagilan sonuclar nasil kullanilacaktir?

— Kullanim sonuglart nasil kontrol edilecektir?

Bu sorularin cevaplarini bulabildikleri siirece ortaklar, dis diinyadan daha iyi
yararlanabilmenin yollarint da bulmug olacaklardir. Halkla iligkilerin temel

gayesi de budur. Bu noktada isletme sahipleri ve yoneticileri halkla iligkilerin
davranig bilimleriyle yakindan iligkisinin oldugunu da asla unutmamalidir.

h- Arastirma Gelistirme

Bir isletmenin biiylimesi, onun tiim oOrgitsel karakteristiklerinin degisimini
kapsar. Bunu saglayacak en 6nemli isletme fonksiyonlarindan birisi de aras-
turma-gelistirmedir. Isletme siirekli yenilenen bir diinyada yasamak ve mii-
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cadele ederek hayatini stirdtirmek zorundadr. Bir yandan faaliyetlerini iire-
tim, pazarlama, muhasebe-finansman, personel ve idari isler iizerinde yo-
gunlastirirken, bir yandan da faaliyet gosterdigi alanda yeniliklere ayak uy-
durmast gerekmektedir. Bu geregin yerine getirilmesi ise ancak arastirma-
gelistirme fonksiyonunun algillanmast ve isletilmesiyle miimkiindiir.

Isletme bilgiye ulasmay: amaclarken, mevcut bilgiyi kullanarak, teknige ve
somut sonuclara ulagmayr da amaclayabilir. Bilgiye ya da yeni bir teknige
ulagtiginda bunu, faaliyetleri acisindan degerlendirecek ve yararlanmanin
yollarint arayacaktir. Pazarda istiinliik elde ederek, bu Gstlinliigl stirdiir-
mek, iirlin yenilemek ve yenilikleriyle bilinen bir firma imaji meydana getir-
mek, belirli bir metodun bulucusu ve tek uygulayicisi olabilmek, tiiketicile-
rin isteklerine cevap verebilen ve hatta onlara
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beklediklerinden daha fazlasini sunabilen bir - ~
firma olabilmek, isletmede ekip ruhu meyda-
na getirerek, personeli olumlu yonde motive
etmek ve daha pek cok nedenle gerceklestiri-
lebilecek arastirma-gelistirme calismalari, bu
giinkii diinya sartlari agisindan bakildiginda
bir isletme icin vazgecilmesi miimkiin olma-

o

Oysa klasik bir bakis acisina ve
gelismemis bir vizyona sahip islet-
me sahipleri ya da ortaklar, aras-
tirma-gelistirme faaliyetleri icin
harcamada bulunmayi liiks bir har-
cama olarak degerlendirebilirler.

N\

J

yan bir fonksiyon durumundadir.

Oysa klasik bir bakis acisina ve gelismemis bir vizyona sahip isletme sahiple-
ri ya da ortaklar, arastirma-gelistirme faaliyetleri icin harcamada bulunmayt
ltiks bir harcama olarak degerlendirebilirler. Halbuki bu giin bir isletme ger-
cek anlamda bir gelecek diistintiyorsa, entropiye karst koyarak pazarda en
iyi olmayr hedefliyorsa, degisime ayak uydurarak biitiin boyutlariyla tiretken
olmak zorundadur. Biitiin boyutlariyla tiretken olmak, degisim yoriingesin-
de, kullanilan tiim fonksiyonlarda arastirma-gelistirme yoluyla yeni ve daha
verimli uygulamalara ulagmak anlamindadir. Olgun bir isletmede degisim sa-
dece ortaklar ve iist yoneticiler tarafindan degil, ¢aligan herkes tarafindan
gerektigi gibi algilanacaktir. Bu acidan en fazla calisma yapilacak fonksiyon
tiretim fonksiyonu olacaktir. Ancak diger isletme ve yonetim fonksiyonlarin-
da da tiretken olacak, arastirma-gelistirmeyi liiks gormeyecek boyle bir islet-
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menin rakipleri kargisinda geride kalmast diisiintilemez. Bu giiniin isletme-
cileri, pek ¢ok yeni ve teknolojik lstiinlige sahip vasitalarla, bireyler ve
gruplar arast yogun bir bilgi transferi oldugunu bilmelidirler. Ancak o zaman,
arastirma gelistirmenin 6nemini daha iyi kavrama imkant bulacaklardir.

E- Yol Haritasi

Basarilt bir ortaklik icin takip edilmesi gereken yol haritast nedir? Ortaklar
hangi asamalart takip etmelidirler ki, ortaklik adina yapilmast gerekenlerin
en iyisini ortaya koyabilsinler? Ortakliga baslamak kadar onu basariyla yiirtit-
mek de son derece Gnemlidir. Bu konu kitabin 6nceki bolimlerinde iizerin-
de en cok durulan konu oldu. Oyleyse ortakligi basartyla siirdiirmenin yolu-
nu ortaya koyacak davraniglar manzumesi nasil olusturulacaktir.

Bu konuda baska sorular da sorulabilir. An-

Butin basarilarin temelinde sis-
temli calisma, bilgi, tecriibe, yete-

cak tiim sorulara etkin cevaplar verebilmek
icin, bir yol haritast olusturmak faydali olacak-
tir. Yol haritas, ortaklik yapmak isteyenlerin

nek ve istek yer almaktadir.

o

= takip etmeleri gereken yolun 6nemli ve ni-
rengi diyebilecegimiz noktalarint gdsteren bir haritadir. Bir bagka ifadeyle,
bu harita, ortaklik yapmak isteyenlere profesyonellige uygun olarak takip
etmeleri gereken yollar hakkinda, nihai karar kendilerine ait olmak iizere fi-
kir verecektir.

Biitlin basarilarin temelinde sistemli caligma, bilgi, tecriibe, yetenek ve istek
yer almaktadir. Bunu her bagarili insan yagayarak bilir. Aynt durum basarult
bir ortaklik icin de gecerlidir. Bagarilt ortakliklarin temel 6zelikleri incelen-
diginde, bilginin, tecriibenin, yetenek ve istegin énemli l¢lide hayata gec-
tigi goriilecektir. Ozellikle baslangicta istek cok yogundur. Ancak ne yeterli
olctide bir ortaklik ve is tecriibesi bulunmaktadir, ne de yeteneklerden tam
anlamuyla yararlanmay1 saglayacak bir sistem anlayistyla hareket edilmekte-
dir. Bilgi ise zaten yetersizdir. Bilgiye dayali ve yeteneklerin gerektigi gibi
degerlendirilmesine yonelik bir sistem kuruldugu zaman, ortakligin temel
hareket sebebi olan ve daha 6nce derinligine incelemeye calistigimiz istegin
hayal kirikhigina ugramayacak sekilde gerceklestirilmesi miimkiin olacaktr.

Ortaklik Kiiltiiriinin Farkli Boyutlari

Bu stirecle birlikte kazanilacak tecriibe daha sonraki uygulamalar icin de
cok 6nemli bir birikim olusturacaktir.

Bu durumda ortakligin yol haritasinda son derece 6nemli dort temel daya-
nak noktast ortaya cikiyor. Bunlari ortaklik a¢isindan 6nem siralamasina go-
re siralarsak, agagidaki gibi bir dizilis ortaya cikar:

— Bilgi

— Yetenek

— Tecriibe

— Istek.

Bir yol haritasi olusturacak olctide ele alacak olursak, bu dort faktoriin or-
takhigin baslangic ve devamini nasil etkiledigini daha yakindan goriiriiz. Bu

ylizden ortaklarin s6z konusu faktorlere yonelik olarak yapmalart gereken-
leri en ince ayrintilarina kadar planlayip yapmalari zorunludur.

I- Bilgi

Buradaki bilgi kavramini ortaklar iki tiirlii degerlendirmelidirler. Birincisi is-
letmecilige ve gelisime dair bilgi birikimlerinin ne oldugu seklinde ifade edi-
lebilir. S6z konusu bilgi sayesinde ortaklar isletmeciligi nasil yiiriitecekleri-
ne ve sagliklt bir isletme sistemi nasil kuracaklarina dair kararlarint olugtura-
caklardir. Davransglarinin bir isletme gercegine uygun sekilde nasil gercek-
lestirilebilecegini bilecekler veya bilgileri yetersiz oldugunda, uygun ayarla-
malar yapamayacaklardir. Ikincisi ise, bireysel olarak herhangi bir uzmanlik-
larinin olup olmadigr ve eger varsa, uzmanlik alanyla ilgili bilgileridir.

Ortaklarin isletmecilikle ilgili bilgilerini {i¢ alt baslk altinda toplamak miim-
kiindiir:

1- Insana dair bilgiler

2- Malzemeye dair bilgiler

3- Yonteme dair bilgiler.
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1- Insana Dair Bilgiler

Insana dair bilgiler, her ortagin kendisini ne kadar tanidigi ve kendisine da-
ir bilgilerinin ne 6lciide tutarl olduguyla baslar. Boyle bir baglangicin nede-
ni, kendisini yeterince tantyamayan ve analiz edemeyen bir insanin baskala-
rina yonelik etkili analizler yapmasinin miimkiin olmayacagi gercegidir. Her
ortak once kendisini iyi tanimalidir. Bundan sonraki adim, ortaklik yapilacak
kisi veya kisilerin secimini gerceklestirmektir. Ortaklar arasindaki uyum ya
da uyumsuzluk burada baglar. Oyleyse ortaklik yapmak isteyenlerin yapa-
caklart en Onemli islerden biri, ortaklik yapacaklart insanlara dair referansla-
ra bagvurmaktir. Derinligine bir aragtirmadan

/

\

Ortaklarin isin basinda birbirlerini
iyi tanimalari, isle ilgili gayelerini
ve ulasmak istedikleri sonuclari en
onemli yonleriyle bilmeleri de, yine
ortakligin olmazsa olmaz kuralidir.

\

sonra, verilecek ortaklik yapma karart daha
yararlt sonuclar doguracaktir.

Insani tanima sanat1 agisindan beceri diizeyi,
ortaklik yapanlarin kendi aralarindaki uyumu
ve siirdiirtilebilir bir ortakligs belirleyecegi gi-
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bi, sirkette calistirlacaklarin taninmast ve mo-
tive edilmesi agisindan da, son derece 6nemlidir. Ortak olacak kisilerin, bir
isletmenin en degerli unsuru olan insana dair bilgilerin yeterli ve tutarli bir
olclide olmast, ortaklik bagladiktan sonraki iligkilerin seklini ve profesyonel-
ligini de belirleyecektir. Hem ortaklarin birbirleriyle hem de calisanlarla
olan iligkilerinde saglikli sonuclar almanin temel yolu bunu saglamaktan ge-
cer.

Ortaklarin isin baginda birbirlerini iyi tanimalar, isle ilgili gayelerini ve ulas-
mak istedikleri sonuclart en Gnemli yonleriyle bilmeleri de, yine ortakligin
olmazsa olmaz kuralidir. Giinkii basta 6grenilememis ve daha sonra ortaya
cikacak bir takim amag veya hedefler ortaklar arasi gliveni sarsict ve sinerji-
yi bozan sonuglar dogurabilir. Bu agidan bir diger onemli husus ise, ortak
amag ve hedeflerin soyut kalmamast ve yazili hale getirilmesi zaruretidir. Bu
yapilmadigi takdirde, ortak bir hedef ve amag birligi etrafinda hareket et-
mek miimkiin olmayacaktir ve ortaklar daha sonra birbirlerinin kabul etme-
yebilecegi hedef ve amaclar ileri siirebileceklerdir.

Ortaklik Kiiltiiriinin Farkli Boyutlari

Ortaklarin kendilerini iyi tanimalart ve kendileriyle ilgili saglikli bilgilere
ulasmalari, ortaklik stirdiirtiliirken, hangi eylemleri basartyla yiirtitebilecek-
leri ve ne tiir islerle ilgilenmemeleri gerektigi konusunda da onlara veriler
sunacaktir. Bazen ortaklar yukaridaki hususa dikkat etmedikleri icin, bece-
remeyecekleri ve basartyla sonuclandirmalart miimkiin olmayan isleri yap-
maya kalkismakta ve ortakliga zarar verebilmektedirler.

2- Malzemeye Dair Bilgiler

Insana dair bilgiden sonra kisaca iizerinde duracagimiz ikinci bilgi alan ise
malzeme bilgisidir. Ortaklarin isletmede kullanacaklari tim malzemelerle il-
gili olarak en verimli bilgilere ulasmalari gereklidir. Clinkii isletme akla ge-
len her nesne veya malzemenin alinip doldurulacagt bir depolama yeri de-
gildir. Isin en etkin ve verimli sekilde yapilabilmesi icin gerekli tiim malze-
meler 6zenle ve uzman kisilere miiracaat ederek belirlenmeli ve isletmeye
alinmalidir, Ister bina ve sair donanimlarla ilgili olsun, ister isletme fonksi-
yonlarinin gerekleri igin olsun, her malzemenin isletmenin sartlarina uygun
olarak ¢ok iyi secilmesi gereklidir.

Uygun secilmesi gerekliliginin yaninda, secilen malzemenin verimli kullani-
mi da cok 6nemlidir. Bu iki hususun mutlaka birlikte dikkate alinmast [azim-
dir. Aksi takdirde isletme uygun secilmemis ve alinmamig bircok malzeme-
nin mezarligt olarak da yasamaya baslayacaktir. Oysa ortaklar sermayelerinin
zararl sekilde harcanmasint elbette ki istemeyeceklerdir. Ancak bu durum,
tecriibesizlik ve yeterince tizerinde durmama gibi sebeplere dayanabilir. Uz-
manlara bas vurulmasinin geregi iste buradadir.

3- Yonteme Dair Bilgiler

Yontem konusunda ilk akla gelen ortakligin hukuki boyutudur. Bu boyut
genellikle sorunsuz halledilebilmekte ve ortaklar meselenin resmi iglemleri-
ni tiim gereklerini yerine getirerek yapabilmektedirler. Hukuki bir yontem
bilgisine firma kuracak kadar ihtiya¢ bulunmaktadir. Asil problem hukuki
kimligin kazanilmasindan sonra baglar. Ciinkii o durumda sira isletmeye da-
ir yontem bilgisinin varligina gelmektedir.
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Isletmeye dair yontem bilgisi, bu kitabin da ortaklar acismdan kazanimuns
esas kabul ettigi temel bilgidir. Yontem bilgisinin kapsam alani oldukca ge-
nigtir ve ortaklar icin hem yonetim bilgi ve sanatinin ayrintilaring, hem de is-
letmecilik bilgi ve birikiminin zorunluluklarint ihtiva eder. Eger ortaklar asa-
gida genel cizgileriyle bulacaklart yontem bilgisi konusunda yetersiz iseler,
genel bir altyapr olusturmak maksadryla, ortakliga baglarken ve devam eder-
ken, asagidaki temel konularda mutlaka bir egitim programindan ge¢mek
ve s0z konusu hususlart 6grenmek zorundadirlar. Aksi takdirde ortaklik es-
nasinda yontem bilgisi noksanligindan kaynaklanan hatalar yapacaklar ve bu
da telafisi imkansiz sonuglar doguracaktir.

Baslangicta almalart gereken yontem bilgisi, egitimlerinin temel bagliklart
asagidaki gibi siralanabilir. Fakat su da unutulmamalidir ki, bu bagliklart ger-
cek kilacak olan ortaklarin sahip olduklart bilgilerin toplamudir. Onlarin han-
gi bilgilere ihtiyaclart oldugunu onlarla ilgili bir egitim ihtiyact analizi yapa-
rak, daha sagliklt bir sekilde ifade etmek miimkiindiir. Ortaklarin bu analizi
ise baslamadan yaptirmalari ¢ok faydali sonuclar verecektir.

Baslangic egitim bagliklari su sekilde siralanabilir:

— YOnetim sanatt ve isletmecilikle iligkisi
— Yonetim fonksiyonlart
— Isletme fonksiyonlart
— Organizasyon ilkeleri
— Liderlik ve yoneticilik
— Motivasyon

— letigim

— Catisma yonetimi

— Kriz yonetimi

— Stres yonetimi

— Stratejik yonetim

— Genel ekonomi.

Konular artirilabilir ya da azaltilabilir ama elbette ki bunu egitim ihtiyac ana-
lizinden ortaya cikan sonuc belirleyecektir.

Ortaklik Kiiltiiriinin Farkli Boyutlari o ‘
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Egitimler tamamlandiktan sonra, ortaklarin atmalart gereken en Onemli
adim, kuracaklarr isletmenin stratejik planini yapmalart veya uzman kisi ve-
ya kisilerden destek alarak yaptirmalaridir. Bu plan yapilmadan baslanan her
is mutlaka aksayacakutir. Giinkdi kisa, orta ve uzun vadeli planlart yapilmadan,
biitce ve programlart olusturulmadan baslanan islerin, gelisigtizel bir yakla-
stmla uzun siire idare edilmeleri imkansizdir.

Hazirlanacak stratejik plan icerisinde ortaklar asagidaki sorulara isin hemen
basinda cevap bulmusg olacaklardir:

Isletmeye dair yontem bilgisi, bu
kitabin da ortaklar acisindan kazani-
mini esas kabul ettigi temel bilgidir.

* Firmanin temel ekonomik ve sosyal amacla-
r1 nelerdir? Ortaklar uzun vadede firmadan
neler beklemektedirler? Istedikleri kArlara
ulastiklart zaman gerceklestirmek istedikle-
ri temel ekonomik ve sosyal hedefleri nelerdir? Daha da 6te bir bakis aci-
styla, cogalttiklart sermayelerini nihai olarak nerelerde degerlendirecekler-
dir? Pek cok ortak bu soruyu baslangicta cevapsiz birakarak, ise basladikla-
r1 i¢in, kazandiklarint yanlig yerlere aktarabilmekte ve plansiz yaklagimlarla
sermayelerine zarar verebilmektedirler.

* Firmanin temel degerleri nelerdir? Firma hangi ideal anlayislara sahiptir?

* Firma baslangic icin ayrintilt ve kapsamlt bir swot analizi yaptirmig midur?
Bu analiz sayesinde firmanin ¢evresindeki firsatlar ve tehditler sorgulana-
cak ve baslangicta gliclii yonleri ve zayifliklart ortaya konmus olacaktir. Bu
sayede daha gercekci hedefler belirlenebilecektir.

* Firmanin vizyonu ne olacaktir? Ortaklar firma igin kag yillik bir hayal kur-
muglardir?

* Firmayi benzerlerinden ayiran amaci ve ¢zelligi, bir bagka ifade ile misyo-
nu ne olacaktir?

* Firma misyonuna sadik kalarak vizyonunu gerceklestirmek icin hangi yol-
lart takip edecektir? Stratejileri neler olacaktir?

* Firmanin genel stratejilerine bagli alt birim stratejileri neler olacaktir?

* Firmanin uzun vadedeki, bagka bir deyisle ilk beg yildan sonra vizyonunu
gercek kilacag zamana kadarki hedefleri nelerdir?
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* Firmanin orta vadedeki, bagka bir deyisle ilk bes yillik hedefleri nelerdir?
* Firmann ilk bir yillik hedefleri nelerdir?

* Firmanin faaliyetlerini gerceklestirirken, rehber olarak kullanacagi politi-
kalar neler olacaktir?

* Firma faaliyet programlarini ve biitcelerini hazirlamig midir?
* Firma performansint hangi gostergelere gore degerlendirecektir?

* Firma performans kriterleri nelerdir?

Hazirlanacak stratejik planin en 6nemli faydalarindan birisi de, isin basinda
varilmak istenen hedefler noktasinda, ortaklar arasinda bir uyum ve igbirligi
olusturulmasidir. Bu gerceklestirildigi zaman ortaklar, artik sadece belirle-
nen hedeflere ulasma hususunda caba sarf edecekler ve sinerjiye ulagmis
olacaklardir. Aksi takdirde isletmenin yarinlarda neler yapacag: ve kazancini
nerelerde degerlendirecegi hususunda biiytik anlasmazliklarin yaganmasi ve
ortakhigin zarar gdrmesi kacinilmaz olacaktir.

Yontem hususunda ortaklarin ihtiya¢ duyacaklart onemli bir diger bilgi ala-
ni da, isletme fonksiyonlariyla ilgili calismalarin siiregleriyle ilgili diizenle-
melerdir. Pazarlama, iiretim, muhasebe, finansman, arastirma-gelistirme, in-
san kaynaklari ve halkla iligkiler konusunda uygulanacak teknik ve yontem-
lerin en uygun sekilde belirlenmesi ve tercih edilmesi de son derece kritik
bir durum olarak basartya etki edecektir. Ortaklarin bunu basarabilmeleri
icin de, egitim basliklar arasinda yer verdigimiz isletme fonksiyonlart egiti-
mini en iyi sekilde almalart gerekir. Elbette ki, bu egitim derinligine bir uz-
manlik egitimi degil, genel bir bilgilenme egitimidir.

Yontem bilgisinin en dnemli boyutlarindan birisi de hi¢ stiphesiz kurumsal-
lasmaya dair algillamalar ve uygulamalardir. Kurulan herhangi bir igletmenin
miiessese haline gelebilmesi icin, ortaklarin ya da sahiplerin bunun gerekli-
ligini fark etmeleri durumunda bile genellikle uzunca bir zamanin gecmesi
gereken iilkemizde, kobilerin biiylik cogunlugunu olusturan aile igletmele-
rinin batig sebeplerinin baginda kurumsallasgamamanin yer aldigini biliyoruz.
Halbuki isletme kurulurken, ortaklarin en temel problem olarak bilmeleri
gereken kurumsallasma, cogu kez gerektigi gibi asla bilinmemekte ve ne-
denleriyle algilanamamaktadir.

Ortaklik Kiiltiiriinin Farkli Boyutlari
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Isletme faaliyetine baslarken bir kurumun tagimas gereken asgari 6zellikle-
re sahip olursa, daha sonra ortaya ¢ikacak pek cok zafiyetin dniine daha bas-
langicta gecilmis olur. Zamanla gelistirilecek olan kurumsallik diizeyi islet-
meyi daha da profesyonel hale getirir. Bu nedenle ortaklarin igletmeyi ku-
rurlarken asagidaki sorulara cevap vermeleri ve ne dlctide bir kurum olarak
ise baslayabildiklerini belirlemeleri gerekir.

— Isletmede yapilacak isler kadrolama esasina gore tasnif edilmis midir?
— Her isin gorev tanimi ayrintilartyla yapilmig midir?

— Gorev tanimlarina uygun bir sekilde yetkilendirme sinirlart tespit edilmig
midir?

— Organizasyon semast hazir midir? Yontem bilgisinin en 6nemli boyut-
larindan birisi de hic siiphesiz ku-
rumsallasmaya dair algilamalar ve

uygulamalardir.

— Ortaklarin mevcut semada hangi gorev ya
da gorevleri iistlenecekleri, bilgi-yetenek-
tecriibe esasina gore belirlenmis midir?

— Degisik departmanlarda ihtiyac duyulacak
(insan kaynaklari, seyahat vs. gibi) yonetmelikler hazirlanmig mudir?

— Departmanlarin kendi iclerinde ve diger departmanlarla iliskilerinde te-
mel teskil edecek olan is akig semalart hazirlanmig mudir?

— Yoneticilere ve calisanlara yon verecek olan politikalar nelerdir?
— Genel caligma ilkeleri nelerdir?

— Isletmenin iist diizey yonetimi nasil saglanacaktir? Yonetim kurulu olustu-
rularak mi, ortaklar kurulu ile mi?

— Isletme ici haberlesme nasil saglanacaktir?
— Isletmende kullanilacak bir raporlama sistemi olusturulmus mudur?

— Isletmenin degisik diizeylerinde koordinasyon ya da icra toplantilart yapi-
lacak mudir? Nasil?

— Biitce sistemi olusturulmus mudur?
— Ekip calismasina imkan verecek diizenlemeler yapilmig mudir?

— Is sartnameleri hazirlanmig mudir?
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— Performans degerlendirme sistemi kurulmus mudur?
— Odiillendirme ve cezalandirma mekanizmalari nasil isleyecektir?

— Isletme ici sosyal hayati diizenleyecek programlar nelerdir?

Sorular daha da artirilabilir. Ancak genel olarak yukaridaki sorulara cevap
verildigi takdirde, isletme daha isin basinda asgari bir kurumsallik seviyesine
kavusmus olacak ve ortaklar da bu seviyeye uyarak kurumsal diisiinmek zo-
runda kalacaklardir. Boyle bir durumda bireysel diistincelerle hareket edil-
meyecek ve ortaklik zarar gormeyecektir. Isletmeler kurulurken bunlar ge-

nellikle yapilmadig icin, ortaklarin bireysel di-

/
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Yapilmas! gereken sey, ortaklarin
hemen isin basinda kendilerini, ye-
teneklerini ve basarabilecekleri is-
leri iyi analiz edecekleri bir dizi de-
gerlendirmeye tabi tutulmalaridir.

\\

stince ve kararlart tiim siireclere etki etmekte,
catismalar ve parcalanmalar ortaya ¢cikmaktadir.

Stratejik planint yaparak, kurumsallik diizeyini
asgari bir sekilde olusturarak ise baslayan ortak-
larin bagarili olma ihtimalleri, bunlart yapmayan
_J ortaklara gore elbette ki cok yiiksek olacaktr.

lus

Bunun en 6nemli nedeni, isin baginda tesis edi-
lemeyen profesyonelce davrans, is baslayip devam ederken ¢ok zor tesis
edilebilmektedir. Clinki yukaridakiler yapilmadan baslayan ve devam eden
her is, siireci ortaklarda ve caliganlarda bir kurumsallik algilamast olugtur-
mak yerine, bireysellik, gelisigiizellik ve gruplasma davransslart ortaya ¢ikar-
maktadir. Bu ise isletmede ortak bir kiiltiirtin olusmasina imkan vermemek-
tedir. Yikilisin basladigt yer ise burasidir. Kurum kiiltiirti olugturamamus is-
letmelerin uzun siire yasamalari ok zor ve hatta imkansizdir. Isletmelerin
hangi sebeplerle battiklart incelenirse, bu hususun etkin bir sebep oldugu
actkca goriilecektir.

Burada ortaklar arasinda mahrem sayilabilecek bazt ¢zel durumlar buluna-
bileceginden de stz etmek gerekir. Aralarinda kararlagtirdiklart bir takim
meselelerin ortaklik iligkilerini etkilemesi stz konusu olabilir. Ozellikle béy-
le bir durum var ise, ortaklar aralarinda sadece kendilerine 6zel bir ortaklik
anayasast tesis edebilirler. Ozel durumlara yonelik kararlarini bu anayasaya
yansitabilirler. Hatta hicbir 6zel durum olmasa bile, ortaklar aralarinda bir

Ortaklik Kiiltiiriinin Farkli Boyutlari

ortaklik anayasast yapabilirler. Bir nevi aile anayasasina benzeyecek olan or-
taklik anayasasi, kanun ve sair verilerde yeri olmayan ama ortaklart ilgilendi-
ren zel hususlart kapsayacagi icin, onlardan farkli ve daha etkin bir rol oy-
namig olacaktir,

II- Yetenek

Ortaklarin tizerinde durmalart gereken ikinci onemli husus ise yetenek kav-
ramt ile ifade edilebilir. Cogu kez ortaklarin, isletmenin sahibi olduklart icin
yoneticilik basta olmak iizere, bircok isi yapma egilimi tasidiklart gozlemle-
nebilir. Bu fedakarlik yapma adina olumlu karsilanabilecek bir davranig gibi
degerlendirilebilir. Aynt zamanda cok biiytik bir tehlikenin de habercisidir.
Ortaklar her isi yapabilirim, ¢linkii kendi isim zihniyetiyle, yetenekli olma-
diklart ve gerekli 6zelliklere sahip olmadiklart bir ¢ok isi yapmak isteyebilir-
ler. Basarsizlikla sonuclanacak bu tiir girisimlerin tamamu, uzun vadede is-
letmeye ve dolayistyla ortakligin gelecegine zarar verecektir.

Yapilmast gereken sey, ortaklarin hemen isin basinda kendilerini, yetenek-
lerini ve basarabilecekleri isleri iyi analiz edecekleri bir dizi degerlendirme-
ye tabi tutulmalaridir. Bu degerlendirmeyi ya kendileri yapacaklar ve cika-
cak sonuca gore hareket edeceklerdir, ya da bir uzmandan yardim alarak or-
takligin hangi kademesinde ve hangi yetkilerle bulunabileceklerine dair so-
nuca varacaklardir. Bunu yapmadiklari takdirde, ilerleyen zaman dilimlerin-
de, yaptiklart islerin sonuglara ortaya ¢tkmaya basladik¢a problemler yasaya-
cak ve ortakhigin ahengini bozacak gelismelerle karst kargtya kalacaklardir.

Bu agidan sunu da soylemekte yarar goriiyoruz: insan psikolojisi olarak en
cok zorlandigimiz hususlardan birisi hi¢ siiphesiz kendimizi analiz ettirip
durumumuzu belirleme ve kendi hakkimizda bir fikre ulasma hususudur.
Ortaklar benliklerini asarak bunu gerceklestirebildikleri takdirde, sadece is
ve yetki konularinda degil, ortaklarla gecinme ve ortak davranig alanlart
olusturma hususunda da 6nemli bir firsat elde edeceklerdir. Kisisel anlas-
mazliklara diigme ihtimali azalacak ve fikir birligi edebilme ihtimali kuvvet-
lenecektir. Sinerjiye giden yol iste buradan gecmektedir.
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III- Tecriibe

Ortaklarin gz ardr etmemeleri gereken kavramlardan biri de, tecriibedir.
Bilgi ve yetenegin 6nemi yaninda, tecriibe olmaksizin onlardan tam anla-
muyla yararlanilamayacaginin bilinmesi de biiyiik ehemmiyet arz eder. Tec-
riibe sayesinde insan, bilginin ve yetenegin kullanimi durumunda karsilasa-
bilecegi somut problemleri veya acilimlart fark edecektir. Tecriibe, yasaya-
rak gbrmenin ve izleyerek 6grenmenin en etkin yoludur.

Tecriibenin Onemini kavrayabilen ortaklar, kendi aralarinda da tecriibeye
onem verecekler ve tecriibeli ortaklarini, eger yeterli bilgi ve yetenege de
sahip iseler, daha yetki ve sorumlulukla donatacaklardir. Tecriibeden yok-
sun ortaklar ise, onlarin tecriibelerinden yararlanarak, eksikliklerini gider-
me imkani bulacaklardir. Ancak ortaklar isin baginda kendilerini digerleriy-
le her acidan esit ve ayni yetkilere sahip olmast gereken insan olarak gor-
diiklerinde, bunu gerceklestirmek zaten miimkiin olmayacaktir.

/
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Tecriibenin ortaklik acisindan ge-
tirebilecegi en onemli yararlardan
biri de, ona sahip ortaklarin ortak-
lig1 cesitli tehlikelerden koruyabile-
cek bir birikime sahip olmalaridir.

N\ Tecriibenin ortaklik agisindan getirebilecegi
en Onemli yararlardan biri de, ona sahip or-
taklarin ortakligr cesitli tehlikelerden koruya-
bilecek bir birikime sahip olmalaridir. Bu biri-
kim sayesinde igletme muhtemel baz1 tehdit-
) lerden zarar gérmeden kurtulma davranist

|0

gosterebilecek ve etkinligini koruyacaktir. Bu
nedenle ortaklarin en az bilgi ve yetenek kadar, tecriibeye de nem verme-
leri gerekir.

IV- istek

Ortakligin yol haritasinda 6nemli ¢izgilere sahip dordiincii kavram ise istek-
tir. Baglangicta var olan ve ortakligin da gerekcesi durumundaki istek siirek-
li aynt kalmadikga ve hatta gelismedikge, ortaklik zarar gorecektir. Ancak {il-
kemiz isletmelerinin temel gerceklerinden birisi de, kurulan ortaklarin ba-
sinda duyulan heyecan ve istegin bir siire sonra yipranip kayboldugudur.
Glinkii kobilerinin biiyiik cogunlugu aile isletmesi olan ve bunlarin da bi-
yiik kisminin {igiincii nesilden sonraya kalmadigr tilkemizde, batisin sebep-

Ortaklik Kiiltiiriinin Farkli Boyutlari

lerine inildiginde, profesyonellesememenin ve dolayistyla kurumsallagama-
manin getirdigi, heyecan ve istek kaybinin ortakligin sona ermesine ya da is-
letmenin batmasina kadar gittigi goriilecektir.

ol
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Istek motivasyonun 6ziini olusturur. Istegini /=
kaybetmis insanin bilgisi, yetenegi ve tecri-
besi ise yaramayacaktir. Dolayistyla 6nceki G
faktOriin var olsalar dahi basarist bu kavrami
tesis etmeye bagldur. Siirekli ulasilan ve gelis-

tirilen hedefler olmadik¢a da, istegin canli | ©lacaklardr.

Istek ve caba bir araya getirildigi
takdirde ortaklar, kendilerinden
sonra isletmeyi strdiirecek nesil-
lere cok 6nemli bir miras birakmis

\

J

kalmast zordur. Ortaklik kiiltlirlintin yeterin-
ce olusmadigt, ortaklarin belirli bir egitim ve bilgi seviyesine ulasamadiklart,
yeteneklerine gore calisip yetkilendirilmedikleri, insan, malzeme ve yontem
acisindan optimal bir yapiyr yakalayamamug bir isletmede istekten soz et-
mek, sadece sozden ibaret kalir. Bu ylizden ortaklarin isteklerini canl tuta-
bilmelerinin yolu, bundan 6nce yapilmas: gerekli goriilenleri hayata gegir-
melerine baglidir.

Istek ve caba bir araya getirildigi takdirde ortaklar, kendilerinden sonra is-
letmeyi stirdiirecek nesillere ¢ok onemli bir miras birakmuis olacaklardr.
Boyle bir miras tiim fiziki unsurlardan daha kiymetlidir. Glinkii fiziki unsur-
larin ve yontemin basariyla isletilmesi bilgili, yetenekli, tecriibeli ve istekli
bireylerin karar mekanizmalarinda bulunmalarina baglidir. Onlar sayesinde
isletme i¢ ve dig tehlikelere karsi daha analitik yasayacak ve duyarlt hale
gelecektir. Yok olma egilimine karst koyacak ve giiclenecektir. Bunun aksi
bir durum ise zaten yok olma egiliminin hizlanmasi ve gli¢ kaybr anlamina
gelir.
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Sonuc

Sahip oldugumuz kaynaklar verimli kullanabilmek ve bu kaynaklarla dogru
isler yapabilmek icin, ortak olabilme yetenegimizden daha fazlasina ihtiyaci-
miz vardir. Ortaklik diistincesi heyecan kavramiyla yakin iligki icerisindedir.
Ancak ortaklik diistincesi ayni zamanda bilincaltinda korku ve stiphe kav-
ramlarint da tagimaktadir. Bu nedenle pek ¢ok ortaklik daha kurulug agama-
sinda bir giiven bunalimuyla yiiz yiize gelir. Ciinkii insanlarin i¢ dlemlerinde
tagtidiklart ve dig diinyaya yansitmadiklart gercekler, cogu kez bilinenlerden
cok farkli olabilmekte ve ortaya ciktiginda hayal kirikliklart olusturabilmek-
tedir. I¢ ve dis arasindaki bu uyusumsuzluk, ortaklik basladiktan sonra, ya-
vag belirginleserek sonunda yikict bir hal alabilmektedir.

Bu mesum sonuca ulasmamak icin, ortaklarin takip etmeleri gereken yol ke-
sin ve tartistlmaz bir yoldur: isletme ve yonetim biliminin gereklerine uygun
davransslar 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, or-
takligin hukuki yapisint olusturmaktir. Fakat elbette ki, her sey bununla bit-
miyor. Hukuki yap1 sadece isletmecilik diinyasinda var olundugunun yasal
gostergesidir. Bu varlig1 o diinyanin acimasiz gercekleri ve rekabet engelle-
ri arasinda siirdiirebilmek ise, biiylik miicadele ve fedakarlik istiyor. Bu mi-
cadeleyi ve dzveriyi en basta ve biitlin boyutlariyla gdstermeleri gereken ki-
siler ise elbette ki ortaklardir. Bu nedenle onlarin atacagt her adim, miica-
deleye destek de verebilir. Miicadeleyi etkisiz de kilabilir.

Elbette ki onemli gerceklerden birisi de sudur: Ortaklarin sadece kendi ara-
larinda anlasabilir ve uyumlu davranabilir olmalart yeterli degildir. Bu duru-
mu tlim igletmeye ve calisanlara yaymalari gerekir. Bunu saglayabilmenin
yolu ise, kurum kiiltiirli olusturmaktan gecer. Ancak o zaman isletme sahis-
lara baglt bir yasayabilirlik cizgisinden kurtularak, kiiltlire baglt bir yagayabi-

O
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lirlik 6zelligine kavusur. Iste ortaklarin amaclarina kavusacaklart asil nokta KAYNAKLAR
burasidir. Glinkii onlar, giiclerini birlestirerek daha biiytik imkanlara kavus-
manin hayaliyle baslattiklart ortakligin, hayallerini tiiketen bir mekanizmaya
déniismesinden elbette ki mutluluk duymayacaklardir. Oyleyse biitiin is, or-

taklarin el ele vererek diiriistliik, kanaatkarlik, aciklik gibi temel degerlere

— Ebru Karpuzoglu; Aile Sirketlerinde Kurumsallagma, Hayat Yayinlar, Istanbul, 2001
— Fethi Gedikli, Osmanh Sirket Kiiltiirii, Iz Yayincilik, Istanbul, 1988

de dayanmasi gereken nesiller boyu kalacak bir kurum kiiltiiriinii ve bunu — Tktisat, Tarih ve Zihniyet Diinyamiz; Hazirlayan: Erhan Erken, MUSIAD Yonetim Ki-
saglamanin tek yolu diyebilecegimiz bir ortaklik kiiltiiriinii olusturmalarma tapligs, Istanbul, 2006

baglidir. Ancak o zaman, ata sozlerimizin anlattiklariyla ifade edecek olur- — Ilhami Findikgy; Aile Sirketleri, Alfa Yayinlar, Istanbul, 2005

sak; bir elden hicbir ses ¢ikmazken, iki elin sesini herkes duyacak ve birlik- — Ken Shelton, Sahte Liderligin Otesinde, Rota Yaymlari, Istanbul, 1997

ten dirlik dogacaktir. Biiyiik basarilara ulasmanin baska yolu yok... — Kurumsal Yonetim ilkeleri, Capital Dergisi Eki, istanbul, 2005

— Murat Gizakca, Islam Diinyasinda ve Batida s Ortakliklan Tarihi, Tarih Vakfi Yurt Ya-
yinlari, Istanbul, 1999

— Nihat Alayoglu; Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallagma, MUSIAD Yayinlari, Is-
tanbul, 2003

— Nihat Erdogmus; Aile Igletmeleri, Ikinci Kugagin Yetigtirilmesi, IGIAD Yayinlari, Is-
tanbul, 2004

— Ufuk Durna; Yenilik Yonetimi, Nobel Yayinlari, Ankara, 2002

— Ustiin Dokmen; Tletigim Catismalart ve Empati, Sistem Yayicilik, Istanbul, 2002

— Yves L. Doz-Gary Hamel; Sirket Ittifaklari, Global Pazarlarda Basarmnin Anahtari, Sa-
bah Kitaplari, Istanbul, 1999
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