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Bu tezin tasarimi, hazirlanmasi, yliriitiilmesi, arastirmalarinin yapilmasi ve
bulgularinin analizlerinde bilimsel etige ve akademik kurallara 6zenle riayet
edildigini; bu ¢alismanin dogrudan birincil {iriini olmayan bulgularin, verilerin ve
materyallerin bilimsel etige uygun olarak kaynak gosterildigini ve alinti yapilan
calismalara atifta bulunuldugunu beyan ederim.
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ON SOz

Ortakliklar iilkelerin ekonomik gelisiminde 6nemli sinerji unsurlaridir. Bununla
beraber, ortakliklarin siirdiiriilmesi, yeni ortakliklarin kurulmas: ya da isletmeler arasi
ortakliklarm kurulmasi gibi konularda birtakim giigliikler yasanmaktadir. Bu noktada
bireylerin birbirine ne kadar giivendigi ve ortaklik konusunda ne kadar bilgili oldugu gibi
sorular 6n plana ¢ikmaktadir. Bu ¢alisma ile 6nce kavramsal olarak ortaklik incelenmis,
sonrasinda ise ortakligin yapisi, ortaklik iizerinde etkili olan giliven, kiiltlir ve ¢atisma
yOnetimi gibi i¢ i¢e ge¢mis konularin iligkileri irdelenmis, ni¢in ortaklik kurulmali ya da
nasil ortaklik kurulmali ve siirdiiriilmeli gibi sorulara cevap aranmistir. Literatiir
calismasmin ardindan yapilan alan arastirmasinda Tiirkiye’de ortaklik kurmus is
adamlariyla ve Almanya’da ortaklik kurmus Tirk is adamlari ile miilakat
gergeklestirilmistir. Elde edilen verilerin analiziyle isletmelerde ortaklik ile ‘ortaklik ve
giiven’ arasindaki iliski agiklanmaya calisiimistir.

Yiksek lisansa basgladigim ilk giinden itibaren diisturunu “istikamet, sadakat,
feragat, hiisniiniyet, safi gayret” nasihati ile 6rnek aldigim, biiytik bir sabir ve ilgiyle bana
her konuda destek olan, degerli zamanni, bilgisini, tecriibelerini benimle paylasan, bilim
yolculugumda akil 151811 bana yansitan, sorgulayici diisiinmeyi 6greten, inat etmeme
ragmen hicbir zaman benden destegini esirgemeyen, 0grencisi olmaktan gurur ve onur
duydugum danisman hocam Prof. Dr. Ayse IRMIS’e

Ders asamasindan itibaren bilim yolculuguma 151k tutan, degerli fikirlerini ve
goriislerini benden esirgemeyen, her zaman kafamda yeni bir pencere agilmasini saglayan
saym hocam Prof. Dr. Feyzullah EROGLU’na; tecriibeleriyle bana yol gdsteren bilim
yolculugunun ilk asamasindan itibaren higbir destegini benden esirgemeyen, degerli
bilgisini benimle paylasan beynimin yaninda ruhumun da doymasinmi1 saglayan sevgili
hocam Prof. Dr. Sabahat BAYRAK KOK’e

Caligmamin alan arastirmasi boyunca “2020SOBE004 numarali Yiiksek Lisans
Tez Projesi” ile destek saglayan Pamukkale Universitesi Bilimsel Arastirma Projeleri
(BAP) Koordinasyon Birimi’ne o6zellikle aragtirma siiresince Pandemi nedeniyle
karsilagilan sorunlarin ¢dziimiindeki destegini esirgemeyen Ozlem GUL TOPAL’a

Bugiinlere gelmemin mimarlarindan olan, kendi ayaklari tizerinde durabilen 6zgiir
bir birey olarak yetismemde katkida bulunan, onlarin torunu oldugum ig¢in gurur
duydugum ve su an hayatta olmayan iki gii¢lii kadina, biiyiik anneannem Raziye OZDEN
ve babaannem Herdem TANRIVERDI ye



Var olmamda buyk paya sahip olan biricik annem ve babama; kalpten sevgilerini
hep hissettigim, her zaman destekgilerim olan, hayattaki en biiyiik sansim ve en énemli
gii¢ kaynaklarim olan yol arkadaslarim, canim kardeslerim Yasin TANRIVERDI ve Veli
TANRIVERDI ye; arastirmanin yurt dis1 kolunda higbir destegini benden esirgemeyen,
her zaman yanimda olan biricik ablam Siikkan TANRIVERDI ve biricik agabeyim Veli
TANRIVERDI ye; arastirmanin Tiirkiye’deki kolunda ve hayatim boyunca her zaman
yanimda olan ve beni yiireklendiren, her zaman destek olan Serkan SAG ve Sezgi
CAGDAS SAG’a; bu calismaya destek veren, miilakata katilan Tiirkiye’deki ve
Almanya’daki tim is insanlarma, Sonsuz tesekkiirlerimi sunar ve bu ¢alismay1
kendilerine ithaf ederim.

“Alemdeki biitiin emek sahiplerine atfolunur...”
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Giiniimiiz rekabet sartlar1 geregi ortakhk vazgecilmez bir unsur olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. 21. yiizyilda, ortakhiklar1 daha hizh ve daha iyi gelistiren,
siirdiiren ve kar saglayan isletmeler kurumsal basariya ulasacaktir. Her basarih isin
temelinde insan vardir. Sonucta ortakhgl her ne kadar isletmeler yapiyor gibi
goriilse de bunu yapan insandir. insan ise giivenmeye ihtiya¢ duyar. Insanlarim
giiven ihtiyac1 degiskenlik gosterse de giiven ihtiyac1i devam eder. Bu sebeple
ortaklik ve giiven arasinda bir iliski soz konusudur. Bu calisma Almanya’da ve
Tiirkiye’de ortakhk yapan Tiirk is adamlarmmin ortakhk ve giiven iliskisini
incelemek iizere hazirlanmistir. Birinci boliimde ‘ortakhik olgusu ve tammr’,
‘ortaklik kiiltiirii’, ‘ortakhi@in olusum siireci’, ‘ortaklik avantaj ve dezavantajlarmr’
ele alimmaktadir. ikinci boliimde ‘giiven ve giivenin tanimr’, ‘giivenin olusumu’,
‘giivenin dereceleri’, ‘ortakhkta giiven ve sinerji’, ‘ortakhk Kkiiltiirii ve giiven’,
‘giiven ve Kkiiltiir boyutlar’’ ele alinmaktadir. Calismanin iiciincii boliimiinii
Almanya’da ve Tiirkiye’de ortakhik yapan Tiirk is adamlarimin ortakhk ve glven
iliskisine dair yapilan arastirma olusturmaktadir. Bu kisimda nitel arastirma
bulgularina ve bu bulgularin analizine yer verilmistir. Sonu¢ olarak giiven ve
ortakhik arasinda bir iliski oldugu fakat Almanya ve Tiirkiye’de hukuk ve sistem
kaynakh farkhhiklar oldugu sonucuna varilmistir.

Anahtar Kelimeler: Ortaklik, giiven, ortaklik kiiltiirii



ABSTRACT

A RESEARCH ON PARTNERSHIP AND TRUST IN BUSINESSES

TANRIVERDI, Ergiil
Master Thesis
Business Administration Department
Management and Organisation Master Programme
Adviser of Thesis: Prof. Dr. Ayse IRMIS

January 2022, 1X+268 Pages

As conditions of the recent competition requirement, partnership is an
irreplaceable thing that we encounter. In the 21th century, businesses that develop
cooperation fast and very well, continue and make profit on it, will obtain
organizational success. In every successful work, there is an individual involved.
Indeed, though it might seem that organizations are the ones make a partnership,
people are the ones do it. Moreover, a person needs to trust. People’s need of trust
can change its form, but still continues. For that reason, there is a relation between
partnership and trust. This work has been prepared to analyze partnership and
trust relation of Turk businessmen who made collaborations in Germany and
Turkey. In the first section, 'phenomenon and definition of partnership’, ‘culture
partnership’, ‘partnership making process’, ‘partnership advantages and
disadvantages’ are going to be discussed. In the second section, 'definition of
partnership and trust’, ‘formation of trust’, ‘degrees of trust’, "trust and synergy in
partnership’, "partnership culture and trust’, 'trust and culture dimensions' are
going to be discussed. The third part of the work contains the research on the
partnership and trust relationship of Turkish businessmen in Germany and Turkey.
In this section, qualitative research findings and the analysis of these findings are
included. As a result, it was found out that there is a relationship between trust and
partnership, but there are legal and system-based differences in Germany and
Turkey.

Key Words: Partnership, trust, partnership culture
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GIRIS

“Ortaklik” terimi, biiyiik 6l¢iide farkli kavramlar1 ve uygulamalar1 kapsamakta ve
say1s1z kosul ve konumdaki ¢ok cesitli iligki tiirlerini tanimlamak i¢in kullanilmaktadir.
Terimin birgok alanda kullanilmasi1 kavram kargasasina sebep olmakta ve tanimlama
girisimlerini zorlastirmaktadir. Bu sebeple ortaklik teriminin smirlarmin belirlenmesi ile
ilgili temel sorunlardan biri, terimi tanimlama girisimlerine ragmen tanim belirsizligidir
(Stuard ve Lucio, 2005: 2). Bu anlam belirsizliginin sebebi; iiretim ve tiuketim
dongiisiiniin bulundugu her alanda insanin bagka bir insana olan ihtiyacinin siirekli artma
egilimi gostermesi ve ortakligin bu egilime paralel olarak kaginilmaz hale gelmesidir.
Insanin insana ihtiyac1 olarak goriilen iliskilere ortaklik atfedilmesi, anlamda kargasa
yaratmaktadir (Giiveng, 1996: 204).

Ekonomik kalkinma ve yenilenme baglaminda ortaklik tanimlarinin altinda
birtakim varsayimlar bulunmaktadir. Bu varsayimlardan ilki ortakliklarin sinerji
potansiyeli “toplam parcalardan daha biiytiktiir” anlayisinin hakim olmasidir. Diger bir
varsayim ise ortaklik i¢in gerekli olan her aktoriin ortakligin tiim agamalarinda esit olarak
yer almasidir. Ortaklik bireyler ya da isletmeler arasinda karsilikli yarar elde etmek i¢in
is birligini yani birlikte ¢alismay1 veya birlikte hareket etmeyi icermektedir. Ekonomik
kalkinma perspektifinden bakildiginda ortaklik birden fazla isletmenin ya da bireyin ortak
hedefler ve ¢ikarlar koalisyonunu seferber etmesi ve belirli bir ekonomik kalkinma hedefi
dogrultusunda is birligi yapmasidir.

Ortaklik yapma niyetiyle bir araya gelen bireyler veya sirketler, ortak amaglari
dogrultusunda odaklandiklar1 alana ve faaliyetlere yonelik kaynaklarmi, bilgi
birikimlerini, 6grenmeye ve gelistirmeye agik deneyimlerini ve yenilik arzularmni bir
araya getirirler. Bu kombinasyon ortaklik miiessesi siirecinin kararlastirilmasi, ortaklik
sartlarinin sinirlarinin belirlenmesi, sirket degerlerinin ve etiginin tayin edilmesi gibi
birkag birlesenin kesigimini tanimlar (Marchington, 1998: 439)

Ortaklik yapmanin amaci ¢ogu zaman, kaynak elde etmek, is birligi yaparak
sinerjiyi agiga c¢ikarmak ve girisimde bulunmaktir. Bu amaglar dogrultusunda bir
ortakligin odak noktasi kisi veya kisilerle ortakliktan, sirket veya sirketlerle ortakliga
kadar degiskenlik gosterir. Ortakliklarin bir kismiin amaci sadece sirket i¢in digaridan
kaynak elde etmek olurken bir kisminin amaci da mevcut kaynaklar1 verimli kullanmaya
ve bu kaynaklar arasindaki sinerjiyi en st diizeye ¢ikarmaya odaklanmak olmaktadir.

Bazi ortakliklar ise her iki amacin kombinasyonunu olusturur. Ortakliklarda bir amaca



kenetlenmek, kendiliginden bir es glidiimii de ortaya ¢ikarmaktadir. Esgiidiimiin basarisi
ortaklar arasindaki iletisimin basarisina baglidir. Ortaklar ilk 6nce birbirlerinin niyetlerine
duyarli olmalidirlar. Ortakliktaki niyet, ortak bir amacin gergeklestirilme arzusunu ve bu
amac1 gerceklestirmek i¢in ortaklarin kendilerinden beklenen gayreti sarf edeceklerinin
bilinmesini ifade eder.

Ortaklar arasinda gorev paylasimi ve birbirinden bagimsiz fakat birbirini
tamamlayan gorev tanimlamalari mevcuttur. Ayni zamanda ortaklar birbirlerinin
gorevlerine hakimdirler ve birbirlerine yardimci olmaktadirlar. Kisacasi ortaklik her
asamasinda ben kavramindan biz kavramina ge¢is yapmak olarak evrimlesmektedir.
Gergek anlamda ortaklik yapmak ortak hedefin yani sira bir ¢esit gorev paylagimini ve
ortaklarin birbirlerinin gorevlerini anlamasini gerektirir.

Ortaklikta bireylerin ortak hedefinin olmas1 diger ortak i¢in rahatlatic1 olmakta ve
given duygusunu arttirmaktadir. Bu noktada ortaklarin dikkat odagi her iki ortak (veya
ortaklar) i¢in aynidir ve beklenmedik bir durum s6z konusu degildir. Ortaklar hedefleri
ile alakal1 olan her neyse ona odaklanmaktadirlar (Tomasello, 2019:65).

Ortaklik yiiksek diizeyde bir giiven {izerine insa edilmektedir. Gliven; her iki taraf
icin de olumlu kazanimlarla, karsilikli inangla desteklenen bir evlilik gibidir ve ortaklikta
zaman i¢inde gelisim gostermektedir. Giliven niyetlerin veya degerlerin benzerligine
dayali bir yargidir ve kisinin kendisini bir baskasina karsi savunmasiz hale getirme
istekliligi olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimda giivenin paylasilan degerlere ve kisiler ya
da ortaklar arasindaki benzerlik yargisina dayandigi vurgulanmaktadir. Giivenin
merkezinde davranissal bir kriterden ziyade benzerlik yargisi yer almaktadir (Siegrist vd.,
2003: 706).

Ortaklikta giivenin hakim olmas1 ortaklar arasi ig birligini arttirmakta ve
kolaylastirmaktadir. Giliven temelli gergeklesen is birligi ise ortaklar arasinda kazan-
kazan (win-win) anlayisi1 gelistirmekte ve ortaklar arasinda karsilikli faydayi
arttirmaktadir. Seffaflik, calisma iliskilerinde agiklik ve diiriistliik, acik iletisim, esneklik,
ortaklar arasinda giiven insa etmenin ve is birligini silirdiirme isteginin 6n kosullaridir.
Seffaflik, bir gliven ortami yaratma ve karsilikli hesap verebilirligi saglama yolunda
onemli bir ilk adimdir. Bu 6n kosullarin mevcut oldugu ortamlarda basarili ortakliklar
olusmaya baslamaktadir. Ortakliklarda bilgi akisi da ¢ok biiyiik 6nem arz etmektedir.
Serbest bilgi akisinin hakim oldugu ortakliklarda ortaklar birbirine giivenmekte ve
kargilikl1 amag¢ ve hedeflerine sadik kalmaktadirlar. Ortaklar arasinda artan giiven ise

pastadan biiyiik bir pay almak yerine canli bir isbirlik¢i zihniyeti 6n plana ¢ikarmaktadir.



Bu durum higbir ortaklikta dogal olarak bulunmayan sadece gergek bir giiven
olusturuldugunda ortaya ¢ikan 6zelliktir. Bagarili bir ortaklik olusturmak i¢in karsilikli
sayginin, ortak bir géreve bagliligin ve her bir ortagin farkl ihtiyaclarina duyarl olma
hassasiyetinin gelistirilmesi gerekmektedir. Ortaklarin birlikte ¢alismasi beklenmeden
once karsilikli gliven ve giivenilirligin gelistirilmesi 6nemlidir. Ortaklar arasindaki
kargilikl1 giiven hali, ortakliklarin yaraticiliklarini, heyecanlarini, rekabet giiciini ve
stirdiiriilebilirliklerini arttirmaktadir. Ortakliklarda yeni yollar acarken ve bilinmeyenle
ugrasirken, ortaklarin birbirleri ile ayn1 seyi gordiikleri gergegine glivenmesi ve giiniin
sonunda ayni sonuglari elde etmek istediklerini bilmesi gereklidir. Bu noktada ortaklar
arasindaki iletisim 6n plana ¢ikmakta ve bu iletisim kurulamadigi silirece giiven
olusturulamamaktadir.

Degisen pazar ihtiyaglar1 ve finansal dalgalanmalar isletmelerin ayakta kalmasini
zorlagtirmakta ve rekabet ortaminda yenik diismelerine yol a¢maktadir. Isletmeler
rekabette basar1 saglayabilmek, siirdiiriilebilir olmak, misyonlarin1 ve biiyiime
girisimlerini gergeklestirebilmek i¢in bir strateji olarak baska kisi veya kisilerle yahut
baska sirket veya sirketlerle ortaklik yaparlar. Ancak yapisal olarak kurulan ve isleyen
her bir ortaklikla beraber bir ortaklik kiiltiirii de olusur ve sirketteki alt kiiltiirler arasinda
is birligi tesvik edilir. Ortaklik kiiltiirii olusturmak bir sirket icin aciklik, esneklik, hizli
karar alma, hizli harekete ge¢cme ve yaraticilik gibi faydalar saglar. Bu faydalar
ortakliklarda ig doniisiimiinii miimkiin kilmakta ve karliliga pozitif etki etmektedir.

Ortaklar yaptiklarindan dolay1r degil nasil yaptiklarindan dolay1r avantaj
saglamaktadirlar. Bu nedenle ortaklik yapisinin nasil olusturuldugu, ortaklik devami
siiresince ortaya g¢ikan problemlerin nasil yonetildigini i¢ine alan ¢atigma yoOnetimi,
yapilan ortakliklarda kiiltiirel farkliliklardan dolay1 olusabilecek problemlerin nasil
¢oziildiigii ya da yeni bir kiiltlir olusturma girisiminde bulunup bulunulmadigi ve ortaklik
icin en Onemli olan gliven kavraminin ne kadar bilindigi ve ortaklikta giivenin nasil
adlandirildig1 gibi konular1 kapsayan caligmalar literatiirde nispeten daha az sayidadir.
Ortaklik ve giiven iizerine Almanya ve Tirkiye iizerine bir arastirma ise literatiirde
bulunmamaktadir. Bu ¢alismanin ortaklik kavraminin bir tanim ¢ergevesine oturtulmasi
ve ortakligin Tiirkiye’deki gelisim siireci hakkinda bilgi vermesi, giivenin ortaklik
tizerindeki etkisi, Tiirkiye ve Almanya’daki Tiirklerin yapmis olduklar1 ortakliklarin
farkliliklarinin inceleniyor olmasi agisindan literatiire katki verecegi diisiintilmektedir.
Caligma ii¢ bolimden olugsmaktadir. Calismanin birinci boliimiinde ‘ortaklik’ konusuna

dair literatiir taramalar1 yer almaktadir. Ortaklik olgusu ve tanimi, ortaklik kavraminin



tarihi, Tiirk kiiltiirlinde ge¢misten giiniimiize ortaklik kavrammin gelisim siireci; eski
Tiirklerde ortaklik, ittihat donemi milli sermaye ortakligi, Osmanli Devleti’nde ortaklik
ve Cumbhuriyet donemi sonrasi ortakliklar incelenmektedir. Daha sonra ortaklik kiiltiirt,
ortaklik kiiltiir paradoksu ve ortaklikta iiglincii kiiltiir olusturmak ele alinmakta, son
olarak ortakligin olusum siireci ve ortaklig1 etkileyen faktorler, ortaklik dongiisii, basarili
ortakliklarm ozellikleri, ortaklik avantaj ve dezavantajlarindan bahsedilmektedir.
Calismanin ikinci boliimiinde ‘giiven’ konusu teorik olarak incelenmistir. Bu boliimde ilk
olarak giiven kavrami ve tanimina yer verilmekte sonrasinda giivenin ortaya ¢ikist
aktarilmaktadir. Daha sonra giivenin dereceleri, ortaklikta giiven ve sinerji, giiven ve
ortaklik kiiltiirii yer almaktadir. Ikinci bdliimiin son bashginda ise giiven ve kiiltiir
boyutlarmdan bahsedilmektedir. Uciincii ve son béliimde; ortaklik ve giiven iizerine
Almanya ve Tiirkiye’de yapilmis bir arastirma nitel ¢alisma 1s1831nda incelenmektedir.
Nitel arastirma kisminda ise Almanya’da ve Tiirkiye’de ortaklik yapan Tirk is
adamlarinin ortaklik ve giiven iliskisi incelenmektedir. Caligmanin son kismini bulgularin
tartisildig1 ve karsilastirildigi ‘sonug ve oneriler’ olusturmaktadir. Bu kisimda, yapilan
literatiir taramalar1 ile nitel arastirma yoluyla ulagilan bulgular birlikte tartisiimakta,
‘ortaklik ve giiven’ lizerine hazirlanan arastirma sorular1 yapilan arastirma ve elde edilen

bulgular 15181nda yorumlanarak oneriler getirilmektedir.



BIRINCi BOLUM
ORTAKLIK OLGUSU ve TARTHSEL SUREC ICERISINDEKI
GELISIMi

1.1. Bir Kavram Olarak Ortakhk

Ortaklik kavraminin, bircok kavramda oldugu gibi kesin ve net bir tanim
bulunmamaktadir. Bilim camiasinda ¢ok sayida tanim bulunsa da tanimlamada bazi
karisikliklarla karsilasilmaktadir. Bunun sebebinin, fiiliyatta ortakligin pek ¢ok farkli
tirliniin olmasindan ve tek bir ortaklik modelinin bulunmamasindan kaynaklandig:
diisiiniilmektedir. Yapilan tanimlarda ortakligin, kuralci bir teoriden ziyade i¢inde bir dizi
ilke ve uygulamalar1 barindiran bir kavram olarak ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bununla
beraber yapilan tanimlamada ortak bir paydada bulusulamadigi igin ortaklikla ilgili
literatiirde cok sayida tanimla karsilasilmaktadir. Ortakligin en kisa tanimi, bir dizi
ortaklik anlagmasina katilan Amerikali danisman Larry Adams tarafindan yapilmistir.
Ona gore ortaklik, ¢ikar temelli bir iliskidir. Bu tanima gore ortaklik sadece giig, iktidar
ya da sahip olunan haklar degil, karsilikl1 ve ayri menfaatlerin memnuniyetine dayanan
bir iligki sistemidir. Ticaret Birligi Kongresi (Trade Union Congress) ise ortakligi alt1
temel ilke lizerine oturtmaktadir. Bu ilkeler; isletmenin basarisina ortak baglilik, karsilikli
mesru cikarlarin tanimlanmasi, is giivenligi taahhiidii, caligma hayatinin kalitesine
odaklanma, deger katma ve agiklik olarak belirtilmektedir (Reilly, 2001: 4).

Ortaklik kavrami etimolojik olarak incelendiginde ise karsimiza birkag sozciik ve
anlam ¢ikmaktadir. Bunlardan biri Mogol Tiirk¢gesinden gelen ortag kelimesidir. Ortag
kelimesi bir isi birlikte géren kimse, imeci; ortak; alisverisei; bir toplulugun tliyesi; satici;
tacir gibi anlamlarda kullanilmaktadir. Tiirkcede bulunan ara yer anlamina gelen “orta”
sOzctigli ile Mogol Tirkgesinden gelen “ortag” sozciigii ayni1 kokten yani “or” kdkiinden
gelmesi nedeniyle aralarinda bir baglant1 bulundugu diistintilmektedir. Bu durumda ortag
kelimesinde bulunan ‘g’ nin ‘k’ ye doniismesiyle ortak sdzcligli meydana gelmistir. Ayni
zamanda ortak kelimesinin konugma diliyle Anadolu Tiirkcesine girdigi bilinmektedir
(Eyiiboglu, 2017: 732).

Ortak kavrami belirli bir amag¢ dogrultusunda birlikte is yapanlardan her biri
anlaminda kullanilmaktadir. Tirk edebiyatina dair yapilan bir arastirmada
Zajaczkowski’nin aktarimina gore ortaklik ile ilgili 1405 yilinda yazilmis su beyite

rastlanmistir: Iki ortak varidi, birisi yavlak zirek ve bilge ve birisi bon ve gafil idi. Bu



durumda ortaklik belirli bir amag¢ dogrultusunda bir araya gelen farkli kisilerin
olusturdugu sistem olarak algilanmaktadir (Tietze, 2018: 163).

Ortaklik kavrami ise ortak kavrami iizerine temellendirilerek tiiretilmistir. TDK
ortaklik kavramimi iki veya daha c¢ok kisinin ortak bir hedef dogrultusunda is yaparak,
kazang elde etmek i¢in bir araya gelmesi olarak tanimlamaktadir. Ortakligin iilkemizde
kullanilan ve bilinen en yaygin ismi Arapga kokenli olan ‘sirket’ kelimesidir. Sirket,
Borglar kanununda, iki ya da daha fazla kisinin emeklerini ve mallarin1 ortak bir amaca
erismek tizere birlestirmesi olarak tanimlanmaktadir (Borglar Kanunu, 620.mad.).

Uluslararas1 literatiirde ortaklik kavrami Ingilizcede ‘partnership’, Almancada
‘partnerschaft’,  Rusg¢ada  ‘mapthHepctBo’,  Fransizcada  ‘partenariat”  olarak
adlandirilmaktadir. Etimolojik olarak partnership kelimesi partner+ship den (ownership,
leadership, usership vb.) olusmaktadir. Kelimenin biraz daha kokiine inildiginde ise ‘part’
kelimesi goriilmektedir. Part Ingilizcede taraf, kisim, parca anlamlarini karsilamaktadir.
Oyleyse partnership bir seyde tarafci, kisimci ya da taraflardan biri, kisimlardan biri
olarak da terciime edilebilir. Keza partnership kelimesinin Tiirk¢eye aktarimi ‘ortaklik’,
partner kelimesinin Tiirk¢eye aktarimi da ‘ortak’ seklinde yapilmistir.

Ortaklik kavraminin insanlarin ilk ticari faaliyetlerini gerceklestirmeye
basladiklar1 donemden itibaren giiniimiize kadar varligin1i  devam ettirdigi
gozlemlenmektedir. Bu sebeple, insanligin uzun siireli tecriibesine dayanarak giiniimiize
kadar gelen ortaklik olgusunu bir bolgeyle ya da bir donemle sinirlandirmamak
gerekmektedir. Ortaklik kavraminin nerdeyse uzak mesafeli ticaret ile es zamanli oldugu
bilinmektedir. Bu uzak mesafeli ticaretin konusu ister kervan ticareti olsun ister deniz
ticareti olsun bir yerden bir yere mal aktarilmasinda ve ticaretin siirdiiriilmesinde kisiler
arasindaki birlikteligi ifade etmektedir (Pamuk, 2000: 83).

Birden fazla kiginin bir araya gelerek ortaklik olugturmasinin ana nedeni, ticaretin
zamanla biiylimesi, beraberinde risklerin artmasi, tek kisinin sermayesinin hacmi
biiyliyen islere yetmemesi, islerin farkli iilkelere yayilmasi, isin denetimindeki
giicliiklerin olusmasi ve benzeri unsurlar olarak gosterilmektedir. Insanlarin miras
birakmasi nedeniyle kardesler veya ¢ocuklar arasinda meydana gelen ortakliklar ve farkli
ticari faaliyetlerde bulunan bireylerin bir araya gelerek ortakliklar kurmasi, bunlarm ilk
ve dogal ornekleri olarak gosterilebilmektedir. Bilhassa miras yoluyla ¢ocuklara gecen
metanin ortaklasa kullanilmasi, taraflara bazi haklar ve mesuliyetler yiikledigi i¢in, aile
ortaklig1 olarak adlandirabilecegimiz bu ilk ortaklik tiirleri, zaman igerisinde hukuki

diizenlemelere konu olmustur (Tasdelen, 2005: 12).



Diinyada bilinen ve anonim olan atasozleri ortaklik kavraminin bir yere ait
olmadigini gostermekte ve ortakligin 6nemine vurgu yapmaktadir. Akil akildan tistindiir,
iki kafa bir kafadan daha iyidir (two heads are better than one) ya da tek olmak iyidir
fakat yeterli degildir (one on its own is simply not good enough) gibi atasdzleri ortakligin
ve is birliginin giicline atif yapmaktadir. Ortakligin temel mantiginda taahhiit, sadakat ve
is birligi vardir. Ortakliklar igerisinde insanlar is birliginin getirdigi gili¢le sorunlar1 daha
saglikli bir sekilde taniyabilir ve karsilikli etkilesimle daha etkin ¢6ziimler bulabilirler
(WHO, 2003:7).

Ekonomi sozliiklerinde ve el kitaplarinda ortaklik kavrami, her bir bireyin
odevleri (sorumluluklari, borglari, alacaklari) ile ilgili kendi sorumluluklarini kabul
etmeleri ve Ustlenmelerine yonelik yapilan bir s6zlesme dogrultusunda, iki veya daha
fazla kisinin olusturdugu bir ‘is organizasyonu’ olarak tanimlanmaktadir. Bu anlayisa
gore ortaklik; 6zerklik ve kisisel sorumlulugu koruyarak maddi, mali, entelektiiel ve diger
kaynaklarin goniillii olarak birlestirilmesi yoluyla iki veya daha fazla kisinin karsilikli
yarar saglayan faaliyetlerinin 6rgiitlenmesidir (Eropos, 2016: 13).

Halis ve arkadaslarina (2009: 444-445) gore ekonomik anlamda ortaklik; iki veya
daha fazla bireyin kar elde etme ve bu kar1 paylasmak amaciyla sermaye, emek ve
bilgilerini bir araya getirerek belirli sozlesme cercevesinde kurduklari birlikteliktir.
Giiniimiizde igletmeler, yeni iiriinlerin ya da yeni hizmet ve kaynaklarin gelistirilmesi gibi
girisimsel amaglar i¢in gittikce daha ¢ok ortakliga gereksinim duymaktadirlar. Ortakliklar
sermaye ortakligi, girisimsel ortaklik ve bilgi ortakligi olarak ii¢ grupta incelenmektedir.
Iki veya daha fazla kisinin ortak hedeflerine ulasmak icin aralarinda belirledikleri oran
dogrultusunda sermayelerini bir araya getirerek olusturdugu ortakliga sermaye ortaklig1
denilmektedir. Diger bir ortaklik ¢esidi olan girisimsel ortaklik, isletmelerin yeni {iriin ve
yeni mal tretimi gibi girisimsel amaclar icin yaptig1 ortaklik tlridir. Girisimsel
ortakliklarda ortak kaynak ya da risk paylagsmak gibi amaclar yerine daha c¢ok yeni
urunler, teknolojiler yaratmak i¢in girisimsel aktivitelere odaklanmaktadir. Bilginin artan
Oonemine paralel olarak ve bilginin sermaye kadar kolay sahip olunamamasi nedeniyle
bilgi ve deneyim paylasimina dayali ortakliklar ortaya ¢ikmistir. Giiniimiizde bilgi temelli
kurulan ortakliklar sermaye temelli ortakliklara gore farklilik gostermektedir. Her seyden
once bilgi temelli ortakliklara sermaye temelli ortakliklar kadar sik rastlanilmamaktadir.

Bununla beraber bilgi temelli ortakliklarin daha uzun émiirlii oldugu gézlemlenmektedir.



1.2. Ortakhik Kavramimn Tarihi

Tbn-i Haldun’a gére insan iktisadi faaliyette bulunma 6zelligiyle diger canlilardan
ve hayvanlardan ayrilmaktadir. Hayvanlar ihtiya¢ duydugu her seye iiretim faaliyetinde
bulunmadan dogada hazir olarak ulasirken, insan igin bu durum farklidir. Insanlar
ihtiyaglarim1 karsilamak i¢in liretmek ve bunun icin de iktisadi faaliyette bulunmak
mecburiyetindedirler. Bu faaliyetleri ger¢ceklestirmek ve bazi ortak amaglara ulasmak ise
tek basma miimkiin goriilmemektedir. Bu nedenle insanligin dogasinda is birligi ve
ortaklik vardir. Ortaklik kavraminin varligi insanligin var olma tarihi ile paraleldir
(Kozak: 33,34).

Hukuki bir kurum olarak ortakligin kokeni, aile reisini kaybeden bireylerin
mallarmi yitirmemek ve korumak amaciyla, ortak bir hedef etrafinda birleserek
olusturduklart zimni ortakliklarda goriilmektedir. Her ne kadar bu tiir ortakliklar
giinlimiizdeki ortaklik anlamini tam kapsiyor olmasa da ortak bir amacin var olmasi, bu
amag i¢in birlesilmesi ve birlikte hareket edilmesi gibi 6zellikler glinlimiizdeki ortakliklar
icin 6nem arz eden unsurlarla paralellik gostermektedir (Arslanli, 1960: 3).

1949 yilinda yapilan kazi ¢aligmalarinda arkeologlar tarafindan bulunan ¢ivi
yazis1 kullanilarak yazilmis tas tabletlerde ortaklik kavramiin milattan onceki yillara
dayandig1 ortaya ¢ikmistir. Kazi sonucunda M.O 18. yiizyilda Asurlu’lar tarafindan Orta
Anadolu’da kurulan bir ticaret kolonisinde ortaklik kavramini bildiklerine dair bulgulara
rastlanmistir. Ayni1 zamanda M.O 20. Yiizyilda Babil kralliginda ortaklik kavraminin var
olduguna dair bilgi Hammurabi Kanunlarindan elde edilmistir (Halis vd, 2009: 29).

M.O altinct yiizyilda ise ticaret ve benzeri seyler yapan aileler nesiller boyunca
sermayedar ve bor¢ veren kurumlar gibi fonksiyon gordiigii bilinmekteydi. S6z konusu
islemler bugiinkii gibi karmasik ve kapsamli olmadigi i¢in basit bir islem olarak
algilanmaktaydi. Bu durum nedeniyle ticari birlikler kapali aile sistemi olarak ortaya
¢ikmakta ve hesap verme geregi duyulmamaktaydi. Bu durumun 6niine gecen maliyet ve
gelirleri bir arada gdrmeyi saglayan ¢ift girisli muhasebe, isin akilli araclar ile
yiiritiilebilmesi, kar, zarar ve maliyet hesaplarinin daha gilivenilir ve kayith sekilde
yapilmasimnin Oniinii agmistir. Weber’e gore de modern sirketlerin gelisim siirecinde ig ve
ailenin birbirinden ayr1 olarak goriilmesi ve c¢ift girisli muhasebe (double entry
bookkeeping) sisteminin gelismesi Onemli rol oynamistir. Sirketlerin artik aile
bireylerinden ayr1 bir ticari birlik olarak diisliniilmesiyle ve Bati’da bu durumun

yayginlagmasiyla beraber isletme ve aile birbirinden ayrilmistir (Weber, 2003: 223-229).



Ortaklik kavrami, Yahudi Hukukunda, eski Yunan, Roma ve Bizans hukukunda da
rastlanmaktadir (Arslanli, 1960: 4).

Talmudik antik ¢cagdan kalma bir baska ticari ortaklik bicimi Aramice’de (Suriye
dolaylarinda konusulan dil) “isqa” olarak adlandirilmaktadir. Isqa sessiz bir ortakliga
benzemektedir. Yapilan ticarette ortaklardan biri yatirim fonunu veya ticarete konu olan
emtiay1 karsilarken diger ortak emek olarak katki saglamaktadir. incil’e gore yasaklanan
ana para art1 faiz geri 6demesi donemin Yahudileri tarafindan kuskulu karsilandigi igin,
ad1 gecen ortaklikta yatirnmdan elde edilen ve paylasilan kar dinamik olmayan
yatirimcinin  (sermayedarin) haksiz kazanci gibi yanlis yorumlanabilmistir. Hatta
Talmud’un hahamlar1 da tefecilik yorumundan uzak durmak i¢in sermayedarin parasinin
yarisini teminat, diger yarisini ise faizsiz borg (kredi) gibi addederek bu durumu ortaklik
olarak yorumlamiglardir. Yatirnmdan elde edilen getiriden sermayedarin ana parasi
kendisine geri 6dendikten sonra, bu ana paranin kazandirdigi iiriintin (karin) bir kismi
yapilan ortaklik anlagmasina gore, sermayedara tahakkuk ederken yatirimdan elde edilen
karin ortaklik anlagmasina gore belirlenen diger kismi emek ortaya koyan aktif ortaga
tahakkuk etmektedir. Bununla birlikte aktif ortak, yatirimin zararindan da sorumlu
tutulmustur.

Ticari is birligini diizenleyen Talmud kurallari, bu dénemin cografi olarak sinirl
Yahudi ticareti ile uyumludur. Ancak Islam diinyasmin genisletilmis ekonomisinde,
kapsamli uzun mesafe ticareti ile tefecilik olarak gorulen Talmudik halakha’ya (talmud
anlayisindaki Arap ortakligina), ticari diizenlemelerle belirli sinirlamalar getirilmistir.
Buna karsilik, Misliiman tiiccar uygulamalari daha fazla esneklik saglayan ticari is birligi
icin secgenekler sunmaktaydi. Geleneksel Yahudi miisterek ortakligindan farkli olmakla
beraber, Miisliiman tiiccarlar arasinda popiiler bir ticari is birligi olan ve Qirad ad1 verilen
ortaklik bazi 6zellikleri ile Tsqa’ya benzemekteydi. Qirad bazi kaynaklarda muqarada ya
da mudarebe olarak adlandirilmaktadir. Bu ortakligin, Latin commenda modeline
benzedigi onun avantajlarini tagidigr diisiiniilmektedir. Bir tiir karsiliklt kredi olarak
faaliyet gosteren ortaklikta bir ortak sermayeyi ya da ticarete konu olan mali ddlnc
veriyor, diger ortak ise emek olarak katkida bulunuyor ve tizerinde mutabik kalinan kar
miktar1 sermayedara geri 6dendikten sonra kalan kisim emek sahibine kar pay1 olarak
kaliyordu. Islami Qirad'da Talmudic isqa'dan farkli olarak, aktif ortak (emek), sabit
ortagin (sermayedar) yatirim sermayesinin finansal kayiplar1 i¢in higbir sorumluluk
iistlenmemekteydi. Maimonides (lbn Meym(n), seyahat eden Yahudi tiiccarlara

potansiyel karlardan, Islami bir Commenda'daki sabit ortak i¢in belirlenen orandan daha
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fazla pay verilmesinde israr etmistir. Arastirmacilar i¢cin ve 6zellikle ¢agdaslar icin de
ayni kelime olan girad, iki kurum arasidaki benzerlik nedeniyle hem islami commenda
hem de Yahudi Isqa icin kullanildi. Bu anlam belirsizligi nedeniyle, kaynaklar ve
Maimionides cevabi, 6zellikle ikisini birbirinden ayirmaktadir. Eski “qirad al-goyim”
olarak bilinen "Yahudi olmayanlarin qirad1" (Miisliman anlamina gelirken); digeri ise
“Qirad be-torat isqa”, Yahudi yasasina gore Isqa olarak bilinen Qirad’dir (Cohen, 2017:
55-58).

Roma hukukunda bir aile reisinin (pater familias) 6luminden sonra birden fazla
miras¢mnin katilmi  halinde sahip olduklar1 aile mal varliginin yani mirasin
paylastirllmamis hali ‘consortium ercto non cito’ olarak adlandirilmakta ve diger
ortakliklarin da bu consortium denilen aile ortakliklarindan dogdugu bilinmektedir.
Roma’da ¢ok sik karsilasilan bu durumdan dolay1 son Roma imparatorlugu doneminde
yazilar1 yasal metinler haline gelen iinlii hukuk¢u Gaius, Roma’lilara has ilk ortaklik
tirtinii societas olarak adlandirilmaktadir (Umur, 1983: 198-199).

Gaius eskiden aile reisinin 6liimiinden sonra mirasgilar arasinda ‘ercto non cito’
yani paylasilmamig miilkiyet lizerinde kanuni bir ortaklik meydana geldigini ifade
etmektedir. Bu sirket sadece Roma vatandagslarina mahsustur ve mirasi taksim etmemeye
karar verdikleri andan itibaren ortaklik sozlesmesi kurallar1 uygulanmaktadir (Gaius,
1904: 154).

Sermayedarlarin deniz asir1 ticari bir tesebbiise mal veya sermaye ile katilma
girisimi Romalilarca bilinmesine ragmen soylularin ticaretle ugragmayi kiiglimsemeleri
ortakligin gelismesinin 6niinde engel olarak ortaya ¢ikmistir. Bununla beraber milattan
once ikinci yiizyllda meydana gelen toplumsal gelisim iktisadi kalkinma sirketlerin
dogumunu da beraberinde getirmistir (Arslanli, 1960: 4-5)

Roma tarihinde M.O ikinci yiizyilin sonlarina dogru gelisen dis ticaret, zaman
icerisinde ortaklik ihtiyacinin dogmasina sebep olmustur. Bu donemden itibaren belirli
bir kurala bagli olmayan yalnizca taraflarin rizasi ile olusan ve kazang amaci giiden
ortakliklar olusmaya baslamistir. Ozellikle Tus Gentium’un (yabancilar hukuku) etkisiyle
aralarinda aile bagi bulunmayan bireyler arasinda kazan¢ saglamak amaciyla biitiin
mallarii bir araya getirerek ortakliklar kurmaya baslamiglardir. Bu durum sonucunda
Roma hukukunda rizai akit ortaklig1 olarak bilinen societas ortaya ¢ikmigtir. Ortaklarin
biitlin mallarin1 bir araya getirerek kurduklar1 bu sirket tiirii olan societas Roma
hukukunda akit yoluyla kurulan en eski sirket olarak bilinmekte ve bu ortaklik “societas

omnium bonorum” (biitiin mallar ortaklig1) olarak adlandirilmaktadir. Roma hukukunda
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diger sirket tiirleri ise “societas omnium bonorum”, “societas alicuius negotiationis”,
“societas unius rei”, “societas quaestus” olarak bilinmektedir. Bu ortakliklar affectio
societas (ortaklik iradesi), ortaklik pay1 ve ortaklik gayesi olmak iizere {i¢ temel {izerine
oturtulmustur (Akinci, 1996: 137-139)

Societas Omnium Bonorum ortakligi ortaklarin mevcut ve gelecekteki tiim
mallarini ortaya koymalarini gerektiren bir sdzlesmedir ve akit yolu ile meydana gelen en
eski sirket olarak bilinmektedir. Societas Alicuius Negotiationis olarak bilinen ortaklik
kole alim satimi ile ugrasan ya da Akdeniz’de bugday ticareti yapmak i¢in kurulan sirket
tiirleridir. Bu ortaklik tiirlinde ortaklar tiim mallarin1 degil gerekli olan sermaye ve emegi
bir araya getirmeyi taahhiit etmektedirler. Societas Unius Rei’nde ise bir mali ortaya
koyarak bu malin igletilmesi ve bu maldan kar edilmesi olarak tanimlanmaktadir. Bu tiire
miigterek bir arsa lizerine bina yaptirmak ya da bir ¢iftligi isletmek iizere kurulan sirketler
girmektedir. Societas Quaestus ortaklarin mal varliklar1 degil mesleki kazanglarini bir
araya getirerek kurduklar1 ortaklik tiriidiir ve yapilan sozlesmede bir aciklik
bulunmuyorsa bir sirket sozlesmesi yapilmak istendigi farz edilir (Rado, 1992: 143-144).

Bizans doneminde ise cherekoinonia olarak bilinen sirket tiirii bulunmaktadir.
Bilim adamlar1 bu sirket tiirlinin commenda’nin atast olabilecegi goriisiinii
savunmaktadirlar. Bunun sebebiyse Nomos Nautikos ve Ecloga adli kaynakta
cherekoinonia ile ilgili bilgilerin yer almasidir. Nomos Nautikos’un hangi tarihlerde
olusturuldugu kesin olarak bilinmemekle beraber yaklasik olarak milattan sonra alt1 yiiz
ve sekiz yiiz tarihleri arasinda oldugu varsayilmaktadir. Bu kaynak deniz ticareti ile
ugrasan taraflarin sorumluluklarin1 ve haklarin1 detayl bir sekilde diizenleyen bir kanun
mecmuasidir. Bu eser dikkatli sekilde incelendiginde cherekoinonia ve commenda
arisindaki temel fark, Musevi isqasinda oldugu gibi isleticinin sorumlulugu konusunda
ortaya ¢ikmaktadir. Isleticinin kardan pay alma kavramiyla karsilasilmasina ragmen en
onemli sorun olan sorumluluguna kiigiik degisikliklerle isqadaki kurallar uygulanir. Zarar
halinde isleticinin sorumlulugu, kardan kararlastirilmis hissesini alamamasidir. Ecloga’da
bulunan “sirkette karz” durumunda “eger yapilan girisimde bir zarar varsa, her ortak
girisime katkida bulundugu hisseye gore zarar1 karsilamasi gerektigi Nomos Nautikos ve
Ecloga adli kaynaktaki onuncu boliimde de tekrarlanmistir (Udovitch, 1970: 201-202).

1.3. Tiirklerde Ge¢misten Giiniimiize Ortakhik Kavraminin Gelisim Siireci

Ortaklik iliskisinin ana unsuru olarak insanlar arasinda ortak bir amaca ulasmak
icin insanin dogasinda bulunan birlikte is gérme egilimi gosterilmektedir. Bu birlesme ve

birlikte is gorme fikrine her déonemde rastlanilmaktadir (Arslanl, 1960:3). En ilkel
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kabilelerde bile insanlar arasi ihtiya¢ sonucu ortaya ¢ikan ortaklik gézlemlenmektedir
(Giiveng, 1996: 204). Bunun ete kemige biirtinmiis hali ortaklik miiessesinde karsimiza
cikmaktadir (Arslanl, 1960: 3).

Ortaklik kavramin insanlik tarihi kadar eskiye dayanmasina ragmen halihazirdaki
kullanimiyla bilinen sirket kavramimin insanlik tarihinden nispeten ileriki donemlerde
ortaya ¢iktig1 bilinmektedir. Ortakliktan sirket kavramina gegilmesi icin ilkel toplum
doneminin tamamlanip iiretim ve tiiketim arasina degisim faaliyetinin girdigi toplumlar
diizeyine gelinmesi gerektigi ileri siiriilmektedir (Poroy vd, 1984: 9). Yapilan
arastirmalara gore insanlik tarihinde ekonomiler toplayicilik, avcilik, tarim faaliyetleri
zanaatkarlik ve sanayi donemleri gibi ardil siralamalarla ger¢eklesmektedir (Aydin, 1997:
73).

Hukuki bir miiessese olarak ortakligin orijini, aile reisinin 6liimiinden sonra
hayatlarin1 idam ettirmek ve mallarmi1 korumak amaci ile birlesen aile fertlerinin
arasindaki zimni istiraklerde goriilmektedir. Glinlimiizdeki kullanimi ile eslestirilmese de
bu tarz olusumlarda miisterek bir amacin bulunmasi ve bu amaca ulagmak icin birlikte
hareket edilmesi, ortakligin olmazsa olmaz unsurlar1 i¢cinde yer alan ogeleri de
kapsadigin1 gostermektedir (Arslanli, 1960: 3) Ortaklik Ticaret Hukukunun alanina
girmektedir. Ticaret hukuku iktisadi kosullarinin ilerlemesine paralel olarak geligme
gbstermis bir hukuk dalidir. Akademisyenler bu hukuk dalinin kdkeninin M.O iki bin
yilina kadar geri gotiiriilebilecegini ve bu hukukun i¢inde de ortaklik iligkisinin mevcut
oldugunu ileri stirmektedirler (Poroy vd, 1984: 3).

Gegmisten gilinlimiize kadar diinyanin her yerinde 6zel ya da resmi ortaklik
istiraklerine rastlamlmaktadir. Ulkemizde ise ozel isletmelerin biiyiik ¢ogunlugu
ortaklasa kurulan ya da ilerleyen siirecte ortaklik kurularak varligini siirdiirmekte olan
veya ortakli aile sirketleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ulkemizde sirketlerin ve
bireylerin ortakliga 6zendirilmesi hususunda devlet kurumlari ve sivil orgiitlerce bir¢ok
faaliyette bulunulmaktadir (Caglak, 2013: 37)

Geng (2007) Turkiye’deki ortakliklar1 Osmanli’da ortaklik ve Cumhuriyet donemi
ortaklik olarak iki grupta tanmimlamistir. Bu c¢alismada ise eski Tiirklerde ortaklik,
Osmanli doneminde ortaklik, Cumhuriyet donemi ortaklik olarak iic baslik altinda
aciklanmaya calisilmaktadir.

1.3.1. Eski Tiirklerde Ortakhk Kavram

Homo Sapien’den tiireyen varlik olan insan mevcut yasaminin yarisindan daha

fazlasin1 kapsayacak kadar ¢ogunlukta is birligi yapmak durumuyla karsi karsiya
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kalmaktadir. Ekonomik hayatta da donemsel farkliliklara gore bazi sebeplerden dolay1
her iki tarafin da miitekabil amaglar1 dogrultusunda is birlikgileri ile is birligi yapma
ihtiyaci duymaktadir. Insanin ortak amag icin bir araya geldigi is birlikgileri ile olan bu is
birligi durumunun uzun siire devam etmesi ve bu ig birlik¢i tavrinin basarilt bir gekilde
strdurtlmesi sonucu bu is birligi durumu ortakliga dogru evrilmektedir (Waal ve Haas,
2019:1).

Eski Tiirklerde ortaklik kavrami onlarin ekonomik hayatina paralel olarak gelisme
gostermektedir. Onlarda bozkir ya da diger adiyla athi gécebe kiiltiiriiniin hakim oldugu
bilinmektedir. Bozkir kiiltiirii yaygin olarak at tizerinde kurulmus olsa da sadece “at” tan
ibaret olmadigi da bilinmektedir (Tirkdogan, 1988: 220). Gocebe olarak yasayan
Tiirk’lerde yer altt madeni olarak bilinen demir de 6nemli yer tutmaktadir (K&seoglu,
1993: 307). Atin ve demirin kullanim1 bozkir toplumlarda sanayinin ve ekonominin
gelistiginin gostergesidir.

Gokalp’e (1991: 5) gore eski Tiirkerde ekonominin geligimi avcilik ile baglayip
surd sahibi Tarkler, ¢giftci Turkler, sanatkar Turkler olarak devam etmektedir. Turklerdeki
bu ekonomik gelisim siras1 miilkiyet kavraminda da etkisini gostermektedir. Eski
Tiirklerde miilkiyet 6zel ve ortak miilkiyet olarak ikiye ayrilmaktadir. Otlak ve yaylaklar
ortak miilkiyete girerken yani devlet mali sayilirken at, koyun sigir siirlleri ise 0zel
miilkiyetin konusunu olusturmaktadir. Go¢ sirasinda bireyler 6zel miilkiyete giren her
tirlii taginabilir tasarrufunu yaninda goétiirebilme hakkina sahipti; bu durum onlar
iizerindeki serbest hareket etme ve hiirriyet duygusunun o6n planda olmasini
saglamaktaydi. Toplumda canli tutulan bu duygularin paralelinde kdlelik ve ziimreler i¢in
imtiyazlilik engellenmis olmaktadir. Bozkir kiiltiirii esitlik, adalet ve insana duyulan sayg1
anlayisimin gelismesine, siirdiiriilebilir bir sekilde devam etmesine yardime1 olmaktadir
(Tirkdogan, 1988: 221).

Gokturklerde de 6zel mulkiyet sistemi ve kamu milkiyet sisteminin ortak hareket
ettigi bir ekonomik yapiya sahip olundugu goriilmektedir. Bu yap1 devlet ve ydnetici
siifin egemen olmasini engellemekte ayni zamanda da aristokrat, derebeylik gibi
diizenin olugsmasinin 6niine gegmektedir. Devleti yoneten kagan ve iist diizey yoneticiler
kamu miilkiyetinin tasarrufunda olan mallar1 en iyi isletme kapasitesi sahip olan ailelere
ya da oymaklara vermekte eger bu bireyler dogru bir sekilde kullanmaz ya da isletmez
ise tekrar baska aile ya da oymaga vermektedir. Bu sekilde hareket edilerek toplumsal
zenginligin tabana yayilmasi amaglanmaktadir. Kamu miulkiyeti ve 6zel mdilkiyet

ortakhiginin dengeli bir sekilde paylasiimasi ve dagilmasini Goktiirkler “ikta Sistemi”
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olarak adlandirmaktadir. Miilkiyetin tek bir ziimre ve yonetici sinifa ait olmamasi icin
ortalama gelirden fazla mal varlig1 olanlarin “Ihtiyac Fazlas1” metalarin1 “dagitimci toy”
gelenegi geregince ihtiyac sahiplerine dagitmaktadir. BOylece zengin ve egemen bir
siifin 6n plana ¢ikmasi 6nlenmis olmaktadir (Eroglu, 2015: 311).

Eski Tiirklerde beylik malin1 yagmalattirmakla, a¢ olanlar1 doyurmakla
gerceklesmektedir, Bati’daki gibi giicle gergeklesmemektedir. Toplumda kim yoksulu
daha cok gozetir, ihtiyacini giderir, onu doyurur ve ihtiyacinin fazlasi olan malini
dagitirsa bey olmaya hak kazanmaktadir. Onlarin kiiltiiriinde ortaklik devlet ve birey
arasinda dengeli dagilim ile ger¢eklesmektedir. Dede Korkut’ta da Salur Kazanin yagma
ziyafetinden bahsedilmektedir. Kisacast bu olay eski Tiirklerde zenginligin umuma ait
oldugunu goéstermektedir (Gokalp, 1991: 156-157)

Tiim bu anlatimlarda goriildiigii gibi eski Tiirklerde ortaklik anlayisi 6zel ve
kamunun dengeli ve paylasimci bir sekilde hareket etmesine dayanmaktadir. Izledigi bu
yontemle zenginligin sadece bir sinifa ait olmasini1 engellemektedir. Tiirklerdeki ortaklik
felsefesi tiiccarlarin Bati’da oldugu gibi tekelci ortakliklar meydana getirmelerine uygun
degildir. Kapitalist sistemler her ne kadar bireylerin zenginlesmesine olanak sagliyor gibi
goriinse de pratik olarak giiclii sermayeye sahip ortakliklarin ya da belirli ziimrelere ait
ortakliklarin oniinii acarken kiiciik ortakliklarin bundan yoksun kalmasina neden
olmaktadir. Eski Tiirklerde ise bu durum 6n goriilerek devlet ve toplum arasinda dengeli
ortaklik anlayis1 dogrultusunda hareket edilmektedir.

1.3.2. Osmanh Devleti’nde Ortakhik Anlayisi

Yaklasik 600 yillik bir dmre sahip olan Osmanli Devleti’nin farkli donemlerde
farkli ekonomik stireglerden gectigi gozlemlenmektedir. Genel ekonomisinin ise tarim,
hayvancilik, sanayi, ticaret, ulastirma ve bankacilik alaninda gelisim gdsterdigi
bilinmektedir. Klasik donem olarak adlandirilan siiregte ise Osmanli Devleti’nin
ekonomik faaliyetleri genis dlgiide tarima dayali ve devlet kontroliinde gergeklesmistir.
Asar yoluyla devlete mali kaynak saglanmasi ve timar yoluyla da askeri gii¢ saglanmasi
ekonomik gelisiminde dnemli bir yer tutmaktadir. Eski Tiirklerde goriilen Ikta sisteminin
devami niteliginde olan timar sistemi kamu ve 6zel miilkiyet kullanimi arasinda dengeli
ortaklik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kamu ve 6zel miilkiyet ortakligina dayanan timar
sisteminin gegerli oldugu siirecte, devlet kendine ait topraklarin rasyonel bir sekilde
isletilmesini, tarim iiretiminin ara verilmeksizin siirdiiriilmesini saglayarak, tarimsal
iiretimi kontrol altina almis ve iiretimde devamliligi saglamistir (Coban, 2015: 13). Bu

sistem yaklasik 300 yillik iktisadi sistemin giiglii bir sekilde devam etmesinin ve refahin
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tabana yayilarak siirdiiriilmesinin 6niinii agmistir. Osmanli Devleti’ndeki atdlye iiretimi
sistemi ahilik teskilatina dayalidir. Ikta sisteminin varligi ve girisimcilik faaliyetlerini ve
degerlerini olusturan ahilik teskilati donemin girisimcilik dinamiklerinin de kokenini
olusturmustur (Uygun, 2019: 372).

Klasik donemde tiiketim daha kanaatkarken sinifsal ¢atisma (askeri sinif ve reaya
arasinda) da mevcut degildir. Devlet ve kamu ortakliginin hakim oldugu bu dénemde
toplumsal zenginligin tabana yayilmasindan dolay1 loncalar ve tiiccarlar arasinda da bir
cekisme zemini olusmamustir. Mal ve hizmetlerin fiyatlarinin resmi makamlar tarafindan
tespit edildigi narh sistemi bu ¢ekismenin 6niine gegmistir (Giines, 2010: 262-263).

Osmanli imparatorlugunun klasik déneminde sosyal tabakalar birbirinden kesin
siirlarla ayrilmis olmasi nedeniyle her tabakanin tiiketimi kanunlar ile belirlenmis ve
koruma alta alimmustir. Boylece tabakalarin statik ve dikey hareket imkan1 kisitlanarak
rekabete dayali tiikketimin Oniine ge¢ilmistir. Tabakalar aras1 gegisin tiiketim lizerinden
gerceklesmesinin engellenmesi girisimciligin esaslarindan olan yeni iiriinlerin ortaya
cikarilmasi ve yeni pazarlarin olugsmasini da nispeten engellemistir. Loncalarin bu sekilde
hakimiyet siirmesi ayrica dzel tegsebbiislerin olmamasi, sermaye birikimini ve girisimcinin
ithtiya¢ duydugu risk sermayesi olusumunu engellemis ve bu sebeple ortaklik kamu ve
devlet ortaklig1 olarak mevcudiyetini devam ettirmistir (Kiray, 1999: 84).

On altinc1 ylizyildan itibaren gergeklesen cografi kesifler sonucunda alternatif
ticari yollarin gelismesi Osmanli Devleti’nin ticaretteki Ustiinliigiinii tehdit etmigtir
(Coban, 2015: 20). Bu siiregte devletin almis oldugu dnlemler devlet ici ve devletler arasi
ticareti arttirmaya yonelik olurken ayni dénemde ortakliklarin arttigi gézlemlenmistir
(Gedikli, 1998: 88).

Cizakca (1996: 143) biiyiik ortakliklarin 6zellikle bu donemde gerceklestigini ve
bu ortakliklarin biiyiik gemilerle yapilan uzun mesafe ticaretlerde ve iltizam
miizayedelerinde ortaya c¢iktigini belirtmektedir. Bu donemde yapilan incelemelerde
cogunlukla ortakliklarin mudarebe ortakligi olarak gergeklestigi gozlemlense de ayni
donemde miifivaza ve inan ortakliklarma da rastlanmaktadir. Iltizam miizayedelerinde
genellikle ortakliklarin yiiksek diizey biirokratlar ve girisimciler arasinda gergeklestigi
bilinmektedir (Pamuk, 1999:95).

Osmanli Devleti’nin Akdeniz ve Karadeniz ticaretini canli tutmak ve Avrupa’daki
siyasi dengeleri kontrol etmek amaciyla kabul ettigi kapitiilasyonlar makro diizeyde

ticaretin canlanmasini saglarken mikro diizeyde de bir¢ok ortakligin kurulmasima vesile
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olmustur. Ozellikle Istanbul’da Galata semti canli bir ticari hayata sahip oldugu igin
yiizlerce farkli ortaklik tiirtine de sahiplik etmistir (Gedikli, 1998: 273-275).

Bu imtiyazlardan bir digeri de 1838’de Ingiltere’den destek almak amaciyla
imzalanan Balta Limam Tiirk-Ingiliz Ticaret antlasmasidir. Bu antlasma ile i¢ pazarlar
once Ingilizlere daha sonra Avrupa Devletlerine agilarak Osmanli Devleti’nde somut bir
degisimlerin baslamasina sebep olmustur. Bu siiregten itibaren ticaret gayrimuslimlerin
egemenligine gegmistir (Ihsanoglu, 1994:577).

Osmanli Devlet’inde mevcut olmayan metalar1 tedarik ettikleri i¢in yabanci
tiiccarlara 6zel ayricaliklar verilmekteydi (Inalcik, 2000: 242-245). Bu durum 6nceligini
iaseye veren devletin ithalat ve ihracat anlayisinda farkli bir bakis agisini ortaya
cikarmustir. Ithalat i¢ pazarda arzi arttirdigindan dolayr daha cok desteklenmis ve
ozendirilmis fakat ihracatin ic talep karsilandiktan sonra yapilmasina izin verilmistir. i¢
piyasada herhangi bir darlik ortaya ¢iktiginda devlet yabanci tiiccarlarin hammadde ve
gida maddelerini ihracat etmesini yasaklamustir (Inalcik, 1997: 48-52). Ihracatin
sinirlanmasi ithalatin desteklenmesinden dolay1 ithal mal fiyat endeksinin, ihra¢ mal fiyat
endeksinden daha hizli oranda artmasi, uzun vadede Osmanli Devleti’nin aleyhine
sonuclanmigtir. Devlet mamul mal iiretebilecek durumda olmadig: i¢in, ithalatin biiytik
bir kismin1 mamul mal olusturmus, ihracatta ise islenmemis tarimsal mallar ve madensel
irlinler hakim olmustur. Bu durum ekonominin giderek dis ticaret bilango agigi
vermesinin ve devlet gelirlerinin azalmasinin 6niinii agmistir (Coban, 2015: 28).

Devletin karst karsiya kaldigr bu ekonomik degisikliklerle bas edebilmek ve
maliyesini canli tutabilmek amaciyla bazi yeni uygulamalar1 6nlem amacli devreye
soktugu gozlemlenmektedir. Hakim olan kiiltiir sebebiyle bir¢ok tartigmaya sebep olan
uygulamalardan biri de rekabet ortaminda ayakta kalmasini saglamak amaciyla kiigiik
ortakliklara kredi veren banka benzeri vakiflarin kurulmasidir. Para vakiflari 15. yilizyilin
baslarindan itibaren Osmanli mahkemeleri tarafindan onaylanarak, 16. Ylzyilin
sonlarinda Anadolu’da bir hayli yaygmlasmistir. 18. yilizy1l sonuna kadar faaliyet
gosteren para vakiflarinin kiigiik is sahiplerine ve hane halkina kii¢iik miktarda borg
vererek banka gibi gorev yaptig1 bilinmektedir. Vakiflar ellerindeki nakit kaynaklar1
mitevelli heyeti Uyelerine bor¢ olarak vermekte, onlar ise bu fonlar1 daha yiiksek faiz ile
biiyiik sarraflara devretmektedir. Sarraflar ise topladiklari bu fonlar1 biiylik Slgekli
girisimlerde 6zellikle uzun mesafeli ticaret ortakliklarinda ve iltizam stirecinin finansinda
kullanarak zimni ortaklik olusturmaktadirlar. Kurulan bu ortakliklar sayesinde ve vakif

fonlar1 araciligiyla biirokratlarin ve sarraflarin biiyiik kisisel kazanglar elde etmesi bu tarz
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zimni ortakliklarin artmasina sebep olmustur. Biirokratlar ve sarraflar arasinda zimni
olarak yapilan bu ortaklik seklinin giiniimiizdeki adi ortakliga karsilik geldigi
bilinmektedir (Cizakca, 1995: 335-336).

Vakif fonlari ile olusan bu sermaye zlimresi 16. ve 17. ylizyillarda yerli esnafa ve
kiiciik isletmelere is ve gerektiginde para dagitmakta hatta ucuza elde ettigi mal yiiksek
fiyattan satarak sermayesini arttirmaktadir. Bu siirecte dne ¢ikan yiizlerce vakfin para
ticaretine yonelmesi ve 16. yiizyilda biiyiik sehirlerde bir¢ok vakif goriiniimlii bankalarin
olusmasi ile bu bankalarin sayilar1 artmistir (Sencer, 1999: 66).

Vakiflardan sonra banka gorevini iistlenen bir diger yapilanma Galata Sarraflar
olarak bilinen diger ad1 ile Galata Bankerleridir. Istanbul, izmir giineyi ve Karadeniz gibi
liman sehirlerinde Avrupa’dan gelen mallara talebin artmasi ile buralarda bulunan
tiiccarlar ve bunlar ile ortaklik yapan yerli Rum bankerleri arasindaki ticari ortakliklarin
sayis1 artmistir. Bu ortakliklar sayesinde kurulan finansman aglari ile tireticinin mallar
(tarimsal hammadde ve tahillar1) daha hazir olmadan 6nce ¢ok diigiik fiyatlara almarak
iirlin ucuza kapatilmaktaydi. Rum bankerleri ve Rum tliccarlarinin bu ortakligi onlar1
monopolcii satici ve alici olarak giiglendirirken, Ermeni ve Yahudi bankerler (sarraflar)
ise daha cok i¢ tiikketimi 6zellikle saray ve yiiksek memurlarin artan tiiketim ihtiyaglarini
finanse etmekle ilgilenmislerdir. BOylece Galata Bankerleri ve onlarin ortakliklari
bankacilik sisteminin yerini almistir (Kazgan, 2005: 13-14).

Bu monopolcii sistemin Oniine ge¢cmek ve Osmanli Devlet’inin parasal
ihtiyaglarin1 gidermek igin bir banka kurma diisiincesi ortaya c¢ikmustir. Ik banka
girisiminin amaci kaimelerin degerini sabit tutabilmek olarak belirlenmistir. 1838 yilinda
imzalanan Ticaret Anlagmasi ile yabancilarin serbest ticaret yapabilmesi sonucunda
yabanci sermaye yatirimlar lilkede artmig ve bu anlasma sonucu gelisen ticaret ile
zenginlesen bankerler devlete borg verebilecek sermaye giiciine erismislerdir. O donemde
Galata bankerleri olarak taninan J. Alleon ve T. H. Baltazzi ortakliginda devletin destegi
ile bir s6zlesme yapilmis olup devlet ve bankerlerin ortakliginda Osmanli’nin ilk bankasi
olan Bank-1 Dersaadet 1847 yilinda kurulmustur (Apak ve Tay, 2012: 66-67).

Osmanli Devleti’nde yasayan gayrimiislimler ile Avrupali tiiccarlar arasindaki
yapilan ortakliklarin asil amacit Avrupali tliccarlarin imtiyazlarindan yararlanmaktir.
Ticaretin agirlikli olarak Avrupali tiiccarlarin ve gayrimuslimlerin eline gegmesi ve bu
surecte Miisliman Tiirk burjuvasmin olusmamasit ekonomideki gelir dengesini
bozmustur (Bagis, 1983: 99). Dengenin yeniden saglanabilmesi i¢in 1840 yilinda Ticaret
Nezareti kurulmustur (Ugok ve Mumcu, 1979: 175).
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Ticaret Nezareti kanunu ile Tirk ticaret ortakliklarin Bati {ilkelerinin
standartlarina ulagmasi ve entegre olmasi amaglanmistir. Devletci bir yapiya sahip olan
Osmanli, kapitalist politikayla kar saglayacak, sagladigi kar ile ortaya koydugu paray1
geri alacak ve yeni sanayi ortakliklari olusturarak dengeli ekonomik giicline tekrar sahip
olacakti. (Giivemli ve Giivemli, 2015: 28-29).

Kurtulus yolu olarak goriilen ortakliklar i¢in baglangicta Avrupa’daki anonim
ortakliklarin etkisi altinda kalimmistir. Anonim ortakliklarin kurulmasi padisahin
iradesine ve emrine baglanmigtir (Koralturk, 1999: 443-448). Hisse senetleri araciligiyla
kiiciik tasarruflarin bir araya getirilmis ve cesitli ayricaliklar verilerek ortakliklar
(sirketler) olusturulmustur. Osmanl Imparatorlugunda kurulan ilk anonim ortaklik bogaz
koylerine yiik ve yolcu tasimacili@i yapan Sirket-i Hayriye’dir. Bu sirketin kurulus amaci
Bati’daki biiyiik servet birikimine ulagsmak ve iktisadi yasamin gelismesini saglamaktir
(Akyildiz, 2013: 355).

Ortaklagsma (sirketlesme) siirecinin ilk Ornegi olan Sirket-i Hayriye ticaret
kurallarinin belirlenmesi, ortaklik kiiltiiriiniin olugmasi, karli ortakliklarin kurulmasi ve
muhasebe kayit diizeni agisindan ilk olan ¢ift yanli kayit yonteminin kullanilmas: gibi
yeni olusumlarm 6nciiliigiinii yapmustir (Giivemli ve Aslan, 2018: 64-91).

Osmanli Devleti’'nde ikinci ortaklik girisiminin bankacilik sektoriinde oldugu
bilinmektedir. Bu ortaklik da daha 6nce Sirket-i Hayriye’de oldugu gibi padisah fermani
ile kurulmustur (Kazgan, 2005: 43). Osmanli Bankasi %3,70 Osmanli Devleti’nin,
%59,26 Ingiltere’nin ve %37,04 Fransa'nin ortaklik payi ile 1863 yilinda kurulmustur
(Ozdemir, 2010: 36). Osmanli Devleti’nin bir devlet bankas1 kurmak istemesinin ve bunu
ortaklik olarak hayata gecirmesinin iki ana sebebi bulunmaktadir: Bu sebeplerden
birincisi devlet gelir ve giderleri arasinda bas gosteren dengesizligi gidermek istemesi,
ayrica avans ve kisa vadeli hazine bonolarmin diizenlenmesidir. Ikinci sebep ise dis
bor¢larin alinmasinda ve bu borglara ait faiz ve ana paranin 6denmesinde Batili
alacaklilarin giivenebilecegi bir sistem olusturma gabasidir (Kazgan, 2005: 43). Osmanli
Bankasi ile yerli Galata bankerlerinin tekelinde olan hiklmete yiiksek faizli kisa vadeli
bor¢ verme durumunun kirilarak daha diisiik faizlerle borg verilebilmesi, Avrupa finans
cevresine girerek giiven saglanmasi ve uzun vadeli bor¢lanmalarla altyap1 yatirimlarmi
hayata gecirilmesi amaglanmistir (Clay, 1993: 589-614).

Osmanl1 biirokratlar1 iilke i¢inde varligini siirdiirecek olan bankay1 yerli bankerler

ve finansorler ortakliginda yapma taraftariydilar. O donem i¢in disaridan borg¢ bulabilmek
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ve Avrupa piyasasinda kabul gormek i¢in yabancilarla ortaklik yapmak sartt1 (Bayraktar,
2002: 79).

Osmanli’da diger bir anonim ortaklik olarak kurulan Bank-i Osman-1 Sahane
devletin yeni dunya diizenine ayak uydurma gayretlerinin en somut 6rneklerinden biri
olarak degerlendirilmektedir (Eldem, 1997: 17). Bu bankanin kurulmasiyla beraber
devlet, para basma yetkisini Osmanli Bankasina devretmis ve bunun sonucunda da
bagimsiz para politikasi izleyebilme hakkindan vazgectigini kabul etmistir. Fransiz,
Osmanl ve Ingiltere ortakliginda kurulan bu banka Cumhuriyetin ilk yillarina kadar bir
merkez bankasi olarak islev gérmiistiir (Uluyol, 2019: 19-40).

Donemin bir bagka ortaklik alani ulasimda gerceklesmistir. O donemde ulagim
olanaklarinin sinirli olmas1 Izmir, Istanbul, Trabzon, Beyrut, Selanik gibi en biiyiik,
zengin hinterlanda sahip ve islek limana sahip olan ticari sehirlerin gelismesinin 6ntndeki
engellerden biri idi. 1850 yilinda 20 farkli iilkenin tiiccarlari Izmir’de kendi ticaret
hanelerini kurmustur. 1849 yilinda 202 olan Ingiliz tiiccar sayisi, 1856’da 1061’e
yikselmistir (Kurmus, 2007: 99).

[zmir’deki yabanci tiiccarlar, Bati Anadolu’nun demiryoluyla Izmir limanma
baglanmasi gerektigini, boylece bolgede ticaretin gelisecegini diisiinmektedirler. Pahali
ve biyuk sermaye gerektiren bu yatirimin tiiccarlarin kendi maddi giiglerini agmasi
sebebiyle Izmir’deki yabanci tiiccarlar demir yolu yapmmu igin Ingiliz sermayesine
bagvurmuslardir (Akyildiz, 2005: 15-17).

Boylece kurulan ortaklikla Izmir ile Aydin arasinda demir yolu ingaati
baglatilmistir (Kurmus, 2007: 100-101). Avrupa’da hikimetler gibi Osmanli Hiikiimeti
de demir yollar1 gibi tasimacilik alanindaki yatirimlarin ortakliklar araciligiyla yapilmasi
taraftartydi. Bu sebeple o donemde birgok demir yolu yapim ortakliklarina
rastlanmaktadir (Akyildiz, 2005: 75-107).

Osmanli Devleti’nde ortaklasma (sirketlesme) sureci 1860’11 yillarda sanayi
ortakliklar1 kurmak seklinde devam etmistir. Bu donemde kurulan anonim ortakliklarin
cogunlugu azinlik olarak adlandirilan Rum ve Ermenilere ait oldugu bilinmektedir. Bu
durum Osmanli Devleti’nden Tlrkiye Cumhuriyeti’ne sermaye birikiminde yasanan milli
doniistim siirecinin  6nemli bir belirleyeni olmustur. Ayrica bu durum Osmanli
Devleti'nden Tiirkiye Cumbhuriyeti’ne kadar yasanan siirecte ortakliklarin
surdarilememesinin de sebebi olarak gorilmektedir. Osmanli Devleti’ndeki bu siireg

dahilinde sanayi ortakliklarindaki sermayenin %10’unun yabancilara, %20’sisinin
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Ermenilere, %15’inin Miisliiman Tiirklere, %50’sinin Rumlara, %5’inin Yahudilere ait
oldugu bilinmektedir (Tasdelen, 2005: 169).

Osmanli Devleti, ekonomisini daha iyi hale getirebilmek amac1 ile ortakliklari
strateji olarak gelistirmistir. Bu strateji i¢in Osmanli’nin 1865°te anonim ortaklik olarak
hayata gecirdigi ilk sanayi isletmesi olarak Filibe Pamuk Ipligi ve Dokuma Fabrikasidir.
Ivan Yegrof’a ait olan anonim ortaklik pamuk ipligi egirmek ve pamuklu bez dokumak
iizere kurulmustur. Kurulus s6zlesmesinin ikinci maddesinde, yurt disindan alinacak olan
makinelerden bir defaya mahsus devlet tarafindan vergi alinmayacagina dair imtiyaz
verilmesi devletin ortakliklar tizerindeki desteginin gostergesidir (Kazgan, 1999: 75).

Diger bir ortaklik girisimi Osmanli tebaasindan Davutoglu Karabet olarak bilinen
bir Ermeni tarafindan Izmir ve Istanbul’da hayata gecirilmek istenen ancak basarisiz olan
seker fabrikasi girisimidir. Basarisizligin sebebi o donemde seker ithalinde biiyiik paralar
kazanan Beyoglu mosydleri ile onlarin Babiali’de ve sarayda calisan parali adamlarinin
imtiyaz ruhsatin1 verme konusundaki olumsuzlugudur (Karayaman, 2010:303-306).

Diger bir sanayi kolu mobilya sektoriidiir. Bir Ermeni tarafindan kurulan bu sanayi
sektorii Tubini mobilya fabrikasi olarak bilinen bir anonim ortakliktir. Bu ortakligin goze
carpan Ozelligi ise fabrikada calisan iscilerin lonca iiyelerinden olmasidir. Bu durum
Osmanli i¢in avantaj saglamistir. Tubini mobilya fabrikasi Osmanli’nin son doneminden
giiniimiize kadar ulasan ihracatta biiytik bir giice sahip olan mobilyaciligin ilk basamagi
say1lmaktadir. Bu fabrikada yetisen ustalar daha sonra kendi isletmelrini kurarak bugunki
Tiirk mobilya sektoriiniin olusmasinda rol almiglardir (Kazgan, 1999: 86-90).

1869 yilinda Rum is adami Karapanas tarafindan Bab-1 Ali’den alinan imtiyazla
(Keskin, 2020:1994) istanbul Tramvaylar Anonim ortaklig1 kurulmustur. Bu ortaklik
Karapanas ve Osmanli Devleti arasinda gergeklesmistir (Kayserilioglu, 1998: 41). Bu
ortaklik 1918-1922 tarihleri arasinda ortaya g¢ikan isgi ve personel grevleriyle ¢okga
karsilagsmasina ragmen yoneticilerin, ¢alisanlarin ve hissedarlarin tatmini bakimindan
Avrupa’da 6rnek bir ortaklik olarak gosterilmistir (Kazgan, 1999: 97).

19. yiizy1ilin son ¢eyreginde Osmanli Devleti’nde yukaridaki ortakliklarin yaninda
baska ortakliklar da kurulmustur. Bunlar: Osmanli Kibritleri A.S, Uskiidar Kadikdy Su
A.S, Feshane A.S, Goksu Tugla A.S, Erdek Konya ve Pasabahge Mum A.S olarak
bilinmektedir (Y1lmaz, 2018: 39).

1860 ve 1880’lerin sonuna kadar yabanci yatirim sabitken 1890-1913 aras1 bu
yatirimlar {i¢ kat artmistir. Bu donemlerde Osmanli Devleti’nden bazi alanlarda faaliyet

gostermek i¢in imtiyaz almis yabanci ortakliklar ekonomide 6nemli rol oynamislardir. Bu
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ortakliklara 6rnek olarak 1884’te kurulan Reji anonim ortakligi, 1896 da Eregli Komiir
anonim ortakligi, 1893’te Anadolu Demir Yollar1 anonim ortakligi ve son olarak
Dersaadet Rihtim anonim ortakligi verilebilir. Osmanl Devleti’ndeki sanayi ortakliklarin
¢cogu zaman biirokratik yapi1 ile sanayi ve ticareti temsil eden taraflar arasinda g¢ikar
catismalar1 engeli ile kars1 karsiya kalmistir (Quataert, 1987: 18-60).

Osmanli Devleti bu ¢atigmalarin yarattigi ekonomideki dengesizlikleri gidermek
ve sanayi alaninda gelismek igin birtakim énlemler almistir. Ornegin 1864 yilinda bes
yilligina kurulan Islah-1 Sanayi Komisyonu Osmanli’daki kii¢iik 6l¢ekli iiretimin Batida
var olan kapitalist tiretimin rekabeti karsisindaki ¢okiisiinii engelleyen énlemleri almak
ve ¢ozlm yollar1 bulmak amaciyla kurulmustur. Komisyonun énerileri; gumrik resminin
arttirilmasi, sanayi mekteplerin agilmasi ve ortakliklarin (sirketlerin) teskili olarak
siralanmaktadir (Yerman ve Agaoglu, 1943:24).

Oneriler arasinda bulunan ortakliklarin teskili mevcut diizende varligim
stirdiirmekte olan kii¢clik sanayi dallar1 gdz oniinde bulundurularak ortaya atilmuistir.
Ortakliklar rekabet karsisinda varligini siirdiirmekte zorlanan esnaf tiiccarlari igin bir
¢oziim olarak sunulmustur. Kicik esnaf ve zanaatkérlar bir merkezde toplanarak daha
biiyiik sermayeli ortakliklar haline getirilmek istenmisti. Bu sayede daginik halde bulunan
esnaf icin devlet destegi saglanarak ayricalik i¢inde ¢alismalarinin 6nii agilmis olacakti
(Kiitiikoglu, 1999: 513-550).

Komisyon rekabet karsisinda gittikge kiigiilen sanayi esnaflarini ortakliklar
(sirketler) seklinde orgiitledi. Bu ortakliklarin kurulabilmesi i¢in devletin hisse senedi
cikarip sonrasinda elde edilen paralarla, is makineleri alip bu kiiciik sanayi esnafinin seri
uretime gecebilmesi icin destek verdigi bilinmektedir. Bu siirecte devlet ortakliklarin
tesviki icin bazi ayricaliklar da saglamistir. Bu ayricaliklar, ortakliklara bedava arsa temin
etmek ve sonrasinda ise ithalat kolayligi ve vergi muafiyetleri getirmekti. Verilen
ayricaliklar karsiliginda da devlet daireleri ihtiyaglarini bu ortakliklardan karsilayacakti.
Bu durum devletin ortakliklar iizerinde zimni bir ortaklik iligkisinin oldugunu
gostermektedir (Onsoy, 1988: 98).

Makineli {iiretime gecilmesiyle rekabette zorlanmaya baslayan esnaflar ve
zanaatkarlar agisindan da ayni strateji uygulanmistir. Osmanlinin ortaklasma déneminde
Simkesler Ortaklig1 (Sirketi), Saraglar Ortakligi (Sirketi), Dokiimciiler Ortaklig (Sirketi),
Debbaglar Ortaklig1 (Sirketi), Kumascilar Ortakligi (Sirketi), Demirciler Ortakligi
(Sirketi) gibi ortakliklar kurulmustur. Bu ortakliklar arasinda ilk kurulan Debbaglar
Ortakligidir (Sirketidir). Bu sirket kuruldugu yilin sonunda ortaklarma %351,5 oraninda
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kar dagitmis ve ayrica yabanci mallarda ve fiyat rekabeti karsisinda kismen de olsa basar1
saglayabilmistir. Bu sonug¢ yeni kurulacak esnaf ortakliklar1 i¢in destekleyici bir girisim
olmustur (Satig, 2012: 424-425).

Bu basaridan sonra birgok esnafin ortaklik olarak birlesmek istemesi, 1869’da
komisyonun ikinci bes yillik doneminde yeniden teskilatlanmasinin gerektirmistir.
Ortaklik problemlerinin ¢bzimu komisyonun ana gorevlerinden biridir. Kurulan esnaf
ortakliklart beklenen basariy1r gosterememistir. Bu basarisizligin sebebi bir taraftan
sermaye eksikligi ve tecrubesizlik olarak goriilirken diger taraftan da komisyonun
basarisiz faaliyetleri olarak gortilmiistir. Komisyon 9 yillik gérevinden sonra 1873 de
kaldirilmgtir (Sarc, 1940: 431-432).

Tanzimat sonrasinda gerceklestirilen tiim girisimlere ragmen ortaklagsma
¢abalarinin basarisiz oldugu gézlenmektedir. ilk anonim ortakliginin kuruldugu 1850
yilindan birinci Mesrutiyetin ilanina kadar gecen 26 yillik siiregte toplam 21 anonim
sirket kurulabilmistir. Bu ortakliklarin ¢ogu da cesitli tekelleri kurmak ya da bunlardan
faydalanmak amaciyla ve alt yap1 yatirimlar1 maksadiyla gergeklestirilmistir. Birinci
Mesrutiyet ve ikinci Mesrutiyet arasinda gecen siirecte ise 61 tane ortaklik kurulmustur
(Kazgan, 1999:65).

Ulkede sermaye birikiminin olmamasi1 ve yetersizligi, ortaklik (sirket) bicimine
olan yabancilik, yasal diizenlemelerin eksikligi, kapitiilasyonlar gibi faktorler ortakligin
gelisimine ket vurmustur. Avrupa’da kapitalizmin gelismesi ve Osmanli’da yarattig1
sarsint1 diger olumsuzluklarin da 6niine ge¢mistir (Tasdelen, 2005:155).

Kiitiikoglu (1999: 550)’na gore Osmanli Devleti Tanzimat ile yap1 degisikligine
geemis fakat maddi imkansizliklar; yetismis idareci, iktisatgi, maliyeci, teknisyen hatta
vasifli is¢i gibi gerekli insan glclnin temin edilememesi, yeniliklere ayak
uydurulamamasi ve benzeri sebeplerden dolay: istikrari saglayamamistir. Bu eksiklerin
sonucunda da ortaklik girisimlerinin basarisizlikla sonuglanmaistir.

1.3.2.1. ittihat Dénemi Milli Sermaye Ortakhg

Tanzimat’tan sonraki donemde devletin bozulan ekonomisini toparlamak
amaciyla sanayi ortakliklar1 kurma ve sanayilesmeyi hizlandirma gibi stratejiler ¢6ziim
olarak goriilmiistiir. Bu anlayisin Cumhuriyet donemine kadar devam etmesi milli
sermaye olusturma fikrini ortaya ¢ikarmistir. Osmanli Devleti’nin siyasi anlayisindaki
degisimler devlet iktisadi siyasetinin degisimini de pesi sira getirmistir. Bu sebeple siireci

Ikinci Mesrutiyet sonrasi ve Birinci Diinya Savasi sonrasi olarak incelemek Cumhuriyet
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sonras1 ekonomi igerisinde ortakliklarin gelisim siirecini anlamak i¢in daha faydali
olacaktir.

Ittihat iki goriis ile kars1 karsiya kalmistir. Bu gériislerden biri Prens Sabahattin
gibi toplum bilimi kapsaminda soruna ¢0ziim arayanlarin izleyecegi Le Play’in
“tesebbiis-i sahsi ve ddem-i merkeziyet” anlayisidir. Diger goriis ise Cavid Bey (maliye
nazirt) ve yandaglarmin klasik iktisattan esinlendigi devletin iktisadi yasamin disinda
kaldig1 ve her cesit kayit ve engelin ortadan kaldirildigi anlayisidir. Bu iki goriisln
kesigimi liberal ¢agin bireyciligini 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu anlayis ikinci Mesrutiyetle
birlikte Osmanli devlet anlayisina yeni bir bakis agis1 kazandirmistir. Bu goriise gore
cagdas devletin milli nitelik tasiyan hiikimetlerin devlet kasasi disinda tiim milletin
iktisadi ¢ikarlar1 gozetmelidir. Bu sebeple ittihat¢ilarda “mali” devlet anlayisi yerine
“iktisadi” devlet anlayisi 6n plana ¢ikmistir. BOylece devlet, hazineye azami gelir
saglama miinasebetiyle iktisadi yasama mudahale etmeyecekti. Milli devletin temel
amaci iktisadi yapiyr giliclendirmek, bireye girisim ortami hazirlayarak ortakliklarin
gelisimini saglamak ve halkin vergi 6deme giicilinii arttirarak devlete dolayli yoldan vergi
kazandirmakti (Toprak, 1995: 2-3).

Ikinci Mesrutiyet Iktisadi diizenin liberallestirilmesi ile girisimciligin
ozendirilerek yeni ortakliklarin sayisinin arttirildig1 ve yabanci sermayeye genis olanaklar
saglandigi donemdir. Ikinci Mesrutiyet Miisliiman-gayrimiislim ortakliklarin1 daha da
belirginlestirdi. Iktisadi liberalizm yabancilarin (gayrimiislimlerin) daha da
giiclenmesinin 6niinii agmisti. Osmanli esnafi rekabetgi kiiltiirden yoksun, “bir lokma, bir
hirka” kiiltiiriinden geldigi i¢in liberalizmle miilksiizlesti ve daha da yoksullasti. Sosyal
dayanisma olarak bilinen loncalar mesrutiyet ile tamamen ortadan kaldirildi. Bu gelisme,
temeli liberalizme dayanan daha biyik ticaret ve girisim 6zgiirliigiiniin hizla artmasinin
onlinii agarken dayanigma ile varligini siirdiirebilen Miisliiman kiigiik esnaf i¢in 6liimciil
bir darbe olmustur. Tiirk milliyet¢iliginin iktisadi alanda anti liberal bakis agisina sahip
olmasinin nedeni bu 6liimciil darbedir (Varli ve Koraltiirk, 2010: 128).

Ittihatgilar Osmanli’nin kisa bir siire icinde kalkinmasin1 amaglamaktaydilar. Bu
kalkinma i¢in gerekli olan sermaye birikiminin iilkede mevcut olmamasindan dolay1 bazi
¢ozlim yollarina bagvuruldu. C6ziim yollarindan biri yabanci sermayeyi 6zendirme digeri
ise klasik iktisadin Ongoérdigii tasarruf ile sermaye birikimi elde etmekti. Yabanci
sermayeyi 6zendirme politikas1 sonucunda bir¢ok ortaklik ortaya ¢ikt1. 1908-1913 yillari
arasinda yabanci sermaye ile kurulan anonim ortakliklarin sayisinda artig gergeklesti.

Yabancilarin sahip oldugu sermayenin &nemi Ikinci Mesrutiyet ile daha da artmis ve
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liberalizmle gayrimiislimlerin milliyet¢i taleplerinin yogunlagsmast bunun Miisliiman
girisimciler lizerinde yarattifi olumsuz etkiler Tiirk milliyetciliginin gelismesini
tetiklemistir. Balkan savaslar1 ile liberalizm kesin olarak sona erdi. Ittihatcilar Anadolu
ve Musliman-Tirk 6gelerinin merkezde bulundugu anlayisa yoneldiler (Toprak, 1995:
4-5).

Gokalp (hicri 1332: 1-2) milli iktisadi siirecin gergevesini olusturdu. Gokalp
Misltiman-Turklerin sadece asker ve memur statiilerinden ibaret oldugu bunun yaninda
gayrimuslimlerin zanaatkar ve tiiccar oldugu bir toplumun c¢agdas bir devlete
doniisemeyecegi goriistindeydi. Misliman-Turkler girisimci olmali, bankacilik ve sanayi
sektoriiyle ugrasmaliydi. Bunun igin eksik olan sermaye Mdusliman-Tirk ortakligi ile
saglanmaliydi.

Akgura (hicri 1330: 2102-2103) da toplumlarin evrimine bakarak Gokalp ile ayn1
sonuca vartyordu. Milli iktisat i¢in Miisliiman-Tiirk ortakliklar1 yayginlasmali ve
girisimcilik artmali, sanayi ve bankacilik alanlarinda gelisim saglanmaliydi. Akgura
Osmanl ile Polonya arasindaki benzerlikten s6z etmekteydi. Osmanli Tiirk’{inlin esnaf
ve tliccar smifi Ozellikle Tanzimat sonrasi Avrupa sermayedarlarmin hiicumuna
ugrayarak ¢okmiistiir. Polonya sermayesini elinde bulunduran burjuvanin Yahudi ve
Almandan olustugu gibi Osmanli burjuvasi da Bati1’da kapitalizmin acenteligini listlenen
Yahudi, Rum, Ermeni gibi “yerli gayr-i Tiirkler (Galata Bankerleri)” kokenleri ve
uyruklar1 saptanamayan burjuva sinifindan olusuyordu. Tiirkler kendi iclerinde Avrupa
sermayesinden yararlanmakla beraber, kendileri “sermayedar bir burjuva smifi”
olusturamazsa, yalniz asker, memur ve koyliiden gii¢ alan Osmanli-Tiirk toplulugunun
cagdas bir devlete donlismesi imkansizdi. Tiirk burjuva sinifinin muhakkak olugmasi
gerekliydi. Akgura’ya gore bu smifin ortaya ¢ikmasi Misliiman-Tirk ortakliklarin
artmasi, girisimciligin Oniiniin agilmasi ve sanayinin gelismesi ile gergeklesebilecekti.

Ikinci Mesrutiyetin ilk yillarinda (1908-1912) sermaye birikimi olmadig1 igin
spekiilatif kazanglara izin verilmistir. Bu yillarda daha ¢ok yabanci ortakliklar 6n planda
iken 1913-1918 yillar1 arasinda kurulan anonim ortakliklarda Miisliiman-Tiirk unsurlari
on plana ¢cikmistir. Ittihatgilar 1913-1918 yillar1 arasinda Miisliiman ve Tiirk ortakliklar
ckonomide egemen kilmaya yonelik bazi girisimlerde bulunurken, yabanci sermayeyi de
denetim altina almaya calisnuslardir. Ornek olarak; 1 Ekim 1914 tarihinden itibaren
gecerli olmak iizere kapitiilasyonlarin kaldirilmasi (Elmaci, 2005:218), 13 Aralik 1914
tarihli Ecnebi Anonim ve Sermayesi Eshama Miinkasim Ortakliklar (sirketler) ile Ecnebi

Sigorta Ortakliklar1 (Sirketleri) hakkinda Kanun-1 Muvakkat ile gergek ve ticari
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nitelikteki tiizel kigilerin Osmanli mevzuati kapsamina almmmas1 gosterilebilir. Milli
iktisadi politikalar ¢ergevesinde yabanci ortakliklarin ayricaliklarina son verilmis ve
Temettu Vergisi hakkinda Kanun-1 Muvakkat ile gelir vergisi 6demekten muaf olan
yabanc1 ortakliklar (sirketler) vergi miikellefi olmustur (Okglin, 1998: 53). Ayrica
Misliman-Tiirk ortakliklar1 yasal olarak glclendiren Tesvik-i Sanayi Kanunu ile sanayi
ortakliklarina 6nemli imtiyazlar ve muafiyetler taninmistir (Tunaya, 2009: 293-294).
Milli ekonomi c¢ercevesinde c¢ikarilan yasanin birinci fasil Ahkadm-1 Umumiyye
6.maddesinde, “Isbu kanun ile bahsedilen miisaadat ve muafiyat miinhasiran tebaa-i
Osmaniyye’ye ve Osmanli anonim ortakliklara (sirketlere) mahsustur. Evvelce
yabancilara verilmis olan muafiyet ve ruhsatnameleri ile bahsedilen hukuk mahfuz ve
sahislarma mahsus olup miisaadatin tebaa-i Osmaniyye’ye ve Osmanli anonim
ortakliklarina (sirketlerine) devri halinde bahs olunan muafiyet sakit olmaz ise de,
miisaadatin kismen veya tamamen tebaa-i ecnebiyyeden bir sahsa veya ecnebi bir
ortakliga (sirkete) ferag veya intikali halinde hukuk-i muafiyet sakit olur” ibaresiyle
yabancilara verilen imtiyazlar kaldirilmis ve Tiirk-Miisliiman anonim ortakliklarinin 6nii
yasal olarak agilmigtir. BOylece milli iktisat anlayisinin ortakliklart yasal giivence altina
alinarak desteklenmistir (Okgtin, 1975: 40).

Birinci Diinya Savasi sirasindaki bu yasal diizenlemelerin paralelinde baz1 somut
uygulamalarda gelisim gostermektedir. Savas nedeniyle yabanci devletlere ait bazi
stratejik isletmelerden Aydin, Kasaba, Suriye ve Mudanya demiryollar1 ve Istinye
tersaneleri, Zonguldak limani s6zlesme hiikiimlerine uygun olarak hiikiimet tarafindan
satin alinarak kamulastirilmistir. Bu yapilan islemin o giin icin kullanilan adi
millilestirmedir. Kabotaj ticaretinde tekel olan Yunan bayrakli deniz araglariin yerine,
kabotaj ticaretinin Osmanli gemileri ile gergeklestirilecegi yeni kabotaj hakkinin Osmanl
bayrakli gemilere verilmesine dair karar alinmistir (Toprak, 1995: 68).

Bu siiregle milli bir girisimei smif olusturulmaya ¢alisilmis ve milli bankalarin
kurulmasi tesvik edilmistir. Milli iktisat ilkelerinin benimsenmeye baslamasina paralel
milli sermaye sorunu da giindeme gelmistir. Bu sebeple milli ekonomi doneminde
Almanya ornek alinmaya baslanarak Bastiat, Smith, Ricardo gibi iktisatgilara yiiz
cevrilmekte, Paul Cauwes, John Rae, Friedrich List gibi “milli iktisat¢ilarin gorisleri”
revag bulmaktaydi. O dénemde milli iktisad1 benimseyen ilk yazarlardan biri Ahmed
Muhiddin Bey’di. F. List’in goriislerini benimseyen Ahmed Muhiddin, Osmanl
topraklarinda “milli sermayenin” en kisa siirede olusturulmasini 6nermekte ve milli

sermayeyi olusturmak amaciyla Miisliman-Tiirk ortakliklarin Oniiniin agilmasi ve
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devletin bu ortakliklarin hayata gegmesinde bazi imtiyazlar vermesi gerektigini
belirtmekteydi (Toprak, 1995: 67).

Ikinci mesrutiyet ve sonrasi donemde iktisadi sorunlar kamuoyundan takip
edilebilmekteydi. Ozellikle bu siiregte dergi ve gazete sayisinda artis gozlenmektedir. Bu
basin organlarinda ekonominin gelismesi i¢in ortakligin 6nemini vurgulayan ve 6zellikle
de anonim ortakligin 6zendirilmesi i¢in halki tesvik eden ve bilgilendiren yazilar
yayimlanmaktadir. Edhem Nejat (hicri 1324: 203-204) bir tlkenin ekonomik olarak
guclenmesi, ticaretinin artmasi i¢in ortakliklara ihtiya¢ oldugunu yazmis ve buna ek
olarak cagdas ticaretin basarisnin ve gelismesinin ortakliklar araciligiyla
gerceklesecegini vurgulamstir.

Resad Sami (hicri 1324: 285-288) “Ortakliklar (Sirketler) ve Faideleri” adh
makalesinde ticaretin ve sanayinin geligsmesi i¢in biiylik ticarethanelerin ve fabrikalarin
kurulmasi gerektigini, bunun icin sermayenin 6nemli bir gii¢ olarak ortaya ¢iktigini,
sermaye i¢in de ortakliklarin 6nemli oldugunu belirtmektedir. Ticaret ve sanayisinin
giiclenmesine paralel olarak gii¢lii bir ekonomi ortaya ¢ikacaktir. Bu giice sahip olmak
isteyen iilkeler ortakliklar1 6zendirmeli, ortakligin 6niinii kapatan mevzuatlari kaldirmali
ve ortakliklar hakkinda toplumu bilgilendirmelidir.

Selim Mizrahi’nin (hicri 1323: 12-15) “Sirketler” yazisinda ortakligin (sirketin)
onemini ve faydalarin1 vurgulayarak Osmanli Devleti’nin, ortakliklarin ve ticaretin 6niini
agmasi gerektiginin altin1 ¢gizmektedir. Yazida, ortakliklar yoluyla ticaretin gelistirilmesi
ve yeni sanayi alanlarinin olusturulmasi onerilmektedir. Ticaretin ilerlemesi ve yeni
sanayi alanlarinin olugmasi i¢in ortakliklara ihtiyac oldugu belirtilmistir.

Cavid Bey “Ulum-i iktisadiye ve Ictimaiye Mecmua” sinda yayinlanan
ortakliklar (sirketler) hakkindaki yazilarinda ortakligin beseriyetin en yiiksek faaliyeti
oldugunu ve 19. Yiizyilda sanayi ve ticaretin gelismesinin arka planinda ortakliklarin
bulundugunu belirtmistir. Cavid Bey’e gore cagdas toplumda bu ortakliklarin en gelismis
tlrd anonim ortakliklaridir (Cavid, 1326: 777).

Donemin 6zendirilmeye ¢alisildigr ortakligin da 6tesinde asil konu, 0 giine kadar
esnafliktan Oteye gecememis Miisliiman-Tiirklerin ortaklik kurmasiydi. Ticaretin
Miisliimanlarin onyargisiz olarak bakacagi bir ugras alami olmasi gerekliydi. Yayin
organlar1 ile bu Onyargilarin kirtlmasi i¢in yapilan caligmalar basarisini gostermisti.
Dersaadet Ticaret Odas1 Gazetesi ile beraber Islam’da ticarete olan meyil ortaya ¢ikt1.
Gazetede Dogu ticaretinin, Ozellikle de Rusya ve Tiirkistan’da yapilacak ticaretin

Miisliimanlar tarafindan yapilacag bildirilmekteydi. Bu amagla Aksa-i Sark islam Sirket-
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i Iktisadiyasi ad1 altinda ortaklik (sirket) kurularak, Miisliimanlarm ticarette ortakliklar
kurmasina 6rnek olusturuldu. Sonrasinda Miisliiman Tiirklerin kendi aralarinda yeni
ortakliklar kurmalarmin 6nii agildi. Halk milli himaye geregi olarak bu ortakliklardan
aligveris yapmasi gerektigine dair bilgilendirilmeye baslandi1 (Toprak, 1995: 103).

1908-1914 yillar1 arasinda sermayenin eksikligi tilkenin ekonomik kalkinmasinda
en onemli unsur olarak goriilmiistiir. Bu eksikligin tamamlanmasi igin tasarruf yapilmasi
gereklidir. Tasarruf yapma goriisiiyle ilgili Richard Cobden’den etkilenen Edhem Nejad
(hicri 1324: 729-732)’a gore dinyadaki insanlar iki gruba ayrilmaktadir. ilk gruptakiler
tasarrufculardir diger gruptakiler ise miisriflerdir. Ekonomik olarak gelisen ve gii¢lii olan
tiim 6znelerin arkasinda etkili olan faktor tasarruftur. Edhem Nejad (hicri 1327: 561-562).
“Is adam1” baslikl1 yazisinda Vanderbilt, Morgan, Carnegie, Rockefeller gibi milyoner,
milyarder is adamlarmin hi¢ parast yokken tasarrufla bu mevkilere ulagtiklarini
yazmaktadir. Osmanlilarin da tasarruf ederek Amerikan is adamlar1 gibi zengin
olabilecekleri goriigiinii savunmaktadir.

Sermaye birikiminin tasarruf ile ¢oziilecegini savunan goriis Amerika icin bir
¢Oziim vaat etse de ve bazi durumlarda basarili olsa da Osmanli’nin kaotik dénemi
acisindan hi¢ sermayenin olmadigi1 bir ortamda bu goriisiin gerceklesmesi neredeyse
imkansizdi. Bununla beraber Birinci Diinya Savas1 suresince Ittihat ve Terakki, milli
iktisat gortisii dogrultusunda Miusluman-Tirk is adamlart i¢in gerekli olan ortami
olusturma firsatini elde etmistir. Serbest piyasa ekonomisi bu slregte altlist oldugundan
devlet dogrudan ekonomiye miidahale etmektedir. Milli iktisadi anlayisin benimsenmesi
ile sermaye birikiminin ger¢eklestirilmesi i¢in Miisliiman-Tiirk ortakliklar1 6zendirilmis,
bu sayede girisimcilik igin sartlar olusturulmustur. Savas ile ekonominin disa kapanmasi
neticesinde ithalatin yasaklanmasi, yerli {reticilerin fiyatlar1 istedikleri gibi
ylikseltmesinin Oniinii agmis, ayni zamanda bazi iirlinlerin karaborsaya diismesine ve
istif¢iligin 6n plana ¢ikmasina sebep olarak savas zengini bir sinifin olugsmasina neden
olmustur. O dénemde Rumlarin ve Ermenilerin ayricaliklarin1 kaybetmesi bir¢ok is
sahasinin bos kalmasi ile sonuglanmistir. Bu bosluklar Miisliiman-Tiirk ortakliklar: ile
doldurularak siyasal etmenlerle milli iktisat donemi desteklenmistir. Mesrutiyetin liberal
donemi olarak adlandirilan 1908-1913 yillar1 arasinda gerceklestirilen anonim ortakliklar
yabanci sermayenin biiyiik ¢ogunlugunu olustururken milli iktisadi donemi olarak
adlandirilan 1913-1918 yillar1 arasindaki ortakliklar Musliman-Tiirk anonim ortakligi
olarak gerceklesmistir (Toprak, 1995: 3).
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1908 yilma kadar Osmanli topraklarinda 86 anonim ortaklik kurulmus ya da
faaliyet gostermistir. Tkinci Mesrutiyetle birlikte bu say1 artmis ve toplamda 236 anonim
ortaklik (sirket) kurulmustur. Kurulan ortakliklarin 113 tanesinin 1908-1913 yillari
arasinda faaliyete gectigi, geri kalan 123 anonim ortakligin ise 1914-1918 yillar1 arasinda
kuruldugu bilinmektedir (Toprak, 1995: 113). Keyder’in (1980: 323-328) verdigi
bilgilere gére 1908 yilinda gergeklestirilen anonim ortakliklarinda milli sermayenin pay1
%3 iken 1918 yilinda bu payin %38’¢ ¢iktig1 gdzlemlenmistir. Milli sermaye ile kurulan
ortakliklarin artmasi ve milli ekonominin gelismesi i¢in milli bankalarin kurulmasi
gerektigi diistincesi olusmustur. Hatta bu bankalar kurularak yastik altindaki paralarin
kurulacak ortakliklar i¢in sermaye olacagi diigiiniilmiistiir. 1917 yilinin baslarinda
Osmanli Itibar-1 Bankas1 kurulmustur. Sultan Mehmet Resat ve Ittihat ve Terakki firkasi
mebus grubu ve 6nde gelen kisiler tarafindan bankanin pay senetleri alinmistir. Bankanin
gorev tanimlamasinda devlete ait kiymetli evraklarmi himaye etme, kurulacak milli
ortakliklara (sirketlere) kredi verme ve gerektiginde bu ortakliklarda ortak olarak yer
alma bulunmaktadir (Oktar ve Varli, 2009:13).

Baslarda bu vakif goriiniimlii bankalar masum ve zekice bir ¢oziim gibi goriinse
de ilerleyen siiregte bazi problemleri de yaninda getirmistir. Vakiflarin is ortaklig1 yaptigi
tiiccarlar digerlerine gore daha avantajli hale gelmistir. ittihat ve Terakkiye yakin olan
tiiccarlarin orantisiz kazanglar elde ettikleri hatta bununla ilgili “bulgur palas™ sdylentileri
yayginlagmistir (Sunar, 2011: 67). Eroglu (2018: 357) bazen devletgilik olarak gosterilen
eylemlerin paradoksal bir sekilde siyasi iktidara yakin belirli aile ve yakinlarimin bu
durumdan nemalanarak orantisiz zenginlesmeyi ortaya ¢ikarabilecegini belirtmektedir.
Milli ekonomik sistemde hedef saptirilarak devletcilik perdesi altinda belirli kisi ve
ziimrelerin zenginlesmesinin onli acilarak sermayenin bir sinifta veya ziimrede
toplanmasi1 sonucunda orta sinif olusturmak imkansiz hale gelmektedir.

Ticari, sinai, zirai, mali, iktisadi, insaat, nakliyat ortakliklar1 (sirketleri) ve sigorta
ortakliklarmin (sirketlerinin) yayginlasmasiyla beraber 1920 yilinda Anadolu’da
toplamda 76 anonim ortaklik kendini gostermistir. ikinci Mesrutiyet déneminde Istanbul
disinda milli ortakliklarin (sirketlerin) yaygin oldugu diger vilayet Konya’dir. Konya’da
19 anonim ortakhigin (sirketin) faaliyete gectigi bilinmektedir. Hatta ilk milli banka
tesebbiisii de Konya’da gergeklestirilmistir. 11anonim ortaklig: ile izmir ikinci sirada yer
almaktadir. Bat1i Anadolu’da ise iicer anonim ortaklig1 ile Aydin, Bursa ve Kiitahya

gelmektedir (Vehbi, 1341: 656).
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Ulkenin bagimli olmasmin &niine gegmek ve milli sermayenin olusumunu
saglamak icin Ittihat ve Terakki “orta smifin” olusturulmasi gerektigini savunmaktayd.
Ticaret ve sanayi gibi alanlarda gayrimuslimlerin gerisinde kalan Turk ve Mislimanlarin
ortakliklar araciligi ile ticarete atilmasi ve yeni girisimlerle milli bir burjuva smifinin
olusmasi1 gerektigi konusunda bilgilendirmeler yapilmakta ve bu dogrultuda
calisilmaktaydi. Bu ¢alismalar sonucunda ise birgok milli ortakligin (sirketin) faaliyete
gectigi ve anonim ortakliklarin giderek ekonomiye hakim olma basladigi bilinmektedir.

1.3.2.2. Osmanh Devleti’nde Ortakhk Tiirleri

Osmanli Devlet’inde ortaklik tiirleri iki donem dikkate alinarak incelenir. Bunun
sebebi, belirli doneme kadar Islam hukukunun kullanilmasi, belirli donemden sonra ise
yeni bir yasa ile yeni sisteme gecilmesidir. 1850 Kanunname-i Ticaretine kadar olan
siiregte Islam hukukunun varligini siirdiirdiigii bilinmektedir. Uygulamadaki Islam
hukukunda ortaklik (sirketler) Mecelle ile 1882 de diizenlenmistir (Poroy vd., 2010:10).

Sirket sozciigii etimolojik olarak ele alindiginda Arapga kokenli oldugu ve kelime
kokii olarak Es-Serike, Es-Sirke ya da Es-Serke sozciiklerine dayandigi bilinmektedir.
Sozliikte “bir seye katilma ve onda pay sahibi olma” anlaminda kullanilirken terim anlam1
olarak iki veya daha fazla kisinin bir araya gelerek emeklerini, sermayelerini yahut
itibarlarini birlestirerek bir mal, hak ya da menfaatte miistereken malik olunmasi olarak
tanimlanmaktadir. Modern hukukta sirket (ortaklik) kelimesi s6zlesme ile kurulan ihtiyari
ortakliklar olarak tanimlansa da Islam hukukunda bir malda, bir iste, kirda veya sermaye
ile iste ve karda ihtiyari ya da gayri ihtiyari ortak olma olarak tanimlanmaktadir (Sekerci,
1981: 81).

Islam Hukukunda sirket (ortaklik), Sirket-i Ibaha, Sirket-i Miilk ve Sirket-i Akd
olmak iizere ii¢ ana gruba ayrilmaktadir. Bu sebeple Islam hukukunda yer alan sirket
giinimiizde kullanilan girket (ortaklik) tiirlerinin kapsamindan ¢ok daha genis alana
yayillmistir. Giiniimiizde kullanilan sirketin (ortakligin) temel hedefi kar elde etmek amaci
ile yatirrm yapmak olmasina ragmen Islam hukukunda ortaklik bir akit (sézlesme) tipi
olarak diizenlenmistir. Islam hukukunda yer alan sirket diizenlemesinin modern hukuka
gore diger farki ise sirket (ortaklik) tiirlerinin ortaklarin sorumluluklar1 gozetilerek degil,
ortaklarin sirkete (ortakliga) koyduklari sermayenin 6zelligi g6z oniinde bulundurularak
siiflandirilmasidir (Ez-Zerka, 1993: 401).

Islam Hukuku’nda kit tipi olarak diizenlenen ortaklik Roma hukukunda bulunan
societas ortakhigiyla benzerlik tasimaktadir. M.O 2. yiizyildan itibaren sekle baglh

olmayan sadece taraflarin rizasi ile kurulan ve kazan¢ amaci giiden ortakliklar meydana



30

gelmistir. Ozellikle Tus Gentium (yabancilar hukuku)’un etkisi ile aralarinda aile bag:
bulunmayan kisiler, kazang elde etmek amaci ile biitiin mallarin1 bir araya getirerek
ortaklik kurmaya baslamislardir ve bdylece bir rizai akit olan societas ortaya ¢ikmistir.
Roma Hukukunda akit yoluyla kurulan en eski sirket (ortaklik), “societas omnium
bonorum” (biitiin mallar ortaklig1) olarak adlandirilmaktadir. Sirket akdinin unsurlari,
ortaklik iradesi, ortaklik pay1 ve ortak gayeden olusmaktadir (Rado, 2018: 110-113)

Sirket-i Ibaha ve Sirket-i milk modern anlamda giniimiizdeki kullanimiyla
kastedilen sirket (ortaklik) kavrami ile ortiismemektedir. Ibaha ortaklig, bir mala malik
olmak degildir fakat belli 6zellikteki mallardan belli sartlar altinda ve kisisel miilkiyeti
ihlal etmeyecek sekilde o maldan yararlanma olarak tanimlanmaktadir. Miilk ortakliginda
ise bireyler belli miktardaki sermayelerini ortaya koymakta fakat taraflarin amagclari
arasinda kar elde etmek bulunmamaktadir. Bu tip ortakliklar esya ve miras hukuku
alanina girmekte ve birlikte miilkiyet hallerinin konusunu olusturmaktadir. Giinlimiizdeki
ortakliklarm temel amaci kar elde etmek oldugu i¢in bu iki ortaklik tiiriinii modern
ortaklik kavrami ile tanimlamanin dogru olmadigi bilinmektedir (Armagan, 2006:75-78).

Sirket-i akd olarak adlandirilan ortakliklar ise glinimiizdeki modern ortakliklarin
benzeri olarak bilinmektedir. Akit ortakliklar1 adindan da anlasildigi gibi akit iiriinii
olmasi ve bir ortaklik 6zelligi tasimasiyla beraber akdin kurucu unsurlart olan icap ve
kabulle kurulmaktadir. Islam hukukunda akit sirketi (ortaklig1) iki veya daha fazla kisinin
bir araya gelmesi ve sermayelerini birbirinden ayrilmayacak derecede karigmasi ya da
karistirilmas1 olarak tanimlanmaktadir. Sermaye olarak ise nakit (giimiis-altin) para
olabilecegi gibi is gilicii (emek-amel), ticari kredi (itibar- sosyal sermaye) de
olabilmektedir (Sekerci, 1981: 132).

Islam hukukunda sirketlerin (ortakliklarin) farkli mezhep hukukculari tarafindan
farkli siniflandirildigr hatta farkli isimlerle adlandirildigi bilinmektedir. Sirketler iki ana
unsura gore gruplandirilmaktadir. Bu gruplamanin ilki olan Mufavaza ortaklik sirkete
koyulan sermayenin miktariyla ilgiliyken, ikincisi olan Inan ortaklik ise sirket
ortaklarinin, ortakligin (sirketin) borglarindan olan sorumluluguyla ilgilidir (Schacht,
1966: 156).

Mufavaza ortakligi olarak bilinen bu ortakligin bazi kaynaklarda Mufavada olarak
da adlandirildigr bilinmektedir. Bu ortaklikta esitlik ana unsurdur. Mufavaza iki veya
daha fazla kisinin ortaklik sézlesmesi yaparak sermayelerinin, sorumluluklarinin, kar
paylarinin tam esitlik {izerine yapilandirilmas: ile gergeklestirilen ortaklik tiirtidiir.

Ortaklar birbirinin kefili olmakla beraber ayn1 zamanda da vekili konumundadir. Bu tarz
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ortaklik tiiriinii segen bireylerin ortaklik yapabilmeleri i¢in ya kardes olmalar1 ya da
birbirine ¢ok giivenen bireyler olmasi gerektigi yoniinde agiklamalar bulunmaktadir
(Mecelle, 1982: md. 1331).

Inan ortakligmin diger adi Miisareke ortakligidir. Genel bir ticaret yapmak
amaciyla iki veya daha fazla bireyin belli bir sermaye koyarak kurduklar sirket (ortaklik)
cesididir. Miisareke ortakligindan ortaklarin koyduklari sermaye oranit nedeniyle
ayrilmaktadir. Mufavaza ortaklig1 her ne kadar esitlik¢i bir paylasim s6z konusu ise inan
ortakliginda sermaye oraninin bir dnemi yoktur ve elde edilen kar ister koyulan
sermayeye gore ister aralarinda anlagilan orana gore paylastirilmaktadir. Ortaklarin
koyduklar1 sermayenin esit olmasi gerekmedigi gibi zarar da ortaklarin koyduklari
sermayenin oranina gore karsilanmaktadir. Inan ortaklig1 daha esnek yapiya sahip olmasi
ve hukukgular tarafindan daha c¢ok onaylanmasina ragmen uygulamada daha ¢ok
mufivaza ortaklig1 yapilmaktadir (Armagan, 1991: 75).

Islam hukukunda ikinci grupta sermayenin tiiriine gore ayrilmis olan Emval
Sirketi, Amal Sirketi, Viicuh Sirketi, Mudarebe Sirketi, Miizaraa Sirketi ve Miisakaat
Sirketi bulunmaktadir (Gonen, 2005:197).

1- Emval Sirketi (Ortakhigi): Bu ortaklik tiirii mecellenin 1332. maddesinde
yer almaktadir. Ortaklarin kendi aralarinda belirli bir miktar sermaye
koymak sartiyla beraber ya da birbirlerinden ayr1 olarak alma ya da satma
eylemini gergeklestirmek ve elde ettikleri kar1 aralarinda paylagsmak iizere
kurulan sirket (ortaklik) tiirii olarak tanimlanmaktadir. Sermaye olarak
para koyulabilecegi gibi para yerine tutacak seylerin de konulabilecegi
bilinmektedir (Kdse, 1996: 107).

2- A’mal Sirketi (Ortakhg): Bu tir ortakliklarda ana unsur ortaklarin
calismalarin1 ve emeklerini bir araya getirmeleridir. Bu 6zelligi ile emval
ortakligindan ayrilmaktadir. Emval ortakliginda sermaye s6z konusudur.
A’mal ortaklig1 iki veya daha fazla zanaat sahibi bireylerin emek ve
calismalarin1 sermaye olarak kullanmasi ile kurulan ve elde ettigi kazanci
paylasmak {tizere olusturulan ortakliktir. Bu sebeple diger adi emek
ortakligidir (Kose, 1996:108). Ayni meslege tabi olan bireyler arasinda ya
da ayn1 zanaat erbabi kisiler arasinda gergeklestirildigi bilinmektedir.
Terzilerin, doktorlari, boyacilarin yaptig1 ortakliklar A’mal ortakli§ina

ornek olarak gosterilmektedir (Gedikli, 1998: 46; Armagan, 1991: 79).
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3- Viicih Sirketi (Ortakhgi): Sermaye sahibi olmayan fakat durist
girisimcileri destekleme amagli olan ortakliktir. iki veya daha fazla bireyin
sermayeleri olmamasina ragmen toplumda sahip olduklar1 itibar ve giivene
dayanarak veresiye mal alip satarak olusturulan ve kar1 aralarinda
paylasmak {tizere kurulan ortaklik tiiriidiir. Seref ve itibar sahipleri
tarafindan kurulan “Sirket-i VlcOh ve sermaye sahibi olmayan bireyler
tarafindan kurulan “Sirket-i Mefalis” gibi isimlerle adlandirilmaktadir. Bu
ortakligim diger ad1 kredi ortakligidir (Geng, 2007: 36).

4- Miizaraa Sirketi (Ortaklhigl): Miizaraa kelimesi topraga tohum atmak
anlamima gelmektedir. Miizaraa, ortaklardan birinin elverisli arazisini
sermaye olarak koymasi diger ortagin ise topragi islemek amaciyla
emegini sermaye olarak ortaya koydugu ve elde edilen hasilatin ortaklar
arasinda paylagsmasini kapsayan ortaklik tiiriidiir (Kose, 1996: 111).

5- Miisakaat Sirketi (Ortakh@y): Bazi kaynaklarda Musakat olarak adi
gecmekte olan bu ortakligin kelime anlami bitkiye su vermektir. Bu
ortakligin diger ad1 Bag-Bahge ortakligidir. Ortaklardan birinin {iriin
verme niteligi olan agaclarin1 sermaye olarak koymasi diger ortagin ise
agaclara bakmak olarak tanimlanan emek giiciinii ortaya koymas: ve
donem sonunda elde edilen iirlinlerin ortaklar arasinda paylastirilmasi ile
olusturulan ortaklik tiirtidiir (Génen, 2005: 198).

6- Mudarebe Sirketi (Ortakhgr): En yaygin kullanimi olan mudarebe adi
ile bilinen bu ortaklik bazi kaynaklarda “kirad” ya da “mukarada” olarak
gegmektedir. Bu ¢ terim es anlamli olarak birbirlerinin yerine
kullanilmaktadir (Maverdi, 1989: 118, akt. Gedikli, 1996: 38). Mudarebe
iki veya daha fazla bireyin bir araya gelerek ortaklardan birinin sermaye
digerinin ise emek koyarak olusturdugu ortaklik tiiriidiir. Bu ortaklikta
elde edilen kér sermaye ve emek sahipleri tarafindan nispi oranda
paylasilmaktadir. Kar elde edilmedigi takdirde iki taraf da bir sey
alamamaktadir ve zarar durumunda ise zarar sermayeden karsilanmaktadir
(Cizakca, 1999: 4).

Udovich (1962: 207) mudarebe ortakligi bati da bilinen comenda, Bizans
Chreokoinonia’s1 ve Israil’de uygulanan isqa ile karsilastirarak comenda ortakliginin 7.

yiizyilda kirad adi ile uygulandigi bilgisine ulastig1 bilinmektedir. Bu ortaklik tiiriiniin
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Arap yarimadasinda Islamiyet’ten dnce de teoride ve pratikte var olduguna vurgu
yapmaktadir.

Islamiyet’te faiz haram oldugu icin mudarebe ortakhigi faiz miiesseselerine
alternatif olarak goriilen bir ortaklik tiiridiir. Bu ortaklik ¢esidi sermayesi olan fakat
tlccar zihniyetine sahip olmayan ve sermayeleriyle kar elde etmek isteyen bireylerce
tercih edilen riskli bir ortakliktir. Sermaye sahibi olan ortagin sinirlt sorumluluga sahip
olmas1 nedeniyle sorumluluk oraninda zarara katlanmaktadir ve bu durum mudarebe
ortakligmin cazibesini arttirmaktadir (Kose, 2002: 155).

Iktisat¢ilarin analizlerine gore mudarebe ortakligini diger ortakliklardan ayiran
onemli Ozelliklerinden biri zarar olmasi durumunda emek tarafinda bulunan isletici
ortagm sorumluluk sahibi olmamasidir. Isletici ortagm sorumluluk tastmamasi sermaye
sahibi ortagin da yatirdigi sermaye kadar sorumlu olmasi iktisat tarihinde “sinirl
sorumluluk” kavraminin dogusu olarak bilinmektedir (Cizakga, 1999: 7).

Ekonominin degismesi nedeniyle baz1 gereksinimlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
gereksinimlerin basinda da yeni bir kanun gelmektedir. 1807 tarihli Fransiz Ticaret
Kanununun bir terclimesi olarak alimmis olan “Kanunname-i Ticaret” olarak
bilinmektedir. Bu kanun 1850 yilinda ytiriirliige girmis ve 1926 yilina kadar yiirtirliikte
kalmistir. Bu kanun terciime edilirken birtakim yanlislar yapilmis ve 75 yil yiiriirliikte
olmasina ragmen iizerinde bir diizeltme yapilmamustir (Inan, 1966: 829).

Kanunname-i Ticaret iki kistmdan olugsmakta olup birinci kisminda ticaret hukuku
hakkinda mevzuatlar yer alirken birinci kismin tglincii faslinda da Akd-i Sirketler
(Ortakliklar) bulunmaktadir. Ticaret ortakliklarini hilkkme baglayan bu fasilda Anonim
Ortaklik, Kolektif Ortaklik ve Komandit Ortaklik olmak tizere ii¢ tlr ortaklik yer
almaktadir. Ayrica kanunda adi gegmese de o donemde kooperatif ortakliklarda
bulunmaktadir (Intan, 1966: 830).

1- Anonim Ortakhk: On dokuzuncu yiizyillda ortaya c¢ikan anonim
ortakligin temelinin kumpanyalarla atildigi bilinmektedir. Kumpanya
devletin vermis oldugu imtiyazname (charter) sonucunda kurulmasi
nedeniyle tiizel kisilige sahiptir. Buglinkii anlamda kullanilan tiizel
kisilikten ziyade kumpanyalar hakkinda dava agilabiliyor olunmasindan
dolay1 tiizel kisiligi oldugundan bahsedilmektedir. Kumpanyalarin suresi
ise imtiyaznamede belirtilen siire ile sinirlanmakta olup gerek goriiliirse

bu siire uzatilmaktadir (Tasdelen, 2005: 33).



34

Kanuna gore anonim ortakliklar “tesmiyesiz sirket” olarak tanimlanmaktadir.
Tesmiyesiz sirket (anonim ortaklik) ise hissedarlarin ismiyle tarif edilemeyen sirket
anlamina gelmektedir. Ayrica anonim sirket ortaklarinin sinirlt sorumlulugu ilkesi acikg¢a
belirtilmistir. Bu ilkeye gore diger ortakliklarda oldugu gibi mal varligi ile sorumlulugun
sahis iizerine degil sermaye {izerine oldugu vurgulanmis ve hissedarlarin sirkete ve sirket
alacaklilarina karst sorumlulugu taahhiit ettigi sermaye yani sahip oldugu hisse senedi
oraninda oldugu ifade edilmistir. Ayrica ortaklarin kar ve zarara ortak olduklar
belirtilmistir (Kenanoglu, 2005: 75).

IIk ve en ilging 6rnegi olarak bilinmekte olan Ingiliz Dogu Hint Kumpanyasi
1600°de Kralige 1. Elizabeth’in izniyle Londrali baz1 tiiccarlar araciligiyla kurulmustur.
Bu imtiyazh sirketler/ortakliklar (chartered companies) diinya ticaretinde heniiz etkin
olmayan Ingiltere’nin ilerleyen siirecte etkin bir konuma gegmesinin dniinii agmistir. Bu
kumpanyadan énce kendilerini bilim ve teknolojide ilerleten Hollandalilar gemi yapimina
biiylik 6nem vererek biiyiik ticaret filolar1 olusturarak genis tabanli yatirnm modeli
araciligiyla kisa stirede bolgedeki faaliyetlerini gliclendirmistir. Hollanda Birlesik Dogu
Hindistan Kumpanyasini kurmuslardir. Bu kumpanya Hollanda sermayecilerinin destegi
ile kurulan bir sirkettir. Dogu Hint kumpanyas1 bu kumpanyaya rakip olarak kurulmustur.
Ortakliklarin artmasi ve bunlarin gii¢ kazanmasina paralel olarak Ingiltere yayilmaciliga
baslamistir. Bu gelisme sonucunda Ingiliz somiirgelerinin olusumu hizlanmistir. Bu
durum sonucunda ise Ingiliz dis ticaret hacminin 1610 ve 1640 yillar1 arasinda on kat
arttig1 gdzlemlenmistir. Ingiliz Dogu Hindistan Kumpanyasinin bir ticaret imparatorlugu
olarak en giicli oldugu 18. Yiizyillda Osmanli Devleti ile iliski i¢cinde bulundugu
bilinmektedir. 1796 yilinda Bagdat ve Basra kalelerinde barut gereksinimi ortaya ¢ikinca
Osmanl Devleti barutu direkt Ingiltere’den almak mali olarak kiilfetli olacagindan ingiliz
Dogu Hindistan Kumpanyasindan alinmasinin daha dogru olacagini diistinmiistiir ve ilk
ticari iliski gergeklesmistir. Kumpanyanin Osmanli Devleti de dahil olmak tzere 18.
yiizyilda birgok devletle ticari iliskide bulundugu bilinmektedir (Ergin, 2017: 113-127).

Diger bir ilging 6rnek ise somiirgecilige ge¢ girmis olan Almanya’nin ilk ortaklik
tiirlerinin somiirgeci kumpanya tipinde olmasidir. 17 Mart 1682 yilinda Brandenburg
Biiyiik Prensi Friedrich Wilheim tarafindan kurulan, Gine kiyilarinda fil disi, altin,
baharat ve benzeri somiirge mallar1 ile kole getirmek amaci ile kurulmus olan
Brandenburg Afrika Kumpanyasidir. Bu kumpanyalar hukuksal olarak giiniimiizdeki adi

ortakliklart ile benzerlik tagimaktadir (Tasdelen, 2005: 57).
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Marksist diigiinceyi savunanlar modern sanayi toplumlarini iki biiyiik sosyal sinifa
ayrrmaktadir. Bu smiflardan ilki miilkiyeti elinde bulunduran kapitalist sinif digeri ise
sermaye ve miilkiyete sahip olamayan c¢alisan siniftir. Topluma damgasin1 vuran bu iki
siifin arasinda ise “yastiklik eden” bir orta sinif bulunmaktadir. Yoksullasma yasasi
sonucunda zamanla bu smifin biiyiik bir kismi is¢i sinifina dahil olacak, geri kalan kiiciik
bir kesim ise burjuvalasma olanagina sahip olabilecektir. Bunun sonucunda toplumun
yapist ikili smif sistemine devam edecektir. Ileri sanayi toplumlarinda ise orta smif yeni
bi¢cim kazanmaktadir bunun sonucunda ise is¢i sinifi da orta sinifla bazi iliskiler kurmay1
basarmistir. Bu basarinin sebebi ise Dahrendorf'a gore anonim sirketlerin (ortakliklarin)
ortaya c¢ikmasidir. Anonim sirketler (ortakliklar) sonucunda miilkiyet ile firmanin
denetimi ve yonetimi ayrilmakta bunun sonucu olarak burjuva sinifi kendi i¢inde malikler
ve yoneticiler olmak tizere iki gruba ayrilmaktadir (Tiirkdogan, 1988: 205-206).

2- Kolektif Sirket (Ortakhk): Ticari isletmenin ticari unvan altinda
isletilmesi maksadiyla, gercek kisiler tarafindan kurulmasiyla olusan
ortaklik olarak tanimlanmaktadir. Kolektif ortakliklar genellikle birbirine
giivenen ve birbirini taniyan az sayida ortak tarafindan kurulmaktadir.
Dolayisiyla sirkete girmek, sirketten ¢ikmak, sézlesme degisikligi gibi
islemlerde oybirligi gerekmektedir. Ortaklarin sorumlulugu sirket
alacaklarina kars1 sinirlandirilmamistir. Bu tiir ortakliklarda ticaret unvani
tagima sart olmasina karsin ortak sayisi ve asgari sermaye igin belirli bir
sinirlama belirtilmemistir. Sirketin taahhiitleri ve borg¢larindan birinci
dereceden sirket sorumlu, ortaklar ise ikinci dereceden miiteselsil ve
siirsiz sorumludurlar. Her bir ortagin ortakligi yonetme hakki ve
sorumlulugu bulunmaktadir (Terzi, 2018: 36).

Kiiciik Kaynarca Antlagsmasi (1774) ile Karadeniz uluslararasi ticarete agilmistir.
Onemli bir konuma sahip olan Trabzon sehri ise bir liman sehri olarak Dogu ve Bati
ticaretinin kesigim noktasidir. Bu konumundan dolay1 yerli ve yabanci tiiccarlar igin
biiyiik 6nem arz etmektedir ve bir¢ok sirketin bu noktada kurulmasi i¢in uygun bir ticari
merkezdir. Bu sehirde sadece yabanci tiiccarlar degil yerli miitesebbisler de sirketler
kurmaya baslamistir. Trabzon esnaf ve tiiccar1 birbirini taniyan ve birbirlerine gtivenen
ayni zamanda da belli bir ekonomik giice sahip kisilerdir. Bu sebeple burada kurulan
sirketlerde diger sirketlere gore giiven ve emniyet daha 6n plandadir (Y1ilmaz, 2014: 255-
289). Envar-1 Vicdan Kolektif Sirketi II. Mesrutiyet doneminde Trabzon’da kurulan

sirketlerden biridir. Bu sirket basin yayin hayatinda 6rnegine az rastlanan sirketlerdendir.
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Talimatnameye gore kolektif sirket olarak kuruldugu bilinmektedir. Kolektif sirketlerde
ise kurucular sadece sirketin kurulmasi i¢in ortaya koyduklar1 sermaye ile degil mal
varliklar1 ve birikimleriyle de sirketin {iyesi sayilmaktadirlar. Bu sebeple kolektif sirket
kuruculari genellikle birbirlerini iyi tantyan ve iyi anlagan kimselerden olugmas1 gerektigi
bilinmektedir ve bu tiir sirketlerde gliven 6n plandadir. Envar-1 Viedan Kolektif
Sirket’inin kurulusu ile ilgili baska bir bilgi bulunmadigindan dolay1 bu sirket
talimatnameye gore Trabzon’da bir kollektif sirket kurma denemesi olarak
degerlendirilmelidir. Sebep olarak ise sirket kurulus ilkelerini belirleyen ve bu sirkete
ortak olmak isteyen bireyler icin bir davetiye mahiyetinde olan, gelecek talebe gore ise
sirketi kurmay1 amaglayan bir gazete ilan1 olmasidir ve gerekli talep olusmadigi i¢in bu
sirketin hayata gecirilmesinin tesebbiiste kaldig1 bilinmektedir (Oksiiz, 2016: 129).
Osmanli Devlet’inin i¢inde bulundugu iktisadi ve sosyal olumsuzluklar o dénemde var
olan esnaf Orgiitlerine desteginin artmasina saglamistir. Bu durum ise 1860’11 yillarda
“Islah-1 Sanayi Komisyonu” kurularak esnaf orgiitlerinin kooperatif sirketleri tarzinda
orgilitlenmesinin ontinii agmistir (Geng, 2000: 304). Osmanlilarda ise sirket¢iligin en basit
hali olarak kolektif sirket tanimlanmakta ve bu tiire rastlanmaktadir (Toprak, 1995: 84).
3- Komandit Ortakhk (Sirket): Osmanli doneminde bazi banka ve
isletmelerin Kanunname-i Ticarette yer alan ticari ortakliklardan olan
komandit ortaklik olarak kuruldugu bilinmektedir. Bankacilik sektoriinde
en ilging gelismelerin II. Mesrutiyet doneminde tasrada gerceklestigi
bilinmektedir. Bu donemde Anadolu’daki tiiccarlar biiyiik ciftlik
sahiplerini de yanma alarak kredi problemini ¢6zmek icin bazi
yénelimlerde bulunmuslardir. Ittihat ve Terakki’nin destegi ile kisa siirede
“milli” tagra bankalarin1 kurmuslardir. Bu bankalarin ilki olan Konya Milli
Iktisat bankasit 1909 yilinda Konya esrafindan Keleszade Hact Ahmed
Efendi, Abaoglu Haci1 Mustafa Efendi, Kadizade Haci Edhem Efendi,
Attar Halilagazade Eyiib Efendi ve Nakibzade Haci Ibrahim Efendi
tarafindan Sirket-i Tktisadiye-i Milliye ad1 altinda komandit sirket olarak
kurulmustur (Toprak,1995: 76).

Bu dénemde kurulan bu bankalar sayesinde Miisliiman tiiccar ve ¢ift¢iler yabanci
ve gayrimiislim tiiccarlarin karsisinda pazarlik giicii kazanarak eskiden yok pahasina
sattigr mallar1 yiiksek fiyata piyasaya siirmeye baslamistir. Bankacilik, sarraflik ve
bankerlik gibi sektorler Musliiman-Tirk esrafin eline gegmistir. 1914 Ocak ayinda bir

diger milli banka ise Adembeyzade Ibrahim, Sipahizade Hamid ve Siirekds1 75.545
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Osmanli liras1 sermayeyle komandit ortaklik olarak Islam Ticaret Bankasi faaliyete
gecirilmistir. Bu komandit ortaklik II. Mesrutiyet yillarinda Miisliiman-Tirk esrafi
tarafindan Anadolu’da kurulan milli bankalardan bir digeridir (Sanda, 1932: 240).

3- Kooperatif: Osmanli Devlet’inin ticaret kanunu olarak bilinen
Kanunname-i ticarette gecmese de diger bir ortaklik tiirii olarak bilinen
kooperatifler mevcuttur. O donemde kdylulerin ekonomik problemlerini
¢ozmek i¢cin Mithat Pasa imece yontemine basvurmus ve hazineye ait bos
topraklardan yararlanmay1 éngdren bir sistem olusturmustur. Nis valisi
olarak gorev yapan Mithat Pasa 1863 yilinda ciftcilerin o donemde kredi
alaninda karsilastiklar1 ekonomik sorunlarini ¢6zmek amaciyla Pirot
kasabasinda Memleket Sandiklarin1 kurmustur ve bu sistem basaril
olunca memleketin diger bolgelerine de yayilmaya baglamistir. Bu sebeple
Memleket Sandiklar1 Tiirkiye kooperatif¢ilik hareketinin baslangici olarak
kabul edilmektedir. Memleket sandiklar1 6nce yerini Menafi Sandiklarina
sonrasinda ise 1888 yilinda Ziraat Bankasina birakmistir (Ozdemir ve
Basaran, 2003: 34).

Tiirkiye’de 1ilk kooperatif yapilanmasi Osmanli Devleti’'nde 19. yiizyilda
gorulmektedir. Rochdale denemesiyle tiiketim kooperatifciligi olarak Ingiltere’de
baslamig, daha sonra kredi ve iiretim kooperatif¢iligi olarak Fransa ve Almanya’da
goriilmeye baslamistir. Bu {ilkelerden Avrupa iilkelerine dogru yayilan kooperatif
yapilanmasi oradan da diinyaya yayilmistir (Bilgin ve Tan1yici, 2008: 139).

Rochdale tiiketim kooperatif¢iligini 6rnek alan Ahmet Cevat Ulkemizde ilk
tilketim kooperatifini kurmus ve kooperatif ortaklarmin diger ihtiyacglarinin da gozden
gecirilmesini s0yleyerek 6zellikle bu ihtiyaglar arasinda konut ihtiyacina vurgu yapmustir.
Ahmet Cevat ayn1 zamanda ticaret, tarim ve sanayide de kooperatifcilik konularina
deginmistir. Eger kooperatifcilik tilkede gelisirse uygar uluslara daha ¢abuk
yetigilecegine, ulusun ekonomisinin kooperatif ile diizenlenecegini ayrica ekonomik
haksizliklarin bu sistem ile ortadan kalkacagini sdylemistir (Ozdemir ve Basaran, 2003:
35).

II. Mesrutiyet doneminde Osmanli ekonomisi git gide giiclinii kaybetmekte ve
disa bagiml hale gelmektedir. Bu ekonomik gerilemeye bir tepki olarak kooperatif¢ilik
ortaya c¢cikmistir. Osmanh zanaat1 ve kii¢iik esnaflar esit olamayan rekabet karsisinda
giiclinli kaybettigi i¢in yoksullasmis ve miilksiizlesmistir. Yasanan bu durum karsisinda

Osmanl1 aydini birikim sikintisina ¢6ziim yolu olarak kooperasyon agisindan yaklagmis
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ve kuguk dreticilerin kooperatiflerde orgitlenerek glglenebileceklerini savunmuslardir.
Kooperatifciligin bagka bir 6zelligi ise 19. yiizyil kapitalizmine kars1 bir tepki olarak
ortaya ¢ikmasidir (Toprak, 1995: 126).

1.3.3. Cumhuriyet Donemi Ortakhik ve Ortakhk Tiirleri

Tiirkiye Cumhuriyet’inin devraldigi miras savastan yorgun ¢ikmis, bagimsizligi
ugruna ¢ok seyini kaybetmis, ilkel tarima dayali, gii¢siiz ve disa bagimli bozuk bir
ekonomik yapidir. Savasin yol agtig1r yikim sebebi ile yabanci ve azinlik sermayeyi
olusturan Rum ve Ermeni sermayedarlarin iilkeyi terk etmelerinin ekonominin isleyisine
ket vurdugu ayrica i¢ kaynaklarin yetersiz kaldigi bilinmektedir. Bu yabanci
sermayedarlarin yerine getirdigi ekonomik ve ticari faaliyetlerin Miisliiman ve Tiirk
girisimci  tliccarlar  tarafindan  yapilmaya baslanmasi, sanayi kuruluslarinin
millilestirilmesi ve 6zel sektoriin gelismesini tesvik eden liberal ekonomi politikalariin
desteklenmesi Cumhuriyet kurucular1 tarafindan modern bir yapiya sahip olan kalkinma
planlarinin temel hedefini olusturmaktadir. 1923 6ncesi devletin politikasi olan “yap-
islet” modeli yerine 1923 sonrasinda milli bir ekonomi olusturmak i¢in “6de-yabancidan
devral-islet” modeli benimsenmeye baslanmistir (Coban, 2005: 35-36).

Kurulug yillar1 olarak adlandirilan bu doénemde gergeklestirilen ekonomi
politikalar1, yeni kurumsal ve yasal diizenlemeler sonrasi ger¢eklesecek olan gelismelerin
temelini olusturacak ve bu diizenlemeler i¢in belirleyici nitelikte olacaktir. Miilk edinme
ve sermaye birikim siiregleri degisik boyutlar aldigindan dolay: bu degisiklikler yeni
kurumsal diizenlemelerle tamamlanmast sebebi ile bu donem “yeniden diizenleme” ya da
“yapilanma donemi” olarak bilinmektedir (Kepenek ve Yentirk, 2009: 32).

Cumhuriyetin kurulmasiyla beraber yeni bir yapilanma dénemine giren devletin
ilk 6nceligi imar ve alt yapi islerinin gerceklestirilmesiydi. Bu yapilanmanin planlanmasi
ve nasil gerceklestirilecegi konusu ise 1923 izmir iktisat kongresinde belirlenmistir.
Tiirkiye Cumhuriyeti’nin iktisat tarihinin baslangici olarak 1923 Izmir Iktisat Kongresi
kabul edilmektedir. Milli iktisat kavrami Tiirkiye Cumhuriyeti’nin kirkli yillarinin ikinci
yarisina kadar hakimiyetini korumustur. Kavramin temelleri II. Mesrutiyetle beraber
atilmistir. Bu konuyla ilgili ise Anadolu’nun ileri gelenleri milli iktisat sonucu birikim
yapmamis olsaydi Milll Miicadele’nin ekonomik tabaninin olusmamis olacagi
soylenmektedir (Toprak, 2008: 7).

Kongrenin agilis konusmasi Mustafa Kemal tarafindan gerceklestirilmistir.
Konusmasinin temeli ise Milli Tktisat diisiincesine dayanmaktadir. Bu sebeple Mustafa

Kemal konusmasinda yer alan yabanci sermaye konusunda iilkenin kanunlarina karsi
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gelinmedigi siirece iilkenin yabanci sermayeye ag¢ik oldugunu vurgulamistir (Sayim,
2020: 2723).

Birinci Izmir Iktisat Kongresinde yeni ekonomi politikasinin temeli milliyetgi,
liberal, 6zel girisime dayali, disa agik, ekonomik bagimsizlik taraftari ve kalkinmaci bir
anlayis cercevesine oturtulmaktadir. Bu sebeple alinan kararlar da bu gerceve i¢inde
gerceklesmektedir. Bu kararlar arasinda Tiirk 6zel girisimcilerinin gii¢clendirilmesi ve
desteklenmesi, 6zel sektor tarafindan gergeklestirilemeyen faaliyetlerin devlet tarafindan
gerceklestirilmesi, milli ve ticaret bankalarinin kurulmasi, anonim sirketlerin
(ortakliklarin) kurulmasi ve desteklenmesi yer almaktadir (Coban, 2015: 42-43).

Kongredeki kararlar dogrultusunda alinan 6nlemlerden biri 1925 yilinda Sanayi
ve Maadin Bankasi’nin kurulmasidir. Bu bankanin kurulma amaclari; 6zel sektoriin kredi
ihtiyacin1 gidermek, 6zel kesimle ortakliklar kurmak, devlete ait sanayi kuruluslarini
gecici olarak isletmek ve ilerleyen siirecte 6zel kesime devretmek olarak sayilmaktadir.
Bir diger onlem ise 1913 tarihli kanun ile ayn1 ad1 tagiyan 1927 tarihli Sanayii Tesvik
Yasasinin kapsamimin genisletilmesine yonelik calismalardir. Kongre sonucunda
gerceklesen 6nemli olaylardan biri de 1926 Kanun-1 Ticaretin kabul edilmesidir (Kepenek
ve Yentirk, 2009: 44).

1929 yilinda ABD’de baglayan ve diinyay: etkileyen biiylik ekonomik buhrandan
Tiirkiye de paymi almustir. Liberal ekonomi politikalar1 izleyen Tiirkiye parasinin
degerinin diismesi sebebiyle ekonomik buhrana siiriiklenmistir (Coban, 2015: 54). Bu
sebeple Atatiirk’iin kongrenin acilis konusmasinda altini ¢izdigi “ekonomik bagimsizlik”
ve “hizli kalkinma” ilkelerinin 1930’lara gelindiginde gerceklestirilememis olmasi, en
temel sinai iiriinlerinin yerli liretiminin bile saglanamamasi nedeniyle yeni bir politikaya
gecilmistir. Yeni politika olarak benimsenen devlet¢iligin somut baslangici ise 1934-
1938’de uygulanan Birinci Bes Yillik Sanayilesme Planidir. Devletgilik uygulamasi
sanayi gelisimini 6n planda tutmaktadir (Kepenek ve Yentiirk, 2009: 68).

Tiirkiye’de KIiT’lerin kurulusu ve gelistirilmesi Birinci Bes Yillik Sanayilesme
Plan1 stiresince gerceklestirilmistir. Uluslararas: literatiirde devlet sirketi (ortaklig)
olarak bilinen bu kavram Turkiye ekonomisinin lokomotifi gorevindedir. 1930
yillarindan itibaren dnemi artan KiT’ler 6nemli sanayi alanlarinda faaliyet gostermek,
ozel sektor girisimlerini kurmak ve gelistirmek, bu girisimlere sermaye saglamak, kredi
temin etmek, 6zel sektoriin giremedigi ve yapamadigi alanlarda is yapmak gibi gorevleri
iistlenmektedir. Bu bes yillik plan siiresinde yabancilarin elinde bulunan tramvay,

demiryollar1 tiinel sirketinin (ortakligimn), Zonguldak Komiir Sirketinin ve izmir Telefon
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Sirketinin millilestirildigi ve kamulastirildig1 bilinmektedir. 1934-1938 yillar1 arasinda
gerceklesen Birinci Bes Yillik Sanayilesme Planinin basarili olmasiyla 1938 yilinda
ikinci bir plan hazirlanmms fakat Ikinci Diinya savasi nedeniyle uygulanamamistir
(Coban, 2015: 64-67).

1.3.3.1 1950 -1980 Dénemi Ortakhk

Ikinci Diinya Savasindan sonra ¢ok partili hayata gecilmesi ve sonrasindaki
gelismeler sonucu 1950 yilinda iktidara Demokrat Partinin gelmesi ile ekonomi
politikalarinda da baslt bagina bir degisim gergeklesmistir. Yeni hiikimet devletgilik
politikasi yerine bir alt yap1 olusturmadan serbest ekonomi politikasi olarak adlandirilan
merkezinde 6zel girisimciligin bulundugu bir sisteme gecis yapmistir. Bu dénemde asil
amag liberal kapitalist sistemi egemen kilarak 6zel girisimciligin 6niinti agmaktir (Eroglu,
2018: 385).

1953 ten sonra KiT’lere verilen énem daha da artmaktadir. Bu durumun altinda
yatan sebep ise 0zel girisimciligi merkeze alan bir hiiklimet sistemi i¢in kamu &zel
ortakliklar1 kurarak bir tiir sermaye aktarim yontemi olarak kullanilmasidir. Kamu
kesiminden 0zel kesime sermaye aktariminin bir yolu da ortaklik kurmaktir. Bir takim
yasal bosluklardan yararlanilarak olusturulan, 6zel sermayenin minimum %51 hisseye
sahip oldugu bu tiir ortakliklar, kamu kuruluslarina ortak edilmektedir. Ticaret kanununa
gore ortaklar taahhdit ettikleri sermayenin dortte birini 6demekle ylkimludur. Bu surecte
kamu kurumlar1 taahhiit ettigi sermayenin tamamini 6demektedir. Karin paylasilmasi
taahhiit edilen sermaye dogrultusunda gerceklesecegi icin kamu sermayesi ile yonetimi
Ozel kesimde olan ortakliklar 6zel kesime sermaye aktarmaktadir (Kepenek ve Yentiirk,
2009: 99).

KIT ve 6zel sermaye ortakliklarinin ii¢ tanesi bankacilik sektoriinde 1946 yilinda
kurulmus olup 1962 de ise sayisinin 72’ye ulastigi bilinmektedir. Bu siiregte gida,
dokuma, ulastirma, maden, sigortacilik gibi alanlarda da kamu- 6zel sermaye ortakliginin
arttig1 gozlemlenmektedir. Kamu-6zel sermaye ortakliklarma bazi donemlerde yabanci
0zel sermeyenin de katildig1 bilinmektedir. Bu tiir ortakliklarin kuruluslarindan itibaren
yillik bilangolar1 incelenerek 6zel kesime bu yolla ne kadar sermaye aktarildigi
belirlenebilir. O dénem i¢in kurulan bir¢ok ortakligin da basarisizlikla sonuglandigi
bilinmektedir. Ozel sermayenin gelismekte olmasi ve bu yéntemle kamu kesiminden
yararlanma silreci bu dénemlerde artmakta olup, bu ydntemi kullanabilmesinde ise

hiikiimete yakinlik derecesi belirleyici faktdr olarak rol oynamaktadir. Bu durum
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Tiirkiye’nin ekonomik gelismesini anlamak i¢in kilit nokta olarak ortaya ¢ikmaktadir
(Ovgiin, 2009: 60-66).

1960’11 yillardan sonra 1961 Anayasasinin kabul edilmesiyle yeni bir siyasi
olusuma girmis ve bunun uzantist olarak yeni bir ekonomik model benimsenmeye
baslanmistir. 1963-1967 yillar1 arasinda ilk bes yillik kalkinma plani yiiriirliige girmistir.
Bu plana gore devlet ve 6zel tesebbiisler ortakliklarim 6n planda oldugu planli karma
ekonomi modeli esas almmistir. I¢inde bulunulan dénemde kiigiik isletmelerin sayica
fazla oldugu bilinmektedir. Bu sebeple kiicliik isletmelerin birleserek kuracagi
ortakliklarin (sirketler) 6zel sektorde maliyeti diisiirecegine ve verimi arttiracagina dair
tespitlerde bulunulmustur. Ozel sektorde sermaye sirketi (ortakligma) evrilmis olanlar
genelde aile isletmeleridir. Ozel isletmelerin aile sirketi olmalarindan dolay1 kredi
piyasasinin kurulmasi engellenmektedir. Bu engellenme dolayisiyla bu aile sirketleri
(ortakliklar1) uzun siire kredi ve sermaye saglamada biiyiik zorluklarla karsilagmaistir.
Miitesebbisler sirketlerine (ortakliklarina) aile disinda sermayedarlar1 almaktan, kontrol
mekanizmalarinin azalacagi diistincesi ile ¢ekimser kalmistir. Diger bir husus ise
ellerinde kigik miktarda likit sermaye bulunduran serbest meslek sahipleri, memurlar,
gayrimenkul sahipleri kanunlarin sirketlerde(ortakliklarda) sermaye bakimindan azinlikta
olanlarin haklarmi geregi kadar korumamasindan dolay1 bu sirketlere (ortakliklara) ortak
olma taraftari olmamiglardir (DPT, 1963: 77-78).

Bu sirket (ortaklik) {izerinde kontrol mekanizmasini kaybetmek istemeyenlerden
biri de Kog¢ grubudur. 1960’11 yillarda {i¢ cocugu bulunan Kog ailesinin ¢ocuklar1 egitim
hayatlarin1 tamamladiktan sonra Kog¢ grubunda yoneticilik gorevlerini tistlenmisler. Kog
grubunda yiiksek yoneticilerin akrabalar1 ile evlenip esleri de Kog¢’ta calismaya
baglamistir. Bir aile sirketi (ortakligl) olan Kog¢ grubu ilerleyen siireclerde sirketin
organizasyonunda yeni bir yapilanmaya ihtiya¢ duymaktadir. Bu ihtiyacin farkina varan
Kog, aile kontroliinii sirket (ortaklik) lizerinde kaybetmeden iglerin devam etmesini
istemekte ve bunun igin yonetimde merkezilesmeyi saglayacak bir yapi arayisina
girmektedir.  Sirket (ortaklik) kontrol ~mekanizmasmi Kkaybettirmeyecek ve
merkezilesmeyi saglayacak bir sistem olarak holdinglesmeyi 6ngérmiis ve 1963 yilinda
Kog¢ Holding’i kurmustur (Bugra, 1995: 119).

Birinci bes yillik kalkinma planinda 6zel sektoriin ¢ok sayida daginik, kiiciik ve
iktisadi olmayan tesebbiislerinin varlig1 biiyiik oranda sermaye ve emek israfina sebep
olmaktadir. Bu durumdan hem milli ekonomi hem de miitesebbisler zarar gérmektedir.

Bu sebeple mevcut dizende bir degisiklik yapilarak sirketlesmeye (ortakliklara) dogru



42

gidilmesi gerektigi ayni1 zamanda kii¢iik sanayi ve tarim alanlarinda satig ve iiretim
kooperatiflerinin kurulmasma dair tespitlerde bulunulmustur. Bu konularda ise hem
mevzuat olarak hem de finansman olarak kolaylik saglanabilmesi bakimindan hiikiimet
tarafindan tesvik edilecegi ve desteklenecegi belirtilmistir (DPT, 1963: 491).

1960 tarihinden itibaren yeni bir yapilanma sistemi olarak holdinglesme artmaya
baslamistir. Tlk holding 22 Eyliil 1958 y1linda 500.000 sermaye ve 27 hissedar ile kurulan
Deva Holding’dir. Tirkiye’de kurulan holdinglerin neredeyse hepsinin aile
sirketi(ortaklig1) oldugu bilinmektedir. Kimi holdinglerin i¢inde halka agik sirketler
(ortakliklar) bulunmaktadir fakat bu durum aile sirketi (ortakligi) olmasina engel teskil
etmemektedir. Bunun sebebi ise holdingin sahip oldugu orani halka agik sirket (ortakligr)
oranini kontrol edebilecek sinirda tutmasidir. Holding, kontrol edebilecek oranda bir paya
sahip olan bir aile veya gruba ait olmasi onun aile sirketi (ortakligi) olarak
degerlendirilmesini saglamaktadir (Tasdelen, 2005: 239).

Bugra’nin (1995: 256-286) yaptig1 gorlismelerde holdinglerin halka agtiklar
sirketleri (ortakliklar1) ¢ogunlukla karlar1 diisiik ve mali durumlar zayif sirketler
(ortakliklar) arasindan segtikleri belirtilmektedir. Halka agilan bu sirketler (ortakliklar)
cogunlukla servis ya da finans sektoriinde olmayip imalat sektériinde bulunmaktadir. Bu
durum aile egemenligini acik¢a ortaya koymakla beraber ayni zamanda da aile
kontroliiniin daha da 6nemli oldugunun bir gostergesidir. Istanbul Ticaret Odasi
tarafindan hazirlanan listeye gore sirketler (ortakliklar) 1960 yilinda 13’i, 1970 yilinda
96’s1, 1980 yilinda 87’si, 1990 yilinin baslarinda 6 tanesi holdinglesmistir. Bu holdingler
arasinda Sabanci Holding gibi sanayinin degisik sektorlerinde 60’ lizerinde firmay1
kontrol edenlerin bulundugu gibi iki ya da ti¢ firmay1 kontrol eden Vakko gibi holdingler
de bulunmaktadir. Tiirkiye ekonomisinde holdinglerin yerlerine iligkin ilk 500 en blyuk
firma listesinde firmanin 95°i kamuya, 405’1 6zel sektore aittir. Ozel sektdre ait bu 405
firmanin 9’u tiretici kooperatif, 70 tanesi bagimsiz 6zel firma, 314 tanesinde ise bir ya da
birden fazla grup hisse sahibidir. Bes biiyiik holding arasinda yer alan Kog, Sabanci,
Yasar, Anadolu Endiistri ve Cukurova Holding 500 firma ic¢inde yer alan 85 tanesinin
hisse senetlerine sahiptir. Higbir bagimsiz firma ilk 250’de yer almamakta son 100 firma
arasinda bulunmaktadir.

1970°’1i yillarda yurt disina gonderilen isgiler dovizlerini degerlendirmek ve
yatirim amaciyla is¢i sirketleri (ortakliklar1) kurmustur. Bu sirketlerin ilk ornekleri
1960’larin baginda kurulsa da 1970’li yillarda model olarak benimsenmeye baslanmistir.

Tiirkiye’ nin ilk isc¢i sirketi (ortakligl) Almanya’nin K6ln kentinde ¢alisan isgilerin kiigiik
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tasarruflarini birlestirmesi sonucunda kurulmustur. 14 Aralik 1966 yilinda on milyon
sermaye ile Tiirksan Isci Emegi Anonim Sirketi (ortaklig1) tescil edilmistir (Pazarcik ve
Erol, 2018: 115-116).

1972-1978 yillar1 arasinda toplamda 187 isci sirketi kurulmustur. Bu tarihlerden
sonra is¢i sirketi (ortaklik) sayis1 azalmis ve 1978-1979 arasinda sadece 10 tane is¢i sirketi
(ortaklig1) faaliyete gegmistir. 1980°li yillardan sonra isgi sirketlerine (ortakliklarina)
rastlanmadigin1 belirten Tasdelen is¢i sirketleri (ortakliklar1) hakkinda verilen sayisal
verilerde de celiskiler bulundugunun altin1 ¢izmektedir. Ticaret Bakanliginin kayitlarina
gore is¢i sirketlerinin (ortakliklarmi) sayis1 262 iken Devlet Sanayi ve Is¢i Yatirim
Bankasinin verilerine gore bu say1 290 olarak belirtilmektedir (Tasdelen, 2005: 240).

1980’lere gelindiginde holding sirketleri (ortakliklar1) ekonomide ihracat ve
finans sektoriinde ¢ok Onemli role sahiptir. 1988 Eyliil’inden itibaren bankalarda
mevduatin %80’ini tutan 10 Tiirk bankasmin 4 tanesi devlete ait olup 4’1 ise Sabanci,
Cukurova ve Dogus gibi holding sirketlerine(ortakliklarina) aittir. Diger 2 bankadan biri
ise is¢ilerin emekli kesintileriyle kurulmus (Ticaret Bankasi) ve emekli sandig1 tarafindan
idare edilmektedir. Digeri ise yari-6zel konumda olan farkli bir hukuka sahip olan s
Bankasidir. Bdylece holding sirketler (ortakliklar) bazen yabancilarla sirketler
(ortakliklar) kurarak banka hissesi almaya baslamis ve ucuz kredi ve sermaye bulmada
kolaylik kazanmistir (Bugra, 1994: 258-283).

Tiirkiye’de 1950 ve 1980 yillar1 arasindaki donem biiyilik sermayenin biriktigi ve
kurumsallagsmanin basladig1 donem olarak bilinmektedir. Bu donemde anonim ortakliklar
kurulmus, girisimci ailelerin farkli sektordeki sirketleri (ortakliklar1) uygun kosullar
saglanarak holding c¢atis1 altinda toplanmistir. 1980’lerde farkli bir yapilanma
ihtiyacindan dolay1 kapali ekonomiden agik ekonomiye gecilmis, ithal ikameden ihracata
dayali biilyimeye ve devlet destekli iiretim yerine 6zel sektoriin 6n planda oldugu bir
iiretime gegilmistir (Sunar, 2011: 74).

TBMM genel kurulu tarafindan 18 Temmuz 2019 yilinda On Birinci Kalkinma
Plan1 (2019-2023) onaylanmistir. Bu kalkinma programina gore 305.2. maddesinde
oncelikli sektor yatirimlarinda finansman saglamak igin katilim bankalarinca sunulan
emek-sermaye ortakligi (mudarebe), kar-zarar ortakligi (miisareke), ortak yatirimlar
(girisim sermayesi), zirai ortakligt ve miilkiyet ortaklilar gibi ortaklik tiirlerinin
kullanilmas1 halinde bu bankalara vergisel destek saglanacagi belirtilmistir. 841.2.
maddesinde kalkinma sorunlarma yenilik¢i ve teknolojiye dayali ¢oziim {ireten

girisimcilerin desteklenmesi gerektigi belirtilmistir. Bu girisimcileri desteklemek
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amaciyla gereken yasal ve finansal zeminin olusturulmasi i¢in kamu-0zel sektor
ortakliklarmin arttirilmasi gerektigini ve bunun i¢in de gereken destegin verilecegi
vurgulanmaktadir. 451.4. maddesinde ise kooperatifcilikle ilgili kamuoyunda farkindalik
saglanmas1 i¢in caligma yapilacagr ve kooperatif girisimciliginin farkli alanlarda
uygulanmasi1 yoniinde ¢alismalar yapilacagiin altin1 ¢izmistir. 451. maddesinde ise esnaf
ve sanatkarlarin degisen ekonomik sartlarda uyum saglamasi ve rekabet edebilmesi icin
sosyal ve yenilik¢i kooperatifciligin desteklenecegi belirtilerek, is birligi ortak ¢alisma
kiiltiiriiniin arttirillmasi i¢in ¢alismalar yapilacagi vurgulanmistir (TBMM, 2019: 58-190).

1.3.3.2. Cumhuriyet Donemi Ortakhk Tiirleri

Tiirkiye’de giiniimiize kadar dort tane Ticaret Kanunu kabul edilmistir. Bu
kanunlardan ilki 1807 tarihli Fransiz Ticaret Kanunu olan Code de Commerce’den
alinmig ve 1850 yilinda Kanunname-i Ticaret adi ile yiirlirliige girmistir. Kanunun
maddelerinin birgogunun yanlis ve bastan savma ¢evrilmesi ve kendi kiiltiirimiizle uyum
saglayamamasindan dolay1 bazi elestirilere maruz kaldigi bilinmektedir. Bu kanun
Cumbhuriyetin ilanindan sonra 1926 yilina kadar yiiriikliikte kalmistir (Karasu, 2021:617).

Ik ticaret kanunu olan Kanunname-i Ticaret’te kolektif, komandit ve anonim
olmak tizere {i¢ tiir ortaklik(sirket) diizenlenmistir. 1850 ve 1926 yillar1 arasinda sadece
sirketlerin(ortakliklarin) yayginlasmasi i¢in kullanildig1 anlagilmaktadir. Degisen diinya
diizenine ayak uydurmak i¢in yeni kanuna ihtiya¢ duyulmus bunun {izerine Atatiirk baz1
komisyonlar olusturmustur. Bu komisyonlar tarafindan hazirlanan kanun 4 Ekim 1926
tarihinde yiiriirliige girmistir. {lk ad1 Ticareti Berriye Kanunu olan bu kanun daha
sonrasinda Ticaret Kanunu olarak degistirilmistir. Bu donem sonrasinda girisimciligin
artmasi ve bu alanda ¢ok biiylik degisikliklerin olusmas1 sonucu yiirtirliikkteki bu kanun
da yetersiz kalmaya baslamistir. Bu sebeple Alman Profesor Ernst Hirsch tarafindan bir
kanun hazirlatilmis ve bu hazirlatilan taslak degisik komisyonlarca incelenip degisiklikler
yapildiktan sonra TBMM tarafindan kabul edilerek 29 Haziran 1956 yilinda
kanunlagmistir. 1 Ocak 1957 yilinda 6762 sayil1 Tiirk Ticaret Kanunu olarak yiirtirliige
girmistir. Diger kanunun yetersiz kaldigi alanlar, yeni kanun yolu ile ¢6zlime
kavusturulmustur. 1957 yilinda yiiriirliige giren kanun 2011 yilinda yeniden diizenlenerek
yeniden Tiirk Ticaret Kanunu Olarak yiirtirlige girmistir (Sipahi ve Kiigiik, 2011: 181-
193).

Yeni Turk Ticaret Kanunun 124’iincii maddesinde sirket tiirleri diizenlenmistir.
Ticaret sirketleri (ortakliklari) kollektif, komandit, anonim, limited ve kooperatif

sirketleri (ortakliklar1) olarak belirtilmektedir. Kanuna gore bu sirketler (ortakliklar) sahis
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ve sermaye sirketi (ortaklig1) olmak iizere iki gruba ayrilmaktadir. Kollektif ve komandit
sirketi (ortaklig1) sahis sirketi (ortaklig1) olarak sayilirken anonim, limited ve sermayesi
paylara boliinmiis komandit sirket (ortaklik) ise sermaye sirketi (ortakligi) olarak
sayilmaktadir (TTK, 2011: 11003).

Bu ortakliklarin disinda bir de adi ortaklik bulunmaktadir. Bu ortaklik tiirti Tiirk
Ticaret Kanunu ile diizenlenmemis olup Tiirk Bor¢lar Kanunun 620. Maddesinde
diizenlenmistir (TBK, 2011: 10865).

1-Anonim ortakhk: TTK’nin 124. maddesinde anonim sirketi (ortaklig1) ticaret
ortakliklar1 arasinda sayilmakta ve kanunda anonim ortakligin sermaye sirketi oldugu
bildirilmektedir. TTK nin 329.maddesinde ise anonim sirket (ortaklik) sermayesi belirli
paylara boliinmiis olan bor¢larindan dolay1 yalniz malvarligi ile sorumlu bulunan ve pay
sahipleri, sadece taahhiit etmis olduklar1 sermaye paylar1 ile ve sirkete karsi sorumlu
sirket (ortaklik) olarak tanimlanmaktadir. TTK’nin 331. maddesinde ise kanunen
yasaklanmamis her tiirli ekonomik ama¢ ve konularda anonim ortakligin
kurulabilecegini bildirmektedir. TTK’min 329. maddesinde anonim ortakligin
kurulabilmesi icin belirli bir sermaye limitinden s6z edilmektedir. Kurulacak olan anonim
ortaklik esas sermayesinin en az elli bin Tiirk liras1 olmas1 gerektigi fakat halka agik
olmayan anonim ortakliklarda (sirketlerde) esas sermayenin yiiz bin Tiirk lirasindan asag1
olamayacag belirtilmektedir. 6762 sayili TTK nin 338.maddesinde anonim ortakliklarin
kurulabilmesi i¢in en az bes kurucu ortagin mevcudiyeti aranmaktadir.

Yeni TTK’da anonim ortakliklar gozden gecirilerek bazi aksakliklarin giderilmesi
icin yukarida verilen kanun maddelerine bazi giincellemeler getirilmistir. TTK nin 338.
maddesi yeni TTK ile degistirilmigtir. Anonim ortakligin kurulabilmesi i¢in en az 5
kurucu ortagin bulunmasi sartt yerine artik 1 Temmuz 2012°den itibaren tek kisi ile de
kurulabilecegine dair kanun getirilmistir. Bu diizenlemenin yapilmasindaki amag ise eski
kanuna gore say1 smirinin saglanabilmesi i¢in ortaklik yapisinda gergekte olmayan
kigilerin goriiniiste ortak yapilmasi ve bunun sonucunda bagka sorunlarin ortaya
cikmasidir. Saymin besin altina diismesi halinde sirketin (ortakligin) feshi ve infisah1 s6z
konusu oldugundan bes kurucu ortak sinirlamasindan vazgegilerek sirketlerin gelecekleri
acisindan faydali olacagi kanisina ulagilmistir. Yeni TTK’a gore anonim ortaklik tek kisi
ile bagka ortaga ihtiya¢ duymadan kurulabilecegi gibi sonradan da ticaret siciline tescili
kaydi ile tek kisilik hale getirilebilecektir. Boylece sirketin fesih tehlikesi ortadan kalkmis
bulunmaktadir. Yeni TTK’nin 331. maddesinde bulunan esas sermaye ifadesi yerine ise

baslangic¢ sermayesi kullanilmistir.
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Gegmisten giiniimiize anonim ortakliklar 6nemli yer tutmaktadir. Bugiinkii
ortaklik tiirlerinin temelinin on dokuzuncu yiiz yilda atildigi bilinmektedir. Sanayi
doniisiimii sonucunda gelisen yeni ekonomiler 6zellikle anonim sirketlerin (ortakliklarin)
gelismesinin Oniinii agmistir. Bu ortaklik tiirlinlin ortaya ¢ikmasi ile ¢cok biiyiik sermaye
gerektiren girisimlerin finanse edilebilmesi i¢in bir hayli yararli oldugu bilinmektedir.
Avrupa iilkelerinin sanayilesme siirecinde bankerlerin finansmani ve 6zel servetlerinin
birlestirilmesi ile birgok anonim ortaklik kurulmustur (Tasdelen, 2005: 57)

2-Kolektif Sirket: TTK’nin 124. maddesinde kolektif sirket (ortaklik) ticaret
sirketleri arasinda bulunup ve sahis sirketi oldugu belirtilmektedir. 211. Maddede kolektif
sirket (ortaklik) ticari bir isletmeyi bir ticaret unvani altinda isletmek amaciyla, ger¢ek
kisiler arasinda kurulan ve ortaklarindan hi¢birinin sorumlulugu sirket alacaklilarina karsi
siirlanmamis olan sirket (ortaklik) olarak tanimlanmaktadir. Kolektif ortaklik (sirket)
sOzlesmesi yazili sekle tabidir. Bu soézlesmede yer alan imzalarin noter tarafindan
onaylanmasi1 veya ortaklik (sirket) s6zlesmesinin ticaret sicili miidiirii ya da yardimcisi
huzurunda imzalanmasi sart1 getirilmistir (TTK 212. Madde). S6zlesmesi kanuna uygun
olarak yapilmamis ya da sdzlesmeye konmasi zorunlu olan kayitlardan biri veya bazilari
eksik yahut gecersiz olan bir kolektif sirketin adi sirket hiikmiinde oldugu belirtilmistir
(TTK 214.madde). Bu ortaklik tiiriinde ortaklarin birbiri ile olan iligkilerinin
diizenlenmesinde sozlesme serbestisi bulunmaktadir (TTK 217. Madde). Ortakligin
yonetimi konusunda ise ortaklardan her biri, ayr1 ayr1 sirketi (ortakligr) yonetme hakkina
haizdir. Ancak sirket (ortaklik) sozlesmesi veya ortaklarin cogunlugunun karariyla
yonetim igleri ortaklardan birine verilebilecegi gibi ortaklardan birkagina ya da tiimiine
de verilebilecegi belirtilmistir (TTK, 2011: 11029, 218. madde).

3-Komandit ortakhk: Ticari bir isletmeyi bir ticaret unvani altinda isletmek
amaciyla kurulan, sirket alacaklilarina karsi ortaklardan bir veya birkaginin sorumlulugu
siirlandirilmamis ve diger ortak veya ortaklarin sorumlulugu belirli bir sermaye ile
sinirlandirilmis olan sirket (ortaklik) komandit sirket (ortaklik) olarak tanimlanmaktadir.
Sorumlulugu smirli olmayan ortaklar komandite, sinirli olanlar komanditer olarak
adlandirilmaktadir. Komandite ortaklarin gercek kisi olmalar1 gerekmektedir. Tiizel
kisiler ancak komanditer ortak olabilmektedir (TTK, 2011: 11043, 304. Madde).

Sirketin (ortakligin) komandit olup olmadigr soézlesme hiikiimlerine gore
belirlenmektedir. Ortaklar tarafindan sirkete verilen ad ve nitelik o sirketin tUrlndn

belirlenmesinde yalniz basina yeterli olmamaktadir. Bir sirketin (ortakligin) komandit
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oldugu acikca saptanamiyorsa o sirket kolektif sayilmaktadir (TTK, 2011: 11043, 306.
madde).

Komandit sirkette (ortaklikta) ortaklarin birbiri ile olan iliskileri sirket (ortaklik)
sOzlesmesiyle diizenlenmektedir. Sirket (ortaklik) sozlesmesinde hiikiim bulunmayan
durumlarda, bu boliimde yazil1 hiikiimler sakli kalmak sartiyla kolektif sirketlere iligkin
217 ve 231. maddeler uygulanmaktadir (TTK, 2011: 11044, 308. madde).

4-Limited Sirket (Ortaklik): Limited sdzciigii Ingilizcede sinirli anlamimda
kullanilmaktadir. Uluslararast hukuk sisteminde ortaklarin simirli sorumluluga sahip
oldugu sirket (ortaklik) tiirii olarak tanimlanmaktadir. Ingiliz hukuk sisteminde “Limited
Liability Company” ya da “Private Company Limited by Shares”, Alman ve Isvicre
Hukuk Sisteminde “die Gesellscaft mit beschrankter Haftung” olarak adlandirilan sirket
(ortaklik) tiirti Tlirk Hukuk sisteminde Limited Sirket (ortaklik) olarak ifade edilmektedir.
Bu ortaklik (sirket) tiirli Roma Hukukundan giintimiize gelen bir tiir degildir. 19. yiizyilin
sonlarina dogru Almanya’da dogmus olan bu ortaklik (sirket) tiirii ilerleyen siirecte
evrensel olarak uygulamaya koyulmustur. Limited sirket (ortaklik) aile ortakliklarna
benzerliginden dolay1 sadece kiiciik olcekli isletmeler tarafindan tercih edilecegi
diistiniilmiis olmasina ragmen zaman i¢inde orta 6lgekli isletmeler tarafindan da en gok
tercih edilen sirket (ortaklik) tiirlerinden biri olmustur (Akinci, 2018: 485-487).

Limited sirket Tirk Hukuk sisteminde ilk kez 1926 yilinda Ticaret Kanununun
yiirlirlige girmesi ile uygulanmaya baslanmistir. Bu tarihten sonraki yiiriirliige giren,
degisen tiim kanunlarda yer almistir. Tlirkiye nin yeni Tiirk Ticaret Kanunu’nun 573. ve
644. maddeleri arasinda yer almaktadir. TTK’nin 573. maddesinde limited sirket
(ortaklik) bir veya daha fazla gergek ya da tiizel kisiler tarafindan esas sermayesi belirli
olan ve bu sermaye esas sermaye paylarinin toplamindan olusan bir ticari unvan altinda
kurulan sirket olarak tanmimlanmaktadir. Ortaklar sirketin (ortakligin) borglarindan
sorumlu degildir sadece taahhiit ettikleri esas sermaye paylarim1 6demekle ve sirket
(ortaklik) sozlesmesinde ongoriilen ek 6deme ve yan edim yukimliluklerini yerine
getirmekle yiikiimlii oldugu agikg¢a belirtilmektedir. Bu sirket (ortaklik) tiiriiniin kanunen
yasak olmayan her tiirlii ekonomik ama¢ ve konu i¢in kurulabilecegine dair bilgi
verilmistir. 574. Maddesinde ise ortaklarin sayisinin elliyi asamayacaginin alt1 ¢izilmis
fakat ortak sayisinin bire diismesi durumunda bu sonucu sebep olan islem tarihinden
itibaren yedi giin i¢inde midiirlere yaziyla bildirilmesi gerektigini, miidiirlerin de
bildirimi aldiklar1 tarihten baslayarak yedinci giiniin sonuna kadar sirketin (ortakligin) tek

ortakli oldugunu bu ortagin adini, yerlesim yerini ve vatandasligini tescil ve ilan ettirmesi
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gerektigi belirtilmistir. Bu sekilde yapilmadigi halde zarardan sorumlu olacagini
bildirmektedir. Bu yukimlulik sirketin (ortakligin) tek kisi ile kuruldugunda da
gecerlidir. Sirket (ortaklik) tek ortaginin kendisinin olacagi bir sirkete (ortakliga)
doniisecegi sonucunu doguracak sekilde istediginde esas sermaye payimu iktisap edemez.
575. maddede ise bu tiir sirketlerin (ortakliklarin) s6zlesmelerinin yazili sekilde yapilmasi
gerektigi, kurucular1 tarafindan ticaret sicili midiirliiglinde yetkilendirilmis personeli
huzurunda imzalanma sart1 getirilmistir (TTK, 2011: 11108).

5-Kooperatif: Cumhuriyetin kurucusu Mustafa Kemal Atatiirk’iin kooperatif¢ilik
diisiincesi lizerine birgok sdylev ve eylemleri bulunmaktadir. 1920 yilinda TBMM’ye
sunulan Kooperatif Sirketler kanun tasarisinda Meclis Bagkani olarak imzasi
bulunmaktadir. 1925 yilinda Atatiirk tiikketim kooperatif¢iligiyle yakindan ilgilenmeye
baslamis ve Ankara’da Memur Kooperatifine iiye olarak, bu konuda yasal diizenlemeler
yapilmasmi saglamistir. Devlet baskani olarak Atatiirk kooperatif ile ilgili kanunlarin
cikmasinda oncii rol oynamistir. 1926 yili Ticaret Kanununda kooperatifler bir girket tiirii
olarak diizenlenmistir (Bilgin ve Taniyici, 2008: 142).

1956 Tiirk Ticaret Kanunu'nda Ticaret Sirketleri kisminin sonunda
kooperatiflerle ilgili diizenleme bulunmaktadir. 1960 yilindan sonra kooperatif¢ilige
verilen degerin artmas1 ve 1961 Anayasasinda kooperatifle ilgili hiikiimlerin yer almasi
ile bu yap1 somut bir hale doniigmiistiir. Bu gelismeler dogrultusunda devletin bu
isletmelere verdigi 6nemin artmasi, kooperatiflerin kendine 6zgiin bir kanun ihtiyacini
dogurmustur. Bu sebeple 25 yillik bir hazirlik sonucu 1969 yilinda Tiirk Ticaret
Kanunundan ayrilarak Kooperatifler Kanunu adi ile yeni bir diizenleme olusturulmustur
(TUKOSEP, 2017: 5).

Kooperatif Kanununun (1969) birinci maddesinde kooperatif, tiizel kisiligi haiz
olan ortaklarinin belirli ekonomik ¢ikarlarini1 ve bu ¢ikarlar arasinda 6zellikle meslek
veya gec¢imlerine ait ihtiyaglarimi isgilicii ve maddi katkilariyla karsilikli yardim,
dayanigma, kefalet suretiyle saglayip korumak icin gercek ve tiizel kisilerce kurulan
degisir ortakli ve degisir sermayeli ortakliklar olarak tanimlanmaktadir. ikinci
maddesinde ise kooperatiflerin en az yedi ortak tarafindan imzalanacak ana sdzlesme ile
kurulacag: belirtilmektedir. Ugiincii maddesinde ana sozlesmenin Ticaret Bakanligina
verilmesi gerektigi ve bakanligin kurulusa izin vermesi halinde kooperatif merkezinin
bulundugu yerin ticaret siciline tescil ve ilan olmasi gerektigi belirtilmistir. Ana s6zlesme,
Ticaret Bakanligma verilir. Bakanhigin kurulusa izin vermesi halinde, kooperatif

merkezinin bulundugu yer ticaret siciline tescil ve ilan olunur.
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6-Adi Sirket (Ortakhk): Bir sirket (ortaklik) tiirii olan adi sirket (ortaklik) en
karmasik iligkilerden giinliik karsilasilabilecek en basit iliskilere kadar olusturulan
ortakliklardir. Bu durumlara 6rnek vermek gerekirse cep harcligi ile satin alinacak limonu
semt pazarinda satmaya ve kazanci paylagsmaya karar veren, bir marketi veya pastaneyi
alip birlikte isleten, beraberce roman, tiyatro gibi fikir ve sanat eseri yaratan bireyler
arasindaki iligskilerden konsorsiyumlara ve ¢ok uluslu ortak girisimlere (joint venture)
kadar bu ortaklik tiirii i¢inde saymak miimkiindiir. Ortakligin genel tanimmi ve
unsurlarini ortaya koyan bir madde TTK’de mevcut degildir. Tiirk Bor¢lar Kanunu’nun
620. maddesinde tanimlanan adi sirket (ortaklik) tiim ortaklik tiirleri i¢in gecerli bir genel
tanim olarak kabul edilmektedir (Bahtiyar, 2019: 90-91).

TBK’nin (2011) 620. maddesinde adi ortaklik, iki veya daha fazla kisinin
emeklerini, mallarini ortak bir amaca ulagsmak i¢in birlestirmeyi iistlendikleri s6zlesme
olarak tanimlanmaktadir. Bir ortaklik, kanun ile diizenlenmis ortakliklarin ayirt edici
vasiflarini bulundurmuyorsa bu bdliim hiikiimlerine tabi adi ortaklik kabul edilmektedir.

1.4. Ortakhk Kiiltiirii

Kiiltiir insanin biyolojisinde ya da dogada var olan, hazir bulunan bir olgu degildir.
Insan bu olguyu imkanlar dahilinde kendi tercihleri ile olusturmaktadir. Thurnwald
kiiltiirli insan toplulugundaki sosyal iligkilerin yapisi, zihniyet ve degerler olarak
tanimlamaktadir. Bireylerin toplu yasama esnasinda olusan gelenekler, kurumlar ve
fikirler kiiltlir sistemini olusturmaktadir. Bu bakis acist ile kiiltlir toplumun yasama ve
degerlendirme tarz1 olarak ortaya ¢ikmistir (Ozakpinar, 2013: 11-32).

Doga insan miidahalesi disinda var olan bir olgudur. Bu sebeple doganin disinda
insan zihni ve tasarimi ile baglayan ve insan araciligtyla meydana gelen her seyi kiiltiir
olarak adlandirilmaktadir (Eroglu, 2015: 150-151). Her ne kadar bu cercevede bir
tanimlama yapilsa da her tanimin bu kavramin sadece bir alaniyla ilgili oldugu ve gercek
bir kiiltiir taniminin biitlin kiiltiir tanimlar1 ile ortaya ¢ikabilecegine vurgu yapilmaktadir.
Gunumuz kaltard onceki nesillerin  tecrubelerinin ve gayretlerinin  Urinu olarak
sekillenmistir. Cuinkii kiiltiir insanlarla birlikte yasamakta, var olmakta, onlarin
tecriibelerine, zihinlerine gore degismekte ve zenginlesmektedir. Bu yam ile kiiltiir
Ogrenilen bir tavir ve tlim toplumun ortak yasama tarzidir.

Kiiltiir dinamik bir yapiya sahip olmasi nedeni ile toplumdan topluma
degisebilecegi gibi daha minimal diizeyde insandan insana da degisim
gosterebilmektedir. Bu noktada kiiltiirel gorecelik kavrami dogmustur. Eger kiiltiir

dinamik bir yapiya sahip oldugu i¢in kiiltiirler farklilasiyorsa o zaman kiiltiirler aras1 bilgi
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liretme, egitim, toren, diislinlis, davranig tarzi bakimindan da bir gorelilik meydana
gelmektedir. Bu sebeple kiltur-insan iligkisinin hakim oldugu alanda kiiltiirel gorecelilik
kavrami gdz ardi edilememelidir. Insan kiiltiirii iiretmekte, biriktirmekte ve bunun
sonucunda kendisi iizerinde 6nemli etkiye sahip, insan eli ile olusturulmus simge ve
simgeler evreni olusturmaktadir. Bu evren ise bireyin tiim yasam alaninda etkili
olmaktadir (Sargut, 2015: 58).

Ortaklik insanlar tarafindan olusturulan bir miiessese olmasi nedeni ile bulundugu
yerin kiiltiirii, degerleri ve inanglari ile sekillemistir. Her {ilkenin kendi hukuki kurallar1
mevcuttur. Her tilkedeki ortakliklar da mevcut olan bu kurallara gére kurulmustur.
Ortakligin  kurulmasindaki hukuki c¢erceve disinda bir de kiiltiirel etmenler
bulunmaktadir. Kurulan ortakliklar bulundugu yerin kiiltiirlinden tamamen bagimsiz
olarak diisliniilemez. Ortaklik bulundugu kiiltiir icerisinde sekillenmekte ve
dontismektedir. Bu sebeple diinyada mevcut olan tiim ortakliklarin tek bir ortaklik
kiiltiirtinden olugsmas1 miimkiin degildir. Ortaklik kiiltiirii ise ortaklarn vizyon, misyon,
deger ve inanglari ile olusturduklar paylasma ve is birligine dayali olan is yapma bi¢imi
olarak tanimlanmaktadir. Tiim kiiltiirlerde ortak payda paylasma ve is birligi olmasina
ragmen ortaklik kiiltiiriinde belirleyici unsur vizyon, misyon, deger ve inanclardir.
Ortaklik kiiltiiriniin bu belirleyici unsurlar1 {ilkeden iilkeye, iilkenin icindeki farkli
bolgelerde, sehirden sehire hatta ayni sehrin i¢inde bulunan farkli ortakliklarda bile
degiskenlik gosterebilmektedir. Bu durum, Almanya’da ortaklik kiiltlirii biirokratik
temelli olabilirken, Amerika’da rekabet ve risk alma, Japonya’da muhafazakar olma
Turkiye’de ise muhafazakar temele dayanmasi olarak orneklendirilmektedir (Caglak,
2016: 1217).

Kiltiir kavrami ortaklik kavramindan daha zor bir kavram olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Bunun sebebi her ortakligin ¢alisma bi¢iminin farkli olmasidir. Calisma
biciminden kaynaklanan farkliliklar, farkli ortaklik kiiltiirii tanimini1 da kendiliginden
olusturmaktadir. Kiiltiir, belirli bir topluluktaki bireysel ve grup davranislarin ifadesi ve
bu davraniglarin sekillenmesinde etkili olan karmasik fikir, deger ve uygulama aglarindan
olusmaktadir. Ortaklik kiiltiirii, ortaklik baglaminda paylasilan inanglari, degerleri ve
normlar1 kapsamaktadir. Kiiltiir bireysel davranisi belirlemekte ayni1 zamanda da insan
davranis1 ile eszamanli olarak olusmaktadir. Kiiltiir statik ya da sabit bir olgu
olmadigindan  dolayr bireysel eylemlerle gerceklestirilmekte ve  yeniden
yapilandirilmaktadir. Bir  ortaklikta ortaklar karar aldiklarinda, eylemlerde

bulunduklarinda ve birbirleri ile etkilesime girdiklerinde hiikiim siiren kiiltiirden
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etkilenmemeleri s6z konusu degildir. Ornegin, bir teklif sunmak, toplant1 yapmak veya
ortakligin  (kurulusun) amagclarint  agiklamak i¢in  belirlenmis prosediirleri
secebilmektedirler. Bu prosediirleri se¢meyi tercih ederlerse kiiltiirel normlar1 onaylamis
sayllmaktalar ve bu normlart kendileri ve bagkalar1 i¢in pekistirmektedirler. Bununla
birlikte hakim kiiltiire meydan okumak i¢in farkli seyler yapmayi da tercih
edebilmektedirler (Reid, 2016: 7).

Edgar Schein (1996: 9-20) orgiit (ortaklik) kiiltiiriiniin {i¢ ana unsurdan
olustugunu belirtmektedir. Bu unsurlar artefaktlar (artefacts) ve semboller, sahiplenilen
degerler (values) ve temel varsayimlardan (assumptions) olusmaktadir. Artefaktlar ve
semboller kiiltiirlin gorlinlir tezahiirlerini kapsamaktadir. Ortaklarin prosediirleri,
teknoloji kaliplar1 yani logo, mimari yap1 gibi ve tipik davranis kaliplarini temsil
etmektedir. Bunlar yalnizca ortaklar tarafindan degil ortaklik disindakiler tarafindan da
taninabilmekte ve goriilebilmektedir. Sahiplenilen degerler ortaklarin paylasabilecegi
normlar1 yani kurulug stratejilerini, hedeflerini, felsefesini nasil ifade ettigini ve bunlar1
halka nasil agikladigi ile ilgili olan durumlar1 kapsamaktadir. Bu unsurda ortaklarin
fikirleri ile ortakligin kurulusu temel varsayimlar ile uyumlu olmadig1 durumlarda ise
bazi sorunlarin ortaya ¢ikacagi vurgulanmaktadir. Temel varsayimlar ise ortaklarin algi,
diisiince, his ve davraniglarint yonlendiren bilingsiz davranislar1 olarak bilinmekte ve
ortaklarin dogru-yanlig, olanakli-olanaksiz, anlamli-anlamsiz gibi tartismasiz dogrularini
olusturmaktadir. Bu dogrular, temelde yatan varsayimlar, ortaklik kiiltiiriine
derinlemesine yerlestirilmis oldugundan dolay1 ortaklar bunlarin farkinda olmayabilir
hatta bunlarin lizerinde tartismak ya da degistirmek konusunda ¢ekimser kalabilirler.

Orgiit kiiltiiriiniin ortakliklar {izerindeki etkisi g6z niinde bulunduruldugunda bu
katmanlarin karmagsikligi 6nem arz etmektedir. Artefaktlarin ve sembollerin ortaklik
kiiltiirtinde daha kolay degistirilmesi miimkiin olsa da derine inildik¢e degisimler daha da
zorlagsmakta ve bazi catismalara sebep olmaktadir. Ust katmanlarda bir seylerin degismesi
degerler ve temel varsayimlar iizerinde de bir degisimin gergeklestigi anlamina
gelmemektedir. Bu bilgi, ortakliklarda meydana gelen kiiltiirel degisimin nasil ele
alinmas1 gerektigi konusunda yol gosterici olmaktadir. Ortaklik kiiltiiriinii etkileyen
faktorlerin iyi analiz edilmesi, herhangi bir degisim s6z konusu oldugunda konuya daha
hassas yaklasilmasini saglamakta ve ¢dziimii kolaylastirmaktadir. Ortaklik kiiltiirii ise her
ortakligin kendine ait isleme tarzinin bulunmasidir. Bu durum ortakligi tanimay1 ya da
benimsemeyi hatta rekabet s6z konusu oldugunda nasil meydan okunabileceginin

sifrelerini i¢inde barindiran bir sistemdir (Wilson, 2001: 363).
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1.4.1. Ortakhk Kiiltiir Paradoksu

Kurumlar kendi kiiltiirlerini tartigarak ortaklar arasinda ortak bir anlayis
olusturmak i¢in bazi argiimanlar sunabilmektedir. Basarili bir ortaklik gelistirme
zorlugunun kalbinde bir paradoks yatmaktadir. Herhangi bir kurulusun kendi ortaklik
kaltirind insa etmek i¢in ele almasi gereken bazi igsel geliskiler bulunmaktadir. Sektorler
aras1 ya da bireyler arasi ortakliklarin temel amaci fakl fakat tamamlayict ozelliklere
sahip sektorleri ya da bireyleri bir araya getirmek ve hicbir sektdriin ya da bireyin
bagimsiz olarak basaramayacagi bir sey elde etmektir. Ortaklik savunucularinin
birgogunun hayati ve katma deger olarak gordiigii nokta bazen farkli durumlara sebep
olabilmektedir. Bazi ortakliklarin kaynaklari, becerileri, liretken sinerji yaratacak zihniyet
tarafindan kullanilirken, bazilarinda ise farkliliklardan dolay1 kiiltiirlerin birlikte calismak
icin caba gostermesi nedeniyle birbirlerine kars1 asinalik ya da rahatlik eksiklikleri ortaya
cikartmaktadir. Ortaklar O6nemli hedef taahhiitleri paylagsalar bile farkli calisma
bicimlerine sahip olabilmektedirler. Paradoks ise bu noktada kendini gdstermektedir.
Ortaklik paradoksu bir birey ya da sektdr i¢cin ortakligi cazip kilan durumlarin ayni
zamanda ortaklig1 zorlastirabilmesidir (Reid, 2016: 8).

Ortakligin basladig1 andan itibaren yeni ortaklarin ¢alisma uygulamalarina uyum
saglamasi1 gerekmektedir. Kiiltiirel farkin basaril bir sekilde yonetilebilmesi igin diisiince
ve eylem esnekligine ihtiya¢c duyulmaktadir. Esneklik kavrami ortakligin 6ziini
degistirme ya da ortagin ¢aligma bigimine uyum saglamak i¢in asir1 ¢aba harcama olarak
anlasilmamalidir. Bir ortaklik kiiltiirii ok fazla degisiyorsa onu diger ortaklar i¢in ¢ekici
kilan ayirt edici 6zelliklerini kaybetme riskiyle kars1 karsiya kalabilmektedir. Dil bilim
alaninda bu paradoksla ilgili bir benzetme yer almaktadir. Dil 6grencileri, bireyin dilini
ve davranisini farkl bir kiiltiirden biriyle uyum saglamak amaci ile degistirdigi siireci
tanimlamak i¢in “adaptasyon” kavramini kullanmaktadir. Francis’in 1991 yilinda Japon
ve Koreli is adamlariyla yaptig1 bir ¢alismasinda, bir kiginin diger kisinin kiiltiirtine ¢ok
az adaptasyon saglamasinin kisiler arasinda gergeklesecek iletisimi engelleyecegini, ¢ok
fazla adaptasyonun da olumsuz bir izlenim yaratacagini gostermektedir. Basaril
adaptasyon kati olmamak anlamina gelmektedir. Katiliktan kastedilen ise ne asiri
esneklik gdstermek ne de diger bireyin kiiltiirline uyum saglamak i¢in asir1 ¢aba sarf
etmektir. Ayni durum ortaklik kiiltiir paradoksunun iistesinden gelmek i¢in de
kullanilmalidir. Ortaklar kendi temel kiiltiirel degerlerini agikc¢a korurken ayni1 zamanda
esneklik gosterebilmesi gerekmektedir. Bu nedenle etkili bir ortaklik kiiltiirii olustururken

ortaklar kendi orgiitlerinin temel, giiclii yanlarin1 diger ortak ile karsilastirmali, giiclii



53

olanlar1 nasil kullanilacagini tespit etmelidir. Merkezi ortaklik paradoksu hem kiiltiirel
farklilig1 kabul etmek hem de kendi isletme kiiltiiriinii daha iyi anlama gereksinimi
yaratir. Kiiltiirel farkliliklar sorun yaratmasina ragmen, ayni zamanda bunlarin ¢éziim
kaynaklar1 oldugunu da hatirlamak gerekir. Cesitlilik yenilige (inovasyona) tesvik
etmektedir. Ortaklik kurmak bir 6grenme siirecidir ve genellikle en biiyiikk 6grenmenin
yapildig1 yer ortakliklar arasindaki kiiltiirel bosluklardir (Francis, 1991: 403-428).

Kiiltiirel bosluklarda kiiltiirel adaptasyonun iki taraf arasinda algilanan benzerligi
artirdig1 inancina dayali olarak, kiiltiirel adaptasyonun faydasi benzerlik-¢ekicilik teorisi
(similarity-attraction theory) ile dogrulanmaktadir. Cekicilik, birinden hoslanma veya
onun arkadasligindan ya da ortakligindan zevk alma hissini ifade etmektedir. Psikoloji,
toplum dilbilim, iletisim, isletme gibi ilgili alanlardaki arastirmalarin ¢ogu, benzerlik ve
cekicilik arasindaki pozitif iliskiyi dogrulamistir. Bagka bir deyisle, iki taraf arasinda daha
biiyiik bir benzerlik derecesi oldugunda, daha biiyiik bir ¢ekim derecesi ortaya ¢ikar. Bu
calismalar iletisim tarzi, tutum, aktivite tercihi, kisilik, fiziksel goriiniim, etno kiiltiir, 1k,
kast, din ve statii gibi ¢esitli benzerlik yonlerini icermektedir. Gegmisteki ¢alismalar hem
egrisel bir iliski hem de kiiltiirel adaptasyon ile cesitli degiskenler arasinda pozitif bir
iliski oldugunu bildirmistir. Giles ve Smith (1979) tarafindan yapilan algilanan iltifat,
Francis (1991) cekicilik ve Thomas ve Toyne (1995) tarafindan algilar {izerine yapilan
calisma egrisel bir iligski bildiren ¢alismalar arasinda yer almaktadir. Bu ¢alismalarda
egrisel bir iliskiden kastedilmek istenen sey, orta diizeyde bir kiiltlirel adaptasyonun,
yiksek dizeyde bir adaptasyondan ya da adaptasyon eksikliginden daha faydali
oldugudur. Ortakliklarda da bazi benzerlikler ortaklar arasindaki ¢ekim giiciinii ve
adaptasyonu arttirirken, bazt  durumlarda bu benzerlikler tehlike olarak
algilanabilmektedir. Bu sebeple ortaklik kiiltlir paradoksunda asir1 adaptasyon ya da az
adaptasyon, asir1 ¢ekicilik ya da az c¢ekicilik bazi sorunlara yol agabilmektedir
(Pornpitakpan, 2002: 60).

1.4.2. Ortaklikta Uciincii Kiiltiir Olusturmak

Her bir bireyin her bir kurumun kendine ait bir kiiltiirii vardir. Ugiinci bir kulttr
olusturmakla ifade edilmeye calisilan; ortakliktaki bireylerin ya da kurumlarin mevcut
olan kiiltiirden farkli olarak yeni bir ¢aligma kiiltiirii olusturmasidir. Bu olusturulan yeni
caligma kiiltiiri tgiinci kiltir ya da karma kiiltiir (hybrid team culture) olarak
adlandirilmaktadir. Ugiincii kiiltiir ortaklar arasinda orgiit tarzlarmin bir bilesimini
olusturmakta ve geleneksel is uygulamalarinin kisitlamalari olmadan ortaklarin birlikte

calismasini kolaylastirmaktadir (Reid, 2016: 9).
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Uclincti kultir ortaklik siireci bazen dogal olarak olusurken bazen de bu siirecin,
ortaklik yapabilmek i¢in bilingli olarak olusturulmasi gerekmektedir. Tiim ortaklarin
kabul edebilecegi yeni kurallar ve prosediirler dizisi olusturmak, benzersiz ve iiretken bir
isbirlik¢i calisma tarzi yaratarak ortakliklara biiyiik avantajlar sunmaktadir. Ortakliklarin
kurulma asamasinda ana prosediirleri degistirmek ¢ok biiyilik zorluklar olusturdugu icin
tglinci bir kiltlir olusturmak alternatif bir strateji olarak ortaya ¢ikmistir. BOylece
bireyler ortakligin kendi iginde etkili bir ¢alisma kiiltiirii olusturmaya daha iyi
odaklanabilmektedir. Olusturulan basarili bir ortaklik kiiltiirli zamanla basarili bir ortaklik
olusturmada ve gelecekteki ortakliklar i¢in bir model olarak hizmet etmekte hatta ana
kurulusun kiiltiirii tizerinde etkili olmaktadir. Cagdas teknoloji, bilgi paylasimi, tartisma
forumlar1 ve c¢evrimi¢i konferans gibi unsurlar TUgilinci kiltir yaklagimini
kolaylastirmaktadir. Ortaklar bu unsurlardan yararlanarak bir dizi prosediirler i¢in
kapasitelerini kesfedebilmekte ve ortakliga bir biitiin olarak uyan c¢alisma ortami
yaratmaktadir. Ortaklik paradoksunun iistesinden gelmek icin kurulusun is birligine
kattig1 deger acik ve giiclii bir sekilde korunmalidir. Bu sebeple kati bir ¢alismanin
prosedir kiimesinde yer almamasina dikkat edilmelidir. Esneklikten yararlanmak,
deneyimlerden 6grenmek ve bir girisimde basar1 sansini en iist seviyeye ¢ikarmak igin
birlikte ¢alismanin yeni yollarimi kesfetmek ortaklik kiiltiirli icin her zaman miimkiin
olmalidir (Early and Mosakowski, 2000: 28).

Kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan problemler her zaman kurulan ortakliktan
dolay1 olmayip bazen de problemin kokeni ortaklik faaliyetinden 6nce olusmus olan
varsayim ve Onyargilardan dolay1 ortaya cikmaktadir. Geg¢mis tecriibeler, ortak
stereotipler (basmakalip diislinceler) ve orgiitsel soylentiler bireylerin, kurumlarin hatta
tiim sektorlerin algilarini sekillendirmektedir. Yeni bir ig birligine katilan ortaklar, kendi
davranislarini 6nceden belirleyen veya ortaklikta agik ve duyarl bir sekilde 6grenmelerini
engelleyebilecek baska bir kiiltiirlin stereotipleriyle c¢alisiyor olabilmektedir. Ortaklar
tarafindan benimsenen olumsuz stereotipler basarili bir ortakligin kurulmasinin ve
uygulamadaki ortakligin basarisiz olmasinin temel nedenidir. Bu stereotiplerin bilingsiz
olmasi ya da ortaklikta var oldugunun kabul edilmemesi birlikte ¢aligmanin Oniinde
bliyilk bir engel teskil etmektedir. Ortaklar bu stereotipleri farkinda olmadan
giiclendirmek i¢in c¢aligmaktadirlar. Bu nedenle kiiltiirel farkindalik sorunu ortaya
cikmaktadir. Kiiltiirel farkindalik sorununu, ortakliklarin 1yi tanimliyor olmasi
gerekmektedir. Ortaklik ilk olarak 6z farkindaligini gézden gegirmelidir. Oz farkindalik
ortaklarin kendi Orgiit kiiltiirtinii ve bu kiiltiiriin ¢ok farkli bir 6rgit kiltiirlyle ortak
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caligmasinda nasil zorluklar yaratabilecegini tanimlayabilmesi olarak ifade edilmektedir.
Ikinci olarak ortagin kiiltiirii hakkinda da bir farkindahik olmalidir. Bu farkindalik
onceden var olan stereotiplere dayali olmamalidir. Onceden var olan kliselere dayanmak
yerine a¢ik bir iletisimi, miinazara ile bilgi vermeyi tercih etmelidir. Ugiincii olarak ise
bir ortakliktaki tiim ortaklar herhangi bir kiiltiir boslugunun sorun yaratabilecegi
konusunda karsilikl1 bir farkindalik olusturmalidir. Bu durumun farkinda olan ortaklarin
calisma sekli, hangi noktalarda sorun olusabilecegi gibi konularda farkindalik yaratmasi
ve net olmasi giivenin gelisebilecegi bir ortamin yaratilmasina yardimci olmaktadir. Bir
otaklikta en zorlayict kiltiirel farkliliklar, kuruluslarin amaglarmin, onceliklerinin,
degerlerinin altinda yatan farkliliklar ve bu konudaki egilimler olarak belirtilmektedir. Bu
konuda karar alma, hesap verilebilirlik, risk alma gibi kritik alanlar 6rnek gosterilebilir.
Bu alanlarda ortaklarin arasindaki net ve mantikli farkliliklar gozlenebilmektedir (Isaac,
2004: 7-9).

1.5. Ortakhgin Olusum Siireci ve Ortakhig1 Etkileyen Faktorler

Ortaklik baglangic1 ve sonucu olan bir siirectir. Bu siire¢ ortakligin devam
etmesine veya sonlanmasina sebep olacak pek c¢ok faktoriin de etkisi altindadir. Willias
(1999: 21-22) ortakligin gelisim siirecini ii¢ asamada ele almaktadir:

Birinci agsamada ortakligin bigimlendirilmesi yer almaktadir. Bu asamada 6ncelik
olarak ortaklar segilir, strateji belirlenir ve sonrasinda vizyon olusturulur. ikinci asama
ortaklik icin 6nemli olan i¢ ve dis faktorlerin belirlenmesidir. I¢ ve dis faktorlerin
belirlenmesi gliclii ve zayif yonlerin belirlenmesini, firsatlarin ve tehditlerin kategorize
edilmesini kapsar. Boylece ortaklar, ortak ve bireysel girisimlerin neler olmas1 gerektigini
kolaylikla tespit etmektedirler. Son agsama olarak ortakligin gelisimi boyunca siiren asama
adi ile de bilinen siirdiiriilebilirlik (maintanence) yani ortakligi koruma ve onu devam
ettirme olarak da adlandirilan asamadir. Bu asamada ortaklar giiclii iligkiler kurarak ve
destek mekanizmalarini, etkili iletisim kanallarini, inovasyonu ve kaliteyi tesvik etmeyi
amaglayan bir ortaklik kiiltiirli olusturarak stratejik vizyonlarini korumaya calisir.

Yapilan arastirmalara gore her ortaklik, onu olusturan insanlar kadar benzersizdir.
Buna ragmen, tiim basarili ortakliklarda bulunan ve basarili ortakliklarin ortak noktasi
olarak kabul edilen belli 6zellikler tespit edilmistir. Bu 6zelliklerden ilki, ortakligin
taraflarinin kendi giiclii ve zayif yonlerini anlamalarindan dolay1 kendilerine 6zgii bir his
duygusuna sahip olmalaridir. Bu duygu onlarin basarili ortaklik olusturma ve bunu

stirdiirme agamasinda dogru hamleler yapmasina yardimer olur. Diger ortak 6zellik ise
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ortaklarin ortakliktan ne istediklerini ve ne beklediklerini bilmeleri, hi¢bir zaman ikililik
yasamamalar1 ve bu konuda kafalarmin karigik olmamasidir.

Etkili bir ortaklik, iki veya daha fazla kisinin, glivene dayanan ve karsilikli yarar
saglayan bir iliski kurarken bir hedefi bagarmak igin birlikte calismasi gerektiginde
gerceklesir. Bu, goniillii olarak {izerinde anlasmaya varilan, giliven tizerine kurulan ve
karsilikl1 yararlara dayanan bir ortaklik anlamina gelmektedir. Etkili ortakliklar bazi
ozelliklere sahiptir: Bu 6zelliklerden birincisi ortakliga goniillii olarak girilmesidir. ikinci
onemli Ozellik, ortaklarin gii¢ ve hesap verebilirlik konusunda kendilerini esit olarak
algilamasidir. Basarili ortaklar kendilerini gii¢ ve hesap verebilirlik konusunda esit olarak
algilarlar. Bir ortagin bakis acisini diger ortagin bakis acisindan Oncelikli hale
getirebilecek tek faktor ortagin daha fazla bilgiye ya da daha fazla deneyime sahip
olmasidir. Yetki, karar alma, ¢catisma ¢dzme gibi benzeri durumlarda unvan veya tistiinliik
gibi gii¢ gosterilerine girmek anlamsizdir. Ugiincii olarak ise ortaklar bilgiye esit erisime
sahip olmal1 ve onu agik bir sekilde paylasmalidir. Tiim ortaklarin ayni bilgilere erigim
saglamasi gerekir. Kurumsal ortakliklarda bireyler genellikle ‘bilginin gii¢’ oldugu
bilincine gore calisir. Thtiyag duyulan verileri toplayarak ve onlari biriktirerek giiclerini
arttirirlar. Ortaklikta bireyler iktidara odaklanmazlar. Biitiin ortaklar esittir ve bu nedenle
de bilgiyi isteyerek paylasirlar. Ortaklarin bu sekilde davranmasi sadece ortakligin
isleyisini saglamaz ayni zamanda ortakligin kalitesini arttirir. Ortaklar birbirlerinin
bilgilerini ve fikirlerini gelistirdiklerinde sinerji ve yaraticilik ortaya ¢ikar. Bir diger
ozellik de ortaklardan her biri farkli ustiinliiklere sahip olsa bile tiim ortaklarin ayni
derecede dneme sahip oldugunun unutulmamasidir. Bireyler, bir isi basarmak istediginde
veya bir hedefe ulagsmay1 amacladiginda baskalarina ihtiya¢ duyarlar ve bu ihtiyaci
gidermek icin ortakliga basvururlar. Tanimdan da anlasilacag: gibi her ortagin ortakliga
kattig1 degerli bir sey vardir ve nitelikli bir sonug i¢in bir sey katmasi sarttir. Bu nedenle
her bir ortagin ortakliga olan katkisi degerlidir ve ortaklarin yaptiklar1 katkilar
birbirleriyle kiyaslanamaz. Bir ortak digerinden daha iistlin olarak goriilemez. Besinci
0zellik olarak ortaklar, yanhs yaptiklar1 seyleri kesfetmek igin firsat aramalidirlar.
Ortaklar kendilerini sonucun milkemmelligine adadiklarindan dolay1 algilarinmn,
kararlarinin ve eylemlerinin en iyi liriinii veya hizmeti iiretip tiretmedigini siirekli kontrol
etmektedirler. Bu nedenle islerin nasil farkli yapilacagi konusunda 6nerilerde bulunurlar.
Ortaklarin amac1 hakli olmak ya da son s6ze sahip olmak degildir. Asil amaglar1 en 1yi
sonuca ve ¢oziime ulagsmaktir. Bu amagclarina ulagsmak i¢in basarilarina yardimei olacak

her tiirlii bilgiye acik olmalidirlar. Son 6zellik ise ortaklarin, baskalar1 i¢in de basariy1
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aragtirmalar1 ve desteklemeleridir. Ortaklar bir iliskiye ‘bolluk bakis agisi’ getirirler.
“Bolluk bakis acisia” sahip bir birey, herkesin ihtiyaci olani elde edebilmesi icin
diinyada var olan kaynaklarin herkes icin yeterli olacag1 goriisiindedir. Bu nedenle bu
bakis agisina sahip olan kisiler baskalarinin basarili olmasi i¢in firsat yaratirlar ve onlarin
basarilarin1 kutlarlar. Ciinkii bolluk bakis acgisina sahip bireyler, baskalarmin basarili
olmasinin kendilerinin basari firsatin1 kagirdiklar1 anlamina gelmedigini bilirler ve buna
inanirlar. “Kit bakis agisi”na sahip bireyler ise bagkasinin elde ettigi her seyi, kendinin
sahip olacag: firsatlardan elde ettigini diisiiniir. Bundan dolay1 baskalarinin basarilarini
kutlamazlar ve desteklemezler ¢iinkii bunlarin tersini yaptiklarinda onlar1 cesaretlendirip
kendilerine kars1 rakip olacaklarini diisiiniirler. Pastanin biiylik dilimine sahip olmak
isterler. Bu 6zellige sahip bireyler ortaklik yapmakta biiyiik zorluk c¢ekerler. Bilgi aglar
ile donatilan ve bilgiye entegre olan yeni diunya ekonomisinde her birey yeni fikirler
iiretmek, yeni mal ve hizmet tasarlamak, pazarlamak, satmak ve dagitmak i¢cin daha iyi
yapilar, siirecler veya sistemler liretme potansiyeline sahip olmalidir (Dent, 2006: 2-3).

Gergeklestirilen bir ortaklik sirketler arasinda goriinse de ortakligi kuran ve
yoneten insanlardir. Bu durumda basarili bir ortakliktan ve is birliginden s6z etmek i¢in
bireyler yiiksek ortaklik becerilerine sahip olmalidir. Bu beceriler; acikliga ve seffafliga
sahip olmak, eylemlerle ve sOzlerle karsilikli gliven yaratmak, ¢atigmalara ve sorunlara
yaratici ¢oziimler bulmak, karsilagilacak her tiirlii soruna degisik bakis agilariyla bakmak,
karsiliklt bagimliliga 6nem vermek gibi unsurlardan olusmaktadir (Mariotti, 2001: 11).

Basaril1 ortaklarin sahip oldugu becerilerin yaninda basarisiz ortaklar da birtakim
Ozelliklere sahiptir. Literatiirde bu o6zellikler diisiik ortaklik zekasi (PQ, “Partnering
Quotient”) olarak adlandirilmaktadir. Disiik ortaklik zekasma sahip bireylerin
Ozelliklerinden biri bilgi saklamalar1 ve bilgiyi paylasmak istememeleridir. PQ’ya sahip
insanlar asla baskalarina giivenmezler ve meydana gelen ¢atismalarda ortak nokta bulmak
ya da sorunu ¢6zmek yerine catismay1 kazanmak isterler, bunun icin ne gerekiyorsa
yaparlar. Karar verme konusunda siirekli gegmis tarihine giivenerek ona gore eylemlerde
bulunurlar, statiikoyu korumak isterler ve asla degisime agik degillerdir, degisime karsi
direnirler. Bu zekadaki bireyler bagimsizliga asir1 deger vermekte ve bagimsizligini
ortadan kaldiracak engelleri yok etmektedirler. Bu 6zellige sahip bireylerle yapilan
ortakliklar basarisizlikla sonuglanmaktadir (Dent, 2006: 4).

Cin’de yapilan bir arastirmada ortaklig1 etkileyen bes kritik nokta tespit edilmistir.
Bu kritik noktalar su sekilde siralanmaktadir (Jie ve Zhang, 2015: 198-199):
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1. Ortaklik yapisi: Ortaklik yapisinda esas alinan esneklik ve is birligi gibi kavramlar
temel rekabet giiciinii arttirmakta ve ortaklik i¢in gerekli unsur olarak gdsterilmektedir.
2. Ortaklig1 tesvik etme: Ortakligin tesviki i¢in ulusal politikalarin ve sanayi
politikalarmin olusturulmas1 gereklidir. Ulusal yasalar, ortakligin uygulanmasinin
temelidir. Devlet, reformu desteklediginde saglam bir yasal politika ortam1 olusturulur.
Bu nedenle devlet, reformda daha spesifik bir rol oynamalidir. Tiirk is hayatinda da
ortaklik basarisini arttirmak igin is adamlarinin siyasetciler ve biirokratlarla olan
iligkilerinin kurulmasinda devletin oynadigi roliin 6nemi goriilebilir (Bugra, 1995: 296).
Devlet tarafindan is adamlariyla siyaset¢i ve biirokratlar arasinda kurulan iliskiler baska
iilkelerde de mevcuttur. Mesela Bagbakan Tony Blair, 1999 yilinda Parlamento tarafindan
kabul edilen Is Iliskileri Yasasi'nin temel amacinm isteki ortaklig1 tesvik etmek oldugunu
savunmustur (Steward vd., 2004: 353-376). Hiikiimet o zamandan beri, gesitli ortaklik
faaliyetlerini ve girisimlerini tesvik etmek icin bir “Ortaklik Fonu” kurarak ortaklik i¢in
somut destegini daha da gili¢lendirmistir.
3. Ortaklik kiiltiiriiniin uyarlanabilir olmasi: Arastirmaya katilan bireylerin ortaklik
kiilttirti ile ilgili kaygilar tagidiklar1 gézlenmistir. Bu durum sonucunda ortaklik diisiinen
bireyler, ortaklik icin gereken 1is birliginin gerceklestirilmesinin zor olduguna
inanmaktadirlar. Geleneksel ahlak, ortakligin gerceklestirilebilmesi i¢in saglam bir
kiiltiirel temele dayanmalidir. Kurum kiiltiiri ile geleneksel kiiltiiriin birbirinden ayr
tutulmasi ortakliklarda basariy1 arttirmaktadir.
4. Kurumsal Sistem Inovasyonu olusturulmasi: Inovasyon giiciiniin yetersiz olmasi
ortaklig1 olumsuz etkileyen unsurdur. Inovasyonun varligi ortakligm devamliligini
motive etmektedir
5. Topluluk tarafindan ortaklik bilincinin gelistirilmesi: Bireyler ortaklik konusunda fazla
bilgiye sahip degildir ve bilgi sahibi olmayan bireylerin farkindaliklar1 ¢ok diistiktiir.
Hiikiimetler, ortakligin toplum tarafindan anlagilmasini saglayacak ¢alismalar yapmalidir
ve ortakliga olan giivenin arttirilmasi i¢in ortaklik bilincini olusturacak danismanliklar
kurmalidir.

1.5.1. Ortakhk Dongiisii

Ortaklik olduk¢a karmasik bir siiregtir. Ortaklarin becerilerinin ¢ogu ortaklik
miiddetince 6nem tasir. Bununla beraber, bu becerilerin bazilar1 ortaklik iligkisinin her
asamasinda digerlerine gore daha fazla degere sahiptir. Sekil 1’de yer alan Dongii
Diyagrami ortaklik firsatlarinin ilk kapsamindan ve uygun ortakliklarin belirlenmesinden,

Olceklendirme veya devam etme noktasina kadar gelistikge ilerleyen ana asamalarin
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basitlestirilmis temsili halidir. Ortaklik dongii diyagramin asamalari, ortaklik i¢in 6nemli
olan her adimda miimkiin oldugunca etkin bir sekilde calisilmasini saglayan belirli
becerileri ve 6zel degerleri kapsamaktadir. Ornegin erken kapsam belirleme ve olusturma
asamasinda, ortaklarin hem 6z farkindaligt hem de diger kuruluslarin ihtiyaglarini
anlamalar1 gerekmektedir. Bu noktada bu semadan faydalanarak ortaklar bazi

ongordlerde bulunabilmektedirler (Reid, 2016: 25).



Siirdiirtilebilir ¢iktilar Kapsam Belirleme & ingaa etmek
=  Paylagilan anlayis » Oz farkindalik
= Catigmayi ¢ozme = Ortaginin ihtiyaglarini
»  Bir ¢ikis stratejisi anlama
gelistirmek =  Miizakere antlagmalar1
= Ciktilarin iletilmesi = Ortaklar arsinda aracilik

1) Kapsamin

Belirlenmesi 2) Tanimlamak

(scoping)

(identifying)

12) ilerlemek 3) Temelini
(moving on) Atmak
(building)

Uzun sureli 11) Olgekleme 4) Planlama
planlama (scaling) (planning)

Soézlesme imzalama

10)
Diizenlemeler
Yapmak
(EELY)

9)
Degerlendirme Uygulama
(EE))

6)
Hareketlendirme
(mobilising)

8) Deger Bigme 7)\{1;9?2;‘(“
(meastring) (delivering)
GoOzden Gegirme ve Revize Etme Yonetim ve Koruma
»  Tutarhlik = Etkili {letigim
=  Tammlayicr kriterler = Seffaflik
= GOzden Gegirme ve Revize = Esneklik
Etme = Kiiltiirel Duyarlilik

= Ogrenmeyi yerlestirme

Sekil 1: Ortaklik Dongiisti
Kaynak: Reid, 2016: 25
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Ortakliklarin  bagarili olmalar1 i¢in sistematik olarak gelistirilmeleri ve
yonetilmeleri gerekir. Sekil 1’deki ortaklik dongiisii bir ortakligin hayatindaki farkl
asamalara iliskin anlayis1 6zetlemektedir. Bu dongii bir¢ok ortaklik calismasi i¢in dikkate
alinmasi gereken bir ¢ergeve olsa da higbir ortaklik dongilide yer alan siraya tam olarak
uymamaktadir. Ciinkii ortakliklar, dogas1 geregi evrimseldir. Bunun yaninda ortaklik
girisimi bu dongiiniin her asamasinda, ortakliklar1 destekleme deneyimine sahiptir.
Ayrica kurulan ortakliklarla yogun bir sekilde ¢alismak, ortakligr gliclendirmeye ve ona
daha giiclii yonetim yapilar1 kazandirmaya, gézden kagirilmis olabilecek énemli erken
asama etkinliklerinin yani sira yeni bir odaklanma ve canlilik olusturmaya da yardime1
olacaktir (TPI, 2021).

Bir ortaklik yapisi1 gelistik¢e ortaklarin ¢alismalarini desteklemek igin iyi iletisim
becerileri ve operasyonel esneklik hayati onem tasimaktadir. Giiglii liderlik, ortakligin
basarili bir sekilde yonetilmesi ve saglamlastirilmasi igin biiylk 6nem arz etmektedir.
Doéngiiniin ti¢iincli agsamasi, en uygun mevcut 0grenme i¢in, ortaklik iliskisi silirecinde
ortakligin dikkatli ve aktif olarak incelenmesi gerektiginin altin1 ¢izmektedir. Ortaklarin
ortak 6grenmeye yoOnelik gii¢lii bir yonelimin faydalar1 konusunda vurgu yapilmaktadir.
Ortaklik, potansiyel bitis noktasina yaklastikca, tiim ortakliklarin tatmin edici sonuglar
elde etmesini ve ortaklik deneyiminin en iyi sekilde nasil gelistirilecegi konusunda hem
fikir olmalarim1 saglamak i¢in stratejik planlama ve ¢atisma ¢6zme becerilerine ihtiyag
duymaktadir. Bu agidan ortaklik dongiisii zorunlu olarak gergek bir ortakligin karmagsik
yoriingesinin basitlestirilmesi olsa da bir ortaklik i¢in planlama ve kaynaklarin insanlarin
gelisimine en 1iyi nasil tahsis edilecegi hakkinda diisiinmek i¢in bir gerceve olarak
kullanilmaktadir. Bu dongii, spesifik olarak mevcut becerileri degerlendirmek, kilit ekip
iiyeleri i¢in Oncelikli becerileri gelistirilmek, kaynaklarin nerede, ne zaman
yonlendirilmesi gerektigini kararlagtirmak igin, ortaklik siirecinin en basindan itibaren,
operasyonel ya da yonetim ekibi tarafindan kullanilmalidir. Ayrica, bagarili bir ortaklik
icin bu dongiiniin varlig1 tek basina yeterli degildir. Biitiin siirecleri tamamlanmig olsa
bile ortakligin ii¢ temel vazgecilmezi vardir. Bunlardan ilki her bir ortagin katkisina deger
verilmesi ve saygi duyulmasi anlamma gelen “esitlik (equality)”, Ikincisi ortaklarin
birbirine agik ve diiriist olmas1 anlamina gelen “seffaflik (transparency)” ve iiglinciisii
“karsilikli fayda (mutual benefit)’dir. Eger bir ortakligin temelinde bu {i¢ unsur mevcut

degilse, ortakliklarin uzun donemde devamliligi saglanamayacaktir (Tennyson vd., 2009:
3-20).
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1.5.2. Basarih Ortakliklarm Ozellikleri

Basarili ortakliklarin 6zellikleri Sekil 2’de goriildiigii lizere ortaklik tutumuna,
iletisim davranislarina ve ¢atismay1 ¢6zme tekniklerine gore sekillenir. Kanter (1988: 59-
82) ortakliklarda iki tarafi birbirine baglayan yakin baglarin ortaya ¢ikmasinin ortaklar
arasinda bulanik sinirlara yol agtigini 6ne siirmektedir. John (1984: 278-289) ise firsatci
davranis potansiyelini azaltmaya ¢alisan ortakliklar arasindaki iliskinin, dogas1 geregi zor
ve uzun bir yolculuk oldugunu belirtmektedir. Bu tiir iliskilerde ortaklar arasindaki bilgi
akigin1 yonlendirmeye, etkilesimin derinligini ve genisligini yonetmeye ve ortaklar
arasindaki karmasik ve dinamik degisimi yakalamaya yardimci olan bu stiregle ilgili bir
dizi yapt mevcuttur. Literatiirde ortakligin belirleyici ozellikleri (attributes of the
partnership), taahhit, koordinasyon, karsilikli bagimlilik ve giiven olmak tiizere alt
basliklara ayrilmistir. Bu 6zelliklerin varligi her iki ortagin da karsilikl iliskilerini,
iligkilerinin hayatta kalmasi i¢in c¢alismaya istekli olduklarin1 ve kabul ettiklerini
gostermektedir. Taraflardan birinin firsat¢r davranmasi durumunda ortaklik iligkisinin
zedelenecegini ve her iki ortagin da bu durumda zarar gorecegini dair Ongoriide
bulunulmaktadir (Anderson ve Narus, 1990: 43-45).

Ortakliklarin basarili olmasi igin gerekli olan diger bir alt baghk ise iletisim
davranislar1 (communication behavior)’ dir. Orgiitsel isleyisin temelinde iletisim
stiregleri yatmaktadir. Ortaklikta is birliginin faydalarii elde etmek ve orgiitsel basarty1
saglamak icin, etkili iletisimin saglanmasi kritik 6nem tasimaktadir. Ortaklar arasinda
etkin iletisim esastir. Iletisim degis tokus edilen bilgilerin faydasini yakalar ve ortakligm
canliliginin 6nemli bir gostergesi olarak kabul edilir. Bu iletisim davranislar: ‘iletisimin
kalitesi’, ‘ortaklar arasinda bilgi paylagiminin kapsami’ ve ‘ortaklarin planlama ve hedef
belirlemelerine katilim’dir (Mohr ve Nevin, 1990: 36-38).

Taraflar arasinda karsilikli bagimliliklar nedeniyle dogal olarak ortaya ¢ikan bazi
catismalar mevcuttur. Ortakli§in dogal uzantisi olarak goriilen bu ¢atismalarin olmas1 her
ortaklikta beklenilen bir durumdur. Ancak, bu c¢atigmalarin nasil ¢oziildiigii konusu
ortaklik miiessesesinde hayati 6nem tasimaktadir. Bu noktada da basarili ortakliklarin
olmazsa olmaz tliglincii basligi olarak catisma ¢ozme teknikleri (conflict resolution
tekniques) ortaya cikmaktadir. Catisma ¢oOziimiiniin iligki {izerindeki etkisi yapici,
gelistirici olabildigi gibi yikicida olabilmektedir. Bu nedenle ortaklarin ¢atismay1 ¢6zme
tarzlarinin ortakliklarin basarisi tizerinde etkisi biiyiiktiir (Borys ve Jemison, 1989: 237).

Taraflar ortak problem ¢6zme siirecinde, karsilikli olarak tatmin edici bir ¢oziime

ulasirlarsa ortaklik basarisini arttirabilirler. Bu catisma siirecinde ortaklar genellikle
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birbirlerini, 6zel ¢ozlimler iireterek ikna etmeye caligmaktadir. Bu ikna edici ¢6ziim
girisimleri genellikle zorlama veya tahakkiim kullanimindan daha yapici olabilmektedir.
Bunun yaninda yikici ¢catisma ¢6ziim tekniklerinin (hakimiyet, ylizlesme vb) kullanilmasi
ortakliklarda ters etki olarak goriilmekte ve her zaman istikrarsizlik olarak
algilanmaktadir (Deutsch, 1969: 10-15).

Baz1 kurumsal ortakliklarda ise c¢atigma siirecini daha iyi yOnetebilmek ve
verimliligi arttirmak amaciyla iiglincii taraf tahkimi aranmaktadir. Bu tarz ¢atismalarin
hakem yoluyla ¢Oziilmesi yararli sonuglar elde etmede yardimecr olabilirken {iglincii
taraflara giivenme durumu daha uzun vadeli basarmin s6z konusu oldugunu
vurgulanmaktadir. Dis tahkim yontemi belirli bir ¢catisma ¢oziimii i¢in etkili olsa bile, bu
yonteme siklikla basvurulmasinin bazi problemlere yol acacagi bilinmektedir. Stratejik
ortakliklarda benimsenen norm ve degerlerle bir olglide celisen diger catisma ¢ézme
tekniklerinden olan sorunu yumusatma ya da gormezden gelme/kaginma yontemidir. Bu
yontemler ise catigmanin temel nedenine gitmekte basarisiz olmaktadir ve ortakligin

karsilikl1 kazang hedefini baltalamaktadir (Mohr ve Spekman, 1994: 139).
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Ortaklik Tutumu
Taahh(t (Commitment)
Koordinasyon (Coordination)
Karsilikli bagimlilik (Interdependence)
Guven (Trust)

Iletisim Davranislar:
= fletisimin Kalitesi (Quality)
* Bilgi paylasimi (Information Sharing)
= Katilim (Participation) BASARILI
ORTAKLIK

Catisma Cozme Teknikleri
Ortak problem ¢6zme (Joint Problem
Solving)
Ikna (persuasion)
Yumusatma (Smoothing)
Egemenlik (Domination)
Sert s6z (Harsh Words)
Tahkim (Arbitration)

Sekil 2: Basaril1 Ortaklik Nitelikleri
Kaynak: Mohr ve Spekman, 1994: 137

1.6. Ortaklik Avantajlar: ve Dezavantajlari

Ortaklik bir¢cok avantaji ve dezavantaji i¢cinde barindirmaktadir. Ortakligin en
bilinen avantaji, yaratilan sinerjik giicle ilgilidir. Ortaklik araciligiyla maddi yonden tek
kisinin yiiklenecegi sermaye yiikii bir¢ok kisi tarafindan karsilanmakta hatta bu durum
biliylimek i¢in potansiyel bir gii¢ ortaya ¢ikarmaktadir. Elde edilen bu sermaye giicii
sayesinde plan ve hedefleri gerceklestirme konusundaki zorluklar daha kolay
asilmaktadir. Bir diger avantaji ise iki veya daha fazla kisinin bilgi ve becerisinden bir
bedel 6denmeden yararlanilmasidir. Her bir ortak farkli alanlarda uzmanlagmistir.

Ortaklar birbirlerine maddi destek saglayabilecekleri gibi manevi destek de
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saglayabilmektedir. Bu durum yeni girisimler i¢in cesaretlendirmekte ve risk almaya
tesvik etmekte ve ayni zamanda da alinan risk ortaklar arasinda paylasilmaktadir.
Belirsizligin hakim oldugu alanlarda da daha uygun kararlarin alinmasma yardimeci
olmaktadir. Ortakli isletmeler tek basma olan isletmelere gore daha kolay
kurulabilmektedir (Caglak, 2016: 1219).

Bu avantajlarla birlikte bakildiginda isgiicli piyasasinin rekabet siddetinin
artmasiyla birlikte ortakliga dayali yaklasimlar giderek daha popiiler hale gelmistir.
Bireyler arast ya da kurumlar arasi ortakliklar ile ilgili birtakim avantajlar oldugu
belirtiimektedir. Buradaki kilit nokta ortakligin avantajlar1 oldugu kadar bazi
dezavantajlar1 da i¢inde barindirmasi, hatta bazen avantaj gibi goriinen Ozelliklerin
dezavantaja doniisebilmesidir. Ortaklik avantajlar1 arasinda esnek ve duyarli ¢6ziim
olusturabilme, inavasyonu ve degerlendirmeyi kolaylastirma, bilgi, uzmanlik ve kaynak
paylasimi saglama, kaynaklarin birlestirilmesiyle sinerji olusturma, tutarli bir hizmet
gelistirme, verimliligi ve hesap verilebilirligi arttirma gibi unsurlar sayilabilmektedir.
Bazi durumlarda ortaklar amag ve hedefleri lizerinde ¢atismaktadir. Bu durumun ortaya
cikmasinin altinda yatan sebep olarak ortaklar genis hedefler {izerinde anlagsmaya
varmakta fakat ayrintili hedefleri belirsiz kalmaktadir. Bazi amag¢ ve hedefler belirsiz
olabilmekte ya da ortaklar, hedeflerin ne anlama geldigine dair farkli anlayislara sahip
olabilmektedirler. Bu yiizden hizla yanlis anlasilmalara, koordinasyon eksikligine ve
ortaklar arasinda olas1 ¢atigmalara yol acilabilmektedir. Ortaklardan birinin bildirilmemis
ya da gizli giindemi bulunuyorsa stratejik diizeyde ¢atisan oncelikler ve farkli bir konunun
ya da hizmetin miicadele ettigi yetki savas1 (turf wars), ortakligin gelismesi icin gerekli
olan yaklagimlari1 baltalayabilmektedir. Baz1 konularda ortaklar karar alirken istisare
etmeleri gerekmektedir, bu sebeple de karalarda gecikme gibi énemli kaynak maliyetleri
ortaya c¢ikmaktadir. Bu durumda, basarisiz bir ortakligi ya da amacima ulasmis bir
ortaklig1 (hatta tiim ortaklar ayni fikirde degilse ortaklardan biri amacina ulasmis olsa
bile) sonlandirmak zor olabilmektedir. Bu durum bireyler arasindaki iliskiyi bozmakta ve
kaynak maliyetini arttirmaktadir. Bir diger paradoksal nokta ise sorumluluk kavramidir.
Sorumluluk kavrami bazi ortaklar icin ortakliin avantajlar1 arasinda sayilirken bazi
durumlarda dezavantaj olabilmektedir. Ortaklik eylemlerinde tek bir ortak kendini tam
olarak sorumlu hissetmediginden hesap verme sorunlariyla karsilasilmaktadir ya da kimin
sorumlu oldugu belli olmamaktadir. Her bir ortak ortakligin tam basarisini talep etmek
yerine yalnizca kendi maliyetine ya da faydasina odaklandiginda sorumluluk anlayist

kotiiye kullanilabilmektedir. Diger dezavantajlar olarak ise orgiitsel zorluklar ve ortaklar
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arasindaki felsefe farkliliklari, ortaklar arasindaki gii¢ iliskileri gosterilmektedir
(McQuaid, 2009: 129-139). Avantaj ve dezavantajlarin birbirine karistigi bu paradoksal
durumun &tesinde ortakligin temelde ii¢ avantaji bulundurdugu goriilebilir.

1. Ortaklik sadece kazancin degil dogasi geregi ortaklikta s6z konusu olan her
seyin paylasildigr bir miiessesedir. Bu sebeple ortaklar arasinda riskler de
paylasilmaktadir. Riskin paylasilmasi ortaklar icin biiyiikk bir 6nem arz etmekte ve
avantaja doniismektedir. Isletme icin alman biiyiik risklerde olusabilecek zarar, ortaklar
arasinda boliinmektedir. Bu durumda, ortaklar yapacaklar1 girisimlerde daha cesaretli
davranmakta ve basarilarini arttirmaktadirlar. Ayrica ortakliklarda sorumluluk ortaklarin
uzmanlik alanlarina veya yeteneklerine gore gergeklesir. Sorumlulugun paylasilmasi ise
isletmenin daha kolay sekilde yoneltilmesinin 6niinii agmaktadir (Caglak, 2016: 1219).

2. Ortakliklarda finansal risklerin boliinmesi sonucunda Ol¢ek ekonomilerden
fayda saglanarak maliyetler diisiiriilmektedir. Maliyetlerin diismesi sonucu ortaklar
rakipleri karsisinda tistiinliik kazanma, teknolojik ilerleme, yeni {iriin yaratma ve piyasa
olusturma gibi avantajlara sahip olmaktadir (Halis vd, 2009: 444-445),

3. Ortakliklarin kurulusunda ve gelisiminde sermaye biiyiik 6nem tagimaktadir.
Ortaklardan her biri gerekli olan sermayeyi aile birikimlerinden ya da yakin
arkadaslarindan destek alarak saglamaktadir. Bu duruma 6rnek olarak Sony kurucusu
Morita gosterilebilir. Morita sirketinin kurulus gelisim, yeni pazarlara uyum saglama gibi
asamalarinda arkadaslarindan ve akrabalarindan destek aldigini belirtmektedir. Bu
destekler sonucunda karsilastigi birgok zorlugun iistesinden geldigini sdylemektedir.
Ortakliklarin saglayabilecegi en biiyiik avantajlarindan biri de sermaye sorunun ¢oziimii
ve karsilasilacak zorluklara kars1 direnme giicti gelistirmesidir (Morita, 1989: 100-106).

Ortakligin dezavantajlar1 ise yukarida bahsedildigi gibi bazi durumlarda ortakligin
avantajlar1  icerisinde barmabilmekte bazen de yapisindan ve isleyisinden
kaynaklanmaktadir. Ortakligin dezavantajlar1 sunlardir:

1. Nejat Eczacibasi (1982: 77) yukarida belirtilen ortakliktaki sermaye temini ve
risk paylasimi avantajim1 aile ortakliklarinda bir dezavantaj olarak belirtmektedir.
Eczacibagi’na gore aile ortakliklarinda varliklar kusaktan kusaga aktarilamamakta ve
girisimci olan bir aile ferdinin baglatmis bulundugu is, arkadan gelen kusagin eline gectigi
takdirde, mevcut varlik kalabalik aile i¢inde ya dagilmakta ya da aile fertleri arasinda
gecimsizlige sebep olmaktadir. Izmir’de yasayan iinlii ailelerin ortakliklar1 bu sebeple
ekonomik biiyiikliiklere doniisememis, aile fertleri arasinda kiigiik kiigiik parcalara

boéliinerek eriyip gitmistir.



67

2. Ortakligm en Onemli dezavantaji ortaklar arasinda gergeklesen
anlasmazliklardir. Durak (2011: 246) bu anlasmazliklardan birinin ortaklar arasina gesitli
sOylenti ve dedikodunun girdigini ve bu tarz eylemlerin ortaklar arasindaki iligkiyi
sikintili bir duruma soktugunu ve isletmede adeta “eltiler rekabetini” ortaya ¢ikardigini
ifade etmektedir. Diger anlagsmazliklar ise kazancin paylasilmasi, harcamalarin
planlanmasi, igsletmenin yonetimi ve idari kontrolii gibi hususlardir. Ortakligin var oldugu
isletmelerde her seyin ayrintili bir sekilde yazildigi bir anlasma olusturulmalidir. Bu
hususlarda belirsizligin hakim olmas1 ortakliklarda ciddi problemlere sebep olmaktadir.
Isletme igin ve ortakliklarm kendileri i¢in nasil harcama yapacaklar1 hususundaki
belirsizlik bir¢ok sorunu beraberinde tasimaktadir.

3. Ortakligin s6z konusu oldugu isletmelerde yonetim kurulu olusturulmalidir.
Aksi halde isletmenin idari kontroliinii tiim ortaklar iistlenir. Bu durum sonucunda tiim
ortaklar patron olma gorevini Ustlenmek istemekte ve her ortak yonetime dahil olmakta
bu durum ise ortaklar arasindaki anlagsmazliklara zemin hazirlamaktadir. Ortakl
isletmelerde sorumluluklar belirlenmelidir. Ortakli isletmelerde 6zgiirliik daha kisithdir
bu ylizden her ortak kendi gorev alanindaki sorumlulugunu yerine getirmelidir. Ortakli
sirketlerde ortaklardan birinin yaptig1 bir hata hem isletmeye hem de diger ortaklara mal
edilmektedir. Ortakligin en 6nemli dezavantajlarindan biri ilerleyen siirecte isletmenin
yonetimi ve gelecegi acisinda nasil tavir takinilacagmin belirlenmemis olmasidir.
Isletmenin ortaklarindan birinin hastalanmasi, vefat etmesi veya ortakligin feshedilmesi
durumunda diger ortaklarin nasil devam edeceginin, sermayenin ne olacaginin belirsiz

olmasi ortakliklar i¢in 6nemli dezavantajlardan bir diger unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir

(Caglak, 2013: 41-43).
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IKINCi BOLUM
ORTAKLIKTA GUVEN
2.1. Bir Kavram Olarak Guven
Insanlar, var olduklar: siirece giiven duygusu arayis1 i¢indedirler. Cocuk diinyaya
geldiginde ilk olarak giivenli bir siginak arar. Bu sebeple ¢ocuk kendine giiven veren seye
baglanma egilimine girer. Cocuk bu duyguyu veren ve bakimini iistlenen kisilere karsi
bir bag olusturur. Bu bagla birlikte temel giiven duygusu olusmaya baslar ve bu duygu
gelistikce bireysellesme gerceklesir. Gelisme sonucunda birey kendi kisiligini kazanir.
Gulven duygusunun ziddi korkudur ve insan i¢in 6nemli duygulardan biridir. Fiziksel
biitiinliigli bozulan insan nasil agr1 hissederse psikolojik biitlinliigii bozulmus insan da
korku duyar. Biyolojik saghgin gerekliligi tedavi ve ilag arayisimna girmekken, ruhsal
sagligin teminat1 da giivende olmaktir. Insan kendini giivende hissettigi zaman her seyin
kontrol altinda oldugunu diislinlir. Bu yiizden giiven duygusu ile kontrol duygusu
birbiriyle baglantilidir. Bireyin hayati lizerinde denetim saglayan giiven duygusu, korku
duygusu ile azalir, kontrol ve sevgi ile artar. Gliven kavrami insanin kendini kesfetmesine
yonelik ‘i¢ giidiisel ilgi’ olarak tanimlanmaktadir. Toplumda ve ailede giice dayal1 bir
diizen s6z konusuysa giiven duygusu zayiflamaktadir fakat akli referans alan bir diizen
hakimse giiven duygusu artmaktadir (Tarhan, 2014: 77-79).

Tehlikelerin ve yabancilarin bulundugu bir diinyada insana giiven duymanin
zorlagmasi, riskler karsisinda duyulan korku sebebiyle giiven duygusunu azaltir. Gliven
ve korku dogru orantihidir. Gilinlimiizde ayni semtte ve mahallede yasayan insanlar
arasindaki iliskilerde dogru davranisin ne olmasi gerektigi konusundaki diislinceler
giderek belirsizlesmektedir. Bireyler karsisindakilerden ne beklemesi gerektigi
hususunda karigiklik yagamaktadirlar. Amerikali bir sosyal bilimei bu durumu dogru izah
edebilmek i¢in ‘komsusuz mahalleler’ kavramini ortaya ¢ikarmistir. Bu kavramla yan
yana yasayan mekansal olarak birbirine yakin fakat birbirinden tamamen yalitilmig
bireyleri tanimlamaktadir. Amerikal1 filozof yazar Francis Fukuyama’ya gore giiven;
ortak normlara dayanan ve diizenli olarak diiriist ve is birligi iceren davraniglarin
sergilendigi bir toplulukta diger 6gelere yonelik olarak ortaya ¢ikan bir beklenti’ dir
(Furedi, 2017: 181).

Gambetta (2000: 213-237) giiveni baskalarinin 6zgiirliigiiyle basa ¢ikma aract
olarak tanimlamaktadir. Birine gilivendigimizde ya da onun giivenilir oldugunu

sOyledigimizde bize zarar vermeyen, bizim i¢in yararli olan bir eylem gerceklestirme



69

olasiliginin varlig1 belirtilmektedir. Bu durumda o kisiyle ortaklik ve is birligi yapmay1
diisinmemiz igin giliven olduk¢a yliksek bir referanstir. Giivenin asimetrisi ise
giivensizlik olarak belirtilmektedir. Giivensizlik riskli bir ortakliktan ve is birliginden
kaginmak i¢in yeterli kisit olarak goriilmektedir. Bu nedenle glvensizlik (0), tam giiven
(1) ve belirsizlik (0,50) gibi degerler etrafinda merkezlenmektedir. Bir insana giivenmek
bize zarar verecek sekilde davranma ihtimalinin bulunmadigina inanmak anlamina
gelmektedir. Giiven bir tarafin diger tarafi hayal kirikligina ugratmakta 6zgiir oldugunda
ortaya ¢ikar. Baskalarinin eylemleri kisith olsaydi, kararlarimizi yonetme durumunda
giivenin rolii oransal olarak daha kiiciik olurdu. Bununla beraber insan iliskilerinde ve
deneyimlerinde farkli 6nem derecesine sahip olmasina ragmen giiven daima bir ihtiyag
olarak varligmi gosterir. Is birligi ve ortaklik giiven diizeyinde gerceklesir ve dzellikle
karsilikl1 giivene iliskin bazi taahhiitleri gerektirir. Giivenin olmadigi veya belirsiz oldugu
ortamlarda ortaklik basarisiz olur. Ortakliklarda giiven sadece tek tarafli olarak mevcut
ise ortaklik basarisiz olmakta, giiven korliigii hakimse bu durum ortagin aldatmasini
tesvik etmekte ve bunun i¢in uygun ortami olusturmaktadir.

Luhmann (1979: 3-105) ¢oklu iliskilerde karsi tarafta bulunan bireyin ahlaki
kurallara uygun, adil ve 6nceden tahmin edebilece§i bicimde davranacagina iligkin
inancin1 gliven olarak tanimlamaktadir. Gilivenen kisi, glivenilen kisinin iyi niyetine ve
glivenirligine ne kadar inanirsa, katilacagi is birligine ve ortakliga olan guiveni de o kadar
artar. Bu nedenle olaylarin karmagsikligini azaltmak ve olumlu beklentiler kazanmak i¢in
giiven kullanilir. Gliven belirsizligi azaltmada etkili bir yontemdir.

Bir kisim bilim insanlar1 giiveni, glivenilen kisinin arzulanan faaliyeti gerceklestirme
ihtimaliyle ilgili kisi veya kisilerin inan¢ ve beklentisi olarak ifade etmektedirler. Bazilar1
ise giliveni, baskalarmin iyi niyeti ve giivenirliligini degerlendirmek acisindan dar bir
sekilde tanimlamistir. Daha kisitlayici bir yaklagima sahip olanlar giiveni “bir bagkasimnin
risk almasi gerektigi durumlarda kendisinin bu riskler hakkindaki olumlu beklentileri”
olarak tanimlamaktadir. Risk almanin 6ziinde gliven yatmaktadir. Riskli durumlar
karsisinda ilgili bir faktore giiven duyulmasi, bireyin glivenmek ve risk almak konusunda
kendini baskalarinin eylemleri karsisinda savunmasiz biraktigi anlamina gelmektedir
(Das ve Theng, 1998: 494). Benzer sekilde akademik literatiirde de giivenle risk bilincinin
birbiri ile ters orantida oldugu, baska bir ifade ile giiven azalirken risk bilincinin arttig1
ya da giiven artarken risk bilincinin azaldigi ileri stiriilmektedir (Misztal, 1996; Akt.

Furedi, 2017: 186).
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2.2. Giivenin Ortaya Cikis1

Is iligkilerinde giivenin tesis edilmesi, taraflarin birbirlerinin davranigmni izleme
ihtiyacini azaltmaktadir. Boylece problemler daha hizli ¢oziilmekte ve firsatlar daha hizli
kesfedilmekte, daha hizli karar verilmekte, siire¢ verimliligi artirilmakta, daha esnek ve
gelismis bir stratejik odaklanma saglanabilmektedir. Taraflarin birbirine giivenin
olugmasi birden olan bir durum degildir. Gliveninin olusabilmesi i¢in ii¢ faktdriin varhigi
gereklidir. Bunlardan birincisi karsi tarafin (ortagin) giivenilirligi; ikincisi gilivenilir
davranisi tesvik eden mahkemelerin, yasalarin ve benzeri kurumlarin varligi; liglinciisti
ise ‘birbirine giivenen’ ve ‘birbiri i¢in giivenilir olan’ taraflar arasindaki iligkinin
dogasidir. Bu {i¢ faktoriin varlig1 giiven diizeylerinin olusumunda (Sekil 3) belirleyici
olmaktadir (Shapiro vd., 1992: 365).

Shapiro ve arkadaglarina (1992: 365-366) gore taraflarin birbirilerine verdikleri
sOzll tutmak icin ana motivasyon kaynaklarmdan biri, karsilikli diismanca eylemleri
caydirmaya yonelik oOnlemlerin varligidir. Caydiricilik temelli giiven, ortaklig
sonlandirmanin olast maliyetinin veya misilleme yapma ihtimalinin, kuskuyla
(giivensizlik duyarak) hareket etmenin kisa vadeli avantajindan daha agir bastigi
durumlarda s6z konusudur. Shapiro ve arkadaslar1 giiven olusum hiyerarsisinde ilk gliven
tirtinli, caydiricilik temelli giiven olarak tanimlamasma ragmen, Lewicki ve Bunker
(1996: 119) caydiricilik temelli giliven yerine “hesap temelli giiven’ tanimini
kullanmiglardir. Bunun nedeni hesap temelli giivenin, ayn1 zamanda yarar saglamay1 da
icinde barmndirtyor olmasidir. Rousseau ve arkadaslarma gore (1998: 399) de hesap
temelli giiven, savunmasizlik durumundan ve bireyin giivenmeye yatkin olmasi
sonucundan ortaya ¢ikmaktadir. Savunmasizligi ve yatkinligr sonucunda birey giivene
yonelik egilim gostermektedir. Hesap temelli gliven, bir taraftan guveni ihlal etmenin
cezalandirilacagi korkusunu, diger taraftan da giivenin sagladigi korumadan dolay1 elde
edilecek ddiilleri iginde barindirmaktadir. Lewicki ve Bunker, hesap temelli giivenin hem
fayda degerini hem de hile yapmanin maliyetini kapsiyor olmasina ragmen, giivenin
olusumundaki ilk asamada ‘caydirici unsurlarin’, ‘fayda yaratan unsurlardan’ daha baskin
bir “motivator” oldugunu 6ne siirmektedirler.

Giivenin ikinci temeli Ongorilebilirliktir. Karsidaki kisinin (ortagin) is birligi
icinde davranacagi ongoriildiigiinde giiven olusmaya baslar. Insanlar genellikle
kendileriyle is birligi yapacagini umduklari kisilere karsi is birligi iginde hareket ederler.

Karsi tarafla ilgili 6ngorii, onun hakkindaki bilgi ile olugsmaktadir. Bu sebeple bu asama
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bilgi temelli giiven olarak da adlandirilmaktadir (Shappiro vd., 1992: 369; Lewicki ve
Bunker, 1996: 121-122). Kars: tarafi yeterince tanima ve davraniglarini 6nceden tahmin
edebilmeye dayali olan bu iliski tehdit ya da korku unsuruna bagli degil, taraflarin
birbirleri hakkinda sahip olduklari bilgiye bagh giiven iliskisidir (Robert vd., 2009: 247-
248).

En yiiksek giiven diizeyinde ise bir tarafin, digerinin tercihlerini tamamen
i¢sellestirdigi varsayilir. Bu giiven tiiri 6zdeslesmedir. Ayn1 gruptaki insanlar veya ayni
sirketteki insanlar birbirlerine kars1 daha gilivenilir davranma egilimi gosterirler (Shappiro
vd., 1992: 371-372). Ozdeslesme temelli giivende taraflar birbirlerinin istek ve niyetleri
ile 6zdeslesmislerdir. Bu asamada taraflar birbirini anlamig ve birbirlerinin isteklerini
takdir etmislerdir. Ozdeslesme temelli giiven iliskilerinde kisiler arasi iliskiler gelismistir
ve bir kisi, diger kisinin yerini tutacak biri gibi davranis sergilemektedir. Birey
karsisindaki kisiyi ¢ok iyi tanir ve o kisinin giivenini kazanmak i¢in ne yapmasi
gerektigini iyi bilir. Bu giliven iligkisinde hem bilgi hem de 6zdeslesme gelismistir

(Lewicki ve Bunker, 1996: 122-123).
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(Knowledege Based Trust)
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J1: Bu noktada baz1 HDG iliskileri, BDG iligkileri haline gelir.
J2: Bu noktada az sayida BDG iliskileri, olumlu etkilerle, ODG haline gelir.

Sekil 3: Giliven Olusum Asamalar1
Kaynak: Lewicki ve Bunker, 1996: 124

Sekil 3’te giiven gelisim asamalar1 goriilmektedir. Giivenin nasil degistigini ve
nasil olustugunu anlamak, iligkilerin nasil degisecegi ve gelisecegi hususunda bilgi
edinilmesine Onciiliik etmektedir. Giivenin gelisim asamasini agiklayan model giivenin
nasil azaldigmi ve zedelenen giivenin nasil onarilacagini belirleme konusunda gerekli
olan temeli olusturmaktadir. Karsilikli iligkilerin olgunluga dogru gelismesi durumunda,
giiven de asagidan (hesaba dayali giivenden) yukariya (bilgiye dayali giivene) dogru
ilerlemektedir (Lewicki ve Bunker, 1996: 124).

Dietz yapmis oldugu ¢alismada (2004: 6-7) giiveni, caydiricilifa dayali giiven,
hesaba dayali giiven, bilgiye dayali giiven, iliski temelli gliven ve 6zdeslesmeye dayali

(kimlik temelli) giiven olarak derecelendirilmektedir (Sekil 4).
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Sekil 4: Yogunluk Seviyelerine gore Giiven Dereceleri
Kaynak: Dietz, 2004: 7

Caydiric1 temelli gliven, tamamen giivensizligin tezahiiriidiir ve herhangi bir iyi
niyet beklentisini barindirmaz. Bu giiven tiirli en zayif gliven bi¢imidir, yaptirnmlar ve
kuvvet araciligi ile tehdit yolunu kullanir, umulmaktan ziyade uyumlulugu garanti eder.
Ikinci derecede yer alan hesap temelli giiven ise giiveni siki bir fayda maliyet analizi
temelinde degerli bir strateji olarak goriir. Bu giiven taraflardan birinde siiphe olusturur
fakat glivenmek giivenmemekten ¢ok daha iyi bir taktik oldugu i¢in birey giivenmeyi
tercih eder (Dietz, 2004: 6). Barney ve Hansen (1994: 177-178) zayif, yar1 gii¢lii ve giiglii
olarak gruplandirdiklar1 giiven derecelendirmesinde hesap temelli giiveni yar1 giiglii
giiven olarak nitelendirmislerdir. Rousseeau ve arkadaslarina (1998: 515) gore ise hem
caydirici temelli giiven hem de hesap temelli giiven zayif giiven bi¢cimidir. Ancak hesap
temelli gliven zaman i¢inde daha giiclii bir glivene doniisebilme potansiyeline sahiptir.

Hesap temelli giiven ile bilgiye dayali giiven arasinda bir esik bulunmaktadir. Bu
esik gecildikten sonra, siipheler yerini diger taraf hakkinda kendinden emin bilgiye dayali
olumlu beklentilere birakir. Gergek giiven bu esigin asiminda baslamaktadir. Beklentiler
deneyimle dogrulandiginda daha giiclii giiven bicimleri gelismektedir. iliskisel temelli
guvene duyulan itimat daha subjektiftir ve dogal olarak da duygusaldir. Blois (1999: 200)
diger tarafin “glivenilir iyl niyetinden” elde edilen giiven ile sadece bireyin giivenilir
aligkanliklarina dayanan giliven arasindaki ayrimi vurgulamaktadir. Bireylerin kisisel
nitelikleri ve amaglarina iliskin degisiklikler giiven kaymasina neden olmaktadir. Bu
nedenle, iliskisel temelli giiven bireylerde var olan kiiciik kusurlar1 ve yanlis karakteristik
sapmalar gibi hatalar1 tolere edebilmektedir. Son olarak ise kimlik temelli giivende
taraflar tam birlik anlayigini benimserler. Gliven tamdir ve bu noktada sorgulanmaz. Dietz

(2004) bilgi temelli giiveni, Lewicki ve Bunker’in (1996) tanimladig: gibi “kars: tarafin
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muhtemel hareketlerini bazi bilgilere ve kanitlara dayanarak ongdrebilme” seklinde ifade
etmektedir. Ancak Dietz bilgi temelli guven ile guvenin en yiiksek derecesi olan
0zdeslesme temelli (kimlik temelli) giiven arasinda dordiincii diizey olarak iligki temelli
giivene yer vermektedir. Iliski temelli giiven derecesinde, taraflar aralarinda gelisen iliski
stirecinde neyin kabul edilebilir olduguna dair daha net degiskenler ve ortak kalic1 ilkeler
olustururlar. Bu agamada taraflar arasinda duygusal bag da gelismeye baglar. Son agama
olan 6zdeslesmeye dayali giiven ise Shapiro ve arkadaslar1 (1992) ile Lewicki ve
Bunker’in (1996) tanimlarinda oldugu gibi, amag birliginin gerceklestigi ve taraflarin her
birinin bir digerinin ¢ikarlarini tam bir giivenle temsil ettigi en iist giiven diizeyidir.
Giiven derecelendirme ¢izelgesine gore caydiricilik temelli giivende siiphenin
koriiklenmesi hesap temelli giiveni zayiflatirken eldeki bilgilerin ve kanitlarin objektif
olarak degerlendirilememesi, performansin dikkatli takip edilmemesi iligki temelli giiveni
zedelemekte ve 6zdeslesme temelli giivene gegisi engellemektedir (Dietz, 2004: 6-7).

2.3. Ortakhikta Giiven ve Sinerji

Ruth Benedict (1941) sosyal yapi ile karakter yapisi ve saldirganlik arasindaki
korelasyona dikkat cekerek diisiik sinerjili ve yiiksek sinerjili toplumlar tanimim
yapmustir. Yiksek veya diislik sinerji ile karakterize edilen sosyal diizenler bireyi
desteklemek veya agagilamak, onu giivende ya da endiseli hissettirmek veya saldirganligt
en aza indirmek ya da maksimize etmek icin farkli kapasiteler agisindan
karsilastirilmaktadir (Maslow ve Honigman, 1970: 320-326).

Sinerji, biitiin parcalarin toplamindan daha fazlasidir. Bir parcada ya da faktdrde
var olan fakat ortaya ¢ikmasi icin baska bir parcaya ya da faktore ihtiya¢ duyan gizil bir
guc olarak tanimlanmaktadir. Bireylerin, ellerinde bulunan tiim kaynaklari ortak bir amag
dogrultusunda kullanmas1 sonucunda, her bir bireye ait kaynagin tek basina yaratacagi
etkiden daha fazla etki ortaya ¢ikmaktadir. Bireylerin gerceklestirdigi ortakliin yarattig1
art1 deger sinerjidir (Halis ve Senkal, 2009: 89).

Bununla beraber pargalarin davranisindan yola ¢ikilarak sinerjinin kestirilmesi
miimkiin degildir. Bu sebeple sinerjiyi parcalarin toplam davranigi yerine sistem
biitiiniinlin davranig1 olarak tanimlamak daha uygun olmaktadir. Dogada hem giines
sistemi hem de atom alt1 pargaciklar bu tanim dogrultusunda davranis sergilemektedir.
Bireyler, isletmeler, giicler veya bilgiler gibi yapisal iligskiler de en uygun noktada
bulusarak birbirini zenginlestirmekte ve sinerji olusturmaktadir. Bu tanimda parcalarin
davranigi degil sistemin davranigi vurgulanmaktadir. Bu siireci bagarabilen toplumlar

yiksek sinerjili toplum digerleri ise diisiik sinerjili toplum olarak tanimlanmaktadir.
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Ortaklik iliskileri, basarilari, siirdiirebilirlikleri yiiksek sinerjili toplumlar ve diisiik
sinerjili toplumlar arasinda farklilik géstermektedir. Farkli bireyler ya da farkli isletmeler
ortak bir amag¢ i¢in tiim kaynaklarini, bilgilerini en uygun noktada bulusturduklarinda
birbirlerini zenginlestirmektedir ve sinerji ortaya ¢ikmaktadir. Bu siireci bagsarma becerisi
fazla olan bireylerin ya da isletmelerin olusturdugu ortaklig: yiiksek sinerjili ortaklik
digerlerini ise diisiik sinerjili ortaklik olarak tanimlamak miimkiindiir (Sargut, 2015: 142).

Sinerji, is birligi, miisterek hareket, dayanigma ittifak gibi sézctikleri de i¢inde
barindirmaktadir. Antropologlarin yaptigi aragtirmaya gore atomistik ve benzeri
toplumlarin yiiksek sinerjiye sahip olmadiklar tespit edilmistir. Bu toplum yapisindaki
bireylerin is birligi ya da ortaklik yapma ve ortak amag i¢in bir araya gelme ihtimali ¢ok
disiiktiir. Baz1 atomistik toplumlarda is birligi ve karsilikli fayda gibi eylemlerin bir yere
kadar kuruldugu gézlemlenmistir. Bu duruma 6rnek olarak Eskimolarin bir kisminin gida
tedariki yaparken bir kisminin da balik¢ilig1 engelleyen kosullar1 ortadan kaldirilmak igin
caligmas1 gosterilmektedir. Bu toplumdaki bireyler sadece belirli alanlarda avantajlari
paylasmakta ve is birligi yapmaktadir (Maslow ve Honigman, 1970: 326).

Diisiik sinerjili toplumlarda ylksek faizler, emek somurusi ve vergi yukinun dar
gelirli kesim iizerine ylklenilmesi gibi durumlar gozlenmektedir. Ayni zamanda
saldirganlik, kendini istiin gorme, dayilanma gibi davraniglar da diisiik sinerjili
toplumlarda c¢okga gortlmektedir. Bu tiir toplumlarda is birligi yapilamamakta,
ortakliklar kurulsa bile siirdiiriilememektedir. Ortakliklarda beraber kazan¢ s6z konusu
iken distik sinerjili toplumlarda kars1 tarafin ya da o6teki bireyin kesin kaybi pahasina
kazanma egilimi goriilmektedir. Bu durum ise sifir toplamli oyuna benzetilmistir (Sargut,
2015: 143).

Denizli’de 2011 yilinda besli likert dlgegi ile yapilan bir arastirmanin “ben
kazanmiyorsam digerleri de kazanmasin” ifadesinde bireylerin énemli bir kismi kararsiz
kalmaktadir. Bu konuda bireyler duygu boliinmesi ve kararsizlik yasamaktadirlar.
Yukarida bahsedildigi gibi diislik sinerjili toplumlarda is birligi yapabilme potansiyeli
diisiiktiir. Bu durum ortaklik yapmay, is birligini engellemekte ve bireyler arasindaki
giiveni azaltmaktadir (Durak, 2011: 255).

Denizli’de tekstil isletmeleri tlizerine yapilan bir baska arastirmada isletmelerin
birbirleri ile is birligi ve ortaklik yapma seviyesi “Tek Orneklem t Testine” gore 1,83 ile
2,31 arasinda ¢ikmistir. Cikan sonug is birligi ve ortaklik yapmanin ¢ok diisiik oldugunu
gostermektedir. Yapilan miilakatlarda ise bir yonetici Denizli’deki ortakliklarin en fazla

ti¢ y1l stirdiigiinii belirtmistir (Durak, 2006: 108).
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Diisiik sinerjili toplumlarda bireyin davranislar1 daha saldirgan tavir
gOstermektedir ve birey daima 6n planda olmak egilimindedir. Diisiik sinerjili
toplumlarda gergeklestirilen ortakliklarda da bireylerin tavirlart bu durumla paralellik
gostermektedir. Ortakliklarda daha ¢ok kayirmaya yonelik atama yapilmakta, nitelik ve
yetenek olarak eksik olan bireylerin 6nde tutulma gibi davranislar sebebi ile ortakliklar
profesyonellikten uzaklagsmaktadir (Sargut, 2015: 145).

Pek cok isletmede ve ortaklikta nepotizm (akraba kayirmaciligl) on plana
¢ikmaktadir. Cokga yakin akraba liyakate bakilmadan istihdam ettirilmektedir. Bu durum
ortaklikta yanlis kararlar alinmasina ve ortakligin kisa siireli olmasina sebep olmaktadir
(Caglak, 2016: 1218). Ortakliklarda bu tarz davraniglarin sergilenmesindeki en 6nemli
etken, ortaklarin isletme {izerindeki  kontrolii kaybetmekten korkmalaridir. Bir¢ok
yonetici ile yapilan miilakatlarda da bu durum iizerinde durulmustur. Yoneticilik
mesleginde basarinin temelini, meslekteki beceri ve niteligin yerine, ortaklarla yakin
kisisel iligkiler olusturmaktadir (Bugra, 1995: 292).

Kicuk bir aile sirketi olarak 1951°de Wang Laboratories tarafindan kurulan Wang
Laboratories of Lowell bilgisayar parcalar iiretmektedir. 1984 yilia gelindiginde 2,28
dolarlik elde ettigi gelirle Boston’un en biiyiik is veren sirketleri arasina girmistir.
Gelecek kusaklarin drnek alacagi bir basar1 dykiisiine imza atmustir. 1980 yilindan An
Wang sirketin basindan ¢ekilmeye karar alarak tiim yetkileri oglu Fred Wang’a birakt.
Freng gosterdikleri performans ile kendilerini kanitlamig bulunan birkag iist yoneticinin
basina getirildi. Nepotizm ile karsilagsan birgok Amerikan yonetici isten ayrilmistir. Bu
olaydan sonra sirket sasilacak derecede diisiise ge¢mistir. 1992 yilinda sirketin iflas
bagvurusunda bulundugu bilinmektedir (Kohen, 1990: 22-29).

Yapilan bir arastirmada ortaklik yapma konusunda sorulara cevap veren iki is
adammdan biri Ar-Ge c¢aligmasint bagkasiyla yapmayacagini, ortak marka
kullanmayacagin1 sOylemektedir. Diger is adami ise “bakmayin siz bdyle beraber is
yapariz dememize, bizim beraber is yapma aligkanligimiz yoktur. Bizim insanimiz
birbirini kiskanir, paylasmay1 istemez” demistir (Irmis, 2003: 100-101). Bu tir
diisiincelerin yaygin oldugu, ortakliktan ve is birliginden uzak duran toplumlar diisiik
sinerjili toplum 6zelliklerini tagimaktadirlar.

Diisiik sinerjinin hakim oldugu toplumlar daha 6nceden belirtildigi gibi sifir
toplamli oyuna benzetilmekte bu durum ise toplumun kiigiik i¢ gruplara ayrilmasina
sebep olmaktadir. Cok sayida i¢ gruplara boliinme egilimi i birligini ve ortaklig1

azaltmakta aym1 zamanda catismay1 arttirmaktadir. I¢ gruplar sadece birbirlerine
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giivenmekte ve sadece birbirleri ile is birligi yapmaktadir. Dis gruplar ise giivenilmez
bulunmakta ve onlara karsi kayitsiz kalinmakta hatta diismanca tavir sergilenmektedir
(Sargut, 2015: 143).

Yuksek sinerjili toplumlarda ise yukarida anlatilan durumlarin tam tersi
gerceklesmektedir. Bu toplumlarda sinerji ile gliven artmakta buna bagh olarak ortaklik
ve ig birligi artmaktadir. Toplumsal davranislar erdemlilik ve algak goniilliik esasina gore
sekillenirken, is birligi ve ortaklik yapmaya yatkinlik ile diiriistliik 6ne ¢ikmaktadir. Bu
toplumlarda kurulan sirketlerdeki ortaklarin davranislar1 daha akilci, diirlist ve algak
goniilliliige dayanmaktadir (Maslow ve Honigman, 1970: 328).

Bireyler ve isletmeler ortaklik kurarak ortaya c¢ikaracaklari giicleri sayesinde
rekabet giliclinli arttirmakta hatta biiyiik oyuncular ve biiyiik pazar liderleri ile rekabet
edebilmektedir. Ornegin Rusya’da mobilya isletmeleri ve aga¢ sanayi isletmeleri bir
araya gelerek ithal mobilya ve aksesuarlar tizerindeki giimriik vergilerinin artmasi igin
tesvikte bulunmakta ve her sekilde bu durumu desteklemektedirler. Bu tiir davranis
egiliminde bulunmalarinin sebebi ise Rus mobilya ve aga¢ sanayi isletmelerinin, tek
mobilya ihracatgisi olan Hollanda merkezli “IKEA” sirketini fiyat agisindan gergek bir
rakip olarak gormeleri ve onun pazara girmesini engellemeyi amaglamalaridir. Sirketlerin
ortak bir amag¢ i¢in kurduklar1 ortaklik sonucu ortaya yiiksek bir sinerji ¢ikmakta ve
birbirlerine olan giiven seviyesi artmaktadir. Boylelikle yabanci oyunculara karsi rekabet
avantaji kazanmlmis ve giiclii rakip zayiflatilmistir. Isletmeler rakiplerle tek basina rekabet
etmektense ortaklik kurarak ortak hedefe ulagsmakta, bireysel tiretim, Ar-Ge, pazarlama,
satis gibi problemlerin de iistesinden gelebilmektedirler. Aksi durumda ise rekabete yenik
diismektedirler (Eropos, 2016: 14).

Yunancadan gelen sinerji kelimesi birlikte i yapmak anlamindadir. Aym
zamanda is birligi ve birlesik eylemdir. Rusya orneginde oldugu gibi sinerji farkl
bireylerin, farkli gruplarin, farkli isletmelerin ortak bir amag igin is birligi ya da ortaklik
yaptiklarinda ortaya ¢ikmaktadir. Ortakliklarda sinerjinin avantajlar1 sunlardir (Moran
vd., 2007: 228);

1. Ortaklikta dinamik bir streci temsil etmektedir.

2. Ortakliga uyum saglamayi ve ortaklikta 6grenmeyi icermektedir.

3. Ortak hareket edildiginde bagimsiz olarak (bireysel) hareket etmeye gore
elde edilen etkiden daha biiyiik bir etki saglanmaktadir.

4. Ortakliklarda entegre bir ¢6zliim olusturulmaktadir.
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5. Ortaklikta uzlagma her zaman saglanmayabilmektedir fakat sinerji
olusturarak higbir seyden vazgecilmemekte ve kaybedilmemektedir.

6. Ortaklarin enerjilerinin ortaya ¢ikmasini kolaylastirmakta ve
potansiyellerini gelistirmektedir

Yiiksek sinerjili ortakliklar, bilingli stratejiler olusturma, yeni olusturulan
ortakliklarda karsilagilabilecek yeni durumlara kisa siirede adapte olabilme yetenegi
gelistirme, farkli kiiltiir ortakliklarinin yapilabilmesinde kolaylik saglama ve uyumlu
calisma alan1 olusturma, ortaklikta acik ve zamaninda iletisimi gelistirme, uluslararasi
yapilacak ortakliklarda daha ¢cabuk entegre olma gibi kolayliklar saglamaktadir (Ehtiyar,
2003: 71-72).

Bazi toplum yapilan yiiksek sinerjiye sahip oldugu ic¢in bu toplumlarda bireyler
aras1 giiven de yliksek olmakta, is birligine yatkin olundugu icin ortaklik yapmak daha
kolay olmaktadir. Diisiik sinerjinin hakim oldugu toplumlarda ise giiven diizeyi diisiiktiir,
bireycilik ve kiyasiya rekabet agir basmaktadir. Sinerjinin diisiik oldugu bu tarz
toplumlarda ortaklik yapmak zor ve herhangi bir sekilde yapilabilse bile kisa siirmektedir.
Bu konuyu ilk inceleyen Ruth Benedict olmasina ragmen bu konuda c¢aligmalari
giiclendiren, ci8ir agan ve yol gosterici bilgiler sunan hiimanist psikolog Abraham
Maslow’dur. Maslow’un yiiksek sinerjili ve diisiik sinerjili toplumlar olarak karakterize
ettigi modeli araciligiyla toplumlarin sinerjistik iligkileri veya eksiklikleri hakkinda
bilgilenme kolaylasmaktadir. Kurulacak olan ortakliklar bu durumdan faydalanarak nasil
sorunlarla karsilagabilecekleri hakkinda onceden bilgi edinebilmektedirler. Ornegin
Japonya ve Isveg yiiksek sinerjili toplumlar arasindadir ve bu toplumlarda giiven diizeyi
cok yiiksektir. Sirbistan ve Irak ise diistik sinerjili toplumlar arasindadir ve giiven diizeyi
diisiiktiir. Yiiksek ve diisiik sinerjilerin karakteristik oOzellikleri asagidaki tabloda
gosterilmektedir (Moran vd., 2007: 229).
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Tablo 1: Yiiksek Sinerjili Toplumlarla Diigiik Sinerjili Toplumlarin Karakteristik
Ozelliklerinin Karsilastirilmasi

Yuksek Sinerjili Toplum

Yiksek gtiven hakimdir.

Karsilikli yarar i¢in is birligine ve ortakliga vurgu
yapilmaktadir.

Saldirgan olmayan bir sosyal diizen hakimdir.

Sosyal kurumlar bireysel gelisimi
gelisimini tegvik etmektedir.

ve grup

Kazan kazan (win-win) yaklasimi 6n plandadir.
Lider ortak yarar i¢in zenginligin ve avantajin
paylasimini tesvik eder. Kooperatifler ve ortaklik
tesvik edilmekte ve yoksullukla micadele
edilmektedir. Toplum, tim kaynaklarin1 ve
yeteneklerini devlet icin kullanma potansiyelini
gelistirmektedir. Erdemli, algak goniillii, comert
olma egiliminde olan giivenilir insanlardan olusan
acik bir sistemdir.

Inang sistemi din veya felsefe rahatlatmakta ve
yasam teselli etmektedir.

Yaratici sevgisi iizerine vurgu yapilmakta, giig tiim
toplumun yararina kullanilmaktadir.

Bireyler psikolojik olarak saglikli, gelisime agik ve
iliskilerde karsilikli miitekabiliyet belirgindir. Sug
oran1 yok denilebilecek kadar diistiktiir.

Diisiik Sinerjili Toplum
Diisiik gliven hakimdir.

Isbirlik¢i olmayan c¢ok rekabetgi kiiltiir hakimdir.
Bireyci ve kiran kirana rekabetci (dog eat dog)
tutumlar1 gelistirmektedir.

Birbirlerine karsi saldirgan ve antagonistik
(diismanca) davranis hakim ve bu durum ise
psikolojik ve fiziksel siddete yol agmaktadir.

Ben merkezli sosyal diizenlemeler is birligini,
ortaklig1 istenen davranig olarak pekistirilmesini
engel olmaktadir.

Kazan kaybet yaklasimi (to win lose aproach) 6n
plandadir. Lider ozellikle giiglii segkinler
tarafindan 6zel kazang ya da bireysel avantaji
tesvik etmektedir. Yoksulluk tolere edilmekte
hatta  gormezden  gelinmektedir.  Toplum
yoksullarin ve azmliklarin somiiriilmesine izin
vermekte, servetin ayricalikli bir azinlhigin eline
gecmesine goz yummaktadir. Iktidar seckinlerini
gelistirir  ve  gelismemis  giicslizleri  ise
birakmaktadir. Siiphecilige, soydasliga meyilli
giivensiz insanlarin oldugu kapali bir sistemdir.

Bireyler savunmaci ve kiskang olma egilimindedir.
Toplumda paranoya ve diismanlik hakimdir.
Bireyler degisimden korkmakta ve statiikoyu
savunmaktadirlar. Sug¢ oran yiiksek ve akil saglig
bozuk bireylerin orani oldukga fazladir.

Bireyler savunmaci ve kiskang olma egilimindedir.
Toplumda paranoya ve diismanlik hakimdir.
Bireyler degisimden korkmakta ve statiikoyu
savunmaktadirlar. Sug oran1 yiiksek ve akil sagligt
bozuk bireylerin oran1 olduke¢a fazladir.

Kaynak: Moran vd, 2007: 230

2.4. Ortaklik Kiiltiirii ve Giiven

Kiiltir her yerde insan davraniginin arkasindaki itici giic olarak kabul

edilmektedir. Kavram ekonomiyi

ilerlemeyi

ve basarisizliklart agiklamak igin

kullanilmaktadir. Yeni diinyada insan ¢atigmasinin temel kaynagi dncelikle ideoloji ya da

ekonomi degildir. Insanlar arasinda biiyiik boliinmelere sebep olan ve biiyiik ¢atismalarm

temel nedeni kiiltiirdiir. Kiiltiir ve kiiltiirel kimlikler Soguk Savas ve sonras1 diinyadaki

uyum, par¢alanma ve c¢atisma kaliplarin1 sekillendirmekte, farkl kiiltiirleri birbirinden

ayirmaktadir (Huntington, 1993: 22).
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Kiiltlir, kosullara uyum saglamak icin gerekli olan bilgiyi yetenegi gelecek
nesillere aktarmak amaciyla kullanilan insan aracidir. Insanlara kim olduklari, neye ait
olduklari, nasil davranmalar1 gerektigi ve ne yapmalar1 gerektigi konusunda bilgi verir.
Kiiltiir isteki davranisi, morali ve iiretkenligi etkilemekte ve ortaklik tutum ve eylemlerini
etkileyen degerler ve kaliplar icermektedir. Kiiltiir dinamiktir ve zamanla degisim gosterir
fakat bu degisim oldukga yavastir (Moran vd, 2007: 6).

Gliven ise birey ve toplumun kiiltiiriine gore degiskenlik gosteren bir kavramdir.
Bu konu iizerine egilen arastirmacilar yliksek giivenin ig birligini arttirdigini, bu durumun
ise yeniden giiven iirettigini belirmektedirler (Mulgan, 1997: 105). Bu durumda giiven ve
ortaklik arasinda dogrusal bir iliski s6z konusudur. Yiiksek giivenin hakim oldugu
toplumlarda ortaklik, is birligi ve ekonomik biiyiime de artmaktadir. Kiiltiirde oldugu gibi
giivende de toplumdan topluma degiskenlik gdsterebilecegi gibi bireyden bireye de
degiskenlik gosterebilmektedir. Amerika ve Japonya gibi gelismis toplumlara
bakildiginda onlarin en 6nemli “sosyal sermayelerinin” giiven oldugu goriilmektedir.
Sosyal sermaye bir toplumda ya da grupta giiven duygusunun hakim olmasi olarak
tanimlanmaktadir. Sosyal sermayesi yiiksek olan toplumlarda kendiliginden sosyallesme
artmaktadir. Bu durum yeni kurumlar olusturabilme, is birligini arttirma ve ortaklik gibi
eylemleri de beraberinde getirmektedir. Ortak ama¢ dogrultusunda beraber is yapan
bireyler ve kurumlar arasinda sosyal sermayenin yiiksek olmasi islem maliyetini
azaltmaktadir. Bunun tam tersinin s6z konusu oldugu toplumlarda ise ortakliklar
basarisizlikla sonuglanmaktadir. Diisiik giivenli toplumlarda, ekonomilerde diger bir
deyisle sosyal sermayesi olmayan toplumlarda, ekonomilerde aile sirketleri popiilerdir.
Bu tarz toplum ve ekonomilerde bireylerin birbirine giivenmedeki isteksiz tutumu
kurumsal ortakliklarin olusmasini, modern profesyonel yonetimi engellemekte hatta
onlemektedir (Fukuyama, 2005: 42-46).

Sosyal sermayenin diisiik olmasi, bireylerin birbirlerine kars1 giiven duymamasi
gibi sebepler, Tiirkiye’de anonim ortakliklarinin olusturulmasinda bazi sorunlar
yasanmasina neden olabilmekte hatta bu ortakliklarin gec¢ gelisim sebepleri arasinda
gosterilebilmektedir. Yasal olarak anonim sirket adi altinda kurulan bir¢ok holdingin,
0zel kurulusun, temelde sahis ya da aile sirketi olmanin Gtesine gegememelerinin
arkasindaki sebep sosyal sermayenin eksikligi olarak belirtilmektedir. Tiirkiye’de de
birlikte i yapabilmenin kistas1 ¢ogunlukla aile baglar1 ve akrabalik iligkileridir. Diislik

giivenin hakim oldugu toplumlarda gbzlemlenen bu durumlar kalici ve biiyiik ekonomik
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orgiitlenmelerin olusturulmasinin 6niinde engel teskil etmektedir (Sargut, 2015: 147-
148).

Geng (2007) ortaklik kiiltiirii konulu seminerinde ortakligin zihinsel bir mesele
oldugunu ve zihnen ortaklik yapamamanin fiziksel olarak da ortaklik yapamayacagimiz
anlamina geldigini belirtmektedir. Ortaklikta ortaklarin kiiltlirlinden ortaklik kiiltiiriine
gecis yapilmasi gerektiginin altin1 ¢izmektedir. Her bir ortak kendine has bir kiiltiire
sahiptir. Bu durumda ortakliklarda bireysel kiiltlirden ziyade kolektivist kiiltiir 6n
plandadir. Ortaklik kiiltlirtinlin olugmasi ise bir sistemin varligina ve giivene baghdir.

2.4.1. Glven ve Kiiltiir Boyutlari

Hofstede’de gore (1984: 21-24) kiiltiir ve davranig kavramlar1 birbiriyle iliskili
kavramlardir. Bir birey i¢in davramis ne ise topluluk icin de kiiltiir aym degeri
tasimaktadir. Hofstede kiiltliriin ayn1 sosyal c¢evre iginde yasayan bireyler tarafindan
paylasilan ortak bir olgu oldugunu belirtmektedir. Kultirun ise giiven tzerinde etkili bir
ara¢ oldugunu belirtmistir. Bu 6zelliginden dolay1 kiiltiir toplumlar ve bireyler i¢in ayirt
edici bir kistastir. Hofstede insan davraniglarinin kiiltiir ile izah edilebilmesini elverisli
kilan kiiltiir boyutlarindan bahsetmektedir. Bu boyutlar glic mesafesi (power distance),
belirsizlikten kaginma (Uncertainty Avoidance), bireycilik ve kollektivizm
(individualism versus collectivism), disi ve erkek kiiltiir (masculinity versus femininity),
uzun vadeli ve kisa vadeli oryantasyon (long-term versus short-term orientation),
hosgorii ve siirlama/kisitlama (indulgence versus restraint) olarak gruplandirilmaktadir.

2.4.1.1. Gug Mesafesi (Power Distance)

Kurum ve kuruluslardaki (aile gibi) daha az gii¢lii bireylerin giiciin esitsiz
dagitilmasini kabul etmesi ve bu bireylerin bekleme derecesi olarak tanimlanmaktadir.
Bu durum esitsizligi temsil etmektedir. Gii¢ ve esitsizlik bir toplumun temel gercekleri
arasindadir. Tiim toplumlar esit degildir fakat bazi toplumlar digerlerine gére daha
esitsizdir (Hofstede, 2011:9). Gii¢ dagilim1 dengeli ve dengesiz gergeklesebilmektedir.
Giiciin taraflar arasinda esit dagilmas1 durumu diisiik giic mesafesi, giiclin esit
dagilmamas1 s6z konusu ise yiiksek gii¢ mesafesi olarak aciklanmistir (Soeters ve
Hofstede, 2002: 3-4).

Tiirkiye giic mesafesinin fazla oldugu iilkeler arasinda yer almaktadir (Sargut,
2015: 182). Tirk toplumu giiciin orantisiz dagilimini kabul etmekte esitsizligi
onaylamakta ve bu durumu mesru gérmektedir. Bu yiizden kimin kimler {izerinde yetkisi
oldugu acgik¢a belirlenmistir (Sigsman, 2007: 67-68). Gu¢ mesafesinin fazla olmasi

bireylerin birbirlerini kontrol etme ihtiyacini dogurmaktadir. Bu kontrol ihtiyact bireyler
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aras1 giiven problemini ortaya g¢ikartmaktadir. Tiirk toplumunun hem gii¢ mesafesinin
yiiksek olmas1 hem de diisiik giivenli kiiltlir 6zelligine sahip olmasi yonetimin tek kisi
tarafinda ele gecirilme istegini dogurmakta ve aile ortakligi olgusunu dahi ortadan
kaldirabilmektedir. Yiiksek glic mesafesi, geleneksel ortaklik anlayisinda kararlarin tek
bir kisi tarafindan verilmesini gerektirmekte, bu durum demokratik yonetim anlayisinin
ve ortaklik kiiltiiriiniin gelismesini engellemektedir. Ayrica bu tarz toplumlarda kurulan
ortakliklarin halka arz edilmesi, sahipligin ve yetkinin devri amagli degil sermaye
saglamak amachdir (Tag, 2007: 203).

Bu boyut toplumlardaki tiim bireylerin esit olmadig1 gergegi ile ilgilenirken
kilturin de bu esitsizlik karsisindaki tutumunu ifade etmektedir. Yapilan arastirmada
Turkiye 66 puan ile giic mesafesi yiksek, Almanya ise 35 puan ile gii¢ mesafesi diisiik
iilkeler arasinda yer almistir. Tiirkiye nin almis oldugu puan yiiksek olmakla beraber Tiirk
kiiltirti; bagimli, hiyerarsik, istlerin genellikle erisilemez ve ideal patronun bir baba
figliri olarak tanimlandigi, giiciin merkezilestigi, yOneticilerin patrona ve kurallara
giivendigi, yoneticilere kars1 resmi tutumun mevcut oldugu, kontrol odakli, ataerkil bir
aile modelinin benimsendigi Ozelliklerle karakterize edilmistir. Ayrica bu kiiltiirde
iletisim dolayli ve bilgi akisi segicidir. Alman kiiltiirli; ortak belirlemenin kapsamli
oldugu, kontrolden hoslanilmadigi, dogrudan katilimci bir iletisimin ve toplantinin
yaygin oldugu 6zelliklerle karakterize edilmistir (Hofstede-insights, 2020).

2.4.1.2. Belirsizlikten Ka¢cinma (Uncertainty Avoidence)

Belirsizlikten kaginma ve risk ayni1 anlama gelmemekle beraber toplumun
belirsizlige olan toleransini kapsamaktadir. Bir iilkede yasayan insanlarin yapilandirilmig
durumlar1 yapilandirilmamig durumlara tercih etme derecesi olarak tanimlanmaktadir.
Yapilandirilmis durumlar, bireyin nasil davranmasi gerektigine dair acik kurallarin
mevcut oldugu durumlar olarak agiklanmistir. Bu kurallar yazili olabilecegi gibi ortiik ya
da gelenekler tarafindan da olusturulmus olabilmektedir. Belirsizlikten ka¢inmanin
yiiksek oldugu iilkelerde insanlar daha gergin, duygusal davranis 6zellikleri gosterirken
belirsizlikten ka¢inmanin diisiik oldugu toplumlar daha rahat ve hosgoriilii davraniglar
sergilemektedir (Soeters ve Hofstede, 2002: 5). Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu
toplumlarda kurallarin disina ¢ikan bireylere kati ve hosgoriisiiz davranilmakta ve
bireyler onlara karsi giiven duymamaktadirlar. Ciinkii bu toplumlarda farkli olanin
tehlikeli oldugu duygusu hakimdir. Ornegin, belirsizlikten kagmmanm yiiksek oldugu
Japonya’da gelenekci Japon Ortodoks’unu korumaya ¢alisanlar iyi ingilizce konusan

bireylere giivenmemek gerektigini belirtmektedirler (Kawamura, 1994: 2). Belirsizlikten
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kagimmanin yiiksek oldugu toplumlarda kurulan ortakliklarda yazili ve bi¢cimsel kurallar
arttirilmalidir. Aksi durumda bireyler, olusacak olan herhangi belirsizlik durumunda
belirsizlikten kagcinmay1 tercih etmekte ve bu tarz toplumlarda belirsizliklerin giivensizlik
olarak kodlanmas1 nedeni ile ortaklik dmrii kisalmaktadir. Bireyler farkli durum, diisiince
ve davranislara kars1 ¢ikmakta ve kendi kaliplasmis degismez dogrularindan yana egilim
gostermektedirler (Adler, 1991: 52).

Tiirk toplumunda belirsizlikten kaginmanin yiiksek olmas1 Tiirkiye’de kisa vadeli
kararlar ve hizlica sonuca ulastirilacak ¢oziimler tercih edilmesine sebebiyet vermektedir.
Bu nedenle ortaklik kurmak, uzun vadeli yatirimlar yapmak gibi durumlarda belirsizlik
s6z konusu ise bu gibi durumlar giivensiz goriilmekte ve bireyler ortaklik yapmaktan
kacinmaktadirlar (Halis vd., 2009: 451).

Tiirk toplumunda belirsizlikten kaginmanin yiiksek olmasi nedeniyle bireyler kisa
zamanli ortakliklara yonlenmekte ve ¢ok ¢abuk sonu¢ alma egilimi gostermektedir. Bu
ozellikleri sebebi ile ortakliklar cogunlukla para kazanma amacl olusturulmustur. Bazen
ise ortaklardan biri bu tiir egilim gosterirken diger ortak parayi yatirima doniistiirerek
biiytimek istemektedir. Ortaklarin amaclari boyle durumlarda farklilagmakta ve ortakligin
dagilmasina sebep olmaktadir. isletmeyi kuran ortaklardan biri belirli bir siire sonra tek
basina gii¢ sahibi olmak ve tek basina hareket etme egiliminde bulunmakta ve kendini
giivende hissetmemektedir. Bu durumda ortaklardan giiclii olan diger ortagin arkasindan
is cevirmekte ve hisse senetlerini agiktan ve gizliden toplayarak tek basina sahip
olmaktadir. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu Tiirkiye’de oOrgiitlenmede
oykiinmeci ve es bigimcilik yaygin olarak goriilmektedir. Ortakliklar, 6nceden bagaril
olan ortakliklara gore modelleme egilimi sergilemektedir. Ornegin holdinglesmenin
yayginlastigi donemde ilk olarak Kog holdinglesmis ve bu konu igin gerekli yasal zemin
hazirlanmistir. Kog, basarili bir sekilde faaliyetlerine devam etmesi sonucu en basta
Sabanci olmak tizere diger kurulacak olan aile ortakliklar1 i¢in de model teskil etmistir
(Tas, 2007: 187-188).

Bu boyut gelecekteki belirsizlikle ilgili olup bu belirsizligin getirdigi kaygi ile
basa c¢ikma olarak ifade edilmektedir. Temelinde “gelecegi kontrol etmeye mi
calismaliyiz yoksa olmasina izin mi vermeliyiz?” sorusu yatmaktadir. Tiirkiye’de
belirsizlikten kaginma boyutu yiiksek ¢ikmistir (85 puan). Bu sebeple kanunlara ve
kurallara biiyiik ihtiya¢ duyulmaktadir. Almanya ise 65 puan alarak belirsizlikten kaginan
iilkeler arasinda yer almakta ve yliksek ucta bir puan olmasi nedeniyle belirsizlikten hafif

bir kagma tercih edilmektedir. Kant, Hegel ve Fichte'nin felsefi mirasina uygun olarak
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ister dlisiinmede ister sunmada veya planlamada olsun, tlimevarimdan ziyade
tiimdengelimci yaklasimlar hakimdir. ilerlemek icin sistematik bir bakis agis1 tercih
edilmis ve bu durum hukuk sistemine yansitilmistir. Belirli bir konunun veya projenin iyi
diisiiniilmiis oldugundan emin olmak i¢in ayrintilara esit derecede dnem verilmektedir.
Ayrica yiiksek belirsizliklerle basa ¢ikmak i¢in uzmanlasmaya ylksek derecede
givenilmektedir (Hofstede-insights, 2020).

2.4.1.3. Bireycilik ve Kollektivizm (individualism Versus Collectivism)

Bireycilik, bir lilkedeki insanlarin grup liyeleriyle birlikte hareket etmek yerine
birey olarak hareket etmeyi tercih etmesi olarak tanimlanmaktadir. Bireyciligin karsiti ise
kolektivizmdir (ortaklasa davranmadir). Kolektivizm toplumdaki insanlarin gruplara
entegre olmasidir. Bireyciligin hakim oldugu toplumlarda bireyler arasi baglar gevsektir.
Kolektivist toplumlarda birey, ait oldugu aileye ve gruba kars1 saygi duymay1 ve grup ici
iiyeler ile grup disinda kalan tiyeler arasinda ayrim yapmay1 6grenmektedir. Birey bu
ogrenilmis belirteclere gore giivenmesi ve giivenmemesi gereken bireyleri
simiflandirmaktadir (Soeters ve Hofstede, 2002: 6).

Bireycilik, degerleri ve eylemleri bagimsizliga, rekabete, kisinin kendisine veya
yakin ailesine yonlendirme egilimindedir. Kolektivistler ise kendilerini, ayni kaderi
paylastigini diislindiigii insan toplulugu olan grup iyelerinin ¢ikarlar1 dogrultusunda is
birligi iginde hareket etme egilimindedirler (Tiessen, 1997: 370). Turk toplumunda
kolektivist kiiltiiriin agir basmasindan dolay1 bireyler ortak secerken daha cok aile
bireyleri, hemserileri ya da akrabalar1 arasindan se¢cme egilimi gostermektedir. Hatta
adam kayirmanin ve nepotizmin yaygin goriilmesinin altinda yatan en 6nemli unsur
kolektivist davranigin yaygin olmasidir (Sargut, 2015: 185). Bireyler ortaklik kurarken
segecekleri ortaklari bu iki bakis acisina gore secerler. Bireycilik kilturtine hadkim bireyler
baskalar1 ile iliskilerinde daha arkadas canlis1 iken kolektivist toplumlar ait olduklar1
grubun disinda kalanlara karsi giiven duymazlar. Bireycilik kiiltiirii yabancilarla
kurulacak ortakliklarda engel teskil etmez (Tiessen, 1997: 370).

Tiirkiye’de yasayan bireylerin davraniglar1 ve Tirk kiltiri ile bireycilik
kiiltiiriiniin ¢akistig1 bilinmektedir. Hofstede’nin yaptig1 arastirmada bireycilik 6lgeginde
ABD 91 puan ile birinci olmus Tiirkiye ise 37 puan toplayabilmistir. Arastirmanin ilging
yani ise denekler sokaktan secilmis vatandaslar olmaktan ziyade hepsi de ¢ok uluslu
IBM’in Tiirkiye’de calisan Bati kiiltiir ve degerleri ile i¢ i¢e gecmis iyi egitim goérmiis
Tiirk vatandaglarindan olusmasidir. Hofstede’nin bulgularina goére, deneklerin Batili

degerleri 6n goren bireyci kiiltiirlin resmi egitimine maruz kalmalarina ragmen, bireyci
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kiiltiirtin ulusal egemen kiiltirde hakim olan kolektivist kiiltlirii zayiflatamadigi
gozlenmistir. Buradan da Tiirklerin daha az bireyci olduguna dair ¢ikarimda bulunmak
mimkinddr (Sargut, 1994: 322).

Bireyci ve kolektivist ayrimi en temel kiiltirel sendromlardan biridir. Bireyci
toplumlarda bireyler yalnizca kendilerine ve yakin ailesine karst sorumlu
hissetmektedirler. Kolektivist toplumlarda ise aksine bireyler ait hissettikleri grupla
entegre olmakta ve grup cikarlarinin kendi ¢ikarlarindan {istiin olmasma goz
yummaktadirlar. Bireycilik kisisel hedefler ile ilgili iken kolektivizmde durum tam tersi,
bireylerin ait oldugu gruplara sadakat ve grup iiyelerinin kayirmacilig ile ilgilidir.
Genel olarak kolektivizm daha ayrimcidir. Dolayisiyla bir gruptaki bireylerin diger
gruptaki bireylere 6zellikle dis grup iiyelerine olan glivenin yogunlugunu sinirlamaktadir.
Kolektivist toplumlarda insanlar belirli bir giiven diizeyini i¢ grup tiiyelerine karsi
yogunlastirmaktadir ve i¢ grup liyelerine giivenme konusunda daha yatkin olduklar1
bilinmektedir. Bu giiveni kendi bulunduklari giiven grubunun digina genisletme
konusunda ise daha az isteklilerdir. Kisacas1 dis gruplara kars1 giiven duymamaktadirlar.
Bireyci toplumlarda ise bireylerin giiven diizeyini baskalarina dogru genisletmekte daha
istekli olduklar1 bilinmektedir ve dis gruplara giiven duymaktadirlar. I¢ grup ve dis grup
acisindan bakildiginda belirli bir gliven diizeyinin kolektivist toplumlarda bireyci
toplumlara gére daha fazla grup i¢i giiven ¢agrisimi yaparken bireyci toplumlarda ise grup
dis1 giiven ¢agrisimi yapmaktadir (Hofstede, 2001: 209-210).

Bu konu literatiirde ¢okga tartisilmaktadir. 2014 yilinda Van Hoorn (2014: 7) bu
konu iizerinde arastirma yapmis ve iki varsayimda bulunmustur. Birinci hipotezinde
bireyci kiiltiire sahip toplumlarda giiven diizeyinin daha yiiksek olduguna dair ve ikinci
hipotezinde ise kolektivist toplumlarda giiven diizeyinin daha yiiksek olduguna dair
varsayimda bulunmustur. Arastirma sonucunda ise bireycilik genis bir giiven diizlemi ile
iligkili bulunurken kolektivizmin dar bir giiven diizlemi ile iligkili oldugu saptanmistir.
Ayrica giivenin bireyci ve kolektivist kiiltiiriin dogal bir parcasi oldugu ortaya ¢ikmugtir.
Giivenin kiiltiirel benlige gore de degiskenlik gosterdigini saptamistir.

Tiirkiye’de kolektivist kiiltliriin hdkim olmasi nedeni ile ortakliklar daha ¢ok aile
ortakliklar1 seklinde gerceklesmektedir. Bireylerin grup i¢i gliven diizeyine daha yatkin
olmas1 bu durumu pozitif yonde etkilemektedir. Aile isletmelerinde hakim olan kultir
ailenin yapistyla baglantilidir. Aile yonetimi ve isletme yOnetimi birbirinden

ayrilamamaktadir. Bu durum aile i¢inde ortaklik girisimlerinin ve profesyonellesmenin
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oniinde engel olarak kendini gostermektedir. Isletmeyi modern isletme anlayisindan ve
kurumsallagsmadan da uzaklastirmaktadir (Bektas ve Koseoglu, 2007: 314).
Tablo 2: Bireyci Kiiltiir ve Kolektif Kiiltiir Arasindaki Farkliliklar

Bireyci Kaltur Kolektivizm (Ortaklasa Davranma)

Insanlar, sadakat karsiliginda kendilerini
koruyan genis ailelere veya klanlara karsi
sorumlu, grup ici gliven hakimdir.

Ben bilinci Biz bilinci
Kisilerin 6zel yasam dokunulmazliklart

Herkes sadece kendisine ve yakin ailesine karst
sorumlu, grup dis1 giiven fazladir.

Ait olma stresi

Akile1 davranmak, sorgulamak 6n planda Uyum saglamak 6n plandadir
Ben ve digerleri olarak simiflandirilir Grup i¢i ve grup dis1 olarak siiflandirilir
Kurallar ihlal edildiginde sugluluk duygusu agiga  Kurallar ihlal edildiginde utan¢ duygusu agiga
¢ikmaktadir. ¢ikmaktadir
Gorev daha usttndiir. Iliski 6n plandadir
Egitimin amac1 6grenmeyi 6grenmektir. Egitimin amaci nasil yapildigin1 6grenmektir.

Kaynak: Hofstede, 2011: 11

Sargut (2015: 234) arastirmasinda giiven iligkilerindeki sorunun klan iligkileri
olarak adlandirilan grup ici iliskilerin yayginligi oldugunu belirtmektedir. Klan sistemi
klan {iiyesi digindaki bireylerle is birligi ve ortaklik yapilmamasi gerektigini
asilamaktadir. Ayni zamanda bu durum yenilikgilige, girisimcilige, yaraticiligin
gelismesine ket vurmaktadir. Klana ait bireyler arasindaki giiven artarken bunun disinda
kalanlara kars1 giiveni azaltmaktadir. Klanlar kendi ekonomik alanlarmi gelistirirken
toplumun ekonomik gelisimini engellemektedirler.

Bu boyutun temel konusu bir toplumun iiyeleri arasinda siirdiirdiigii karsilikli
bagimliligin derecesidir. Insanlarin benlik imajmin “Ben” veya “Biz” olarak tanimlanip
tanimlanmadig1 konusuyla ilgilidir. Yapilan aragtirmada Tiirkiye nin bu boyutta 37 puan
alarak kolektivist oldugu belirlenirken, Almanya’nin 67 puan ile bireyci toplum oldugu
belirlenmistir. Tiirkiye’nin hakim oldugu kiiltiir; “Biz” kavraminin ve sadakatin 6n
planda tutuldugu, dolayli iletisimin hakim oldugu, agik ¢atigsmalardan kacinildigi,
iligskilerin ahlaki temele dayandirildig:r o6zelliklerle karakterize edilmistir. Ayrica bu
kiiltiirtin hakim oldugu toplumlarda giiven zamanla gelismekte ve nepotizm ile daha sik
karsilasilmaktadir. Almanya gibi bireyci kiiltiiriin yaygin oldugu toplumlarda ise ayrintili
sozlesmeler yer alirken, iletisim; diinyadaki en dogrudan iletisimlerden biri olarak kabul
edilen “acisa bile diirlist olma” ideali hakimdir. Bu iletisim sayesinde karsi tarafa

hatalardan ders almasi i¢in adil bir sans verilmektedir (Hofstede-insights, 2020).
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2.4.1.4. Disi ve Erkek Kulttur (Masculinity Versus Femininity)

Toplumun egemen degerlerine bakarak bir kiiltiirlin erkek kiiltiir mii yoksa disi
kiiltir mii oldugu anlasilabilmektedir. Erkek kiiltiiriiniin egemen oldugu toplumlarda
farkli cinsiyet rolleri gdzlemlenmektedir. Eril yonelimli bir kiiltiirde atilganlik, kariyer ve
kahramanlik, para elde etme ve materyalist degerler baskin goriilmektedir. Disi kiiltiiriin
baskin oldugu toplumlarda ise daha ¢ok algak goniilliiliik, is birligi, ortaklik yapabilme
becerisi ve yasam kalitesi gibi degerler baskindir. Biiyiik ortakliklarda disi odakl kiiltiir
yonelimi daha fazla goriilmektedir. Hatta yiliksek erkek kiiltiiriin hakim oldugu
topluluklarda bankalar kiiresel raporlama girisimi taahhiidii ile negatif iligskiliyken disi
kiiltiiriin hakim oldugu toplumlarda ise pozitif iligkili oldugu tespit edilmistir (Sannino
vd., 2020: 4).

Disi kiiltiiriin hakim oldugu toplumlarda bireysel basartya verilen 6nem ¢ok azdir.
Amag bireysel basari odakli degildir basar1 sadece seviye atlamak icin énem arz
etmektedir. Basarmin karsilig1 olan sosyal 6diil yok denecek kadar azdir. Disi kiiltiir
dikkati kendine c¢ekmemeyi gerektirir. Bu nedenle disi kiiltiiriin hakim oldugu
toplumlarda giiven s6z konusudur. Eril kiiltiir daha ¢ok bagimsizligr vurgulamakta bu
durum ise diisiince ve hareket 6zgiirliigii ile desteklenmektedir. Bu davranis kaliplarina
izin veren normlar 6n goriilebilir davranig normlari ile ters diigmektedir. Eril kiiltiirde bu
davranis tarzlar1 giiven problemini olusturmaktadir. Ciinkii ortaya ¢ikan bu davranis
anomalileri eril toplumlarda maliyetli olabilmektedir. Eril ve disi kiiltiir ortakligin yasam
alanin1 6nemli derecede etkilemektedir (Doney, vd., 1998: 610-611).

Tiirk toplumunda disi kiiltiiriin hakim oldugunu belirten Hofstede’in bulgulari
Sargut tarafindan da dogrulanmistir. Cagdas bir topluma ulagsmak i¢in erkek ve disi kiiltiir
itici bir kuvvettir. Disilik ve erkeklik kiiltiiriinden gelen degerlerin dengede tutulmasi
toplumun i¢ dinamikleri igin 6nemlidir (Sargut, 2015: 228).

2016 yilinda Giiler ve arkadaslar1 (2016: 30-31) yaptiklar1 anket calismasinda
kiiltiir boyutlarinin, giliven, girisimcilik ve ortaklik ile iliskisini 6l¢miislerdir. Anket
sonucunda kolektivizm, ortaklik, giiven ve girisimciligin pozitif iligki i¢erisinde olduguna
dair verilere ulasilmistir. Giliven degeri yiiksek olan bireylerde ortaklik kiiltiirii ile
girisimcilik egilimi pozitif iliskilidir. Kiiltiir boyutlarin, giiven, ortaklik ve girisimcilik
egilimi ile iligkili oldugu bulunmustur. Bu 6zellikler gelistirildiginde ortaklik egiliminin
de gelisecegi bilgisine ulasilmistir. Ayrica girisimcilik egilimi ile iliskili olan biitiin
degiskenlerin ayni zamanda ortaklik egilimi ile de aym1 yonde iliskili oldugunu

belirtmislerdir. Bu veriler ise ortaklik ve girisimcilik e§iliminin, istatistiksel acidan



88

birbirleri ile anlamli iligki igerisinde oldugunu gostermektedir. Kiiltiir boyutlar:
konusunda bilgilenmenin artmasi ortakligin gelismesinde biiyiik rol oynamaktadir.

Bu boyutta yiliksek puan eril toplumu simgelerken diisiik puan disil toplumu
simgelemektedir. Temelinde ise insanlar1 neyin motive ettigi, en iyi olmay1 istemek (eril)
veya yaptigimiz isi sevmek (disil) anlayis1 yatmaktadir. Arastirmada Tiirkiye 45 puan
alarak skalanin disil tarafinda yer almaktadir. Bu kiiltiiriin hakim oldugu toplumlarda 6zel
ve 13 hayatinda catismalardan kagmilmakta ve fikir birligi 6nemli yer tutmaktadir.
Almanya ise 66 puanla eril bir toplum olarak kabul edilmektedir. Ornegin okul sistemi
cocuklar1 on yasindan itibaren farkli okul tiirlerine ayrilir. Bunu sebebi bu toplumlarda
performansin 6nemli olmasi ve erken yastan itibaren ayirt edilmesi gerektigidir. insanlar
daha ¢ok “calismak i¢in yasamaktadirlar” (Hofstede-insights, 2020).

2.4.1.5. Uzun Vadeli Kisa Vadeli Oryantasyon (Long-Term Versus Short-
Term Orientation)

Hofstede ve arkadaslari tarafindan 2010 yilinda besinci boyut olarak kisa vadeli-
uzun vadeli oryantasyon (kisa vadeli normatif oryantasyona karst uzun vadeli
oryantasyon) boyutu eklenmistir. Uzun donem yonelimli kiiltiriin hakim oldugu
topluluklarda beklenti ve tatmin uzun doneme yayilir, azim ve ¢aba kazanimlarin yavas
yavas ortaya ¢ikmasini saglamaktadir, biiyiik amagclar icin kisisel zevklerden fedakarlik
yapilmaktadir, en 6nemli seylerin gelecekte gerceklesecegi diisiiniilmektedir. Bu
toplumda iyi ve koétiiniin ne oldugu kosullara baglhdir ve bireyler kosullara uyum
saglamaktadir. Bireyler paylasilan gorevler tarafindan yonlendirilmektedir. Tasarruf ve
azim Onemli hedefler olurken, basar1 cabaya, basarisizlik ise caba eksikligine baghdir.
Senteze yoOnelik diistinme hakimdir. Kisa donem yonelimli kiiltiiriin hakim oldugu
toplumlarda beklentiler aninda karsilanmalidir, c¢abalarin sonuglarinin ortaya hizla
¢ikmasi beklenmektedir, kisa siiredeki kazanimlar genelde bireyler arasi iligkilerden daha
onemlidir, en 6nemli olaylar halihazirda gergeklesiyordur ya da gegmiste gerceklesmistir.
Bireyler istikrarli ve kararlidirlar ve iyi bir birey her zaman aynidir. Neyin iyi neyin kotii
olduguna dair evrensel kurallar vardir, gelenekler kutsaldir, zorunluluklar bireylerin
iligkilerini yonlendirmektedir. Sosyal harcama ve tiiketim 6n plandadir, basari ve
basarisizligin sansa bagh oldugu disiiniilmektedir ve analitik diistinme hakimdir
(Hofsted, 2011: 15). Sannino ve arkadaslarina (2020: 4) gdre uzun dénem yonelimli
kilturler ile ekonomik biiylime arasinda giiglii bir iliski vardir. Uzun dénem yo6nelimli
kiiltiirlerde yonetimin karar ufku da uzun vadelidir. Sirketlerde uzun dénemli iligkilerin

planlanmasi ortaklar arasindaki giiclii baglarin gelecekte de korunmasi lizerinde etkilidir.
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Uzun donem yonelimli ortakliklarda; azim, tutumluluk, iligkileri statiiye gore siralama ve
utang duygusu hakim iken kisa donem yonelimli ortakliklarda ise karsilikli sosyal
yikiimlilikler, gelenege saygi, ortagin “yliziinii” korumasi ve kisisel istikrar gibi
davranislar hakimdir.

Uzun ddnem oryantasyona sahip kulturlerin (Hofstede vd., 2010: 243-244)
ortakliklarinda da utan¢ duygusu, sosyal iliskilere duyarlilik ve kisinin taahhiitlerini
yerine getirme baskis1i yoluyla ortaklar arasindaki karsilikli iligkilerin sekillendigi
varsayilabilir. Uzun donem oryantasyona sahip olan kiiltlirlerdeki ortakliklarda bireylerin
tutumlu olmaya ve yatirim yapmaya yonelmesi beklenir. Elde edilen kazanimlar dikkatli
ve istikrarli galisma sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Her bir ortagin ortaklikta belirli bir gorevi
bulunmakta ve iliskiler ortaklar i¢in olduk¢a onem arz etmektedir. Uzun donemli
yonelime sahip ortakliklar geleneklerini modern yagama adapte etme egilimindeyken kisa
donem yonelime sahip ortakliklar ise geleneklere saygili ve bagh davraniglar
sergilenmektedir. Bu ortakliklarda bireyler harcama ve hizli kazanimlar elde etme
pesindedir. Ortaklarin gorev ayrisimlart ve pozisyonlart énemli olmamakla beraber
ortaklar arasindaki iligkilerde ancak bir kazanim varsa ortaklik degerli goriilmektedir.

Tiim bunlar g6z oniinde bulunduruldugunda uzun dénem ydnelim-kisa donem
yonelim boyutu, ortakliklarin bugiiniin ve gelecegin zorluklariyla ugrasirken, kendi
ortaklik gecmisleriyle nasil bir bag kurduklar ile iliskilendirilebilir (Dogruéz ve Erbas,
2021: 730). Yapilan arastirmaya gore Tiirkiye 46 puan elde etmistir. Bu puan orta puan
grubunda sayildigr i¢in Olcegin de ortasinda yer almaktadir, dolayisiyla Tirkiye icin
baskin bir kiiltiirel tercih ¢ikarimi yapilamamakla beraber uzun ya da kisa oryantasyon
¢ikarimi da yapilamamaktadir. Bu arastirmada Almanya 83 puan elde ederek uzun donem
oryantasyona sahip toplumlar arasinda yer almaktadir. Diislik puan alan ortakliklarda
ortaklar degisime siiphe ile bakmakta ve geleneklere bagl bir anlayis sergilemektedirler.
Yiiksek puan alan ortakliklarda daha pragmatik bir yaklagim benimsenmekte ve gelecege
hazirlanmak icin her tiirlii gelisime ve degisime agik bir tutum sergilenmektedir
(Hofstede-insights, 2020). Tim bu agiklamalardan da anlasilacagi gibi uzun donem
yonelime sahip ortakliklar ve kisa donem yoOnelimli ortakliklarda bazi farkliliklar

g6zlenmekte olup (Hofstede, 2011: 15) bu farkliliklar Tablo 3’te karsilastirilmaktadir:
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Tablo 3: Ortakliklarda Uzun Dénem ve Kisa Dénem Oryantasyonun
Karsilastirilmast

Uzun D6nem:

Ortakliklardan beklentiler ve tatmin uzun
doneme yayilir (kabul edilen ihtiyaglarin
ertelenmis tatmini s6z konusudur).

Ortakliklarda azim ve ¢aba, kazanimlarin
yavag yavas ortaya ¢ikmasini saglamaktadir.

Ortaklar biiyiik amaglari i¢in kigisel
zevklerinden fedakarlik yapmaktadirlar.

Ortakliklar i¢in en 6nemli seylerin gelecekte
gergeklesecegi diisiiniilmektedir.

Iyi bir ortak her zaman kosullara uyum
saglamaktadir.

Bu ortakliklarda iyi ve kétiiniin ne oldugu
kosullara baghdir.

Gelenekler degisen kosullara uyarlanabilir.

Ortaklik ortaklar arasinda paylasilan gorevler
tarafindan yonlendirilmektedir.

Ortakliklarda tasarruf ve azim dnemli
hedeflerdir.

Ortaklar basariy1 cabaya, basarisizlig1 ¢caba
eksikligine baglamaktadirlar.

Ortakliklarda sentetik diisiinme hakimdir.

Kisa Donem:

Ortakliklardan beklentiler aninda
karsilanmalidir.

Ortakliklarda ¢abalarin sonuglarinin ortaya
hizla ¢ikmasi beklenmektedir.

Ortakliklarin kisa siiredeki kazanimlari
genelde ortaklar arasi iliskilerden onemlidir.

Ortakliklar i¢in en 6nemli olaylar simdi
gergeklesiyor ya da gegmiste gergeklesmistir.

Ortaklar istikrarli ve kararlidir ve bu
ortakliklar i¢in iyi bir ortak her zaman

aynidir.

Ortakliklarda neyin iyi neyin kotii olduguna
dair evrensel kurallar vardir.

Bu ortakliklarda gelenekler kutsaldir

Zorunluluklar ortaklik iligkilerini
yonlendirmektedir.

Ortakliklarda sosyal harcama ve tiiketim 6n
plandadir.

Ortakliklarda basarinin ve basarisizliklarin
sansa bagl oldugu diistiniilmektedir.

Ortakliklarda analitik diisinme hakimdir.

Kaynak: Hofsted, (2011: 15)’ ten uyarlanmustir.

Hofstede’nin, uzun ve kisa vadeli oryantasyon odakli kiiltiirlerine gore kurulan
ortakliklarda; ortak se¢imi, ortaklik stratejisi belirleme, ortakliklarda miizakere
davraniglari, ortakliklarda gliven ya da giivenmeme, ortaklar hakkinda inanglarin
stirdiiriilmesi  gibi konularda farkliliklarin gozlendigi belirtilmistir. Uzun vadeli
kilturlerde ortak se¢imi konusunda ortaklar yasam boyu iliski gelistirme amaci
tasimaktadir. Bu kiiltiiriin hakim oldugu ortakliklarda ortakliktan elde edilecek kardan
ziyade ortaklar arasi gelisecek samimi iliski daha onemlidir. Yabanci ile yapacagi bir
kerelik karli ortaklik yerine kendi ortagindan gelecek teklifi 6n planda tutmaktadirlar.
Kisa vadeli oryantasyonun hakim oldugu ortakliklar uzun siire iliski gelistirmezler ve

kendileri i¢in karli olan ve en kisa siirede kazang saglayabilecekleri islere odaklanirlar.
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Ortak seciminde ise kiiltiiriin diger boyutlarmin da etkisi gbz ardi edilmeden
genellikle yiiksek statiiye sahip bireylerle ortaklik yapmak isterler. Uzun vadeli
ortakliklarda ortaklik stratejileri belirlenirken ortaklar tutumlu davranislar sergiler ve
gosteristen ziyade amaglarina hizmet ediyorsa bir is iliskisinde bulunurlar. liskilerini
zedeleyecek ve emin olmadiklar1 her tiirlii riskten kaginmaktadirlar. Kisa vadeli
ortakliklarda firsat¢1 davraniglar hakimdir. Ortaklar gdsteris yapmaktan hoslanirlar ve
itibarlarin1  kurtarmak i¢in gerekirse risk alirlar. Uzun vadeli ortakliklarda sabirli
davranirlar ve miizakereyi kesmezler, pes etmezler fakat kisa vadeli ortakliklarda sabirsiz
davraniglar hakimdir. Her seyin hizla gerceklesmesi beklentisi mevcuttur, ortaklar
birbirlerine taviz vermezlerse ortakliktan kolayca ayrilirlar ve bagka ortakliklarda
sanslarmi denerler. Giiven ya da giivenmeme konusunda uzun vadeli ortaklar yeni
iliskilere kolay kolay gilivenmezler ve onlar icin giiven kazanilacak bir olgudur.
Guvenlerinin suiistimal edildigini 6grendiklerinde karsi tarafa karsi tiim saygilarini
kaybederler ve ortakliktan ayrilma egilimi gosterirler. Kisa vadeli ortakliklarda ise giiven
ya da giivenmeme konusu hesaplanan risk ve ortaklarin tercihleri dogrultusunda gelisim
gosterir. Ortakliklarda ortaklar hakkindaki inanglarn siirdiiriilmesi konusunda; uzun
vadeli ortakliklardaki ortaklarin ortaklig1 yalnizca finansal getiri olarak gérmedigi ayni
zamanda ortaklarina verilen deger olarak goriildiigii bir kiiltiir esastir. Diiriist davranarak
ve ortaklarina giivendikleri i¢in ortakliklarina yatirim yapmaya devam ederler. Kisa sureli
cikarlar i¢in iligkilerini tehlikeye atan ortaklara saygilar1 yoktur. Bir ortag: tarafindan
aldatildig1 ortaya c¢ikarsa, aldatan ortagir kolay kolay affetmezler. Kisa vadeli
oryantasyonun hakim oldugu ortakliklar, uzun vadeye yonelik fedakarliklar1 anlamakta
zorlanmaktadirlar. Kolay kar elde etme pesindedir ve karli bir firsat elde ettiginde
ortakligimi ve ortaklarini tehlikeye atma egilimindedir. Bu firsat ortaya ¢iktigi anda
ortakliktan kagma ya da ayrilma gibi davranislar sergilemektedirler (Hofstede vd., 2008:
111-112).

2.4.1.6. Hosgorii ve Simirlama/Kisitlama (Indulgence Versus Restraint)
Minkov’un kitabinda bahsettigi hosgorii ve sinirlama olarak ortaya ¢ikan bu boyut diger
bes boyutun kapsamadig1 “mutluluk™ ile iliskili yonlere deginmektedir. Hoggorii hayattan
zevk almak ve eglenmekle ilgili insana ait temel ve dogal arzularin nispeten 0zgiirce
tatmin edilmesine izin veren toplum kiiltiirii anlamina gelmektedir. Smirlama ise insan
ihtiya¢larinin tatminini kontrol eden ve kati sosyal normlar aracilifiyla diizenleyen bir
toplum kiiltiirii olarak tanimlanmaktadir (Chudzikowski vd., 2011: 15). Bu boyutla

toplumun istek ve ihtiyaglarmin tatmin edilmesini diizenleyen ve baskilayan kat1 sosyal
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normlara karsi, hayattan zevk alma ve eglenme ile ilgili temel diirtiilerin nispeten serbest
bir sekilde giderilmesine izin verme derecesi ifade edilmektedir (Heydari vd., 2021: 2).

Hosgorii puaninin yiiksek oldugu toplumlarda bireyler, dostluga, 6z disipline, bos
zamani degerlendirmeye, 6z kontrole 6nem verirken ayni zamanda da daha iyimser olma
egilimindedirler. Bu toplumlarda ifade 6zgiirliigli 6n plandadir. Kisitlama puaninin
yiiksek oldugu toplumlarda ise daha ¢ok ¢aresizlik duygusu hakimdir ve olumlu
duygularm 6zgiirce ifade edilme ihtimali daha diisiiktiir (Hofstede vd., 2010: 281). Zay1f
kontroliin oldugu iilkelerde “hosgorii” hakim iken nispeten gii¢lii kontroliin hakim oldugu
toplumlar da “siirlama/kisitlama hakimdir. Bu boyutta Almanya 40 puan almistir.
Almanya’nin puaninin diisiik olmas1 Alman kiiltiirintin 6l¢iilii oldugunu ve Almanlarin
arzularini kontrol etmekten yana olduklarini1 gostermektedir (Javid, 2016: 1330).

Almanya, dogrudan ve sozlii iletisim ile karakterize edilen diigiik baglamli kiiltiire
sahiptir ve hoggoriiniin siirli oldugu bu toplumlarda bu nedenle mesajlar ¢cok acik ve net
bir sekilde iletilir. Karsi tarafa ac1 verecegini bilse bile bireyler diiriist olma idealindedir
ve iletisim olduk¢a dogrudandir (Tung ve Parilti, 2020: 1891). Bu boyutta diisiik puan
alan toplumlar sinizme ve karamsarliga egilimli olmakla beraber bireyler daha kotiimser
olmaya egilimlidirler. Kisitlanmis toplumlar arzularinin tatminini kontrol etmedikleri gibi
ayni zamanda bos zamana da vurgu yapmazlar. Bu yonelime sahip toplumlardaki bireyler
eylemlerinin sosyal normlar tarafindan kisitlandig1 algisina sahip olduklarindan dolay1
kendi ihtiyaglarini sosyal normlar altinda baskilamaktadirlar. Kendilerini stmartmanin
yanlis oldugunu diisinmektedirler ve ayrica toplum, ahlaki disipline c¢ok Onem
vermektedir (Beugelsdijk ve Welzel, 2018: 16).

Yiiksek hosgoriili toplumlarda ortamin belirleyiciligi 6n planda olurken iletigim
dolayli olarak gergeklesmektedir. Hosgorii oranlar1 yiiksek olan toplumlarda bireyler
temel insani ihtiyaclari olan hayattan zevk almaya ve eglenceye odakli tutkularini 6zgiirce
gergeklestirebilmektedirler. Tiirkiye bu boyutta 49 puana sahiptir. Bu puan ara puan
olarak kabul edilmesinden dolayr bu boyuta tekabiil eden bir 0&zellik tespit
edilememektedir. Almanya bu boyutta 40 puana sahiptir. Puanin diisiik olmasi1 Alman
kiiltlirtiniin 6l¢iilii oldugunun gostergesidir. Hosgorli puani diisiik olan toplumlar sinizme
ve karamsarliga egilimlidir. Bu toplumlardaki bireyler eylemlerinin sosyal normlar
tarafindan kisitlandig1 algisina sahiptir ve kendilerini simartmanin yanlis oldugunu

diistinmektedirler (Hofstede insight, 2020).
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Tablo 4: Hosgorii ve Kisithlik Karsilagtirilmast

Hosgorii

Ozgiirce davranis ve ifade 6zgiirliigii
hakimdir.

Maddi odiiller 6nem tasimaz.

Insanlar o ana odaklidur.
Objeler yarattiklar1 sosyal statiiler i¢in
degil fonksiyonlari i¢in kullanilir.

Bireyler daha pozitif ve iyimserlerdir.
Daha disa doniik ve sempatik olurlar

Bos vakitler ve arkadaslar 6nem tasir.

Yagamlarinin kontrolii kendi ellerindedir.

Simirlama

Davraniglar bastirilmis ve kontrol altina
alinmistir.

Iyi yapilan islerin sonunda maddi bir
odiil beklenmektedir ve ifade ozgiirligi
birincil endisesidir
Kolayca haksiz muamele yapildigi
hissedilir.

Objeler yarattiklar1 sosyal statii
dolayisiyla 6nem tasirlar (ev, araba is,
vb.).

Bireyler daha kotiimser ve negatiflerdir.
Bireyler daha ice donuktdir.
Arkadaslar ve bos vakitler daha az 6nem
tasir.

Caresizlik algis1 hakimdir; basima gelen
kendi yaptiklarim kaynakl degildir
algis1 yaygindir.

Kaynak: Hofstede, 2011: 16
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UCUNCU BOLUM
ISLETMELERDE ORTAKLIK VE GUVEN UZERINE BiR
ARASTIRMA

3.1. Ortaklik ve Giiven Uzerine Karsilastirmah Alan Arastirmasi

Calismanin bu boliimiinde, ortaklik ve giiven {izerine yapilan literatiir taramasina
dayali olarak Tiirkiye’de ortaklik kurmus is adamlariyla ve Almanya’da ortaklik kurmus
Tiirk is adamlartyla yapilan miilakat sonuglar1 ve karsilastirmali analizler yer almaktadir.
Arastirmanin amaci, arastirmanin Onemi, arastirmanin kisitlari, arastirma sorulari,
arastirmanin evreni ve orneklemi, veri toplama yontemi, aragtirmanin yontemi ve
bulgular1 bu boliimiin temel basliklarini olugturmaktadir.

3.2. Arastirmanin Amaci

Calismanin amaci ortaklik algisi, ortaklik siireci ve ortakligim en Onemli
unsurlarindan olan giiveni de icine alan ortaklik kiiltiiriinii betimlemek ve ortaklik ile
giiven iligkisini analiz etmektir. S6z konusu olan ortaklik kiiltiirii olunca, kiiltiiriin
sekillendiricilerinin farklilagtigi 6rneklem diizeylerinde ¢alismak 6nemlidir. Bu sebeple
aragtirmanin ikinci amaci, ortaklik siirecini, ortaklik algisini ve ortaklikta giiveni de i¢ine
alan ortaklik kiiltiiriinii, Turkiye’de ortaklik yapan Tiirk is adamlar1 ve Almanya’da
ortaklik yapan Tirk is adamlar1 baglaminda karsilastirip, benzerlikleri ve farkliliklar
ortaya koymaktir. Arastirmanin ii¢lincii amaci ortaklik ve gliven konusuyla ilgili yapilan
literatiir taramas1 ve alan arastirmasindan elde edilen bilgiler dogrultusunda Oneriler
getirebilmektir.

3.3. Arastirmanin Onemi

Bu c¢alismanin 6nemi ii¢ hususta belirmistir: Birincisi Tirk tarihinde eski
Turklerden glinimiize kadar ortaklik olgusunun ve kiiltiiriiniin literatiir kapsami ile
incelenmesidir. Calismanin ikinci 6nemi halihazirda Tiirkiye’deki ve Almanya’daki
ornekleme katilan is adamlarmin “ortaklik algisiin”, “ortaklik okur yazarliginin” ve
“ortakliklardaki giiven olgusunun” incelenmis olmasidir. Aragtirmanin {igiincii 6nemi ise
Tiirkiye’de ortaklik kurmus is adamlar1 ile Almanya’da ortaklik kurmus Tirk is
adamlarmin ortaklik olgusunun belirleyicileri (ortaklik algisi, ortaklik okur yazarligi,
ortakliktaki giiven olgusu vb.) konusundaki benzerliklerini ve farkliliklarmi

inceleyebilmektir.
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3.4. Arastirmanin Kisitlari

Aragtirma pandemi sartlarinda yapilmistir. Bu donem igerisinde miilakat
yapabilmek i¢in Tiirkiye’de ve Almanya’da ortaklik yapmis cok sayida Tiirk is adamiyla
baglant1 kurulmus olmasina ragmen toplamda 20 katilimciyla pandemi sartlar1 dikkate
alinarak (goriismeye gitmeden 6nce PCR testi yaptirilmis ve onlarin talep ettikleri yerde
ve sartlarda), ve her bir miilakattan sonra zaman araligi verilerek miilakatlar
gergeklestirilmistir. Ayrica miilakat i¢in randevu talep edildiginde pek cok is adami
miilakat yapmay1 zaman kisitlarindan dolay1 kabul etmemistir. Ozellikle Tiirkiye’de
ortaklik kurmus olan is adamlar1 ses kaydi alinacak olmasindan rahatsizlik duyarak
miilakat teklifini geri cevirmislerdir. Aragtirmanin bir diger kisit1 ise ortaklik konusunun
hem tarihsel slreci hem de mevcut literatiirii dikkate almasi sebebiyle ¢ok genis bir
kapsammin olmasidir. Ortaklik olgusunun kapsaminin biiylikligi ortaklikla ilgili
boyutlarin belirlenmesinde, kapsamin olusturulmasinda ve smirlarinin ¢izilmesinde
yeterince acik bir perspektif sunmamaktadir. Bu durum miilakat sorularinin
olusturulmasinda ve miilakatlar stiresince konunun belirginlestirilmesi agisindan giigliik
yaratmistir.

3.5. Arastirmanin Sorulari

Yukarida belirtilen amag¢ dogrultusunda hazirlanan arastirma sorular1 sunlardir:

1- Ortaklik kurma sebepleri nelerdir ve ortakliktaki alt yapi1 nasil
olusturulmaktadir?

2- Birinci soru dogrultusunda; Tiirkiye’deki Tiirk is adamlarmin ortaklig: ile
Almanya’daki Tiirk is adamlarinin ortakligi arasindaki benzerlikler ve
farkliliklar nelerdir?

3- Ortakliklarda ortaklarin iletisimlerini ¢atisma ve farklilik yonetimlerini ve
yonetime katilmalarini i¢ine alan ortaklik kiiltiirii nasil sekillenmistir?

4- Ugiinci soru dogrultusunda; Tiirkiye’deki Tiirk is adamlarmm ve
Almanya’daki Tiirk is adamlarinin ortaklik kiiltiirleri arasindaki benzerlikler
ve farkliliklar nelerdir?

5- Ortakligin kurulmasi ve siirdiiriilmesinde en 6nemli unsurlardan biri giivendir
bu sebeple aragtirmanin besinci sorusu ortaklikta hukuka giiven, ortakliga
giiven ve ortaga gilivenin nasil sekillendigidir.

6- Besinci soru dogrultusunda; Tiirkiye’deki Tiirk is adamlarmin ve

Almanya’daki Tiirk is adamlarinin ortaklikta hukuka giivenlerinin, ortakliga
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giivenlerinin ve ortaklarina giivenlerinin nasil sekillendigi hususundaki
benzerlikler ve farkliliklar nelerdir?

3.6. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Tirkiye’de ortaklik kuran is adamlar1 ile Almanya’da
ortaklik kuran Tiirk is adamlar1 olusturmaktadir. Ancak evrenin tamamina ulagmak
miimkiin olmadig i¢in ve kullanilan arastirma yonteminin asagida da belirtilecegi lizere
nitel arastirma olmasi sebebiyle arastirmanin 6rneklemi Tiirkiye’deki ortaklik kuran 10
is adam1 ve Almanya’da ortaklik kuran 10 Tiirk is adami olarak belirlenmistir.

3.7. Veri Toplama Ydntemi

Yapilan nitel arastirmada veri toplama yontemi olarak milakat teknigi
kullanilmistir. Yildirim ve Simsek (2008: 39) gézlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi
nitel veri toplama teknikleri kullanilarak, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gergekg¢i ve
biitlinciil bir bigimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirma
yontemini nitel arastirma olarak tanimlamaktadirlar. Aragtirma miiddetince yapilan
mulakatlardan elde edilen veriler igerik analizine tabi tutulmus ve bu dogrultuda kodlar
ve temalar olusturularak elde edilen veriler ve bu verilerin birbiriyle iligkisi analiz
edilmistir. Ilk olarak Tiirkiye’de daha &nceden ortaklik kurmus ve halihazirda bir
ortakligin sahibi olan is adamlariyla 10.11.2020-14.03.2021 tarihleri arasinda miilakat
yapilmig, daha sonra Almanya’ya bizzat gidilerek, orada daha 6nceden ortaklik kurmus
ve halihazirda bir ortakligin sahibi olan Tirk is adamlariyla 20.08.2021-23.10.2021
tarihleri arasinda yiiz yiize miilakat yapilmistir. Miilakatlar tamamlandiktan sonra elde
edilen veriler incelenmis, ifadeler gruplandirilarak kodlar ve temalar olusturulmustur.
Ucgiincii asamada Tiirkiye’deki ve Almanya’daki isletmelerin miilakat sonuglarindan elde
edilen kodlar ve temalar benzerlikleri ve farkliliklar1 dikkate alinarak analiz edilmistir.

3.8. Arastirmanin Yontemi

Calismada nitel arastirma yontemi kullanilmistir.  Orneklemi  olusturan
Tiirkiye’deki ve Almanya’daki Tiirk is adamlartyla 6 sorudan olusan bi¢imsel miilakat
gerceklestirilmistir. Miilakat sorulari, Waal ve Haas’in 2019 yilinda yapmis olduklari
“Asya’da yiiksek performansli ortakliklarin olusturulmasi: Filipinler’de NEH Ornegi”
(Creating High Performance Partnerships in Asia: The Case of NEH the Philippines) adl1
anket ¢aligmasindan yararlanilarak hazirlanmigtir. Hazirlanan miilakat sorulari belirlenen
orneklemin zerinde ¢alisilmadan 6nce ortaklik kurmus ti¢ is adamiyla miilakat yapilip
onlarin miilakat sorular1 hakkindaki fikirleri almarak ve alaninda uzman {ig

akademisyenle tartisilarak yeniden diizenlenmistir. Yapilan diizenlemeler neticesinde
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sekillenen alan aragtirmasi1 miilakat sorular1 Ek 1°de gosterilmektedir. Her bir katilimciyla
yapilan miilakatlar en az 17 dakika ile en ¢ok 180 dakika arasinda ger¢eklesmistir.
Yapilan miilakatlarda katilimcilarda izin alinarak ve kaydin cihazla yapilacagi belirtilerek
ses kayit cihazi kullanilmistir. Cevaplarin degerlendirilmesinde toplanan verilerin,
katilimeilarin arastirma problemine iliskin olarak neleri sdyledikleri ya da hangi sonuglar
ortaya koydugunu anlayabilmek igin Oncelikle igerik analizinden yararlanilmistir.
Milakatlar tamamlandiktan sonra her bir katilimciyla yapilan miilakatlardaki ses
kayitlarinin ¢éziimlemesini yapabilmek i¢in arastirmaci tarafindan bilgisayar ortaminda
yazili hale getirilmistir ve bu metin; her soru i¢in sirastyla T1, T2, ....., Al, A2, ....
seklinde isimlendirilen katilimcilarin (Tirkiye’deki katilimeilarin isimleri T harfiyle, T1,
T2, T3....... ve Almanya’daki katilimcilarin ismi A harfiyle, A1, A2, A3....... olarak
kodlanmistir) cevaplart eklenerek olusturulmus ve dokiimanda her bir satir
numaralandirilarak igerik analizi yapilmak {izere hazirlanmistir. Daha sonra
arastirmacinin kendisi ve alaninda uzman iki akademisyen tarafindan okunarak ifadeler
kodlanmis ve temalandirilmistir. Ug arastirmaci tarafindan birbirinden bagimsiz yapilan
kodlamalar karsilagtirilarak kodlamalar arasinda tutarlilik teyit edilmis, birbirine
benzeyen kodlar bir araya getirilerek temalar olusturulmustur. Yapilan c¢alismanin
sonucunda ‘ortaklik yapist’, ‘¢atigma yonetimi’, ‘ortaklik kiiltiirii’ ve ‘ortaklikta giiven’
basliklariyla 4 tema olusmustur (Tablo 5).

Tablo 5: Arastirmanin Temalar1 ve Kodlar1

TEMALAR KODLAR
Ortakhk Ortakligin Ortakl
Yapist Bigimsel Ortaklik Kurulma axiarin Ortaklik Taahhiidii
- Sorumluluklart
Sebepleri
Catisma .
Yonetimi Ortaklar Arast Iletisim ve Goriiniirliik Ortaklar Aras1 Davranis ve Tutum
R Ortaklar
Ort alfh.l.( Farkliliklarin Yonetimi Orta‘kl?kta Yonetime Arast Ortaklik Algist
Kaltara Esitlik Katilim .
Diyalog
ng‘,khkta Sisteme / Hukuka Gliven Ortaklik Orgiitiine Giiven Ortaga Giiven
dven

Miilakat desifresinin hangi tilkede yapildigin1 ve hangi katilimciya ait oldugunu
belirlemek amaciyla harf ve numara verilerek kodlama yapilmistir. Daha sonra parantez
icerisinde miilakat ifadelerinin hangi soru ve kac¢inc1 satirlar arasinda oldugu
belirtilmistir. Asagidaki 6rnek agiklamada goriilen kodlama sistemi literatiirdeki kodlama
sistemlerinden hareketle arastirmaci tarafindan gelistirilmistir (Tablo 6).

1,2 ,3: Milakat formundaki soru numaralari
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a, b, ¢, d : Alt baslikl1 sorular

1-5: Mulakat ifadelerinin yer aldig1 satir numarasi

T1, T2, T3, T4, T5, T6, T7, T8, T9, T10: Tiirkiye’de miilakat yapilan katilimcilar ve
isletmeler.

Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8, A9, A10: Almanya’da miilakat yapilan katilimcilar ve
isletmeler.

Tablo 6: Arastirmacinin Gelistirdigi Kodlama Sisteminin Ornegi

T1: Adam Simith’lerin falan filan Avrupa’da yaptiklari kapitalizmi degerlendiren aile sirketlerini bunlardan farkl

ele almamiz lazim yani standart bir kapitalist bir sirket degildir Tiirkiye’deki aile sirketleri (5, 11-14).

T1: Turkiye’de yapilan miilakat katilimcisi, hidrolik makine sanayi
5! soru numarast

11-14: Katilimciya ait ifadenin bulundugu satir

Arastirmada miilakatlarin desifre edilmesi, verilerin kodlanmasi, temalarin
olusturulmasi, verilerin kodlara ve temalara gore organize edilmesi ve tanimlanmasi ve
son olarak da bulgularin yorumlanmasi siralamast izlenmistir.

3.9. Arastirmanin Bulgulari

Yapilmis olan Tiirkiye ve Almanya’daki nitel arastirmada miilakata katilan
bireylerin kisisel bilgilerini korumak amaciyla isim ve sirket adi kullanilmamaistir.
Katilimcilarin adlart kodlanmis ve sirket adlari yerine ortakligin hangi sektdrde
yapildigina dair bilgi verilmistir. Tiirkiye’de yapilan miilakatlara katilan bireylerin adlar1
yerine belirleyici olmasi i¢in “T” harfi sembolik olarak kullanilmis, Almanya’daki
miilakatlara katilan bireylerin adi yerine ise “A” harfi sembolik olarak kullanilmistir

(Tablo 7).
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Tablo 7: Tiirkiye’de ve Almanya’da Yapilan Miilakatin Katilimeilart

- Bilisim ve Tarim 3 Anonim ve Limited Ortaklik 46 dk
- Kargo/Lojistik 3 Limited Ortaklik 30 dk
- Egitim 3 Adi Ortaklik 28 dk
- Giizellik Merkezi 2 Adi Ortaklhik 18 dk
- Mobilya 3 Limited Ortaklhik 17 dk
- Sigorta 2 Limited Ortaklik 18 dk
- Ziiccaciye 6 Limited Ortaklik 35 dk
- Tekstil 3 Limited Ortaklik 40 dk
- Hayvancilik ve Giyim 5 Adi Ortaklik 80 dk
- Lojistik 3 Limited Ortaklik 19 dk
- Havaalani/Ingaat 2 Limited Ortaklik 12 dk
- Tekstil 2 Limited Ortaklik 35 dk
- Catering ve Organizasyon

2 Limited Ortaklik 19 dk
- Kargo 2 Limited Ortaklik 30 dk
- Insaat 2/3 Limited Ortaklik 20 dk
- Market Zinciri 2 Limited Ortaklik 60 dk
- Insaat/Peyzaj 2 Kolektif 30 dk

Sigorta / Hayvancilik ve
. Ormancihik / Ekonomi 2/2 Anonim ve Limited Ortaklik 180 dk
Danismanlig1

- Restorant 2 Limited Ortaklik 17 dk

Katilimcilarla yapilan miilakatlar sonrasinda yapilan analizlerde 4 tema
olusmustur. Birinci tema ortaklik yapisi, ikinci tema catisma yoOnetimi, liglincli tema
ortaklik kiiltiirii, dordiincii tema ise ortaklikta giivendir.

Tema 1: Ortakhk Yapisi

Nitel arastirmanin dort temasindan ilki olarak belirlenen temadir. Bu tema ile
ortakligin yapisi, kac¢ ortak oldugu, ortaklar arasinda pay dagiliminin nasil gerceklestigi,
ortakligin karinin ne kadarmin yatirim olarak kullanildig, ortaklik sézlesmesinin ve aile
anayasasmin mevcut olup olmadigi, gorev ve pay dagiliminin nasil gergeklestigi,
ortakligin nasil bagladigi, nigin ortaklik tercih edildigi, ortaklarin nasil secildigi,
ortaklikta karsilikli iligkilerin nasil oldugu, sorumluluklari belirlerken ortaklarin neleri

dikkate aldiklari, ortaklik hedeflerinin belirlenmesi, ortaklarin ortakliklarma dnem verip
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vermedikleri, ortakligin ne kadar devam edecegini, hedeflerinin celisip ¢eligmedigini,
ortakliktan ayrilmayi diisiiniip diistinmedikleri ve sebepleri, ortaklikta sorumluluklarin
neye gore belirlendigi gibi sorulara cevap bulunmaya c¢alisilmistir. Bu sorular1 bulmak
icin dort kod olusturulmustur. Her kod ise tek tek analiz edilip agiklanmistir.

Ortaklik yapist temasi altinda ‘bigimsel ortaklik’, ‘ortakligin kurulma sebepleri’,

‘ortaklarin sorumluluklart’ ve ortaklarin taahhiidii kodlar1 sekillenmistir.

ﬁ &

1- Bigimsel

Qrtakhk

2- Ortakligin
Kurulma
Sebepleri

4- Ortaklik ORTAKLIGIN
YAPISI

Qahh(]d[] \

Sekil 5: Ortaklik Yapis1 Temas1

1. TEMA- 1.Kod: Bicimsel Ortakhk

Bigimsel ortaklik kodunun sekillenmesi i¢in katilimcilara sorulan sorularla (EK 1)
ortakligin yapisi, kag ortak oldugu, ortaklar arasinda pay dagiliminin nasil gergeklestigi,
ortakligin karinin ne kadarmm yatirim olarak kullanildigi, ortaklik s6zlesmesinin ve aile
anayasasinin mevcut olup olmadigi, goérev ve pay dagiliminin nasil gerceklestigi,
ortakligin nasil basladigi, nicin ortaklik tercih edildigi, ortaklarin nasil secildigi,
ortaklarin karsilikli iligkilerinin nasil oldugu, sorumluluklar1 belirlerken neleri baz
aldiklarini, ortaklarin hedeflerini hemfikir olarak mi1 belirledikleri, ortakligin ortaklar i¢in
tasidigi 6nem, ortakligin devam ettirme niyeti, ortaklarin hedeflerini nasil belirledikleri,
ortakliktan ayrilmay1 diistinlip diisiinmedikleri ve sebepleri gibi bilgiler toplanmigtir.
Ortaklik yapisi temasi altinda olusan kodlar ve kodlari olusturan ifadeler Tablo 8’de

gosterilmektedir.
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Tablo 8: 1. Kod: Bigimsel Ortakliga Iliskin Bulgular

0
al
<
>.
=
—
Y
<
|_
i
®

T1 Anonim Sirketiz biz. Pratikte iki ortagiz ancak teoride kagit iizerinde diger
kardeslerim ve annemle birlikte bes ortagiz. / Pay dagilimlarinin tam oranlarini
bilmiyorum c¢iinkii genelde aile sirketlerinde bu pay oranlarina dagilimlarina pek
bakilmaz daha cok baba otoriterdir. Iste ben oglu olarak da burada idari miidiirii
vasfi olan genel miidiir yardimeisi olarak bir gorev verilmistir yonetim kurulunca
paymmiz sudur budur diye hesaplanmaz kar payi dagitimi olmaz. Yani aile
sirketleri bizim o Tiirk Ticaret Kanununun olusturdugu profesyonellik kavraminin
biraz diginda (1,5-11).
T3..... limited sirket ii¢ ortakli pay dagilimi %33.33 seklindeydi yani tamamen
denk bir sekilde, kar paymi paylastyorduk (1, 83-84).
T4 Ortakhigimizin yapisinda biz ii¢ ortaktik normal bir sirket gibi degildik aslinda
bir goniil ortakligi ile basladik, bir duygusal bag ile basladi. ....kazanma siirecinde
ylizdelik hesaplamalar yaptik mesela hepimizin yaptigi is boliimiinde mesela ortak
almig oldugumuz sirket i¢in almis oldugumuz islerde sirkete pay ayirip kendi
aramizda diger payi tice boliiyorduk (1,88-92)
T5... ortaklik déoneminde kar marji olarak yari yariya anlasmistik, kazancimiza
ortaktik fakat ortaklikta soyle bir problem ¢ikti, o esyasini koymustu ben para
koymustum ve o parayr bana 6demedi ortak. Yari yariya ortak oldugumuz i¢in
biitiin 6demelere, 6demelerde bana 6demeyip kasadan siirekli gelirleri alip bana
olan borcunu 6demediginden dolayr bizim ortakligimiz bitti. Anlasmamazlik
sebebimiz de agik ¢ok oldu, eksiye diismeye basladi bundan dolay1 biz ayrildik
(1,95-100).
T6 Biz ti¢ kardes ii¢ ortagiz, yapisi aile sirketi, bizim limited sirket. Biz aile sirketi
oldugumuz igin bizde 6yle seyler olmaz (1,101-102)
T7 1ki ortagiz, paylarimiz %50 %50. Sirket olarak limited ortaklik. Kar olarak
higbir sey gérmiityorum, kar géremedigimiz i¢in sadece gegimi sagliyoruz (1,104-
105).
T8 Alt1 kisi ortagiz, limited ortaklik, pay dagilimi yoktu, ... sana su kadar para,
sana su kadar para diye bir sey yok yani Oyle bir sey yoktu ... kardesler arasinda
boyle bir sey yokmus ama iste herkes kendi ihtiyacina gore harcama yapiyordu,
. senin benim seysi yoktu oradaki caligmayla kasadan 6deniyordu kardes
ortaklig1 nihayetinde (1, 108-120).
T9 Limited sirket, ti¢ ortaktik, %33, %33, %34 seklinde pay dagilimimiz vardi.
Artanin hepsini isletmeye koyuyorduk (1, 123-124).
T2 Ug tane ana ortagiz, esit pay dagilimh ortagiz. 23 senelik bir de 7 sene sonra
yanimizda yetisen bir arkadasla baska bir sehirde dordiincii ortakla ayr1 bir sirket
kurduk, .... Yammizda yetismis iki arkadagla bir sirket Ankara’da, ... sonugta ii¢
kisi buradayiz ana ortaklar, ..17 yillik bir tarim yatirimimiz var orada da ii¢
kardesim, esim ve ben dort kisilik ortakligimiz var. Temelde pay dagilimlari tam
esit denilemez ama mesela ana isim olan bilisim sektoriindeki, buradaki bilisim
sirketinde ii¢ ortagin tamami esit ortaklikla kuruldu. Ama Izmir’e bir sirket
agarken oradaki isin baginda duracak olan arkadasi biraz motive etmesi i¢in bizden
bir parga daha yiiksek bir hisse vermenin daha dogru oldugunu diisiindiik. Bizim
yani ii¢ ortagm hisseleri diger sehir dis1 sirketlerimizde de esit. Isin basinda olan
ortaklar, o sehirlerde diger ortaklarina gore daha biiyiik hisseli ama yine ihmal
edilebilir kii¢iik motive edici hisseler. Bu sirketlerden bir tanesi sadece anonim
sirket, Izmir’deki ve digerleri hep limited sirket. Devlet her sirketin gizli biiyiik
ortagidir her sirketin, diger ellisini dagitabilir. Yalniz zarar edilen bir yilda, bu %50
yani ben zarar ettim, devlet %50 devletten yardim isteyemezsiniz tabi felaket
durumlarinda devlet yine yardim eder devlet blyik bir organizasyondur ¢ok
onemlidir her is icin ama temelde devlet sunu der bu yil zarar ettin tamam
farkindayim gelecek yil kér edersen ben zararin kadarini ¢ik ondan sonrasini vergi
alacagim der basit mantiktan. Dolayisiyla firmalarin boyle igerde biraz dagitilacak
kar paymin olmasi 6zellikle bu sahis gelir vergisi ve %15 sahis gelir vergisinden
oncesi stopaj ve toplamda kar sahislarin elde ettikleri karinimn rakamlarma bagli
%35 %45°e kadar giden dilimlerdeki sahsi gelir vergisinin geri doniigiimil
miimkiin degildir dolayisiyla bir sonraki yil zarar ettigi zaman onu cebinden para
koymas1 gerektigi zaman sirketine para koymasi gerektigi zaman takviye etmesi
gerektigi zaman o %15’in geri doniisii yoktur dolayistyla firmalar bunu bilingli
firmalar yoneticiler bunu bilir igeride her zaman i¢in dagitilacak bir kar pay1 birakir
ve birakmalidir da kurumlarinin devamu igin (1, 16-58).
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T1 Hayir ... dedigim gibi pay dagilimlari ile higbir bilgim yok bunu daha ¢ok mali
miisavirimiz biliyor, ..gorev tanimlarimizi biz zannediyorum 2 senede ii¢ senede
bir yapilan genel kurula anonim sirket genel kurulunda oturuyoruz ortaklasa bir
sohbet esliginde hangi konularda daha yetkin olabilecegimizi diisiindiigiimiiz bir
beyin firtinasi neticesinde karar veriyoruz,... hayir aile anayasamiz yok bu konuda
Denizli’deki kurumsallagmis biiyiik sirketlerden olan A ailesinin ve A ailesinin
yaptiklarin1 6rnek aliyoruz. Giiniin birinde de aile anayasasina gecmeyi
diisliniiyoruz ama tabi bu biraz bilyiime isi bilyiime meselesi. Aile anayasasina
gegise uygun hale gelmesi i¢in bir sirketin ilk 6nce anayasa gibi ciddi bir metinle
garanti altina alinabilecek bazi donelerin birikmesi lazim. Bu sermaye birikimi
bizim sirketimiz i¢in su an s6z konusu degil aile anayasasi su an bizim i¢in
gereksizdir. Aile yasasinda bizim igin 6nemli olan sey isin manevi ve duygusal
kisminm bir kenarda birakilip artik profesyonel bir sozlesmeye, yazili ibarelere
donmesidir aile anayasasinda 6zellikle gelinlerin ve damatlarin durumu disaridan
gelecek sirkette ortaklik hak iddia edecek yeni nesil aile Gyelerinin durumu
konusunda bazi neticeler var onlar bizim i¢in ¢ok énemli (3, 5-20).

T2 Ortaklik s6zlesmemiz var temelde yazdigimiz o giiniin sartlarinda tabi yirmili
yaslarda kurulmus bir fikirle o giiniin uftkuyla yazilmis ortaklik sdzlesmesi bu
sozlesmenin daha sonraki yillar sunu anladik. Ortaklik s6zlesmesi ¢cok daha iyi
olmali ¢ok daha iyi galisilmali orada yazan 20 tane konudan sorun ¢ikmiyor
yazmay1 unutulan ii¢ tane konu sorun haline doniisiiyor. Dolayistyla bugiin en
onemli sdylenmesi gereken belki ortak olacaklar icin yeni ortak olacak geng
girisimciler igin bu is bir saka degildir bu isi basite almayin yok giiveniyoruz her
seyi yapabiliyoruz yani en azindan tartisma ¢ikmasin fikir ayriliklart kolay
¢oziilmeyebiliyor dolayisiyla ya bak biz bunu 6ngordiik bak sunu yazdik demek
biitiin sorunu ortadan kaldirtyor. Kabullenme gerektiriyor bunu 6zellikle yani
kardesler arasindaki tarim sirketinde yasadigim yasadik yani yazmay1 atladigimiz
birka¢ kalem yiiziinden sikintilar yasadik zaman zaman bunu dizeltmek igin
toplantilar yapmak zorunda kaldik kriz donemleri yasadik ortaklik igerisinde, .....
olmazsa olmaz denilen seyler bana gore en dnemli ortakliklar da sorun gikmasi
sartlar ve ekosistemle degisen ve bir noktadan sonra kibir diye bir sey vardir
insanlarda kibir benlik duygusudur, One ¢ikan ortakla o yola esit paydasla
baslamis yani esit hisselerle baglamis esit maaslarla baglamis kisilerin bir donem
para kazaniyoruz isimize bakiyoruz sonugcta bunlar 6nemli degil diye baksa da bir
stire sonra paradan daha 6teye durumlar haline dontismektedir. Yani o temsil giicii
o toplumsal itibar o iste kisinin 6ne ¢tkmasi diger kisilerin 6ne ¢ikan kisinin ne
kadar gayretli ve iyi niyetli olursa olsun bu sorun olmaktadir, Ornegin bir sirkete
hediye gelir basit bir seydir ama bir kurumsal hediyedir bu hediye bir tane kabul
etmez ortagimiz sirketini temsilen giinlin sonunda bir tane genel miidiir olmasi
gerekir ornek veriyorum bu genel miidiir derki ya benim ii¢ ortagim var
biliyorsunuz genel miidiir kartviziti ben de ama liitfen bu hediyeyi alin bir sonraki
yil ii¢ tane gonderin diyebilir, ...A B sikli 6rnegin hepsi %99’u da a demis b orada
yok toplantiya katiliyor o yiizde birlik hissedar toplantida yok ve haberi yok ya bu
nasil olsa %1 biz bu karar1 boyle alip uygulayalim denilmesi ¢ok biiyiik sorundur.
Sonucunu degistirme ihtimali sifir dahi olsa hissedarin oy hakki ¢ok kutsaldir su
denmelidir mail atilmalidir telefonla goriisilmelidir iletisim metotlart
denenmelidir sdyle soyle bu konuda %99 kararimiz var senin fikrin ne
denilmelidir. Yani benim fikrim o %1 hissedar ki etik ve centilmenlik kurallar
sunu demelidir cevap olarak tesekkiir ederim benim fikrim bu ama bu kadar
cogunluk var benim fikrimi de a yazin 6yle devam edelim demelidir yani buradaki
onemli olan nokta budur. Fikri sorulmayan kisinin fikri atlanilan kisi ortak daha
sonra biiyiik bir problem haline doniisiir bunu biriktirir ve en 6nemli yerde sorun
cikartir, ailedeki aile arasindaki ortaklikta catigmalar daha sert yiiriiyor ama gerek
annedir gerek etraftaki biiyiiklerdir gerek kan bagidir ¢abuk toparlanabiliyor yani
bir ¢atismadan sonra toparlanmasi ¢ok daha kolay olabiliyor ama ayr1 diger
sirketinde bilisimle ilgili sirketimizde biz yani ¢ok kibar ¢ok catismasiz bdyle bir
siire¢ yasayabildigimizi soyleyebilirim tarim (aile) sirketinde yasadigimiz
catismanin ¢ok azi burada olsa herhalde bu ortaklig yiiriitemezdik, kisiler, egitim
evrensel dogrular ¢ok kiymetli seyler eger evrensel dogru varsa herkes ortaklik
yapabilir ¢ok rahat yiiriitebilir evrensel dogrular yoksa kurallar da insan1 tutmaz
mutlaka kuralin agigmi bulmaya c¢alisirlar. Tabii ki kurallarin ne kadar
s6zlesmenin ne kadar genis kapsamli olmasi isi kolaylastirsa da evrensel kurallar
yani ben sdyle soylilyorum bazi insanlar sasiriyor ya 25 yildir nasil ortaksimiz bu
kadar kisiyle nasil ortaksin bir sehirde yastyorsun yasamadigin sehirde dort tane
sirketin daha var, ... ¢ok basit bir sey yani bir Excel bir gelir kasa, bir gider kasa,
bir harcama kiiltiirii, seffaflik, izlenebilirlik, yatirimeilik bunlar bu isin dogasinda
olan seyler ¢ok aslinda olayin uzagina gegip baktiginda yatirimeci bir sermaye
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koyuyor risk aliyor o isin basinda bulunursa mesaisinin karsiliginda da maas aliyor
(3, 22-86).

T3 ... kendi aramizda bir anlasmamiz tabii ki mutlaka var szlesmemiz zaten vardi
zaten eger limited sirketi kuruyorsaniz bunu resmi olarak yapmak zorundasiniz,
.... Ortaklik anayasasi yapmadik yoktu (3, 110-118).

T4... hi¢bir s6zlesmemiz elimizde yazili higbir belge yoktu ama kendi aramizda
yaptigimiz s6ze dair yani soz vermeye dayanan bir goniil bagi vardi (3, 120-121).
T5 ... Ortaklik anayasasi koymadik sozlii bir anlagmamiz vardi aramizda (3, 125).
T6 Sozlesme sirkette tabi kayith yani / kendi aramizda ayarliyoruz ya kardes
olunca bir sikint1 olmuyor yani / onun hepsi bizim kar da ortaktir esit miktardadir
hepimiz ii¢ kardes Ui¢ esit parcada aliriz yani. Beraberiz evde de alth distlii
oturuyoruz, dilkkanda da beraberiz yillardir herhangi bir sey yok mesela her hafta
haftalik seklinde eleman gibi haftalik aliriz para devamli sirketin kendinin 6z
sermayesi durur yani. Az aldi ¢ok kaldi olmaz esit aliriz hep, hak gegirmeyiz hi¢
yani aile sirketlerinde bu tarz seyler olur ama bizde ¢ok siikiir hi¢ olmuyor ¢iinkii
hep esit aliriz hi¢ kimse hakkini birbirimizin hakkin1 yemeyiz yani (3, 139-145).
T7Bu asagi yukart kendiliginden olustu yani Gyle ¢ok seyimiz yok, yok
anayasamiz yok Oyle bir sey yok (3, 147-148).

T8 Ortak sozlesmesi yoktu limited ortaklikti fakat kardesler arasmdaydi. Bu
ortaklik basa bela bir sey aynen boyle basa bela yaptin mi ufak bir sey yap kendin
yap ama ortak karistirma (3, 150-159).

T9 Vardi, simdi biz bes ortaktik sonraki seylerde anonim sirkette sonraki
kurduklarimiz bundan ii¢ tanesi makine yiiksek miihendisiydi, bir tanesi
o6gretmendi, bir tanesi de meslek lisesi mezunu. O zamanki erkek sanat enstitiisii
mezunu makineci cok iyi Almanca bilen birisiydi. Tabii ki Almanca bilene ihtiya¢
var efendim makine yiiksek miihendisleri zaten bu isin i¢inde bu isin i¢indeki
adamlar sonra bunlar kapaninca birisi milletvekili oldu gitti Denizli milletvekiliydi
birisi biiyiik bir devlet memuru oldu, birisi T......... ’a mudiir olarak gitti. Ben iste
kendim sirketi devam ettirmeye ¢aligtim. 4-5 sene devam ettirdim ama bir girketin
%80’1 giderse ben yalniz kaldim tabi onu da bir yere kadar gotiirdiim ondan sonra
baska bir sirkete ortak oldum. Iste o sirkette biiyiidii biiyiidii Tiirkiye’nin en biiyiik
havlu fabrikasi oldu ama tabi biiyiiyiince kendini bilmeyen ortaklar olunca
yiiriitemedik. Vallahi imalata ben baktim {iretime ben baktim firetimimiz de hi¢bir
sorun yoktu pazarlamaya bir arkadasimiz vardi o bakti o bakiyordu iste bankalara
falan da esas bir arkadas vardi o bakiyordu bir tanesi de iste seylere bakiyordu
muhasebe falan onunla ilgileniyordu diger anonim sirketteki iki ortak da
hanimlarimiz. / Birisiyle biz bacanaktik 6biir birisi de ¢ocukluktan beri arkadaglar
bizim bacanak da arkadaslar ama ¢ok iyi bir arkadast1 goniil sézlesmemiz vardu (3,
163-177).

T10 Simdi orada hesaplar benim elimdeydi biz tabi burada finansi
yapabilecegimiz i¢in digerleri hepsi gene esnaf, ig sahibi mesela ¢ogu kuyumcu.
Icinde kardesim de vardi benim. Ortaklik dedigim gibi karsihkli amag, dogru
amag, dogru arag, saygi, sevgi, yetenek, hukuk bunlar bir arada yiiriitiilebilecek
degerde olarak iginize sinerse sikinti yok. Hem isi yani iki kardes, ti¢c kardes
beraber yapmalarinda hi¢ sakinca gérmem (3, 181-208).

Al Limited sirketiz, li¢ ortagiz, pay dagilimlarimiz %33,3, %33.3, %33,3. Ticareti
biiylitmek i¢in yani karmn %100 yatirtyoruz (1,5-7).

A2 Limited sirket (GmbH), iki ortagiz, %50-%50 pay dagilimimiz, %70’ini
yatirim olarak kullaniyoruz (1, 9-10).

A3 Limited sirket olarak kurduk ama iki sirketimiz vardi. %50 %350 pay
dagilimimiz fakat bu pay dagilimi sézdeydi. Her sey diger ortagimin iizerindeydi
sirket limited bizim arammzda adi ortaklik vardi sonra kazig1 vurdu zaten. ki
ortaktik, %50-%50. Hepsini %100 yani.

A4 Adi ortaklik, iki ortagiz, pay dagilimlarimiz %70’e- %30, benim payim %30
abiminki %70, aslinda %80’ini komple diyebilirim (1, 12-18).

A5 Limited GmbH / iki sirket var abimle ortagim yalniz sirket benim iizerime.
Isletme karmim yani ben soyle genelde su sekil ¢alistyorum parayr hi¢ kendi
hesabima yatirmiyorum hep sirket hesabinda tutuyorum mesela ben transport
sirketim var ne yapiyorum oradaki parayr gene bir transport araci aliyorum bu
sekilde kullaniyorum kar1 gene ise yatirtyorum (1, 23-26).

A6 Ortakligin yapist limited, su an bir sirkette iki ortagiz diger sirkette ii¢ ortagiz.
Birisinde %50 %50 digerinde %37,5, %37,5, %25, asagi yukari %20 %25 kadarini
(1, 28-29).

A7 Limited sirketiz / iki ortagiz ama belge lizerinde sadece benim adim var
ortagimla sozlii ortakligimiz yani adi ortaklik / %50 %50 pay dagilimimiz.
Isletmenin karin1 derken simdi sdyle sdyleyeyim biz genel olarak buradaki
herkesin maaslar1 giderleri buranin giderlerini karsiladiktan sonra eger potansiyel
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olarak bir sey arttigini fark ediyorsak ne yapiyoruz burayi da ayriyeten bir yatirim
ve kendimize nedir, dogal olarak bir Tiirk yapisi iste ev bakarsin bilmem ne
yaparsin biz mesela su anda diikkdnda iki haftadan beri komple degistirme
islemine basladik (1, 31-36).

A8 OHG (Offene Handelsgesellschaft) Kolektif sirket yani bu s6yle oluyor iki tane
insanin yani iki ayri sirket birlesiyor ve ama haklart degismiyor yani ayni haklarda
oluyor yani kurallar degismiyor. Tki ortagiz %50 -%50. O degisiyor ihtiyaca gore
degisiyor yani ihtiyacimiz varsa nasil diyelim yani biz aslinda dyle %100 yiizde
kag investion (yatirimi) yapiyoruz diye hi¢ 6yle bir hesap yapmadim ama belki bir
%10 (1, 44-48).

A9 Hepsinden var anonim sirket hari¢ hepsinden var, anonim sirkette bir
proksiligimiz var baska seye sahip degiliz. / Esim ve ben sadece her zaman / simdi
sOyle bireysel sirketlerde 100 benim 100 kendisinin mesela. Limitedlerde 51 49
yani hilkkmeden sahis oluyor yani sirketin %51°1 onun %49’u onun, 6teki limited
tam tersi, yok biz kendimiz tercih ediyoruz ¢iinkii hiikiim ¢ok 6nemli bir de nasil
diyim ben size sayet soyle bir hastane diyelim esim bir ameliyat yapt1 hasta 6ldi
sirketin %49’una el koyabiliyor sigortasi yoksa 51 hiikiimdar ben oluyorum &teki
tirlt de o hilkimdar ben hata yaparsam yani sikintiya girmesin sirketlerimiz diye.
Simdi o zaman size kiiciik bir agiklik vereyim Almanya’da diyelim misal siz 2
milyon Euro ciro yaptimiz sirketinize 2 milyon Euro ciro yaptimiz 1 milyonu
masraflariniza gitti yani elemantyd: ofislerinizdi vs arabalarmizd: vs sirketten
o0dendi bunlar. 1 milyon Euro kar yaptiniz ka¢ para kaliyor zannediyorsunuz 1
milyon Euro kardan? Simdi Almanya’da sOyle bir sey var 2 milyon Euro dan
kasaya giren para bu, mal aldiniz mal sattiniz, ev aldiniz ev sattiniz, elemaninizdi
.... sirket giderlerini ¢iktiktan sonra 1 milyon Euro kar yaptiniz diyelim bu 1
milyon Euro’nun %45’i bireysel verginize gidiyor, 3,5’i de doguyla batinin
birlesmesi ile beraber oraya yardim gidiyor yani %50 deyin siz buna yani 500.000
Euro’su gitti bu sirket oldugu igin bu sirketin %15 sirket vergisi var yani 150.000
de buradan gitti yani 650’si gitti simdi ama bu bitmedi simdi asil olay simdi geliyor
adam diyor ki Almanya’da size bakin 2 milyon Euro ciro yapmissiniz 1 milyon
Euro kar yapmigsimiz bunlarm vergisini 6dediniz 650.000 Euro bunu ddrde
boliiyor bu esittir 175.000 Euro 162.500 euro yapiyor da 170 diyelim bu 170.000
Euro’yu sizden 6n 6deme olarak istiyor gelecek senenin vergisi igin ne gitti simdi
elimizden ilk dérde bdliyorlar ya yani birinci aydan tiglincti aya kadar bunu istiyor
ti¢iincii aydan altinci aya kadar bir daha isteyecek onu sizden yani 650.000 Euro’su
gitti su kazandigimiz 1 milyon Euro’nun size 350.000 Euro kaldi ya bu kalan
350.000 Euro’yu ilk senenin iki kvatelinde aliyor altinc1 aya kadar ondan dolay1
yatirim her zaman 3 sene sonra baslar Almanya’da anliyor musun ne demek
istedigimi. Biz bunu tabi gayet degisik sekilde holding modelleriyle biraz
kaydirma imkanlarimiz oluyor. Bunlari zaten bilmeyen sahislar genellikle 11
basaramryor. Almanya gibi devlette ilk {i¢c senede %48 ile mal iiretmiyorsaniz, mal
tiretiyorsaniz %62 ile ii¢ senede kapatiyor. Ciinkii hi¢bir sey birakmiyor devlet
sizde bakin biz simdi mesela bu sene hi¢ ciro yapmadik diyelim gegen sene
yaptigimiz cironun vergisinden ayni devam etmek zorundayiz (1, 50-86).

A10 Limited sirket / iki ortagiz / pay dagilimlart %50 - %50 / %20’si kullaniliyor
(1, 112).

Al Sozlesmemiz var / simdi herkesin bir gérevi var benim gorevim digaridaki
arabalarla ilgilenmek miisterilerle ilgilenmek kardesim butin personelle
ilgileniyor obiir arkadasimiz da iigiincli sahis ortagimiz o da iste iceride biiro
isleriyle ilgileniyor tabii ki yerine gore hepimiz birbirimizin isine de destek
oluyoruz yani paymmizla kalmiyoruz. Hepimiz birbirimizin yaptig1 alanlardan
anltyoruz anladigimiz i¢in birimizin eksikligini obiirii telafi edebiliyor olmadig:
siirece. / Tabi ki tabi ki sartlarimiz var kendi aramizdaki sartlarimizi belirledik
herkesin esit bir sekilde maas almasi, herkesin esit bir standartta araca binmesi iste
birbirimizin haberi olmadan 6demelerin yapilmamasi alinacak satilacak tigiimiiz
arasinda kararlastiriliyor o sekilde ve bu anayasamiz yazili degildir kendi aramizda
s6zlu olarak belirledik (3, 5-13).

A2 Var, kendi aramizda yaptigimiz bir s6zlesmem var, herkesin gorevi aynidir
yillardir %50 oldugu i¢in herkesin gorevi yillardir ayni (3, 15-16)

A3 Yoktu / gorevler soyleydi o iiretime bakiyordu ben biitiin miisterilerle
ilgileniyordum pazarlama yani mesela siparisleri ben aliyordum, siparisleri ben
iletiyordum numm misteriler tekstil tizerine oldugu i¢in desenle ilgili ne varsa,
tasarim ile ilgili ne varsa benim tizerime yapiyorlardi (3, 17-20).

A4 Yok / Baglangici zaten isimizi biliyorduk abim bankaci ben de insaatta
calistyorum o yiizden ben insaat islerine bakiyordum o da kendisi biitiin yonetime,
finansa bakiyor (3, 32-33).
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A5 Bizde kendi is yerimizde anayasalar mecbur ilk basta yoktu ama tecriibe
edindik¢e yapiyorsun bunu kurallar koyuyorsun yani is saatlerine uyulacak,
aslinda daha ¢ok kalite kurallar1 koyuyorsun (3, 37-39).

A6 Resmi olarak var ama igerigini bilmiyorum aslinda hani eskiden isler yapilirdi
elini veriyorsun el tokalagsma gibi dyle bir ortakligimiz ama tabii ki Alman seyine
gore hukukuna gére mecburen olmasi gerekiyor. / Gorev aslinda soyle karsilikl
kendimizi tabiki her birimizin bir yetenegi var ya da bir bolimii daha gii¢lii oldugu
bir béliimii ben insanlarla alakali biraz daha derinim ve satisla alakali o daha bir
globallestirmeyle daha politik daha dis Minsteri olarak daha boyle sey giiglerin
ortaya koyuyor. / hayir yapmadik yok yani (3, 41-46).

A7 Oyle bir s6zlesme yok. Bundan énceki markette Ali de hatirlar yaptik ve giizel
de oldu aslinda yapilmasi gereken bir sey. Biz burada su anda Ali’yle ikimiz
oldugumuz i¢in birbirimizi de nispeten iyi taniyoruz. Kendimize gore bir hukuk
¢izdik orada yani baya baya da yazdik bir metin yazdik yani 2-3 sayfalik bir metin
yazdik. A bendi B bendi bile olusturduk orada hukukun nasil bir sey oldugunu
ortaya cikardik ve bunu da hepimiz oturaraktan, tartisaraktan g¢ikardik bu
maddeleri yani itiraz eden var mi1 arkadaglar bu maddeye diye diye. Bu dedigim
gibi coklu seyler iki kisinin ortakliginda bu s6z konusu olmuyor genel olarak.
Genel olarak Ali’nin yaptigmi1 ben de yapiyorum benim yaptigimi Ali de
yapabiliyor ama varken o paylasimi yapiyorsunuz artik. O iste az 6nce aslinda o
anlattigim sey o sozlesme iste dedigim gibi onu ¢ok fazla yani dort kisi bes kisi
ortaklar oldugu zaman o gereksinim duyuluyor otomatikman duyuluyor ¢iinkii
yani ¢ok farklilik var ama iki kisi de ¢ok fazla olmuyor neden ha bazi kaidelerimiz
var evet ayrilirken sudur budur yani belli seylerimiz var ama bunu ¢ok fazla seye
dokmeye gerek kalmiyor (3, 48-90).

A8 Var Almanya’da seysiz kontratsiz zaten is yapamiyorsunuz mecbur kontrat
yapmak gerekiyor. Almanya’da s6zlesme sart Tiirkiye’de de zannediyorum
Oyledir. Burada da s6zlesme olmadan olabilir fakat 6nemli olan s6zlesme bir kagit
iizerinde yapilir dogru mu ve bu mecbur yapiyorsun normalde yasal bir sirketse ve
sozle de tabi ayr1 sozlesmeler olabiliyor. Amcam seylerde bakar mesela yeni bir
araba lazimsa kamyon lazimsa kamyonlari arastirir Kepgeler arastirir onlarin tamir
isleri varsa onlarla ilgilenir, is¢ileri dagitir, insaatlara dagitir gider kontrol eder
operatif tarafina daha ¢ok bakiyor yani digarida daha ¢ok gorev basinda ben de
daha cok biirokratik islere bakiyorum fatura iste teklifler yaziyorum faturalar
yaziyorum biitiin biirokratik islere bakiyorum. Evet var ikimiz ayni goz
hizasindayiz ve birbirimizi tizmemek saygili olmak gerektiginde susmak yani
susmak derken her birisi bir yanlis yaparsa sen de biraz yani ¢iinkii aile sirketi
olmak veya bir ortaklik siirtmek (siirdiirmek) ¢ok ince bir istir yani onun igin her
bir seye kizmayacaksin, her bir seye seye almayacaksin yani biraz hafiften almak
gerekiyor ve bu sadece iki taraf Oyle davranirsa iyi veya ii¢ bes para igin
tartismamak genel olarak para i¢in tartismamak lazim (3, 119-134).

A9 Var, Almanya’da ortaklik s6zlesmesiz hicbir sey olmuyor ciinkii noterden
yapiliyor burada her sey notere gidiyorsunuz sirketi kuruyorsunuz yiizde kagi
kimin, midird kim, hangi hesap ayn1 Tiirkiye’deki gibi burada ....cok titiz yani
Tiirkiye’deki kanunlar burada gegmiyor. Simdi 11 ben her gidisimde her gidisimde
boyle kiyasliyorum assir1 diinyalar kadar fark var. Yani bu sistemin Tiirkiye’de
olsa Tiirkiye su an ki Tiirkiye’nin 4 kat1 olur hele buranin vergi sistemi kontrol
sistemi. Sosyal sigortasini 6dememek i¢in fatura yazdiniz diyebilir ¢ok titiz detayli
bakiyorlar. Her fatura teker teker rontgenden gecer. Tabi tabi simdi benim
sirketimde noterde kiiciik bir sey yaptik ama bir ortaklikta onu detayli onu
Gesellschaftsvertrag diyorlar (sosyal s6zlesme) diyorlar yani ii¢ tane ortak var
misal diyelim kimin ne hakk: ne yapma hakki, kag saat calisacak, nasil yapacak ve
miidiir s6z sahibi mi, s6z sahibi degil mi, kendisi karar verme imkan1 var m1 yok
mu ve senin gérevin misal diyelim vezne ve isletmeden anliyorsan Gteki adam
belki iiriin alim satiminda daha iyi anliyor. Herkesin giicii ne ise ona gore o anayasa
yapilir ona gore dagitim yapilir, herkes gorevini bilir (3,139-210).

A10 Ortaklik s6zlesmemiz yok aramizda sz vardi (3, 212).

ORTAKLIK YAPISI
BICIMSEL ORTAKLIK

Ortaklik yapisi1 temasinin ilk kodu ‘bicimsel ortaklik’tir. Bu kod Ek 1°de

gosterilen birinci soru ve alt sorulari ile li¢ilincii soru ve alt sorularina katilimeilarin vermis
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oldugu cevaplarin analizi ile olusmustur. Pay dagilim1 konusunda katilimcilardan T6, T8
aile ortakliklarinda kardesler arasinda pay dagiliminin olamayacagini nihayetinde aile
olduklarini bu tarz seylerin prosediir geregi oldugunu ifade etmektedirler. T1 ise anonim
sirket olduklarii teoride kagit iizerinde kardesleri ve annesi ile 5 ortak olduklarini fakat
pratikte sadece iki ortak olduklarini belirtmektedir. Aile sirketlerinde pay oranlarinin
dagilimina bakilmadigini otoriteyi daha ¢ok babanin kullandigini ve oglu olarak kendine
de sirketlerinde idari miidiir vasfi olan genel miidiir yardimcisi olarak gorev verildigini
ifade etmekte ve yonetim kurulunca paylarinin hesaplanmadigini, kar pay1 dagitimmin
olmadigini hatta aile sirketlerinin Tiirk Ticaret Kanunu’nun olusturdugu profesyonellik
kavrammin disinda oldugunun altim1 ¢izmektedir. Elde edilen bu veri Bektas ve
Koseoglu'nun (2007: 314) yapmus olduklart arastirma sonuglariyla benzerlik
gostermektedir. Bektas ve Kdseoglu, yaptiklari arastirmanin analizi sonucunda, aile
isletmelerinin aile yapisinin etkisinde oldugunu, aile yonetimi ile isletme yonetiminin net
olarak birbirinden ayrilmamasindan kaynakli yonetim zafiyetlerinin agiga ¢iktigini, bu
sebeple aile isletmelerinin profesyonellesemedigini ifade etmislerdir. T1, T6, T8
katilmcilarindan elde edilen verilerle de bu durum bir kez daha dogrulanmakta ve
pekistirilmektedir. T1 katilimecisinin verdigi cevapla Bugra’nin (1995: 291) yaptigi
miilakatta katilimcilardan birinin verdigi cevap, “Erkek ¢ocuklarin aile sirketinde yonetici
olmak disinda fazla tercihleri bulunmuyor, ilgin¢ olan nokta ailenin belirledigi bu hayat
cizgisine ciddi olarak karsi c¢ikilmasina hemen hemen hi¢ rastlanmamasi” ifadesi,
birbirini desteklemektedir. Hem anonim sirketin hem limited sirketin sahibi olan T2
katilimeisi, devletin her sirketin gizli biiyiik bir ortag1 oldugunu ifade etmistir. Sirketlerin
zarar ettikleri yillarda devletten yardim isteyemecegini fakat felaket durumlarinda,
mesela pandemi donemi gibi durumlarda devletin yardim edecegini, devletin ¢ok biiyiik
bir organizasyon oldugunu ve her is i¢in bu organizasyonun ¢ok o6nemli oldugunu
belirtmistir. Devletin, bu felaket durumlarinda, sirketler zarar ettiginde dogrudan degil
dolayli olarak yardim ettigini sOylemistir. T2 katilimeis1 bu durumu, “basit mantikla”
orneklendirerek, “.....sirket %50 zarar ettiginde devlet bunu kabul eder ve bu yil zarar
ettin fakat gelecek yil kar edersen zararin kadarmi ¢ik geri kalanindan vergilendirme
yapacagini beyan eder” seklinde agiklamistir. Sirketlerin i¢eride biraz dagitilacak kar
paymin olmasi gerektigini ve bilingli yoneticilerin ve sirketlerin bu durumu bildikleri i¢in
her zaman igeride dagitilacak bir kar pay1 biraktigini hatta bunu yapmayanlarin da sirketin
devamlilig1 i¢in mutlaka yapmasi gerektigini belirtmistir. Ayrica T2 katilimcisi

Tiirkiye’de en ¢ok tercih edilen sirketin limited sirket oldugunun altini ¢izmistir. Bu bilgi
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de Turkiye Odalar ve Borsalar Birligi 2021 ekim ay1 verilerine gére dogrulanmaktadir.
2021 ekim ay1 verilerine gore toplamda kurulan limited sirket say1s1 77.973, anonim sirket
sayis1 11.739, kollektif sirket sayis1 17, kooperatif sirket sayisi ise 1.189 olarak verilmistir
(TOBB, Ekim 2021). Bu arastirmada ise T1, T2 anonim sirket, T4, T5, T10 adi ortaklik
T2, T3,T6, T7, T8, T9 ise limited ortaklik kurmustur.

Katilimcilardan T1, T4, TS5, T8 ortaklik sozlesmelerinin olmadigini belirtmistir.
T3, T6, T9 katilimcis1 ortaklik sézlesmesi yaptigini fakat T9 bu sézlesmenin goniil
sO0zlesmesi oldugunu sdylemistir. T3 katilimcist limited sirket kuruluyorsa s6zlesmenin
olmasi1 gerektigini belirtirken T6 ve T8 katilimcisi limited sirket olmasina ragmen aile
ortakliginda sézlesmenin olup olmamasinin bir problem arz etmedigini belirtmistir. T4
katilimcis1 da elinde higbir yazili evragin bulunmadigini aralarinda goéniil bagimnin
oldugunu soylemistir. T2 katilimcist ise ortaklik sozlesmelerini yirmili yaslarda
yazdiklar1 icin ilerleyen sliregte bu soOzlesmenin yetersiz kaldigimi belirtmis ve
giinimiizde ortaklik yapacaklar icin, gen¢ girisimciler i¢in ortaklik sdzlesmesinin ¢ok
onemli oldugunu iizerinde uzun siire ¢alisilmasi gerektigini, ortakligin saka olmadigini
ve basite alinmayacaginin altin1 ¢izmistir. Birbirimize giiveniyoruz her seyi yapabiliriz
goziiyle bakmamalar1 gerektigini ¢linkii ilerleyen siirecte sozlesmede g6z ardi edilmis ya
da unutulmus birka¢ maddeden sorun ¢iktigini sdylemistir. Ortaklar arasinda tartisma
¢ikmasi sonucunda fikir ayriliklarinin kolay c¢oziilemedigini bu sebeple “bak bunu
ongordiik ve sozlesmeyi yazdik” demenin biitiin sorunu ortadan kaldirmada yardimci
oldugunu soylemistir. Kardesleriyle yaptig1 ortaklikta yazmay1 unuttuklar: birkac kalem
yiiziinden sikintilar yasadiklarini belirtmistir. Hem aile ortakligi hem de ¢ok iyi tanidigi
arkadaglariyla ortaklik yapan bir katilimci olarak su sozleri eklemistir: “Ailedeki aile
arasindaki ortaklikta catismalar daha sert yiirliyor ama gerek annedir gerek etraftaki
biiytiklerdir gerek kan bagidir cabuk toparlanabiliyor yani bir g¢atigmadan sonra
toparlanmasi1 ¢ok daha kolay olabiliyor ama ayr1 diger sirketinde, bilisimle ilgili
sirketimizde biz yani ¢ok kibar ¢ok catigmasiz bdyle bir siire¢ yasayabildigimizi
sOyleyebilirim. Tarim (aile) sirketinde yasadigimiz catismanin ¢ok azi burada olsa
herhalde bu ortaklig1 yiirlitemezdik” ifadelerini kullanmistir. Aile ortakliklarinda fikir
ayriliklar1 ya da anlagsmazliklar oldugu siiregte aile efradindan bilirkisi olarak goriilen
bireylerin araya girmesi ile ortaya ¢ikan problemler daha kolay ¢oziilmektedir bunun
diger bir alt sebebi ise aile aras1 duygusal bagliliktir. T2 katilimcinin vermis oldugu cevap
Caglak’mn (2013: 105) aile ortakliklarinda ortaklar arasinda ¢ikan biiyiik problemlerde

aile blyuUklerinin ya da aile degerlerinde 6nemli bir pozisyondaki aile bireyinin dahil
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olmasi ile bu problemlerin daha ¢abuk ¢oziildiiglinii belirtmektedir. T2 katilimcisinin
verdigi bilgi bu cikarimla tekrar dogrulanmaktadir. Pay dagilimi konusunda ise T1
katilimeis1 bilgisi olmadigini bu konuyla mali miisavirlerinin ilgilendigini belirtmistir. T6
katilimeist ise kendi aralarinda ayarladiklarini {i¢ kardes olarak esit pay aldiklarini hatta
altl Ustlii aym1 evde oturduklarini isletmelerinde de beraber olduklarini, yillardir bir
problem yasamadiklarin1 belirtmis ve isletmede c¢alisan bir eleman gibi haftalik
aldiklarini, paranin devamh sirketin 6z sermayesinde durdugunu belirtmistir. Aralarinda
az aldi, ¢cok aldi muhabbetinin olmadigini, hak gecirmediklerini, bagka aile sirketlerinin
paylasim konusunda problem yasadiklarimi fakat kendi sirketlerinde bu tarz seylerin
olmadigini esit aldiklarini, kimsenin birbirinin hakkin1 yemedigini vurgulamistir.

Aile anayasasi konusunda ise T1, T3, TS5, T7 aile anayasalarinin olmadigini
sOylemis ve T7 ortakliklarinin bile kendiliginden olustugunu belirtmistir. T1 katilimeist
aile anayasasi konusunda A.... ailesinin AB... ailesinin yaptiklarin1 6rnek aldiklarini, aile
anayasasina ge¢mek icin sirketin biliylimesi gerektigini ve sirketin ciddi bir metinle
garanti altina alinacak bazi donelerin birikmesi gerektigini hatta sermaye olarak da
bliylimesi gerektigini sdylemistir. Kendi sirketleri belirttigi donelere sahip olmadig1 i¢in
aile anayasasinin su an icin gereksiz oldugunu soylemistir. Ancak aile anayasasinda; isin
manevi ve duygusal kisminin bir kenara birakilmasi, 6zellikle gelinlerin ve damatlarin
durumu, disaridan gelecek sirkette ortaklik-hak iddia edecek yeni nesil aile tyelerinin
durumu konusunda bazi neticelerin olmasi gerektigini ve bu konunun onlarm aile
anayasasi i¢in biliyiik 6nem tasidigini belirtmistir. Belirsizligin getirdigi kaygi ile basa
¢ikma konusunda Tiirkiye 85 puan almis ve belirsizlikten kaginma yiiksek ¢ikmistir. Bu
kiltire sahip toplumlarda kanunlara ve kurallara biiyiik ihtiya¢ duyulmaktadir. T1
katilimcisinin kullandigr ifade ile bu bilgi tekrar dogrulanmaktadir (Hofstede-insight,
2020).

Genel olarak bigimsel ortaklik koduna bakildiginda, Tiirkiye’de kurulan
ortakliklarin, ortaklik miiessesi hakkinda bilgi eksikliginin oldugu goézlemlenmistir.
Ayrica bireylerin bir girisim yapma konusunda karar verdiklerinde ortakligin ne anlama
geldigi ve yapacaklar1 is sektdriinde hangi tiir ortaklik yapmalar1 gerektigi konusunda
bilgilerinin yetersizligi, hatta ortaklik okur yazarligimin eksikligi s6z konusudur. Ortaklik
sozlesmesine ve aile ortakliklarinda aile anayasasi konusuna 6n yargili ve duygusal
yaklastiklar1 saptanmustir. Sozlesmeler konusunda yazili yapmak yerine goniil
sozlesmeleri oldugunu belirtmislerdir. Yazili sozlesme yapanlar da bunun sadece

gorinurde oldugunu soOylemislerdir. Bu durum aslinda ortaklik konusunda
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profesyonellikten ziyade duygusalligin 6n planda oldugunu gostermektedir. Caglak’in
(2013-169-170) toplamda 101 adet ortaklikla yaptig1 bir arastirmaya katilan isletmelerin
%21,8’1 duygusal davrandiklarimi sdylerken, %46,5’1 kismen duygusal davrandiklarini
dile getirmislerdir. Sonug olarak arastirmaya katilan isletmelerin %68,3’{i az ya da ¢ok
duygusal ~davranmaktadir. Ozellikle ~kurumsallasmay:r ve profesyonellesmeyi
saglayamamis sirketlerde bu biiyiikk bir dezavantajdir ve kiiresel rekabet ortaminda
kaybetme sebebidir. Ortakliklarin siirdiirebilir olmasi ve kurumsallagabilmesi i¢in bu tarz
dezavantajlarin etkisini en aza indirebilmek gayesiyle aile anayasasi hazirlanmalidir. Bu
konuda aile anayasasi denilince sadece aile ortakliklar1 diistiniilmemelidir. Ayn1 zamanda
ortakliklarda, ortaklarin kendi aralarinda hazirladiklart bir “Ortaklik Anayasasi” da
ortakligin kurumsallasmas1 ve devamliligi icin Onemlidir. Ortaklikta bu anayasa
hazirlanirken en ince ayrintisina kadar diisliniilmelidir. T2 katilimcisinin dedigi gibi
egitim ve evrensel dogrular ve dogru bilgiler cok kiymetlidir. Evrensel dogrularin oldugu
yerde ortaklik ¢ok rahat yapilmakta ve ¢ok rahat yiiriitiilebilmektedir. Evrensel dogrular
yoksa mutlaka kurallarin agig1 bulunur. Kurallarin ve s6zlesmenin genis kapsamli olmasi
isi kolaylastirir fakat evrensel kurallar ortakligin siirdiiriilmesinde etkilidir. Ortakliklarda
bir exel programi, bir gelir kasa, bir gider kasa, bir harcama kiiltiirii, seffaflik,
izlenebilirlik gibi evrensel dogrular ortakligi kurtarmaktadir. Hofstede (2011: 15) kisa
yonelimin hakim oldugu topluluklarda kurulan ortakliklarda neyin iy1 neyin koti
olduguna dair evrensel kurallarin varligini belirtmistir. Bu bilgi T2 katilimcisinin ifadesi
ile desteklenmektedir.

Almanya’da yapilan miilakatlarda A1, A2, A3, A5, A6, A7, A10 katilimcilar
limited sirket sahibi olduklarini belirtmistir. A4 katilimcis1 adi ortaklik sahibi, A9
katilimeist tiim sirket tiirlerine sahip oldugunu fakat sadece anonim ortaklikta pay sahibi
oldugunu belirtmistir. A8 ise kolektif sirket sahibi oldugunu sdylemistir. A3 katilimcisi
limited sirket olduklarin1 fakat kendi adinin resmi evraklarda olmadigini ortag: ile
arasindaki ortakligin adi ortaklik oldugunu sdylemistir. A4, A5 katilimcilar: sirketlerinin
limited oldugunu resmi belgelerde sadece birinin adinin gectigini fakat kardesi ile
arasindaki ortakligin adi ortaklik oldugunu belirtmistir. A4 katilimcis1 resmi evrakta
agabeyinin adinin gectigini belirtirken A5 katilimcist kiiciik kardes olarak kendi adinin
gectigini belirtmektedir. Sunar yaptigi calismada (2001: 151) aile ortakliklarinda aile
hiyerarsisi ve yoOnetim hiyerarsisinin birbirine karistirildigini belirtmektedir. Bulyilk
kardesin biiylik oldugunu iddia ederek yonetimde kendi soziiniin gecmesi gerektigini

savunmasi durumunda, sayet biliyiik kardes iyi bir bilgi donanimina sahipse ve sirketleri
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hakkinda da tecriibe sahibiyse kendisine saygi duyuldugu fakat bunun tam tersi bir durum
s0z konusu ise kiigiik kardesin sahip oldugu bilgi ve tecriibeden dolayr problem
yasandigina dair saptamada bulunmustur. Bu arastirmada ise tam tersi bir veri ortaya
cikmaktadir A4 katilimcisinin ortagi oldugu sirkette yonetimde agabeyi soz sahibiyken,
AS katilimcisi ortagi oldugu sirkette kiiclik kardes olarak kendinin yonetimde oldugunu
belirtmigtir. Buradaki durum, kardesler arasinda bir is boliimiiniin var olmasi, yonetim
sistematiginin olusturulmus olmasi ve herkesin belirli gorev tanimlamalarinin
bulunmasidir. Bir ortaklikta yonetim sistematiginin olusturulmasi, gérev tanimlamasi ve
is boliimiiniin bulunmasi ortaklikta kurumsallasmanin ve siirdiiriilebilir olmanin 6ntnu
agmaktadir. Hofstede (2011: 15) uzun yonelimli kiltire sahip toplumlarda kurulan
ortakliklarin ortaklar arasinda paylasilan gorevler tarafindan yonlendirildigini belirtmekte
olup bu bilgi A4 ve A5 katilimcilarinin ifadeleriyle desteklenmektedir. A7 Katilimcisi ise
cok yakin arkadasi ile ortaklik yaptiginin altim1 ¢izerek kendi sirketlerinin limited
oldugunu resmi evraklarda kendi adinin gectigini fakat ortag: ile arasinda adi ortaklik
oldugunu sdylemis, ortakliklarinin uzun yillardir devam ettiginin altin1 ¢izmislerdir. A3
katilimcist da ayni sekilde A7 katilimcist ise benzer sekilde bir ortaklik yapmasina
ragmen ortaginin kendisini aldattigini belirtmektedir. Al katilimcis1 {i¢ ortak pay
dagilimlarinin her birinin %33,33 oldugunu ve karm %100’linii yatirim olarak
kullandiklarini ifade etmistir. A2, A3, AS, A7, A8, A10 katilimcilarinin kar dagilimi
%50-%50 olarak belirlenmistir. A6 katilimeis iki ortakligi bulundugunu belirtmis; bir
ortakliginda pay dagilimi %50-%50 iken digerinde %37,5-%37,5-%25 oldugunu ifade
etmistir. A4 ise %70-%30 oldugunu sdylemistir. Katilimcilar bu ortaklik paylarini
kafalarina gore degil hukukun emrettigi ve yapmis olduklari ig sektorlerinin riskine gore
belirlediklerini sdylemislerdir. Hatta resmi evraklarda adi ge¢meyen ortaklarin da
adlarinin gegmemesine ragmen bu ortaklik i¢in bazi 6zel miilkiyetlerini teminat olarak
gosterdiklerini belirtmislerdir. A9 katilimcist ise ortakliktaki pay dagilimini, bazi
sirketlerinde %49-%51 baz sirketlerde ise %51-%49 olarak belirlediklerini ve bu paym
rast gele belirlenmedigini vurgulamistir. Bu durumu su sekilde agiklamaktadir: “Hiikiim
cok dnemli bir de nasil diyim ben size sayet sdyle bir hastane diyelim esim bir ameliyat
yapti hasta 6ldi sirketin %49’una el koyabiliyor sigortasi yoksa 51 hiikiimdar ben
oluyorum &teki tlirli de o hiikiimdar ben hata yaparsam yani sikintiya girmesin
sirketlerimiz diye.” Paylar belirlenirken sirketlerin herhangi bir risk durumunda sirket
yonetimi ve cikarlart diislintilerek karar verilmektedir. Kéar paylarinda ise bazi

yatirnmcilar tamamini yatirim olarak kullanirken bazi katilimeilar %10-%25 kadarmi
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yatirim olarak kullanmistir. Bu konuda A9 katilimcis1 “Almanya’da 2 milyon Euro
sirketinizin cirosu oldugunda bu cironun 1 milyon eurosunu girket gideri olarak
diisiiniirseniz geriye kalan bir milyon Euro kar kaldigini diisiiniiyorsaniz yaniliyorsunuz.
Devlet bu 1 milyon kardan %45°1 bireysel vergi %3,5 dogu bati yardimi siz buna
toplamda %50 farz edin gitti mi 500.000 euro, sirket oldugunuz i¢in %15 sirket vergisi
150.000 euro yani toplamda 650.000 euro gitti daha bitmedi tabiki kar yapmissiniz
bunlarin vergisini 6dediniz 650.000 Euro’yu dorde boliiyor 162.500 sizden 6n 6deme
olarak istiyor gelecek senenin vergisi 1.aydan 3.aya kadar, 3.aydan 6. aya kadar olan1 da
isteyecek. Bu sebeple Almanya’da yatirimin her zaman 3 sene sonra baslar” ifadesiyle
ortakliktaki devlet payina vurgu yapmistir. Bunu degisik sekilde holding modelleriyle
biraz kaydirma imkanlarinin oldugunu fakat bunlar1 bilmeyen bu bilgi donanimina sahip
olmayan sahislarin genelde basarisiz oldugunu sdylemistir. Cilinkii devletin ellerinde
hicbir sey birakmadigini hatta “bu sene hi¢ ciro yapmadiginizi farz edin. Gegen sene
yaptigimiz cironun vergisinden vergilendiriliyorsunuz. Bu sebeple Alman devleti ¢alisip
paranizi tutmanizi istemiyor hatta paraniz varsa ceza odilyorsunuz 6rnegin 10 milyon
Euro paraniz var %1 ceza ddiiyorsunuz devlet paray1 harcayacaksin diyor bu sebeple
buradaki insanlar ceza 6demek yerine mal miilk alarak degerlendiriyor. Aslinda Almanlar
en az evi olan ve en az yatirim yapan insanlardir, diinya ¢apinda banka hesaplarinda en
cok paraya sahip olanlardir devlette bu durumun 6niine gegmek i¢in bazi 6nlemler aliyor”
seklinde durumu Ozetlemistir. A9 katilimcisiin da belirttigi gibi devlet kontrolii ve
hukuk, Ust diizeyde orgiitlenerek insanlar tizerinde kontrol saglamaktadir. Almanya’daki
sirketlerin 3 yildan 6nce kér paylarini yatinm yapamayacaklarimi hatta bir sirketin
varligini siirdiirebilmesi i¢in 5 yilin1 doldurmus olmas1 gerektigine ve sirketle ilgili tiim
girdilerin devlet kontroliinde olduguna dair bilgiler elde edilmistir. Almanya’da sirket
hukuku hakkinda belirli bilgi donanimina sahip olmayan bireylerin sirket kuramayacagi,
bir sekilde kurmayi basarsa bile bu sirketlerin kisa siire ayakta kalabildikleri
vurgulanmistir. Bu sebeple ortaklik hakkinda okur yazarlik biiyiik 6nem arz etmektedir.
Bu amag¢ dogrultusunda sirket kuranlara yardimci olmak igin birgok ortaklik
danigmanliklar1 mevcuttur.

Katilimcilardan A1, A2, A5, A6, A8, A9 sirket sozlesmelerinin oldugunu
belirtmistir. A3, A4, A7, A10 katilimcilar1 ise sirket sozlesmelerinin olmadigini
sOylemistir ve bu katilimcilar tiim ortaklarin gérev tanimlarmin mevcut oldugunu hatta
birbirlerinin eksikligi durumunda her bir ortagin, birbirlerinin goérevlerini yapabilecek

kapasitede oldugunu belirtmistir. Herhangi bir sorun yasamadiklarinin da altimi
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cizmislerdir. Herhangi bir eksikligin olmadig1 durumlarda ise birbirlerinin gorev alanina
miidahil olmadiklarin1 belirtmiglerdir. Caglak (2013: 42) ortakliklarda gorevlerin
belirlenmesi ve yerine getirilmesinin problemli bir alan oldugunu hatta ortakliklarda
ozgirliigiin kisith oldugunu ve ortakliklarda en ¢ok problemin buradan kaynaklandigini
belirtmigtir. Ortakliklarda kimin hangi alanda is yapacagi, gérevinin ne oldugu tam olarak
tanimlanmadiysa her ortak her alana karigmakta bu durum ise ortakliklarda biiyiik
problemlere sebep olmaktadir. Arastirmada katilimcilarin vermis oldugu cevaplarla bu
bilgi tekrar dogrulanmustir.

Katilimcilardan A9, A8, A6, A5 Alman hukukunda s6zlesmenin zorunlu
oldugunu eger bir sirket kurulmak isteniyorsa resmi olarak noterde yapilmasi gerektigini
sOylemislerdir. Noterde ortakligin % kac1 kime ait, sirketin miidiirii kim, hangi gérevde
kim s6z hakkina sahip gibi kalemlerin net bir sekilde ortaklik sézlesmesine yazildigini
belirtmislerdir. A9 katilimcisi noterde yapilan s6zlesmede belirli kalemler zorunlu oldugu
icin yazilmasi gerektigini bu sebeple bazen ortakliklarin daha genis kapsamli
sozlesmelere de ihtiya¢ duymakta oldugunu bu ihtiyaci karsilamak i¢in Almanya’da
“Gesellschaftsvertrag” adinda bir sozlesmenin var oldugunu sdylemistir. Bu terim
Tiirkgede “ortakliklarda sosyal s6zlesme™ olarak kullanilabilir. Bu ortaklardan kimin ne
hakki var, ne yapma hakki var, kim kag¢ saat ¢alisacak, miidiir s6z sahibi mi degil mi,
karar verme hakki var mi, kim hangi gorev ya da gorevlerden sorumlu, kimin hangi
yetenegi var ve yetenegine gore hangi gérevde yer aliyor, ortakliktan nasil ayrilmali,
ortaklardan biri hasta oldugunda ya da 6ldiigiinde nasil yol izlenecek gibi kalemleri
kapsadigini belirtmistir. Bu sdzlesme her ortakligin giicii ne ise ona gére hazirlanmakta
ve herkesin gorev tanimi net olarak yapilmaktadir. A7 katilimecisi ise iki kisilik
ortakliklarda ¢ok fazla sozlesmeye gerek duyulmadigini, bireylerin birbirini iyi
tanidiginda zaten herkesin kendi gorevine hakim oldugunu belirtmistir. Bu ortakligindan
once yapmis oldugu ortaklikta, bes kisi olduklar1 i¢in detayli bir hukuk metni yazdiklarmi
hatta A ve B bentlerinin bile mevcut oldugunu bu metin hazirlanirken tiim ortaklarla
tartisarak, oylayarak hazirladiklarini sdylemistir. Coklu ortakliklarda bu tarz metinlere
ihtiya¢ duyuldugunu hatta ortaklar diisiinmese bile bu ihtiyacin kendiliginden ortaya
ciktigini fakat iki kisilik ortakliklarda bu tarz metinlere ihtiya¢ duyulmadigini ama bazi
kaidelerin var oldugunu, ayrilirken yapilmas1 gerekenler gibi benzeri kalemlerin mevcut
oldugunu belirtmistir. AS katilimcist ise tecriibe edindikc¢e kurallar koyuldugunu, bu
kurallarin daha ¢ok kalite kurallar1 oldugunu belirtmistir. A9 katilimcisi ise Tiirkiye’deki

kanunlarin Almanya’daki kanunlardan ¢ok farkli oldugunu hatta kiyaslanamayacagini
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sOylemistir. Almanya’daki vergi ve kontrol sisteminin Tiirkiye’de mevcut olmasi
durumunda Tiirkiye’nin 4 kat hatta daha fazla biiyiiyecegini belirtmistir. Almanya'da her
belgenin teker teker rontgenden geger gibi incelendigini de eklemistir. A8 katilimcist ise
ortaklarin yeteneklerine gore gorev tanimlamasi olmasi gerektigini, her ortagin ayni goz
hizasinda olmasi1 gerektigini, ortaklar arasindaki sayginin kaybedilmemesi gerektigini
belirtmigtir. Aile ortakligina sahip olmanin ve ortaklig1 siirdiirmenin ince bir is oldugunu
vurgulamustir.

Katilimeilarin verdigi cevaplara gore Almanya’daki ortaklik hukuk sistemi
oldukca genis kapsamli olup devlet kontrolii altindadir. Bireyler ortaklik sézlesmesini
gozden kagirsa bile devlet bunu gdézden kagirmamaktadir. Bazi katilimcilar,
sOzlesmelerinin olmadigini soylerken, aslinda detayli bir soézlesmelerinin olmadigini
kastetmektedir. Buradaki anlam kargasasinin sebebi ise resmi olarak limited sirket olsalar
da baz1 ortaklarin 06zel sebepler dolayisiyla kendi aralarinda adi ortakliklari
bulunmaktadir. Almanya’daki ortakliklarda ortaklarin gérev tanimlar1 cok dnemli kabul
edilmektedir. Bu sebeple her ortak kendi gorev tanimini bilmektedir, ayn1 zamanda
birbirlerinin gorev tanimlarina da hakimdirler. Ancak elzem bir durum s6z konusu
olmadig1 siirece birbirlerinin gorevlerine miidahil olmamaktadirlar. Her ortak
birbirleriyle ayn1 géz hizasindadir. Bu durumu Al katilimcist “herkesin esit bir sekilde
maas almasi, herkesin esit bir standartta araca binmesi, iste birbirimizin haberi olmadan
O0demelerin yapilmamasi, alinacak satilacaklarin ii¢limiiz arasinda kararlastirilmasi” gibi
ifadeler kullanarak teyit etmistir.

1. TEMA- 2. Kod: Ortakhgin Kurulma Sebepleri

Arastirmanin birinci temast olan ortaklik yapisinin ikinci kodu ‘ortakligin
kurulma sebepleri’dir. Ortakligin kurulma sebepleri kodunun sekillenmesi igin
katilimcilara sorulan sorularla (EK 1) ortakliklarin nasil kuruldugu, nigin ortaklik
yapildig1 ve ortaklarin belirlenmesinde hangi kriterler géz 6niinde bulunduruldugu gibi
konularda bilgi toplanmistir. Ortaklik yapisi temasi altinda olusan ortakligin kurulma

sebepleri kodu ve bu kodu olusturan ifadeler Tablo 9°da gdsterilmektedir.
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Tablo 9: 2. Kod Ortakligin Kurulma Sebeplerine iliskin Bulgular

ORTAKLIGIN KURULMA SEBEPLERI

iFADELER

T1 Benim elimde olmayan bir sebeple oldu malum burada aile sirketinde aile
meslegi sizin yapacagiz isi betimliyor tamamliyor ancak iiniversiteden beri biz
zaten yapacagimiz bu ise uygun olarak yetistirildik bu sekilde oryante edildik
ailemiz tarafindan (2, 4-6).

T2 Universitede asistandik tigiimiizde. Miihendislik fakiiltesinde tesadiif tanistik
ayni1 odada asistanlik yaparken. Disarida teknolojiyle ilgili isler yapiyorduk.
Elektronik mithendisi oldugumuz igin disarida teknolojiyle ilgili isleri de
biliyorduk. Tkisini beraber gétiirelim diye niyetlendik. Disarida bir sirket olarak
kurumsal olarak yani amacimiz hem iiniversitede profesor olmakti hem teknoloji
firmamizin olmastydi ama bir siire sonra ikisi ayni anda gitmedi. Kimimizin sosyal
yoni kimimizin is takip¢ilik yonii kimimizin pazarlamadaki iyi yond, birbirimizi
tamamlayacagimizi diistindiik. Basarili bir ekip olusturacagimizi diisiinerek bir
araya geldik. Ayni 6zelliklerdeki insanlar degildik (2, 14-29).

T3 Soyle, daha 6nce ¢alismis oldugum is, ben bagka bir iste ¢alistyordum ve
¢alismis oldugum iste ben is¢iydim yani ondan sonra belirli bir sermayem olduktan
sonra o isten de kurtulmak istiyordum. Istedigim bir is degildi. Ondan sonra bu
arkadaslarla, biri okul arkadasim eski, digerini daha sonra onun araciligryla
tanidim (2, 39-42).

T4 bana teklif edildi, onlar da benim 6grencimdi daha 6nceki benim yetistirmis
oldugum 6grencilerimdi, benimle yapmak istediler (2, 54-55).

T5 Is yeri agmaya ashinda tek basimiza karar vermistik aym yerde calistyorduk
kisiyle. Daha sonra o ben de cihazlar var dedi, teminat olarak onlar1 gosterdi, is
yeri i¢in kullanacagimiz cihazlarin bir kismimnin oldugunu vaatte bulundu. Biz de
dedik ki bunlarin fiyatlari ¢ok yiiksek, alim giiciimiiz de diistiktii. Bu yiizden de
tamam o zaman dedik (2, 59-62).

T6 Simdi ortaklik tabii biz babadan gelen meslegimiz 45 yildir beraber ¢alistyoruz
yani (2, 70).

T7 Biraz ihtiyagtan kaynaklaniyor hani ihtiyag piyasalar normal bu is yaptigimiz
i¢in firmalar da bizi biraz zorladi sirket bazinda iste hizmet alma istegi oldu 0
yiizden sirkete gectik (2, 73-74).

T8 Kardeslerle hepimiz bir arada ¢alistyorduk, babadan gelen bir meslekti (2, 76).
T9 Ticaretle basladik makine ticareti ile maksadimiz makine imalat1 yapalim 6nce
satig1 6grenelim piyasay1 6grenelim ondan sonra imalata girelim diye ticaret ile
basladik ondan sonra imalata girelim dedik ama o zaman da piyasa kdtiiye gitti.
80’den Once imalata girmedik o zaman da bir sirket kurduk makine imalat1 sirketi
diye ama sirketi faaliyete gegiremedik (2, 91-95).

T10 Ortaklikla tabi yakin taniyabilmek belki 6nemli bir sey yani onu ne kadar
tanidigim 6nemli bir sey ama ortak olduktan sonraki hal ve hareketleri asil
belirleyici unsurdur (2, 125-127).

Al Ortakeiligimizi s6yle spontan oldu bdyle otururken sohbet muhabbet ederkene
ticaret yapalim ne yapabiliriz ne yapamayiz ¢ok spontan olan bir ticaret ve ¢ok
hizl1 biiytiyen bir sirket yani bu ortak¢iligimiz yani 20 yillik arkadasliga dayaniyor
(2,4-6).

A2 Ortaklik babadan kalma. Aslinda onun ortagiyd: tabiki ben vefattan sonra 4
senedir ben kendim girdim (2,9-10).

A3 Bir segme pozisyonum yoktu o sira yani ikimiz de satista iyiydik. Onun farkl
ozellikleri vardi benim farkli 6zelliklerim vardi o 6zellikleri birbirine katinca gok
biiyiik bir sey ¢ikiyordu ortaya, o yiizden boyle bir karar verdik (2,16-19).

A4 Abim ortak oldugu i¢in (2, 21).

A5 Burada da istedigin kadar olabiliyorsun, yapabildigin kadar isi aliyorsun ama
isi kaliteli yapmak zorundasin. Burada biitiin Avrupa’da Almanya’da hepsi
sozlesmelidir (2, 35-36).

A6 Alman ortagimla mutlu olmadig1 i¢in ben de mutlu degildim en son dénemde
ayrilmaya karar verdik ayrilinca da birlikte yeni sirket kurmaya karar verdik (2, 39-
41).

A7 Almanya’da belli bir oranda aslinda bu tiir isler bilhassa marketgilik mesela
restoranda belki tek basiniza yapabilirsiniz, orada eleman ayarlarsiniz, elemanlari
yonlendirirsiniz ama marketgilik biraz daha bdyle yaninizda en azindan bir kisi
bakin bazi marketler vardir 3-4 ortak da olabilir biz 6nceki marketimizde bes
kisiydik. Bizim bir de ayriyeten Almanya’da izin mevzular1 var (2, 45-52).
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A8 Bizimki daha seyden doguyor yani aile sirketi babam hastalandiktan sonra
amcam yardimei oldu sirket kapanmasin diye kendi sirketi de vardi sonra amcamin
sirketi ile babamin sirketini birlestirdik (2, 63-65).

A10 Kendisi istedi ortak olmamizi ¢iinkii kendisinin sermayesi yoktu, o benim
sermayeyle onu kurmamizi, haftanin 7 giinii ben zaten fabrikada ¢alisryordum
birlikte yapalim dedi (2, 138-139).

A9 Limited ayr1 bir sirket oluyor, ayr1 bir sahis oluyor kendisine gore bir viicut
olmus oluyor siz sahibisiniz limitedin ve miidiirii de sizsiniz beynisiniz limitedin
ama limited kendisine gore bireysel bir sahistir ondan dolay1 biz limited yapiyoruz
ve sayet bir sikint1 ¢ikarsa miisterimiz diyor ki evim benim 150 metrekare sadece
onu 6lgtiirmesine ragmen 2500 Euro. Adamin evinin bak burada planlari var,
planda hata yapmuglar 150 metrekare degil 145 metrekareymis biz satmisiz bizden
hak talep edebilir. Hak talep etmemesi i¢in biz limited kurduk esimle beraber.

Ortaklik yapis1 temasmin ikinci kodu ‘ortakligin kurulma sebepleri’dir. Bu kod
Ek 1’de gosterilen ikinci soruya katilimcilarin vermis oldugu cevaplarin analizi ile
olusmustur. Ortakligin kurulma sebepleri konusunda T1 katilimcisi elinde olmayan
sebeplerle ortakligin iginde bulundugunu, Tiirkiye’deki aile sirketlerinde aile mesleginin
yapacaginiz is konusunda belirleyici kriter oldugunu belirtmektedir. Ailesi tarafindan
egitim hayatinda da ise uygun yetistirildigini ve bu sekilde oryante edildigini soylemistir.
Her ne olursa olsun bunun da bir se¢im oldugunu, hi¢ kimsenin zorla, payla da olsa
ortaklik yapamayacagini, bu segenegi secerek para kazanabilecegini, kendini
gelistirebilecegini, yeni personeller calistirabilecegini bu sebeple se¢mis oldugunu
sOylemistir. Bugra (1995: 292) 1980’lerdeki Tiirk toplumunun ideolojik atmosferinde
tiim insan ¢abalar1 igerisinde para kazanmanin tek amag¢ olmasa da rasyonel ugras oldugu
fikrinin yaygin oldugunu, bu sebeple is adami pozisyonun ¢ok biiyiik bir kahraman
pozisyonu olarak algilandigini ifade etmektedir. Geng bir adamin da boyle prestijli sanl
bir gelecegi reddetmesinin beklenemeyecegini belirtmistir. T1 katilimcisini verdigi
cevapla bu saptama 2021 yilinda da tekrar dogrulanmistir. Katilimcimiz da aile sirketinin
geng kusagi olarak bunun nihayetinde bir se¢im oldugunu da vurgulamistir. T6 katilimeisi
ise babadan gelen bir ortaklik ve meslek oldugunu ve 45 yildir devam ettigini belirtmistir.
Benzer sekilde T8 katilimcisi da babadan gelen bir ortaklik oldugunu kardeslerle devam
ettiklerini sdylemistir. T2, T3, T4, T7, T9, T10 katilimcilar1 arkadaslartyla, yakinen
tanidig1 insanlarla ortaklik yaptiklarini séylemistir. T10 katilimcisi ortaklikta yakinen
tanimanin 6nemli oldugunu fakat asil belirleyici unsurun ortak olduktan sonraki hal ve
hareketlerin oldugunu belirtmistir. T10 katilimcis1 Denizli’de Bakircilar carsisinda

bakircilikla ugrasan iki ailenin A. ve E. Ailelerinin birleserek E. kabloyu kurduklarina



116

dair bilgi vermistir. Bu iki aile baz1 nedenlerden dolay1 ayrilmak zorunda kalmis Ne. ve
E. olarak baska ortaklarla devam etmistir. Bakircilik mesleginin ortaklig: ile baslayip
Tiirkiye’nin biiylik sirketleri arasina girmeyi basardiklarini sdylemistir. TS katilimcist
kendi basina bir isletme kurmay1 diisiiniirken ayni is yerinde ¢alistig1 arkadasiyla ortaklik
yapmaya karar verdigini sOylemis. Bu kararin altinda ise diger ortagin sektdrle ilgili
cihazlari kendinde bulundugunu séylemesi, o donem i¢in bu cihazlarin fiyatlarmin ¢ok
yliksek olmasi ve kendisinin alim giicliniin diisiik olmasi1 gibi nedenler oldugunu
belirtmigtir. T3 katilimeisi ise is¢i olarak ¢alistigi yerde baskalarinin islerini yonettigini,
kendi isini ise daha iyi yonetecegi diisiinmiis ve biraz sermaye biriktirince yakin arkadasi
ve onun araciligi ile tanidigi diger bir kisiyle ortaklik kurdugunu sdylemistir. T9
katilimcis1 ortakliga makine ticareti yaparak basladigini ifade etmistir. Ancak ortakligin
asil kurulma amacinin makine imalat1 yapmak oldugunu ama bu sektore girmeden dnce
satig1, piyasayr Ogrenip daha sonra imalata girmeyi diisiindiigiinii, bununla beraber
80’lerden Once piyasanin kotiiye gitmesinin makine imalat sirketini kurup faaliyete
gecirememelerine sebep oldugunu séylemistir. O donemde fizibilitesini hazirlayip iplik
fabrikas1 kuracaklarini beyan etmelerine karsin, bir bakanin yatirim tavsiyesi (iplik
fabrikasini bos vermelerini mukavva fabrikasi kurmalarmni ¢ilinkii bunlar1 yurt disindan
aldiklarini sdylemis) ve rehberlik etmesi ile Oluklu mukavva sirketini kurduklarini, daha
sonra tekrar dokuma sirketi kuracaklarini1 sdylediklerinde, ayni bakanin tesvikiyle boru
profil fabrikasini kurduklarmi belirtmistir. T9 katilimcis1 “Ilerleyen siirecte tekrar bir
sirket kurmak i¢in danisildiginda ise kiirdani, kibrit ¢Opiinii, kalemi ithal ettigimizi
sOyledi bununla ilgili bir sirket kurmamizi tesvik etmesi ile kalem tiretim sirketi kurduk
fakat her yerde agildigi i¢in buradaki kalem fabrikasi kapandi” seklinde sozlerine devam
etti. T7 katilimcist ise sartlardan ve ihtiyactan dolayi ortaklik yaptiklarini piyasanin buna
zorladigini biraz da arz artinca ortaklik kurduklarini belirtmistir.

Katilimcilarin verdigi cevaplarda da goriildiigli gibi bazilar1 bilingli olarak
ortaklik yaparken bazilari sermaye eksikliginden, babadan diger kusaga gegen bir
isletmeyi devam ettirmek durumunda olmasindan, kendi calistigi isten memnun
olmamasindan ya da piyasa kosullarinin bu duruma zorlamasindan dolay1 ortaklik
yapmaktadirlar. Ortaklik yapacaklari kisileri ya aile fertlerinden ya da ¢ok iyi tanmidiklar1
kisilerden se¢gmektedirler. Devlet rehberliginde bireylerin ortaklik yapacaklar1 sektorlerin
belirlenmesi ve tesvik edilmesi hem iilkeyi kalkindirmakta hem de dogru sektorlerde
ortaklik yapilmasini saglamaktadir. Bugra (1995: 295) bir ortamda hiikiimet destegi

bulundugunda is adamlarmin yapmay1 planladiklar1 herhangi bir girisimin basaril
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olmasinin miimkiin oldugunu, ciddi bir mali kaybin ise hemen hemen olamayacagini
belirtmigtir. Miilakat katilimcisinin verdigi cevap dogrultusunda bu saptama tekrar
dogrulanmistir.

Almanya’da yapilan miilakatlarda ortakligin kurulma sebepleri kodu igin sorulan
soruya Al katilimcisi, ortakliklarinin spontane oldugunu, sohbet ederken ne yapabiliriz
ne yapamayiz derken 20 yillik arkadasi ile ortaklik kurma karar aldiklarini belirtmis ve
sirketlerinin ¢ok hizli bir sekilde biiylidiigiinii eklemistir. A1 katilimcisi bu karar1 verirken
oncesinde bir fizibilite ¢alismasinin yapildigin1 sadece bu kararin spontane gelistigini
belirtmistir. Ozpeynirci (2001: 1-17) karar vermeden oOnce gergek¢i bir sekilde
hazirlanacak olan fizibilite etiidiiniin, mevcut belirsizligin biiylik boliimiinii ortadan
kaldirdigimi ve karar vermede kolaylik sagladigini tespit etmistir. Katilimcimin verdigi
cevapla bu tespit oOrtiismektedir. A2 katilimcist ortakliginin babadan kaldigint ve
ortaginin Alman oldugunu sdylemistir. A8 katilimcisi da aile sirketi olduklarini, babas1
hastalandiktan sonra artik stres altinda olmamasi gerektigini ve geri ¢ekilmek istedigini
sOyleyince amcasinin sirketi ile kendi sirketlerini bir ¢at1 altinda birlestirerek ortaklik
karar1 aldiklarin1 belirtmistir. Fakat babasmnin paymin yarisini satin  aldigini
vurgulamistir. Bunun amacmin firmanin kapanmasini istemedigi ve devam etmesi i¢in
yaptigmi da belirtmistir. Burada dikkat ¢eken nokta direkt ortaklik yapmak yerine
babasina ait olan hissenin bir kismini satin almasidir. A3 katilimcist ise ortakliginin bir
se¢cme pozisyonu olmadigini, satis konusunda ikisinin de basarili oldugunu, ortaginin ve
kendinin farkli 6zelliklerinin oldugunu bu 6zelliklerin birlestirilmesi ile ortaya ¢ok biiyiik
seylerin ¢iktigini belirtmistir. Halis ve Senkal (2009: 89) bireylerin ellerinde mevcut olan
farkli kaynaklarini ortak bir amag i¢in birlestirmesi sonucu ortaya ¢ikan art1 degeri sinerji
olarak tanimlamis ve birlikten kuvvet dogar atasézii ile 6zetlemis oldugu durumun A3
katilimcisinin verdigi cevapla tekrar pekistirildigi goriilmistiir. A4 katilimcisi ise agabeyi
ile ortak oldugunu ve bu isi agabeyi ¢ok istedigi i¢in, onu desteklemek gayesiyle ortaklik
yaptigini belirtmistir. Sony kurucusu Morita ortaklarin her biri sermaye ya da ortaklik
icin gerekli olan diger konularda eksiklik yasadiginda aile ve yakin arkadaslardan destek
alindigin1 sdylemistir. Bu desteklerin ortaklar i¢in ¢ok 6nemli oldugunu ve karsilagacagi
bir¢cok zorlukla basa ¢ikma konusunda yardimci oldugunu belirtmistir (Morita, 1989:
100-106). A4 katilimcisinin vermis oldugu cevap bu durumu bir kez daha
dogrulamaktadir. A5 katilimcisi ilk 2008 yilinda Hollanda’da bu sektore girdigini fakat
orada ¢ok rakip ve rekabet oldugunu burada DHL, UPS, SDN, POSTEL bir de FEDEX

gibi bes biiylik transport firmasi oldugunu ve bu firmalarin da belirli bolgelerde tageron
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gibi sadece bes arag i¢in izin verdiklerini belirtmistir. Bu sebeple fazla biiyiiyemedigini
elde edilen kar marjiyla bu isin siirdiiriilebilir olmadigini sdylemistir. “Buraya geldim ve
burada bu sektorde abimle ortaklik kurdum. Almanya’yr Tirkiye’nin dogusu gibi
diisiiniin biiyiik alan ve kimse olmadigi i¢in daha rahat. Burada da istedigin kadar
olabiliyorsun, yapabildigin kadar isi aliyorsun ama isi kaliteli yapmak zorundasin”
climlelerini kullanmistir. Almanya’da i lilke biiyiik oldugu i¢in rekabet ortami cok gevsek
oldugunu séylemistir. AS katilimcis1 ortakligi i¢in rekabet ortaminin belirleyici oldugunu
vurgulamistir. A6 katilimcisi ortagiyla ayni yerde ¢alistiklarini ve her ikisinin de mutsuz
oldugunu, bu sebeple Alman ortagi ile bir sirket kuramaya karar verdiklerini belirtmistir.
A9 katilmcist da A5 katilimcisinin belirttigi gibi kalitenin 6n planda oldugunu
belirtmistir. Bu durumu su sekilde anlatmaktadir: “Almanya’da bir hizmet alan bireylerin
kalite konusunda beklentilerini karsilamak zorundasiniz. Aksi durumda biiyiik
yaptirimlar s6z konusudur. Misal bir kuru temizlige bluzunu verdin bunun ne kadar temiz
olduguna bakmaz ne kadar yiprattigina bakar, bunlardan nasil hak talep edebilirim diye
diisiiniir. Bu sebeple herkes kendini garanti altina almalidir. Tiirkiye’de boyle bir sey yok
hizmetin karsiligin1 arayamazsmiz. Burada bir danismanlik yaptigimizda kartvizit
verirsiniz bu kartvizitin arkasinda bu bagli oldugun sikdyet kurumunun adi yazmak
zorundadir. Burada kontrol sistemi ¢ok gelismistir. Almanya’da limited ayr1 bir sirket
oluyor ayr1 bir sahis oluyor kendisine gore bir viicud olmus oluyor. Siz sahibisiniz limited
sirketin, miidiirii de sizsiniz, beynisiniz fakat limited kendisine goére bir sahistir. Misal
sirketimizde bir sikint1 ¢ikti evim 150 metrekare fakat planda hata yapmislar 145
metrekareymis, biz satmisiz bizden hak talep etmemesi i¢in esimle limited sirket kurduk.
Bazi satislarda eger bireysel yaparsaniz ticarete giriyor ama limited sirket yaparsa sirket
benim olsa bile bunu sirket yapmis oluyor”. A9 katilimcisi1 ortaklik kurarken kendi
haklarmi ve ¢ikarlarint koruyabilecek oldugu icin limited ortakligi tercih etmistir. A7
katilimcis1 Almanya’da ortakligin gerekliligini sektorlere gore degiskenlik gosterdigini
“mesela restoran isletmeciligi yapsaniz belki tek basiniza yapabileceginizi fakat market
isletmeciliginde tek basiniza yapabileceginiz bir sektor olmadigina en az bir ortaginizin
olmasi gerektigi”ne dair agiklamada bulunmustur. Hatta bazi marketlerin 4-5 ortaktan
olustugunu belirtmistir. Market¢ilikte yaninizda saglam bir kisinin olmas1 gerektigini
hatta gurbet¢ilerin en biiyiik probleminin izne gitme donemleri oldugunu sdylemistir. A7
katilimcis1 Almanya’daki bazi ortakliklarin tek basma yapilamayacagini, bazi is

sektorlerinde ortakligin mecbur oldugunu belirtmistir.
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Almanya ve Tiirkiye’deki ortakligin kurulma sebeplerine bakildiginda Tiirkiye’de
yapilan ortakliklarin nispeten duygusal yapildigi, Almanya’daki Tiirklerin ise daha ¢ok
yapacaklar1 1 sektoriiniin geregine gore ortaklik tercihinde bulunduklarina dair veriler
elde edilmistir. Hatta Almanya’daki bazi is sektorleri mecburen ortaklik yapmayi
gerektirmektedir. Tirkiye’deki ortakliklarda da Almanya’da ortaklik yapan Tiirklerde de
ortak secimin genellikle yakin ¢cevreden ya da tanidiklar arasindan yapildig1 saptanmistir.

1. TEMA- 3. Kod: Ortaklarin Sorumluluklari

Arastirmanin birinci temasi olan ortaklik yapisinin {iglincii kodu ‘ortaklarin
sorumluluklari’dir. Ortaklarin sorumluluklar1 kodunun sekillenmesi i¢in katilimcilara
sorulan sorularla (EK 1) ortaklarin birbirine karsi ve sirkete karst sorumluluklarini
gergeklestirirken hangi kriterleri géz oniinde bulundurdugu, bu sorumluluklar sirketteki
pay dagilimina gére mi yoksa bu pay1 goz ard1 ederek mi gerceklestirdikleri ve yonetimin
nasil gerceklestirildigine dair konularda bilgi toplanmistir. Ortaklik yapisi temasi altinda
olusan ortaklarin sorumluluklar1 kodu ve bu kodu olusturan ifadeler Tablo 10’da

gosterilmektedir.
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Tablo 10: 3. Kod Ortaklarin Sorumluluklarina Iliskin Bulgular

TEMA KODLAR IiFADELER

T1 Kimin alaniysa ona gore yani her zaman yasa ve her zaman konuma
bakmiyor konuya gore zaten bizim bagarimiz budur sirketimizin (7, 4-5).

T3 Eger hisselere gore gergeklestirecek olursak hepimizin hissesi ayni oldugu
icin zaten herhangi bir Ustiinluk ya da herhangi bir baski kurma sansiniz yok ben
iste is¢ilerden mesuldiim diger arkadas mali islerden mesuldii, diger arkadas da
islerin diizenlenmesi ve bazi anlagmalar saglanma (7, 19-24)

T2 Hisselerimizin ayni olmasmma ragmen hisselerimizin ayni olmadig:
ortakliklarimizda oldugu i¢in oy hakkinin kutsal oldugunu diisiiniiyoruz (7, 13-
15).

T4 Biz de karsilikl1 bir kisisel sayg1 vardi yani belki benim yasimin getirdigi etki
olabilir iste iletisim bigimimiz de olabilir (7, 33-34).

T5 Kafamiza gore bir dagilim olmadi (7, 42).

T6 Yani hissemiz zaten esittir hisse esit yani sorumlulukta yani hepimizin bir
gorevi yok yani bazi seyi mesela satisinda yaparim, muhasebesinde tutarim,
teslimat1 da yaparim yeri gelir her iste sey ederiz yani joker gibiyiz (7, 48-50).
T7 Hisseler zaten esit de burada seffaf olmaya calistyoruz yani birbirimize karst
acik olmaya ¢alisiyoruz (7, 53-54).

T8 Hissesi kendi pay1 ¢cok fazlaydi fakat ben iistiiniim diye kesinlikle boyle bir
seyde bulunmadi (7, 57-58).

T9 Patrona gore patron ne derse o sekilde (7, 64).

T10 Herkes isini yapiyor (7, 65).

Al Genel hepsi esit oldugu i¢in esit bir sekilde iglettigimiz i¢in dyle yani yok
oOyle bir sikinti (7, 3-4)

A2 Biitiin konularda her zaman her seyi paylasiyoruz birbirimizle yani kisilerin
hani kendisinin isi ayr1 ya da benim isim ayr1 degil hepimiz aynisini her zaman
yaptyoruz yani (7, 5-7).

A3 Fikir aligverisi olurdu asla kafasina gore bir sey yapmazdi. Hisselere gore
dagilmazdi (7, 11-12).

A4 Hisselere gore gerceklesiyor (7, 14).

A5 Ben ortagima karsi sorumlu degil calisanlara karsi sorumlu oldugumu
hissediyorum, iyi polis kétii polis deriz, Bizde 6yle bir sey yok (7, 17-25).

A6 Hayir hisseyle alakasi yok higbir sekilde yani gorevle alakasi var sonugcta
birimizden birimiz bugiin yarmn hastalanmis olsa Allah gostermesin tabi
komplesini tistlenecegiz, o yiizden tabii ki bir ortakligin manasi var (7, 28-30).
A7 Yok o hisse biz de hissenin mahiyeti iki kisilik ortaklikta kisi eger
ayrilacagim dedigi zaman ortaya ¢ikan bir seydir (7, 39-40).

A8 Hayir yani herkesin bastan konustugumuz gibi belirli gorevi var veya daha
dogrusu gorev derken gorev sey oluyor ama bir ilgi alani var, sorumluluk alani
var ama bu sorumluluk alani seydir yani o yapamazsa veya zor durumdaysa ben
gidip ilgilenirim ben zor durumdaysam o da gelip bana yardimci olur yani orada
esnegiz (7, 43-46).

A9 Kim iyi karar kisa karar1 veriyorsa onu kabul ediyoruz aninda ¢iinkii cabuk
karar vermek durumundayiz. Hedef odakli ¢alisiyoruz bundan dolayr asagi
yukari ayniy1z karar verme konusunda (7, 53-60).

A10 Ikimiz icin de aynis1 (7, 74).

ORTAKLIGIN YAPISI
ORTAKLARIN SORUMLULUKLARI

Ortaklik yapis1 temasinin tigiincii kodu ‘ortaklarin sorumluluklari’dir. Bu kod Ek
1’de gosterilen yedinci soruya katilimcilarin vermis oldugu cevaplarin analizi ile
olusmustur. Tiirkiye’de yapilan miilakatlarda ortakliklarin sorumlulugu koduna TI
katilimcist kimin uzmanlik alaniysa ona goére sorumluluk alindigini, sorumlulugun yasa
ya da herhangi bir konuma gore olmadigini belirtmis ve bu durumu kendi sirketlerinin

basar1 sebebi olarak 6n plana ¢ikarmistir. iki sirkette de babasinin kendinin uzmanliginda
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olan noktalarda kararlarina kars1 sayg1 gosterdigini baz1 zamanlarda yanlis yapacagindan
emin olsa dahi bir sans verdigini sdylemistir. Bazen hem baba hem ¢ocuklari i¢cin emin
olmadig1 noktalarin olabildigini bu siireclerde de istisare edilerek karar verildigini
belirtmigtir. T1 katilimcisinin vurguladigi bu nokta Tiirkiye’deki aile ortakliklari igin ¢ok
onemlidir. Ak (2010: 75) doktora tezinde aile isletmelerinin ¢ogunda tek patronluk
anlayisinin hakim oldugunu, genellikle babaerkil bir yapiya sahip olundugunu ve
sorumluluklar aile i¢i dengelere gore alindigmi belirtmistir. Bu tarz ortakliklarda
bicimsel ve profesyonel yapinin eksikliginden dolay1 ortakliklarin kurumsallagsmasinin
zorlastigia dair bilgi vermistir.

Miilakat cevaplarma gore ise babaerkil bir yapiya sahip oldugu bilgisi
desteklenirken tek patron anlayisina ait bilgi desteklenmemistir. T3 katilimcist ise
sorumlulugun hisselere gore dagiliminin miimkiin olmadigini bu sebeple {iistlinliik ve
baskinlik durumunun da s6z konusu olmadigini belirtmistir. Her bir ortagin uzmanlik
alaniyla oOrtlisen sorumluklart oldugunu, kendinin isg¢ilerden sorumlu oldugunu,
ortaklardan birinin mali islerden digerinin de anlasmalardan sorumlu oldugunu sdylerken,
T10 katilimcist da bu dogrultuda cevap vererek herkesin isini yaptigini sdylemistir. T6
katilimcisinin da T10 ve T3 gibi esit hisselere sahip fakat bir kardes ortakligi oldugunu,
kimsenin belirli bir gérevi olmadigimi, satisin1 da yapabilecegini, muhasebesini de
tutabilecegini, teslimat1 da yapabilecegini, bir nevi her ortagin “joker” eleman oldugunu
sOylemistir. Hissesi esit olan T7 katilimcisi da bir birbirlerine karsi seffaf ve acik
olduklarina dair bilgi vermistir. T2 katilimcisi ise hissesi fazla ve hissesi az olan iki
ortakliga da sahip olmasina ragmen bu hisselerin 6nemli olmadigin1 énemli olanin
ortaklik oldugu i¢in oy hakkinin kutsal oldugunu ifade etmis, T4 katilimcist ise karsilikli
sayginin 6nem teskil ettigini vurgulamistir. T9 katilimeisi hissesi fazla olan ortak ne derse
onun olabilecegini sOylemis fakat bu durumun saygidan oldugunun altini ¢izmistir. T8
katilimcisi ise ortaklardan birinin hissesinin fazla olmasina ragmen higbir zaman iistiinliik
davraniginda bulunmadigini belirtmistir.

Tirkiye’deki ortakliklarda sorumluluk kelimesi miilakata katilan katilimcilar
tarafindan, tistiinliik, gorev, karar yetkisi kelimelerle baglant1 kurularak cevaplanmaistir.
Genel olarak bakildiginda ortaklar i¢in sorumlulugun seffaflik, aciklik, saygi, istisare,
oylama gibi temellere dayandigi gozlemlenmektedir. T9, T4, T1, T2 katilimcilarinin
cevaplarma gore sorumluluk paylasimi konusunda tipik Tiirk kiiltiiriiniin geleneksel bakis
acisinin siirdiiriildiigli konusunda veriler elde edilmistir. Kardes ortakliklarinda herhangi

bir gérev taniminin olmamasi dikkat cekmektedir. 45 yillik bir kardes ortaklig1 yapan T6
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katilimcisinin verdigi cevap da her ne kadar kardesler arasinda bu durumun herhangi bir
soruna yol agmayacagina dair bir gorlis ifade edilmis olsa da bu durum her kardes
ortaklig1 i¢in gecerli olmayan, genellenemez bir veridir. Sorumluluk dagilimi1 konusunda
yapilan kodlamaya gore, Tirkiye’de miilakata katilan ortaklar igin sorumluluklar
hisselere gore gergeklestirilmemistir.

Almanya’da yapilan miilakatta Al katilimcist hisselerinin esit oldugunu
dolayisiyla esit kararlar alindigini, bu konuda bir sikint1 olmadigini ifade etmistir. A2
katilimcist da her bir ortagin sorumlulugunun ayni oldugunu, her zaman i¢in her seyi
paylastiklarin1 belirtmistir. A3 katilimcist A1 ve A2 katilimcisinda oldugu gibi
sorumluluklarin hisse ile alakali olmadigini ortakliklarinda fikir aligverisi oldugunu
kimsenin kafasina gore davranmadigini sdylemistir. A10 katilimcisi da ikimizin de ayni
ifadesi ile sorumluluklarinin esit oldugunu sdyleyerek diger katilimeilarla ayni goriistedir.
A6 katilimcist ise sorumlulugun hisse ile alakali bir konu olmadigini gorevle alakali
oldugunu ortaklardan birinin hastalanma durumu s6z konusu oldugunda ortaklardan
digerinin sorumlulugun tamamini istlenmek durumunda kalacagmi zaten ortakligin
manasinin da burada ortaya ¢iktigini belirtmistir. A8 katilimcisi da A6 katilimcisi gibi zor
durumlarda Dbirbirlerinin g0revlerini alacaklarin1 ya da yardimct olacaklarini,
sorumlulugun bastan konusulan gorev alani ile alakali oldugunu fakat bununda esnek
olabilecegini ifade etmistir. A9 katilimcisi ise kim daha kisa siirede 1yi karar veriyorsa
onu kabul ettiklerini ¢lnkl onlarin sektorlerinde c¢abuk karar vermek durumunda
olduklarin1 ve hedef odakli ¢alistiklar1 i¢in karar verme konusunda “ayni” olduklarin
sOylemistir. AS katilimci diger katilimeilardan farkli olarak sorumlulugu ortagina karsi
degil de calisanlarina karsi hissettigini belirtmis, karar alma siirecinde ise ortagiyla
birlikte kotii polis iyi polisi oynadiklarimi belirtmis ve hisselerin sorumlulukla ilgisi
olmadigini eklemistir. Sadece A4 katilimcist hisselere gore oldugunu fakat kendisinin
baska bir isi oldugunu, agabeyini desteklemek i¢in bu ortaklifa girdigini, yiikiin
fazlasinin agabeyinde oldugunu belirtmistir. Bu durumu da bastan konustuklarini
eklemistir.

Almanya’daki Tiirk katilimcilar sorumluluk alirken hisselerin 6nemi olmadigini
bu sebeple herkesin tiim is alanlar1 ile ilgili bilgisi oldugunu, zor zamanlarda her bir
ortagin birbirine yardim edebilecegini zaten ortak olmanin manasinin da bu oldugunu
belirtmislerdir. Bir katilimci ise %25 ve %50 hisseye sahip iki ortaktan %25 hisseye sahip

olan sorumlulugu sebebiyle bir yanlis yaptiginda ya da o kadar sorumluluk aldiginda
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ortakligin zarar gérme durumunda sadece %25’ ini degil ortakligin %100’linii etkiledigini
belirtmistir.

Hem Tiirkiye hem Almanya’daki Tiir katilimcilar sorumluluklarin hisseye gore
gerceklestirilmedigini belirtmislerdir. Tiim katilimeilar gérev tanimlarinin bulundugunu,
hastalanma gibi elzem durumlarda ise birbirlerinin goérev ve sorumluluklarin
iistlenebileceklerini hatta iistlenmeleri gerektigini ifade ederek ortaklik yapmanin
amacinin da bu oldugunu vurgulamislardir. Hofstede (2001: 367) uzun yonelimli kiltirin
hékim oldugu toplumlarda kurulan ortakliklarin ortaklar arasinda paylasilan gorevler
tarafindan yonlendirildigini ifade etmistir. Bu bilgi arastirmadan elde edilen ifadelerle
desteklenmistir. Sorumlulugu kimin aldiginin énemli olmadigini, ortaklik ¢ikarlarinin
daha 6nemli oldugunu ifade etmislerdir.

1. TEMA- 4. Kod: Ortakhk Taahhiidii

Aragtirmanin birinci temasi olan ortaklik yapisinin doérdiincii kodu ‘ortaklik
taahhiidi’diir. Ortaklik taahhiidii kodu ortaklardan her biri igin ortakligin 6nem arz
etmesidir. Ortaklar uzun stireli ortaklik gelistirme iste§ine gore davranislar
sergilemektedirler. Bu davranislar ise is birligine dnem vermek, kaynak kullanmaya ve
yetenek gelistirmeye kendini adama, sorumlulugu, riski, hesap verebilirligi paylasma
olarak orneklenmektedir. Ortaklig1 bagarili kilmak i¢in ortaklar ne gerekiyorsa yapmasi
gerektiginin farkindadirlar. Ortaklik taahhiidii kodunun sekillenmesi i¢in katilimcilara
sorulan sorularla (Ek 1) ortaklarin karsilikli iligkileri, ortaklarin hedeflerinin nasil
belirledigi, ortaklarin ortakliklarina ne kadar 6énem verdigi, ortaklar icin ortakliklarinin
ne kadar siire devam edecegi, ortaklarin hedeflerinde farklilasma yasanip yasanmadig,
ortaklarin ortakliktan ayrilmay1 diislinlip diistinmedigi gibi konularda bilgi toplanmustir.
Ortaklik yapis1 temasi altinda olugan ortaklik taahhiidii kodu ve bu kodu olusturan ifadeler
Tablo 11°de gosterilmektedir.
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Tablo 11: 4. Kod Ortaklik Taahhiidiine iliskin Bulgular

T6 Dedim ya kardes olunca ¢ok iyiyiz yani evimizde altli tistlii 6yle bir en 6nemlisi
ben sana bir tiilyo veriyim hanimlarimiz ¢ok iyi ge¢indigi icin biz daha rahat
geciniyoruz yani tamam mi bunun da payin yiizdesi fazladir, hanimlara diisiiyor (4,
176-178).

T7 Iyi gayet iyi yani bir sorun yok. Samimiyete ve giivene dayanan bir ortakligimiz
var dyle diyelim (4, 183-184).

T9 Hig anlasamadik (4, 197-202).

T1 Evet dogrudur hep bir arada belirliyoruz (6, 7).

T2 Yani burada tek fikri birlesmeyi az 6nce anlattim birlesmek gerekiyor (6, 26).
T3 Evet hemfikir olarak belirliyoruz (6, 49).

T4 Tabi evet yani muhakkak istisare ediyorduk yani kendi yapmak istedigimiz
seylerle ilgili muhakkak arastirma yapiyorduk ondan sonra onlar muhakkak bana
fikirlerini soyliiyorlardi yani tgiimiiziin ortak karar aldigi seyleri yapmaya
calistyorduk (6, 67-69).

T5 Iste herkes kendi kafasma gore gittigi icin zaten ortakligimiz bozuldu (6, 96).
T6 Tabi tabi beraber bazi seyler yani 6nemli seyleri beraber karar aliriz yani (6, 103).
T7 Asagi yukari evet yani ¢ok bir seyimiz yok yani dedigim gibi sirketin gegimi
saglansin gibi (6, 118).

T8 Kesinlikle hayir bagka bir yerde bir seyler agilsin diye falan bir sey
diistiniilmiiyordu, herkes kendi kafasina gore davraniyordu (6, 125-127).

T9 Oyle bir sey yoktur yani toplanip da su hedefe gidelim sunu yapalim gibi bir sey
yoktu yani boyle oldugu zaman mesela ne yapalim biz iplik fabrikasi kuralim,
kuralim deniyor patrona (ortaklardan birinin lakabi) yaranabilmek i¢in arkadaslar
diyor ki tamam kuralim diyorlar ama finans miidiirti diyor ki hayir arkadaslar iplik
fabrikasi kuramayiz diyor, bizim giiclimiiz yetmez diyor yok obiirkiiler diyor ki
kurariz ya finans miidiiri yetmez diyor israr ediyor, finans miidiiriinii isten
¢ikartyorlar ¢ikardilar daha dogrusu iplik fabrikasi kurmaya kalktilar fakat
kuramadilar (6, 132-137).

T10 Tabi tabi o isi yani bu isi nasil ithal ederiz, dogru kaynaktan nasil iiretiriz, nasil
satariz bununla ilgili pazar arastirmasi genel teknikleri degerlendirip bununla ilgili
seyler ¢cok net olarak belliydi (6, 147-149).

T1 Tabii ki (10,3).

T2 Yani cok siikiir veriyor ki tek tarafli asla olacak bir sey degil 25 yillik bir
ortakligimiz var (10, 5).

T3 ilk dénem igin evet. Genelde eger kar marj1 yiiksekse ve kar insanlari yani
ortaklarin hepsini mutlu ediyorsa isle alakali hi¢bir sorun yoksa zaten hi¢bir zaman
sorun ¢ikmayacaktir ama isle alakali karla alakali ya da isletmenin isleyisi ile alakali
sorunlar basladig1 andan itibaren sanirim o denge bozulmaya basliyor (10, 7-10).
T4 Sanirim bu ortakliga en fazla 6nem veren kisi bendim yani bu konuda daha hassas
davranmaya ¢alisan kigi bendim ama belki onlarla konusulsa onlar da ayni seyi
sOylerdi. Tam olarak hani sey yapamiyorum mesela sundandir diyemiyorum, tam
olarak agiklayamiyorum ama belki ortaklik da bu kadar ¢ok o duygusal bag
kurulmamasi gerekiyordu evet yani ona bagltyorum biraz (10, 12-16).

T5 Ben verdigini diisiinmiiyorum, diisiinmeme sebebim daha once anlattiklarimdan
dolay1 (10, 18).

T6 Tabi tabi (10, 20).

T8 Herkes kendi bagina umursamaz karnini doyuruyorsun ya ona siikrediyorsun (10,
23).

T9 Vermiyor (10, 25).

T10 Tabi tabi o yoniiyle hicbir sikint1 yok. Bizde girisimcilik ruhu var onlarda da
var biraz da fakat dedigim gibi bunu boyle baliklama atlama derler ya kortne bir
duygu yok 6yle bir anlayis yok (10, 27-29).

T1 Allah saglik verdigi siirece ve de iireticilik vasfimiz devam ettigi siirece devam
eder. Makinenin resmi ticaret sicil gazetesinde kurulusu 1972°dir. Diger firmamiz
hidro teknik 1984 yilinda kurulmustur ama o da 1972’den beri aslinda faaliyetlerine
devam ediyor diyebiliriz biz iki sirket 1972 diyoruz (11, 3-7).

T2 Yani ben biligim tarafinin ¢ok daha uzun siirebilecegini diisiiniiyorum yani kisa
bir siire olacagini diislinmiiyorum kurumsal bir yap: tamamen yani evlatlar hissi
olarak da devam edebilir. Ama tabi hayatin sartlar1 her zaman siiprizlerle doludur.
Kurumsal bir yapiya doniismiistiir artik yani mesai ortaklarin mesai yapmasi
gerekmeyen bir sirkettir. Bu sirket ortaklar degisse de ortaklarin varisleri de devreye
gelse ayni kiiltiirii yerlesmisse ki evlere yerlesir bu devam ettirebilirler (11,9-26).
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T6 Simdi soyle hepimiz emekli olduk iiglimiiz de. Bilmiyorum belki bir 10 y1l daha
gider artik ¢alisabildigimiz kadar yani bedenimizin ne kadar ¢aligabilir viicudumuz
devam ederiz (11, 33-34).

T7 Isler gittigi siirece bu isler gittigi siirece (11, 36).

T8 35-40 yil ortakligimz devam etti. iflas ettik (11, 38).

T9 12 yil devam etti ortakligimiz, ben hep alttan aldim. Hep sabirli davrandim (11,
42).

T1 Siz ailenizin iginde babanizla ailenizle ne kadar fikir ayrilig1 yasiyorsaniz biz de
kendi is yerimizde ailede yasadigimiz kadar fikir ayriligi yasiyoruz. Bu fikir ayriligi
hicbir zaman birakiyorum anahtari gidiyorum noktasinda olmuyor. Haklisin
babacigim iste haklisin neyse kardesim ben yanlis yapmisim gibi ¢ogu zaman geri
adim atiyoruz anliyoruz idrak ediyoruz ¢iinkii karsimizda bizim bir ortagimiz oldugu
kadar ayni zamanda aileden ferdimiz. Saygi duymamiz lazim. Aile ferdimiz var
sistem bdyle ilerliyor. Profesyonel ortakliklar da bilmiyorum nasil gidiyor yani
ciinkii biz onu yapamadik (12b, 24-30).

T3 Evet, ortak bir hedefte durmaya calisiyorsun hedeften uzaklagma s6z konusu
oldugunda derhal buna olmasi gerektigi gibi miidahale edilmesi gerektigine
inananlardanim ama genelde bu da ¢ok fazla neticelenen bir durum degil ¢iinkii bu
konuda anlagmazliklar genelde biiyiir ve gider (12b, 80-94).

T4 Tabi hissediyordum genelde o farkliligi ben kabullenirim ¢iinkii onun biraz daha
farkli bir yasam tarzi oldugunu biliyordum. Bundan dolay: da benimle ilgili bu
ortaklikla ilgili sikint1 yasamasini istemezdim, bu konuda o imkani ben saglamaya
caligmistim ama dedigim gibi farkinda midir degil midir bilmiyorum yani yapmaya
calistigim seyi fark etti mi etmedi mi bilmiyorum (12b, 111-116).

T6 Yok Ucimuziin hedefi de ayn1 (12b, 127).

T7 hurshi insanlar degiliz zaten aggozlii ve hirsli olmadigimiz igin (12b, 135-136).
T1) Hayir (14, 3).

T2 Yani zaman zaman sikint1 yasasak da hi¢ o boyuta ulagsmadi yani zor bir konudur
¢lnki eger sevdigi bir igse yillarini verdigi bir is ise hem kendim i¢in zordur hem
ortaklarin i¢in zor olacagmi diigiiniiyorum. Basit ve ana isinizin disinda bir yatirim
yaptiniz ¢abuk vazgecebilirsiniz, mesainizde yok bu sirketin durumuna baghdir
¢abucak vazgegilebilecek ortakliklar olabilir ama bizim benim ortaklarimin yani 17-
15 gibi uzun yillara dayanan bir de sifirdan emek vermis isler oldugu igin hi¢ ne
ortagimi ayirmayi diisiindiim ne de ayrilmay1 diistindiim (14, 5-11).

T3 Ortakliktan ayrilmayir diisiindiim ¢iinkii dedigim gibi hayatla alakali yasam
tarzimizda alakali farkliliklar bilyiimeye basladi hani fikirsel olarak ¢ok biiyiik bir
farklilik yoktu ama &yle oldugu i¢in artik ben o sirket ¢atis1 altinda ortaklarimla bu
sirkete cok fazla bir sey veremeyecegime inanmaya basladim. O yiizden ayrilmay1
diigtindiim ve ayrildim da (14, 17-20).

T6 Yok Oyle bir sey diisiinmedim ¢iinkil rahatiz yani o yiizden zorlugunu ¢ekmisiz
simdi tam rahat olacagimiz donem yani (14, 33-34).

T7 Su anda olmad, ya isimiz hakkinda sikayetlerimiz oldu ama birbirimiz hakkinda
olmadi (14, 36-38).

Al Gayet giizel su anda (4, 10).

A2 lyi giizel gayet net, giivenimiz sonsuzdur yani birbirimize (4, 19).

A3 is anlaminda 11 hi¢ sikintimiz yoktu ama ¢alisanlar yiiziinden ¢ok kavga ederdik
(4, 31-32).

A4 Cok iyi (4, 60).

A5 Cok iyi is olarak daha iyi (4, 68).

A6 Aslinda karsilikli iligkilerimiz ¢ok giizel sonucta tabii ki iyi dénem var kotil
donem var bunlara sonugta 16 yil icerisinde giizel bir sekilde sey yapabildik
gerceklestirebildik. 16 yillik bir ortakligimiz var (4, 86-88).

A7 Genel olarak iyidir yani bizim dyle mesela nasil diyeyim, bu biraz da seydir.
Ortaklik iliskileri iste bu iliskiler s6yle hani her zaman klasik bir ciimle anlayish
olmak, evet gergekten anlayigli olmak yani bir seyi diretmemek her hayatta oldugu
gibi ortaklikta bak biz burada bir aile gibiyiz (4, 106-110).

A8 Ayni sekil saygiyla sevgiyle seyde ayirmaya galistyoruz tabi yani 6zel hayatimiz
var 6zelde tabi bir de tabi is hayatimiz var onu da sey yapmak lazim mesela amcam
bizim sirkete zarar veriyorsa ben gidip diyebiliyorum. Diyorum da amca lutfen boyle
yapma benim hosuma gitmiyor. Benim hosuma gitmiyor degil, bu 6zel bir sey olur
ama sirketimize iyi gelmiyor bunu baska tiirlii yapalim o da bazen soruyor, ya nasil
yapalim? Peki ben bilmiyorum o zaman ¢6ziim ariyoruz yani O6zel hayatla
profesyonel hayatimizi biraz dengede tutuyoruz, ayirmaya calisiyoruz ama
ayiriyorken de yine de her zaman o benim amcamdir yani burada sirkette ne olursa
olsun o her zaman benim amcamdir (4, 145-152).

A9 Her seye beraber karar veriyoruz (4, 160).

Al Hedefleri aslinda ben tek bagima belirliyorum onlar genelde onayliyor (6, 7).
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A2 Evet her zaman (6, 11).

A4 Genelde tabii ki birbirimizden fikir almaya ¢alistyoruz ama bazi seyler oluyor ki
yani kendi basina karar verebiliyor yani her zaman birbirimize katilmiyoruz yani
hemfikir degiliz (6, 21-22).

A5 Tabi yoksa kavga ¢ikar catisma ¢ikar, sagma olur o aksi (6, 30).

A6 Genel anlamda son adimi attigimizda dyle yapiyoruz ama kreatif boliim biraz
daha ¢ok ben de. O yiizden daha ¢ok 6neren kisi benim. Sonradan karsilikli karar
veriyoruz yapiyor muyuz yapmiyor muyuz? Ciinki her verdigim 6neri de giizel bir
oneri degil sonugta ama kesfeden isi gorebilecek boyut daha gok bende (6, 41-44).
A7 Hemfikir olarak aliyoruz yani (6, 53).

A8 Her zaman degil ama yani genel olarak (6, 119).

A9 Bazilar1 oluyor ki 4-5 saat 6 saat oturuyoruz burada nasil yapacagiz nasil
edecegiz buraya aktarsak dolacak mi oraya aktarirsak bosalacak mi tasacak mi
tasimayacak mi1 ondan sonra belirli bir karar veriyoruz (6, 122-124).

Al Veriyor kesinlikle ¢iinkii herkes buradan kazang sagliyor (10, 2).

A2 Tabii ki

A3 Onem veriyordu. Zaten 2021’in ocak ayindan beri aramz limoni oldugu igin
sanki ben hi¢ ortak olmamigim gibi davraniyordu. Yani hala davraniyor o yiizden
zaten yollarimizi ayiriyoruz (10, 5-7).

A4 Veriyor (10, 9).

Ab5 Tabi benden daha fazla sahipleniyor (10, 11).

A6 Evet %100 (10,13).

AT Evet veriyor. Vermemis olsa zaten devam etmez. Vermedigi noktada zaten
ortaklik biter (10, 15).

A8 Evet (10, 41).

A9 Benden daha ¢ok veriyor (10, 42).

A10 Tabi ki veriyor. Benim sayemde ¢iinkii mal miilk sahibi oldu, nasil 6nem
vermesin (10, 44).

Al Hedefimiz 6lene kadar, bugiin gittik¢e biiyiiyor yani biz bunu durduramiyoruz
¢linkii biz almazsak o isi bagkas1 alacak sonugta. Bu sekilde ¢ok hizli bir biiyiime
yastyoruz (11, 4-8).

A2 Siikiir vizyonda bir 50 sene daha var yani tstiimiizde (11, 12-13).

A3 1 ay daha (11, 15).

A4 Sonuna kadar. Bir 10-20 sene biiyiitmeyi de ¢alistyoruz (11, 17).

A5 Firmayi1 patlatana kadar devam edecegini diigiiniiyorum (11, 18).

A6 Yani ingallah Allah’tan mani gelmezse Omiir boyu ama tabii ki bizim mesela
Alman ortagimla birlikte girdigimiz sirket su an biz satis1 gergeklestirdik 15-16 sene
sonra. O Almanya’y1 terk etmek istiyor uluslararasi bir birliktelik yakalayabilirsek
ingallah ebedi olacak ama onu yakalayabilmek de bir sikint1 (11, 22-25).

AT Ortaklig, yani biz gotiirebildigimiz kadar gétiirmeyi diistiniiyoruz. Kaide olarak
asag1 yukari eger siz bes yil dayanabiliyorsaniz bes yil siiresi ¢cok dnemli bence bes
yil eger o mekani ayakta tutabiliyorsaniz her seyle ugrasabiliyorsaniz. O mekanin
bes yildan sonra 6nii agiktir. Bu hangi mekan olursa olsun genel olarak agiktir.
Sirketlerde genel insanlarin gogunun benim bildigim kadariyla diisiincesi o sekilde.
Kendim de yasayarak gordiigiim bir hadise ilk bes yil1 asag1 yukari atlattiktan sonra
olay gergekten farkli oluyor ya (11, 27-45).

A8 Baska bir sirket de almak istiyoruz belki bu sirketi biraz kiigiiltiiriiz baska bir
sirketle o belli olmaz bilmiyorum yani planimiz var da yani kapatma durumu diye
bir planimiz yok ne zaman kapatiriz diye bir plan yapmadik (11, 52-54).

A9 Bu ortaklik hi¢ bitmeyecek benim konumda, ben bize gelen miisterilerin ortaklik
yaptigimiz insanlarin biz veraset namesinde olan kime miras kalacak kime gidecek
bu hiikkiimsiiz olursa bunun islemini kim yapacak bunu sirket paymi kim devam
stirdiirecek bunu hepsini ayarliyoruz biz 6nceden Tiirkiye de dyle bir sey yok (11,
55-64).

Al Hayir benim bakis agimla bakis agimiz ayni ama tabii ki ortagim ya da kardesim
yerine gore diyor senin diyor biraz frenlememiz lazim ¢iinkii sen ¢ok hizl gidiyorsun
onun i¢in bazen onlar diyor yok hayir bu bdyle olmayacak boyle olacak veyahut da
eksik olacak (12b, 13-15).

A2 Hayir hep ayni hedef (12b, 19).

A3 Yok hedeflerimiz hep ayniydi. Biz bu sirketi biiyiimek i¢in kurduk ve gecen sene
de bunu elde ettik. Hi¢ kazanmadigimiz paralar kazandik. Bu kadar paralari
kazandigimiz i¢in zaten bana tekmeyi vurdu. Ciinkii insan higbir zaman geldigi yeri
unutmamali. O paray1 ¢ok buldugu igin azdi gitti, ben hala ayni insanim (12b 35-
38).

A5 Hayir genelde rotay1 ben ¢izdigim i¢in o boyle yenilik getirecek tamam abim ok
0 kadar bllyik kapasitesi yok (12b, 44-45).
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A6 Tabii ki ama bu sadece negatif anlama gelmesine gerek degil bu sonugta bazen
pozitif bu karsilikli bazen pozitif etkisi de olabiliyor (12b, 52-53).

AT Biz buray1 ne kadar devam ettirebiliriz hedefimiz bizde budur ¢iinkii bir mekani
ayakta tutmak 6nemli oradaki iste hedef (10, 73-74).

A8 Hedef konusunda yani insanin mesela amcamin baska bir hedefi mesela benim
hedefim atiyorum belki biiyiimek amcamin hedefi belki biyimemek niye ¢iinki
belki onun kapasitesi yetmiyor o zaman benim yapmam gereken mesela ona goére
ayak uydurmak bir orta yol bulmak ¢linkii onun kapasitesi bir yere ben kendimce
biiyiitebiliyorsam onu fazla agsmadan o zaman olabilir bunu agik agik konusmak
lazim ama yani hedefleri yeni belirlemek lazim birlikte (12b, 94-99).

A10 Yoo, para kazanmak (12b, 270).

Al Tabiki oldu celigkiler oluyor, problemler oluyor, diisiince farklilig: oluyor, (....)
arkana déniyorsun eve gidiyorsun dinleniyorsun unutuyorsun (14, 3-6)

A2 Oldu neden baz1 gereksiz hesaplar ortaya koyuldugu i¢in (14, 8).

A3 Oldu (14, 12).

A4 Oldu bazen bir ortak abisiyle beraber bag edemiyor yani o yiizden tabii ki bir
anda birakmak istiyorsun ondan sonra onu da yalniz birakmak istemiyorsun (14, 35-
36).

Ab Tabi aslinda bunun abimle isle falan alakasi yok is stresi ile alakasi var (14, 39).
A6 Alman ortakla hayir, Tiirk ortakla baz1 seylerin aydin olmadigini bazi seylerin
altinda belki 1 2 3 degisik bir fikir oldugunu laf getirilip gotiiriildigiinden dolay1
bizim kiiltirde hizli bir sekilde konusmayi ¢ok sevdigimiz i¢in bazi gizlilikler
iletildigi igin

A7 Valla su ana kadar dyle bir pek olmadi (14, 49).

A8 Ortakliktan ayrilma bir sey vardi neydi o 6yle bir olay olmustu gegen (14, 67).
A9 Ben hi¢ diistinmedim bunu beraber oldugumuzdan ama normal bir ortaklikta
genellikle o stiphe her zaman var her zaman. Bagkasi olsa diistintirdiim (14, 80-81).

Ortaklik yapis1 temasinin dérdiincii kodu ‘ortaklik taahhiidii’diir. Bu kod Ek 1°de
gosterilen dordiincii, altinci, onuncu, on birinci, on dordinct ve on ikinci sorunun alt
sorularma katilimcilarin vermis oldugu cevaplarin analizi ile olugsmustur. Tiirkiye’de
yapilan miilakatlarda ortaklik taahhiidii kodunda T6 katilimcis1 kardes ortakligi olduklar
icin karsilikli iligkilerinin iyi oldugunu hatta kardesleri ile altli {istlii oturduklarini
sOylemistir. Bu karsilikli iligkilerinin 1yi olmasiin en 6nemli sebebinin ise hanimlarinin
cok iyi geg¢inmesi oldugunu belirtmis hatta hanimlar iyi ge¢indigi i¢in biz de rahat
geciniyoruz ifadesini kullanmistir. Kardes ortakliklarinda, eslerin iliskisinin payimin
biiylik oldugunu hatta bu isin piif noktasi oldugunu sdylemistir. Kardes ortakliklarinda
esler arasinda anlagsmazligin yasanmasi ortaklifin uzun vadede siirdiiriilebilmesinin
oniinde buyuk bir engel teskil etmektedir. Kisa yonelimli kiltirlerde kurulan
ortakliklarda gelenekler kutsal olarak algilanmakta ve zorunluluklar ortaklik iligkilerini
yonlendirmektedir (Hofstede, 2011: 15). Bu bilgi T6 katilmcisinin ifadesi ile
desteklenmektedir. Kardeslerin esleri arasinda yasanan ge¢imsizligin ortaklik kurumuna
yansidigini vurgulamistir. Durak (2011: 246) ortakliklar arasinda araya ¢esitli sdylenti ve
dedikodularin girmesi sonucu ortaklar arasi iligkilerin gerginlestigini ve ortaklik

kurumunda adeta bir “eltiler rekabeti” ortaya ¢iktigini belirtmektedir. T6 katilimcisinin
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ifadeleri ile bu bilgi tekrar desteklenmektedir. T7 katilimcisi ise ortaklik iligkilerinin
gayet iyi ve samimi oldugunu, bu durumun altinda yatan sebebin ise ortaklar arasindaki
iliskinin samimiyete ve giivene dayanmasini gostermektedir. T7 katilimcisi, ortaklarin
birbirine karst samimi, agik seffaf olmasmin ortaklik iligkilerini gelistirdigini
vurgularken, T9 katilimcis1 ortaklart ile hi¢ anlasamadiklarini belirtmistir. T1, T2, T3,
T4, TS5, T7, T10 katilimcilar1 hedefleri birlikte hemfikir olarak aldiklarini s6ylemisler ve
cesitli aciklamalarda bulunmuslardir. T1 ve T3 katilimcis1i hedefleri hep bir arada
belirlediklerini soylemis, T2 katilimcisi tek bir fikirde birlesmenin 6nemini vurgulamstir.
T4 katilimcis1t muhakkak istisare yaptiklarini, yapmak istedikleri seyler hakkinda 6nce
derinlemesine bir arastirma yaptiklarini daha sonra ii¢ ortak karar alarak belirledikleri
seyleri yapmaya calistiklarini belirtirken, TS5 katilimcisi ise her ortagin kendi kafasina
gore hareket ettigini zaten bu sebeple ortakliklarini stirdiiremediklerini séylemistir. T9
katilimcis1 da toplanip hedef belirleyelim, su hedefe gidelim gibi seylerin olmadigini
sOylemistir. T9 katilimcist durumu su sekilde oOrneklendirmistir: “Ortaklardan biri
tarafindan Iplik fabrikas1 kuralim diye bir hedef ortaya atiliyor diger ortaklarm sirf ona
yaranabilmek i¢in kuralim dediklerini fakat finans midiirii iplik fabrikasmin
kurulamayacagini su an icin ortakligin buna giiciiniin yetmeyecegini sOyliiyor. Finans
miidiiriiniin bu kararinda 1srar etmesi sonucu onu isten ¢ikariyorlar. Gl¢ mesafesinin
yuksek oldugu toplumlarda kurulan ortakliklarda hiyerarsi mevcuttur. Genellikle glg
merkezilestirilmistir. Y6neticiler patronlarina givenirler ve patron bir baba figtrindedir.
Bu bilgi T9 katilimcisinin ifadesinde de mevcuttur (Hofstede: 2011: 10). Iplik fabrikas:
kurmaya kalkistyorlar ama basarisizlikla sonuglaniyor”. Bugra (1995: 292)’nin
profesyonel yoneticilerle yaptig1 miilakatta da “yoneticilik meslegindeki bagarmin temeli
meslekteki beceriden ziyade yakin kisisel iligskiler sonucu olusturulan giivene
dayanmaktadir”, “is sahiplerinin kararlarina kars1 ¢ikilmas: durumunda yoneticiler isten
cikarilmakta ya da pasiflestiriimektedir” vurgusu yapilmustir.  Ortakliklarin
profesyonellesememesinin ve kurumsallasgamamasinin 6niindeki en biiyiik engellerden
biri de ortaklarin birbirleri arasinda herhangi bir sorun ¢ikmamasi igin bazi ortaklarin
sessiz kalmasi ya da sirf diger ortaga yaranabilmek igin yanlis olan seye katilim
gostermesidir ve ayrica ortakliklarin basarisinin 6ntindeki engellerden de biridir. T8
katilimcist aile ortakliklarinda hedeflerinin olmadigini herkesin kendi kafasina gore
davrandigini ve baska bir subenin agilmasii bile diisiinmediklerini belirtirken, T10
katilimeist ise hedefleri i¢in her ince noktanin 6nceden arastirildigini sdylemektedir.

Ortaklarin ortakliklarma 6nem vermesi ve ortakliklarinin ne kadar devam edebilecegi



129

konusunda T1 katilimcis1 ortaklardan her birinin ortakliga dnem verdigini Allah saglik
verdigi siirece ve tireticilik vasiflarinin devam ettigi siirece bu ortakligin devam edecegini
belirtmis ve resmi ticaret sicil gazetesinde 1972’den beri faaliyette olduklarini eklemistir.
T2 katilimcis1 6nem vermenin asla tek tarafli olmayacagini 25 yillik bir ortakliklarmin
oldugunu, bilisim ortakliginin ¢ok daha uzun siirebilecegini diisiindiigiinii, kisa siireli
olamayacagini, kurumsal bir yapt oldugunu ¢ocuklarinin da devam edebilecegini
sOylemistir. Ortakliklar1 kurumsal bir yapiya doniistiigii i¢in artik ortaklarin mesai
yapmasi gerekmeyen bir sirket oldugunu eklemistir. T6 katilimcist 6nem verdiklerini ¢
kardesin de emekli olduklarini, bu ortakligin 10 yil daha belki devam edebilecegini,
bedenlerinin ¢alistig1 siirece devam edeceklerini sdylemistir. T8 katilimcisi kardesleriyle
yaptig1 ortaklikta herkesin kendi kafasina goére umursamaz olduklarini, karnini
doyurduklart i¢in siikrettigini, bu sekilde ortakliklarinin 35-40 yil siirdiigiinii daha sonra
iflas ettiklerini belirtmistir. TS5 katilimcisi ise ortaginin 6nem vermedigini bu sebeple de
ortakliklarmin bittigini sOylemistir. T9 katilimcis1 ortaklarmin 6nem vermedigini,
ortakliklarinin 12 yil devam ettigini, bu siire boyunca hep kendinin alttan alip sabirl
oldugunu sdylemistir. T7 katilimcis1 ortaginin dnem verdigini, isler gittigi slirece devam
edebileceklerini, bunun da sektdrden kaynaklandigini sdylemistir. T3 katilimcisi ise
ortakligin ilk dénemi i¢in ortaklarin ortakliga 6nem verdigini, kar marj1 yiiksekse hicbir
zaman sorun c¢ikmayacagini, karla alakali, isletmenin yonetimi ile alakali sorunlar
basladig1 andan itibaren ortaklik dengelerinin bozuldugunu belirtmektedir. Kisa donem
yonelimli kiiltiirlerde kurulan ortakliklarda ortakliklarin kisa siiredeki kazanimlar
genelde ortaklar arasi iliskilerden daha 6nemlidir (Hofstede, 2011: 15). Bu bilgi T3
katilimcisinin ifadesi ile desteklenmistir. T4 katilimcisi da en fazla 6nem verenin kendisi
oldugunu ortaklikta duygusal bag kurulmamasi gerektigini sOylemistir. T10 katilimcisi
ortakliga 6nem konusunda bir problem olmadigini herkesin 6nem verdigini, bunu ise
ortaklardaki girisimci ruhunun olmasina ve yapacaklari is i¢in korii koriine degil bilingli
olarak ige basladiklarini belirtmekte, ortakliklarinin belirli siire devam etmesini ise
birokratik engeller olarak gostermektedir.

Hedefler konusunda T1 katilimcisi aile igi iligskilerde babayla ne kadar fikir
ayrilig1 yasaniyorsa kendi ortakliklarinda da o kadar fikir ayrilig1 yasandigini ama bunun
hi¢bir zaman anahtar1 birakip gitme noktasinda olmadigmi belirtmistir. Bu tarz
durumlarda haklisin babacigim, haklisin kardesim ben yanlis yapmisim tarzinda
davranarak geri adim attigini1 bunun sebebi ise karsisindaki kisinin ortagi oldugu kadar

ayni zamanda aile ferdi oldugunu, saygi duymasi gerektigini, aile ortakliklarinda bu
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sekilde ortakligin ilerledigini profesyonel bir ortaklig1 heniiz kendilerinin yapamadigini
belirtmistir. Kolektivist kiltiriin hakim oldugu topluluklarda kurulan ortakliklarda
bireyler ortak secerken daha cok aile bireyleri, hemsgerileri ya da akrabalar1 arasindan
se¢cme egilimi gostermektedir. Bu ortakliklarda genellikle ataerkil bir yap1 mevcuttur ve
baba fonksiyonu 6nemli yer tutmaktadir (Sargut, 2015: 185). T3 katilimcis1 ortak bir
hedefte kalinmasi gerektigini ortaklardan birinin hedeften uzaklasmasi s6z konusu
oldugunda derhal olmasi gerektigi gibi miidahale edilmesi gerektigi diisiincesini
savundugunu fakat bunun netice vermedigini bu konuda anlagmazliklarin genelde
bliyiidiigiinii vurgulamistir. Belirsizlikten ka¢inmanin yiiksek oldugu kiiltiirlerde kurulan
ortakliklarda fikir birligi olmasi yoniinde bir ihtiyag¢ vardir aksi durumlarda ise bu durum
bazi problemlerin olusmasina zemin hazirlamaktadir (Hofstede, 2001: 367). Bu bilgi T3
katilmcisinin ifadesi ile desteklenmektedir. T4 katilimcisi hedeflerinin catistigini,
ortagiyla arasinda farkliliklar oldugunu fakat bu ortakliklarinda kendisiyle ilgili bir sikint1
yaganmasini istemedigi i¢in tolere ettigini sdylemistir. T6 ve T7 katilimcist hedeflerinin
catismadigini belirtmis, T7 ayrica hirshi ve a¢ gozlii insanlar olmadigini bu sebeple
celismedigini eklemistir. Ortakliktan ayrilmayi diisiinme konusunda T1, T2, T6, T7
katilimeilar1 diistinmedikleri yoniinde ifadeler kullanmigtir. T2 katilimcis1 zaman zaman
sikint1 yasadigini fakat hi¢ o ayrilma boyutuna ulagsmadigini, ayrica bu durumun zor bir
konu oldugunu ¢iinkii eger insanin sevdigi bir is ise, yillarmi verdigi bir is ise ayrilma
kararinin hem kendisi i¢in zor oldugunu hem de ortaklar1 i¢in zor olacagini diisiindiiglinii
sOylemistir. Basit ve ana isinizin disinda bir yatinm yapildiginda ¢abuk
vazgecilebilecegini, bu isle ilgili bir mesainiz de yoksa g¢abucak vazgegilebilecek
ortakliklar olabilecegini ama kendi ortakliginin 15-17 sene gibi uzun yillara dayanan bir
de sifirdan emek verilen bir ortaklik oldugu i¢in higbir zaman ne ortagini ayirmayi
diisiindiigiinii ne de kendisinin ayrilmay1 disiindiigiini belirtmistir. T6 katilimcist
ayrilmayi diisiinmedigini ¢ilinkii ortakliginin zorlugunu ¢ektigini simdi ise tam rahat olup
sefa stirecegi donem oldugunu sdyleyerek T2 katilimcisinin ifadesini desteklemistir. T7
islerinin hakkinda sikayetlerinin oldugunu fakat birbirleri konusunda problem olmadigini
sOylemistir. T3 ise fikir ayriliklar1 artmaya basladiginda, ortakliga fazla bir sey katmadigi
diisiincesi ile ayrilmay1 segmektedir.

Tiirkiye’de yapilan miilakatlarda ortaklarin taahhiidii kodunda verdikleri cevaplar
birbirini destekler niteliktedir. Ortaklarin birbirleriyle yakinlik derecesi aralarinda
belirleyici unsur olmaktadir. Kolektivist bir kiiltiire sahip olmas1 nedeniyle ortaklar aile

ortaklig1, kardes ortakligi, arkadas ortakligi gibi yakinlik derecelerine gore
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sekillenmektedir. Ortaklar arasi iligkilerde bazi seyler gormezlikten gelinmekte, alttan
alinmakta ya da diger ortaklara gore daha ¢ok ¢aba sarf ederek ortaklik ayakta tutulmaya
calisiimaktadir. Tiim katilimcilar ortaklikla ilgili hedeflerin bir arada verilmesi gerektigi
konusunda hemfikirdir. Katilimcilarin verdikleri cevaplar birbirleri ile tutarhdir.
Ortakligina 6nem veren, duygusalligin arka planda oldugu, hedeflerin hem fikir olarak
belirlendigi, kurumsallagmis olan ortakliklarin uzun zaman devam edecegi fakat bunlarin
tam tersi olan ortakliklarin kisa siirdiigii konusunda bilgiler elde edilmistir. Genellikle
ortakliklarinda emek veren ortaklar daha ¢ok sahiplenme duygusuyla yaklasmaktadir ve
bu ortakliktan kazan¢ sagliyorsa kolay kolay ayrilma gibi bir diislince igine
girmemektedir.

Almanya’da yapilan miilakatlarda ortaklik iliskileri hakkinda A1, A2, A4
katilimecilari ortaklartyla gayet iyi olduklarii belirtirken A3, AS, A6, A7, A8 katilimcilari
da iyi oldugunu sodylemis fakat bazi durumlarda iliskilerinde problem yasadiklarini
bahsetmislerdir. A3 katilimcisi is anlaminda hig sikintilarinin olmadigini fakat ¢alisanlar
ylziinden kavga ettiklerini, A5 katilimcis1 da 1is iligkilerinin daha iyi oldugunu
belirtmistir. A6 katilimcisi karsilikli iligkilerinin ¢ok giizel oldugunu 16 yillik bir ortaklik
yiuriittiikklerini ve hala yiirtitmekte olduklarini ama bu siire¢ i¢inde iyi donemlerin de kotii
donemlerinin de oldugunu vurgulamistir. A7 katilmcis: ise ortakligin da aile gibi
oldugunu bu sebeple anlayisli olmak gerektigini ve bir seyi ¢ok diretmemek gerektigini
sOylemistir. A8 katilimcist ise amcastyla ortak olduklarini, bu sebeple 6zel hayatin ve
profesyonel hayatin dengede tutulmasi gerektigini kendilerinin de bu konuda
cabaladiklarini eger amcasi sirkete zarar veriyorsa amcasi ile konustugunu, sirketleri igin
bu davranisin yanlis oldugunu sdyledigini ve bu durum i¢in birlikte baska ¢oziimler
aradiklarin1 ifade etmistir. Bireyci Kkiltirlerde kurulan ortakliklarda sadakat gorev ve
sorumluluk duygusuna dayanir. Bu ortakliklarda iletisim dogrudandir. “Acisa bile diiriist
olma” ideali hakimdir ve bu sayede kars1 tarafa hatalardan ders almasi i¢in adil bir sans
verir (Hofstede-insights, 2021). Bu bilgi A8 katilimcisiin ifadesi ile desteklenmektedir.

A9 katilmcist her seyi birlikte karar verdiklerini sdyleyerek A8 katilimcisini
destekleyen bir ifade kullanmigtir. Almanya’daki ortakliklarda hedefler konusunda A2,
A7, A9 katilimcis1 hedefleri hemfikir olarak belirlediklerini sdylerken A5 katilimcisi da
eger birlikte belirlenmezse kavga ¢ikacagini ve bu durumun sagma olacagini sdyleyerek
A2 ve A7 katilimcisin1 desteklemektedir. A8 katilimcist genellikle hemfikir olduklarini
ama bu durumun her zaman gecerli olmadigini, A6 ise genel olarak son adimi attiklarinda

hemfikir olduklarini fakat “yaratici alan” kendine ait oldugu i¢in daha ¢ok dnerenin kendi
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oldugunu ama gene de bu konu iizerinde karsilikli karar verdiklerini, her diisiincenin iyi
olmayacagini ve isi gorebilecek boyutun kendinde oldugunu belirtmistir. A1 katilimcisi
da A6 katilimcist ile benzer sekilde hedefleri kendinin belirledigini diger ortaklarin ise
bunu onayladiklarini séylemistir. A4 katilimcisi birbirlerinden fikir almaya ¢aligtiklarini
fakat bazen tek basina karar verebildigini bu sebeple her zaman hemfikir olmadiklarin
sOylemistir. 10. ve 11. sorulara verilen cevaplarda ise A2 ve Al katilimcist ortaginin
ortakliklarina énem verdigini belirtirken A1 katilimcist herkesin bu ortakliktan kazang
sagladigini eklemistir. A10 katilimcisi da ortaginin ortakliga 6nem verdigini ¢iinkii bunun
sayesinde mal miilk sahibi oldugunu sdylemistir. A1 katilimcis1 ortaklilarinin 6lene kadar
devam edecegini ¢iinkii ortakliklarinin gittik¢e biiylidiigiinii, bunu durduramadiklarini,
kendilerinin almamas1 durumunda isi baskasinin alacagini, sonug¢ olarak ¢ok hizli bir
bliylime yasadiklarini sdyleyerek ortaklarin ortakliklarina 6nem verdigini destekleyen bir
ifade kullanmustir. A2 katilimcist vizyonda 50 senelerinin oldugunu belirterek kendi
ifadesini desteklemistir. Uzun dénem ydnelimin oldugu kiiltiirlerde kurulan ortakliklarda
Ortakliklardan beklentiler ve tatmin uzun déneme yayilir (Hofstede, 2011: 15). Bu bilgi Al ve
A2 katilmcilarmin ifadeleri ile desteklenmistir. A3 katilimcis1 2021°in ocak aymdan beri
aralarinin limoni oldugunu ortaginin sanki kendisi yokmus gibi davrandigini yaklasik bir
ay daha birlikte calisabilecegini fakat ortaginin ortakliklarima énem verdigini belirtmistir.
A4, ortakliklarina 6nem verdigini soylemis, diger soruda ise sonuna kadar devam
edecegini, 10-20 sene biiyiitmeye calistiklarin1 sdyleyerek kendi ifadesini dogrulamistir.
A5 ise kendisinden daha fazla Onem verdigini isletmeyi patlatana kadar devam
edeceklerini belirterek kendini dogrulamis ve Almanya’daki Tirklerin igletmeyi idare
ettiklerini daha sonra vergi dolandiklarmi eklemistir. A9 katilimcis1 da AS katilimciyla
ayni dogrultuda cevap vermis diger soruda ise ortakligin hi¢ bitmeyecegini ¢iinkii bu
ortaklik i¢in kendilerinden sonra ne olacagi konusunda her seyi planladiklarmi fakat
Tiirkiye’de boyle olmadigmi belirtmistir. A8 katilimcisi ortaginin ortaklifa 6nem
verdigini sdylemis diger soruda ise baska bir sirket almak istediklerini belki o zaman bu
ortaklig1 kiiciiltebileceklerini ama kapatma gibi bir planlarmmin olmadigini belirterek
kendi ifadesini dogrulamigtir. A7 katilimeisi da diger katilimcilar gibi 6nem verdigini
belirtmis diger soruda ise ortaklig1 gotiirebildikleri kadar gétiireceklerini belirterek kendi
ifadesini desteklemis ve bir ortaklik asag1 yukari bes y1l ayakta tutulabiliyorsa bes yildan
sonra o ortakligin Oniiniin agik oldugunu eklemistir. A6 katilimcisi ise diger katilimcilar
gibi 6nem verildigini belirtmis diger soruda ise dmiir boyu devam edeceklerini fakat

Alman ortagityla olan 16 yillik ortakliginin satisin1  gerceklestirdigini, ortaginin
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Almanya’yr terk etmek istedigini bu sebeple uluslararasi bir ortaklik yakalamak
istediklerini bunun da biraz sikintili bir siire¢ olacagmi sdyleyerek kendi ifadesini
desteklemistir. Hedeflerin celismesi konusunda Al, A2, A3, A7, A10 katilimcilar
ortaklar arasinda hedeflerin ¢elismedigini belirtmislerdir. A1, ortaklarmin bazi
zamanlarda ¢ok hizli ilerledigini, onu frenlemeleri gerektigini sOylemistir. A3 katilimcisi
ise ortakliklarin1  biiyiimek i¢in kurduklarini, gecen sene bu hedeflerini
gergeklestirdiklerini ve hi¢ kazanmadiklar1 kadar paralar kazindiklarini bu sebeple
ortaginin ona “tekme vurdugunu”, insanlarin geldigi yeri unutmamasi gerektigini bu ¢ok
fazla kazang saglamanin ortagini “azdirdigini” (simarttigini) belirtmistir. A10 ise
hedeflerinin sadece para kazanmak oldugunu soylemistir. A5 katilimcist genelde rotay1
kendisinin ¢izdigini abisinin yenilik getirebilecek kapasitede olmadigini sdylerken A8
katilimcist hedefler belirlenirken ortaginin da kapasitesini goz 6ninde bulundurmak
gerektigini boyle durumda ortaga ayak uydurmak gerektigini, eger kendinin
biiyiitebilecegini diisiiniiyorsa ortaginin kapasitesini asmadan yapmasi gerektigini ama
gene de ona danisarak beraber karar alinmasi gerektigini vurgulamistir. A6 ise
hedeflerinin ¢atistigin1 ama bu durumun sadece negatiflik anlamina gelmedigini bazen de
bu durumun karsilikli pozitif etkisinin olabildigini belirtmistir. A7 ise hedeflerinin sadece
ortakliklarin1 ne kadar devam ettirebilecekleri ve onu ayakta tutmak oldugunu ifade
etmistir. Ortakliktan ayrilma konusunda A1, A2, A3, A4, A5, A6, A8 katilimcilar ¢esitli
sebeplerden dolay1 ortakliktan ayrilmay: diistinmiisler, A7 ve A9 katilimcist ise
ortakliktan ayrilmay1 diisiinmemis fakat A9 katilimcisi ortagi esi olmasa ya da ayni gilice
sahip olmasa ayrilmay1 diisiinebilecegini zaten normal bir ortaklikta bunun hep var
oldugunu, ayn1 zamanda ortaklik danismanlig1 yaptiklari i¢in kesin ve net olarak bunun
tim ortakliklarda oldugunu sdylemektedir. A2 ise ortaginin gereksiz hesaplar ortaya
koydugu ve pintilik yaptig1 i¢in bir ara diisiindiigiinii fakat sonra konusup hallettiklerini
belirtmistir. A1 katilimcis1 ortakliktaki g¢eliskiler, problemler, diisiince farkliliklarindan
dolay1 bir ara diisiindiigiinii fakat arkasia doniip eve gidince unuttugunu ifade etmistir.
A4 katilimcis1 insanin bazen agabeyi ile bas edemedigini, bu sebeple bir anda birakmak
istedigini fakat agabeyini yalniz birakmak istemedigi i¢in devam ettigini sdylerken, A5
katilimcis1 bunun tam tersi durumdan s6z ederek ayrilma sebebinin agabeyi olmadigini is
stresi ile alakali oldugunu belirtmistir. A6 katilimcisi ise Alman ortag: ile ilgili olan
ortaklikta hi¢ diistinmedigini fakat Tiirk ortakla yaptigi ortaklikta bazi seylerin acik

olmadigini ve bazi seylerin altinda ortaklig1 zarar verecek durumlarin oldugunu ayrica
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sirketin gizliligi hakkinda laf getirilip gotiiriildiigiinii soylemis ve bizim kiiltiirde hizli bir
sekilde konusmay1 sevdigimiz i¢in baz1 gizliliklerin digartya iletildigini de eklemistir.

Almanya’daki miilakatlarda katilimcilar genel olarak ortaklar arasindaki
iliskilerin iyi oldugunu ara sira bazi piiriizler ¢iksa da bunlar1 ¢ozdiiklerini belirtmislerdir.
Ortaklar hedeflerini genellikle birlikte belirlediklerini baz1 zamanlarda ise tek basina da
hedef belirlenebilecegi verisine ulasilmistir. Ortaklar arasindaki hedeflerin bazi
zamanlarda ¢elistigini fakat gene de ortak payda da bulusuldugunu bazen hedeflerin farkl
olmasinin ortakliklarda pozitif etki yarattigina dair ¢ikarimlarda bulunulmustur. Ortakliga
Onem verme konusunda ise tiim ortaklarin 6nem verdigi gozlemlenmistir. Ayn1 zamanda
ortakligin ne kadar devam edebilecegi konusunda destekleyici cevaplar verilmistir.
Ortakliktan ayrilma konusunda ise her bir ortak zaman zaman bu diislinceye kapilsa da
bu durumun ortakligin dogasinda var oldugu fakat bu diisiincenin kontrol altina
aliabilecegi bilgisi elde edilmistir.

Tema 2: Catisma Y onetimi

Nitel arastirmanin dort temasindan ikinci olarak belirlenen temadir. Bu temada
ortaklarin karsilikli iligkilerinin nasil oldugu, ortakliklarin samimi temeller {izerine
kurulup kurulmadigi, ortakliklariyla ilgili konularda ortaklarin birbirine tam ve
zamaninda bilgi verip vermedigi, ortaklar arasinda kisisel ¢atigmalarin olup olmadigi,
ortaklikla ilgili hedeflerin hemfikir olarak belirlenip belirlenmedigi, karar alirken ya da
hedef belirlerken ortaklardan birinin baskin olup olmadigi, karar alma siirecinde
ortaklarin esit oy hakkina sahip olup olmadiklari, en son kimin séziiniin gecerli oldugu
gibi sorulara cevap bulunmaya calisilmistir. Bu sorular1 bulmak i¢in iki kod
olusturulmustur. Her kod ise tek tek analiz edilip agiklanmugtur.

Catigsma yonetimi temasi altinda ‘ortaklar arasi iletisim ve goriiniirliik’, ‘ortaklar

arasi davranis ve tutum’ kodlar1 sekillenmistir (Sekil 6).
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Ortaklar arasi

davranis ve
\tutum

Sekil 6: Catisma Yonetimi Temasi

2.TEMA- 1. Kod: Ortaklar Arasi Iletisim ve Gorunirlik

Aragtirmanin ikinci temasi olan ¢atigsma yOnetiminin birinci kodu ‘ortaklar arasi
iletisim ve goriiniirlik’tiir. Ortaklar arasi iletisim ve goriiniirlik kodunun sekillenmesi
icin katilimcilara sorulan sorularla (Ek 1) ortakliklarin samimi iliskilere dayali bir ortaklik
olup olmadigi, ortaklarin herhangi bir konuda catisma yasayip yasamadigi, catigma
yasaniyorsa nasil ¢oziim bulundugu, isletme ile ilgili konularda birbirlerine tam ve
zamaninda bilgi verilip verilmedigi, ortaklarin ne siklikla goristiigii gibi konularda
bilgiler toplanmigtir. Ortaklar arasi iletisim ve goriintirliik kodu ortaklarin diizenli olarak
birbirleri ile iletisimde oldugunu vurgu yapan koddur. Ortakliklarda diizenli olarak yiiz
yiize iletisimin kurulmasi, ortaklarin fiziksel olarak birbirine yakin olmasi gibi 6zellikleri
ele almaktadir. Catigma yOnetimi temasi altinda olusan kodlar ve kodlar1 olusturan

ifadeler Tablo 12°de gosterilmektedir.
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Tablo 12: 1. Kod Ortaklar Arasi Iletisim ve Goriiniirliige Iliskin Bulgular

TEMA KODLAR

CATISMA YONETIMI

ORTAKLAR ARASI ILETISIM VE GORUNURLUK

iFADELER

T1 Siirekli fikir ayrilig1 yastyoruz. Yani bu isin dogasi geregi boyledir zaten hepimiz
ayn1 fikir olamayiz ancak bu fikir ayriliklarina biz genellikle konusarak istisare
yoluyla diizenli toplantilarla gerek aile toplantis1 diyelim adina gerek is toplantisi
diyelim ne olursa olsun bir sekilde goriiserek ¢oziiyoruz (4b, 10-13).

T2 Birgok konu detaylica konusulur ve fikir herkes fikrini birbirine ikna etmeye
calisir temel amag sudur oybirligiyle karar verebilmek c¢ilinkii oybirligiyle karar
verebilmek kiymetli bir sinerjidir son ¢aredir oy ¢oklugu ile ilerlemek nitekim oy
¢oklugunda da ki en gok mesela benim yasadigim konudur bu yani oy ¢coklugundan
dolay1 vazgegerim. Daha da diger iki ortagim bircok konuda fikri birbirine ¢ok
yakindir ben vazgecerim ve ikna edemedigimi diisiindigiim noktada ben de ayni
fikirdeyim ben boyle diigtinmiiyorum ama ikiniz boyle diistindiigiiniiz i¢in bu saatten
sonra ben de Oyle diistiniiyormusum gibi davranirim. Hayirlis1 olsun derim ve
gercekten Oyle diisiinliyormusuz gibi asla aklima ya beni dinlemediler bunun
sonunda iste buradan bir zarar ettik basarisiz olduk diye diisiinmem zaten biiyiik
konularda fikir ayrilig1 olabilir. Burada gene kiiltiir, hosgérii, empati, ikna bunlar
temel degerler (4b, 60-80).

T3 Muhakkak zaten fikir ayrilig1 oluyor baslangicta fikir ayriliklari olmuyor ¢iinkii
hedef bir her seyi dogru yapacagini diisiiniiyorsun ondan sonra ve konusuyorsun
birbirinle, herkes ilk sdyledigi seyleri s6z haline getirip yapabilecegini sdyliiyor aktif
hayata gectikten sonra sirketi kurup yasatmaya basladiktan sonra is baska bir yere
dogru gitmeye basliyor o yiizden tabii ki biz farkli fikir ayriliklariyla kars1 karsiya
kaldigimizda kendi aramizda kurmus oldugumuz, kendi igimizde kurmus
oldugumuz resmi olmayan kurallar vardi. O kurallar igerisinde konuyu ¢6zmeye
calistyorduk genelde tigtimiiz her giin toplant1 yapiyorduk evet (4b, 122-129).

T4 Catigma fikir ayliklarina ¢ok diistiik her zaman tekrar istisare edip lizerinde
rahatsiz oldugunuz konu iizerinde konusuyorduk notlar aliyorduk mesela su su
mevzular iizerinde bir daha diisiinelim bagka bir ¢6zliim bulabilir miyiz acaba diye
diistiniiyorduk tabi bu bizim aramizda zaman zaman gerilim de olusturuyordu ama
bir sekilde herkesin huzur bulacag: herkesin ayni anda rahat edecegi ayni anda bir
¢oziim bulmaya ¢alistyorduk (4b, 144-148).

T5 Simdi fikri ayriliklar yasadik soyle yasadik ben simdi diikkan tabi borgla agtigim
icin cogunlukla nakit giderleri de benden ¢iktigindan dolayr bu borglarin
ddenebilmesi i¢in ¢ok fazla galistyordum. O da ben iceride islemdeyken disaridan
gelen miisterileri kabul etmiyormus geri gonderiyormus, doluyuz diyormus,
miisterileri almiyormus. Tabi ben bunu duyunca tartismalar ¢ikmaya basladi. Bu
acik diger tiirlii nasil kapanacak, sen niye iglemlere girmiyorsun sonugta sen de
burada ortaksin, is bilen birisisin demistim, tartismalar buradan basladi (4b, 163-
168).

T6 yani nasil ¢6ziim bazi seylerde birbirimizi fedakarlik yapiyoruz yani bir sekilde
yani kag kisi fazla sey varsa onun seyi oluyor yani oylama sey ettigin zaman (4b,
179-181).

T7 Oluyor bazen iste ne biliyim iste personel alimi bu tiir seyler oluyor zamanla
¢oziiliiyor kendiliginden ¢ok bir fikir ayrilig1 olmadigi i¢in zamana birakiyoruz biraz
(4b, 184-185).

T8 fikir ayrilig1 oldugunu sanmiyorum, diisiinmiiyorum (4b, 190).

T9 vallahi ¢6zlim senin isine de seyine de baslarim diye ben ¢ektim gittim ben
¢ektim gittim yeter dedim (4b, 202-203).

T10 Otururuz bizde etekten tas dokme diye bir tabir vardir herkes etegindeki tasi
doksiin deriz otururuz konusuruz ve ¢dzeriz yani bizim kafa yapimizda bu yani gizli
sakli arkadan is ¢evirme gibi seyler yok clinkii ama¢ ayni1 amag, ara¢ ayni arag
dedigim gibi ara yerdeki o hukuk, saygi, sevgi esastir. Bunun tizerine bina edildigi
icin higbir sakinca goriinmiiyor bir sikint1 olursa o sikintiy1 yasayan veya goren fark
eden bunu bize soOyler hepimize sOyler otururuz ¢ozeriz isi, ¢Ozebilecek
kabiliyetteyiz yani hem bunu belirten hem de dinleyenler agisindan ¢ozebilecek
becerideyiz yani ¢ozeriz (4b, 214-220).

T1 Bu konuda raporlama proseslerini ilerletmeye yonelik su an ¢aligmalarimiz var.
Bu giizel bir soru bizim i¢in bizim su an en biiyiik problemlerimizden biri iletisim
¢linkii sirket ortaklari arasinda ve hatta sirket yonetim kurulu arasinda birbirimizden
haberdar olmamiz baz1 gelismeler yasanmiyor degil yasaniyor burada sirketimizin
gelismelerinin kararlarimizin hepimizin ayni diizende Senkronizasyonda Harmonite
gitmemiz icin cok iyi iletisimde olmamiz lazim. Aslinda diizenli toplantilarin
yapilmas1 bu bakima ¢ok dnemli ama biz bunu yapamiyoruz gerek madde birkag
sebebimiz var bunu yapamamak icin 6zellikle su an Pandemi siirecinde yiiz yiize
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gelemiyoruz vs. Onun disinda iletisim kopukluk oldugu sdyleyebilirim ama bu
iletisim kopuklugu hi¢bir zaman ¢ok bilyiik problemlere yol agmiyor sadece bazi
kiigiik yanhs anlagilmalar olabiliyor mesela biz bir personeli isten ¢ikartyoruz {ist
yonetim kurulumuz mesela Faruk Bey bundan haberi olmuyor bundan iki giin sonra
haberi oluyor falan. Bunun gibi seyler oluyor bununda herhalde en iyi isin ¢6ziimil
giinliik diizenli toplantilar raporlamalari ¢ok iyi yapmak lazim (4c, 13-25)

T2 25 yildir rekordur bu bizim sirketimizde hem ortaklik yapist 25 yildir devam
edebiliyor olmasinin hem de ¢aliganlarimizin da ¢ok az degismesi 20 y1l civarinda
calisan personelle calismamiz Tiirkiye ortalamasinin ¢ok iizerindedir yani sorun
yasamadik demek yanlis olur yasadigimiz sorunlarin ama belki yarisindan fazlasi bu
konudur yani buna gerek duymadim deyip isin yogunlugun da hayatin akis1 i¢inde
ha bunu simdi sdyleyeyim yarin arabada yiiz yiize anlatinnm diyerek diisiiniilerek
Otelenmis bir istisarenin sorun olmasidir. Cok kritik bir seydir bu ben bunun boyle
bu isin okur-yazarligin da birinci madde olarak yazilmasi gerektigini diisiiniiyorum
yani iste denk gelmedi, konusamadik, atladik bu sorun olmaktadir. buna kurulug
sozlesmesinde yer verilmelidir yani sirketin kilometre tasi olabilecek ya da sirketin
gidisatin1 6nemli yonde fark verebilecek konulardan mutlaka istisare mutlaka
caligmalidir. Giinliik rutin islerde bunun anlam yoktur. Iste A iiriin alip satryor firma
o giin 1000 tane alacakmis sorun olmaz iste rutin isler vardir ortaginda bilmesine
gerek olmayan iste yani gerek olmadan donecek isler vardir ama Ornegin iste
atiyorum bes yillik Hp is ortakliginda bir sikint1 yasaniyor ya gidelim biz Dell’e is
ortaklig1 yapalim hazir Istanbul’a gelmisken diye iki ortak yaparsa figiincii ortak bu
konuda Uziintii ceker kritik bir seydir ¢iinkii bu. Bunun %100 dogru bir hamledir
yapilan hamle orada alternatif olusturma hamlesidir ama bunun azicik bir istisareye
ihtiyaci vardir. Bunu nasil tanimlayabiliriz diye bakarsak demirbag alimlari, sirketin
kilometresini olusturabilecek seyler, sirketin konforu ile ilgili bir karsiliksiz alimlar
giderler 6nemli personel alimlar1 veya cikarilmalari, sirketin 6nem verdigi personel
alim ve ¢ikarmalar, sirketle ilgili reklam sudur budur aktiviteler nemli aktiviteler
yani rutinin digindaki seyler konusulmalidir (4c, 82-102).

T3 Vallahi iigiimiizde ayn1 anda aktif oldugumuz igin ve her giin sey aldigimiz igin,
toplanti yaptigimiz i¢in, bir arada oldugumuz i¢in haberdar olmadigimiz hicbir nokta
oldugunu diisinmiiyorum (4¢, 129-131).

T4 Evet aslinda soyle yapmis oldugumuz isletmede birbirimiz hakkinda veya
birbirimizi orayla ilgili stirekli bilgilendirme de bulunuyorduk (4c, 148-150).

T6 Tabi %100 (4c, 181).

T8 Tam zamaninda bilgi verilmiyordu tabi o zaman biraz tartisiliyordu hani bana
bunu niye sdylemiyorsun gibi tartismalar oluyordu fakat tartisma orada bitiyordu
ertesi giin herkes kendi isini devam ediyordu (4c, 192-194).

T9 Tam bilgilendirme oluyordu, veriyorduk ben veriyordum her hafta ne kadar mal
dokuduk ne kadarini boyadik ne kadar1 ambarimizda stogumuzda kaldi, ne kadarini
diktik, ne kadarmi ihracata gitti hepsini bir dosya hazirlayip her hafta gonderiyorduk
(4c, 206-209).

T1 A Beyin onun basarisini degerlendirme gibi bir yetkim yok haddim de yok diger
ortaklarimiz da verdikleri manevi destek bile yeterlidir ¢iinkii basta kardeslerim ve
annem olmak iizere ayni zamanda ortaklarimiz olan beni su anki yaptigim idari
mudirlik gorevinde oldukga cesaretlendiriyorlar ve dyle basarili goriiyorlar ki
demek ki islere bu zamana kadar hi¢ ilgi duymadilar isin dogrusu yalnizca bir
ortaklik kagit iizerinde bir ortaklik ibaresi ile sirketimizde yer almaktadirlar tabi
dedigim gibi basarili buluyorum diyelim genel olarak (4d, 26-32).

T2 ¢ok basaril bir ekibiz yani ortaklik bir nimettir kullanabilene tatildir efendime
sOyleyeyim sosyal islere vakit ayirabilmedir birgok konuda ortaklik bir nimettir.
Ortaklik dolayisiyla bu baglamda degerlendirilmelidir ortaklik krymetli bir seydir
ortak is yapabilme her zaman iyi bir seydir yani her firsatta da ben ortak is
yapabilmek i¢in gozlemlerim firsat oldugu noktada da Omriimiiz varsa ortaklik
girigimleri devam edecegizdir (4d, 108-115).

T3 Ortaklarla ilk dénem yani iyi bir ekip haline geldigimizi disiniiyorum ben.
Ciinkii yapmis oldugumuz isler hep ortak beraber yaptik yani bunun igerisine ¢uval
tagimak da vardi ama patronluk yapmak da vardi is gériismeleri yapip is baglamak
baska sirketlerle anlagsma yapmak da vardi. belirli bir donem gegtikten sonra olaylar
farkl1 bir boyut kazanmaya baslryor tabi ama ilk dénem igin ben bu sorunuza evet
diyorum (4d, 132-139).

T4 Biz basarili bir ekip olamadik sartlarimizdan dolay1 bizim sartlarimiz ¢ok zordu
0 dénemde ama olurduk (4d, 153-154).

T6 Evet (4d, 181).

T7 Yani su sartlarda diisiiniiyoruz su anda ki Tiirkiye’nin genel sartlarinda su anda
iyi diye distiniiyoruz (4d, 186-187).

T8 basaril bir ekip degildik (4d, 194).
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T9 Vallahi diisiiniiyordum ben esas sey harig bir kisi ya iste sirketi kuran oydu biz
sonradan geldik kuruldugu zaman 6biir arkadas askerde sonradan geldi benim kendi
sirketim vardi sonradan geldim o yiizden ona patron diyorduk bu sebeple bir sey
demiyorduk (4d, 209-212).

T1 Zaten aile ortakligi (13, 3).

T2 Bu da énemli bir sey belki boyle yiiksek mithendis olmamiz, okumus yazmis
olmamizin da etkisiyle de yine biz bdyle dedik ki yine hep boyle kitaplardan okuruz,
duyariz ortaklarin hanimlari, aileleri karistt mi1 boyle isler bozulur diye belki
ondandir bilmiyoruz hep bdyle uzaklarda oturduk. Uzaklarda oturdugumuz igin
ailelerimiz hep 6zledi beraber gittigimiz tatiller hep giizel anilarla geldi iste sikilinip
dedikoduya firsat kalmadi yani ne bileyim dolayisiyla yani ortak aileleri, ortaklarin
aileleri ortaklardan daha iyi iliskiye sahipler az goriisiirler ama yani ayda bir desek
bile olandan daha sik1 sdylemis oluruz. (kardes ortakliklarinda kardeslerin esleri
arasinda bir rekabet var mi1?) Cok ciddi olmaktadir yani bu mesela kardes
sirketimizdeki maddelerden bir tanesi esler kiz kardesimde oldugu i¢in ortaklardan
biri yani hanimlar beyler degil esler, eslerin ise dahil edilmeyecek. Miimkiin
oldugunca eslerin yaninda is konusulmayacak diye bir maddemiz vardir. Bu da
aslinda toplumun genel olarak bildigi bir sorundur buna ragmen maalesef yani aile
oldugu i¢in yakin olundugu ig¢in siirekli goriistildiigii icin eslerin esler etkili
olmaktadir ise (13, 5-17).

T3 sik goriisiiyorduk haftada bir en az bir araya gelirdik (13, 19).

T4 goriisityorduk hemen hemen her hafta her giin goriisiiyorduk (13, 21-22).

T5 Ailecek goriisiiyorduk (13, 24).

T6 Evimiz ii¢ katli, alth Gistlii oturuyoruz. Ayni binadayiz her an beraberiz yani, tabi
herkesin yeme igmesi ayridir da ama devamli goriisiiyoruz yani burada da beraber
goriigiiyoruz orada da beraber goriisiiyoruz (13, 27-29).

T7 Siirekli goriisityoruz zirt pirt goriisiiyoruz (13, 31).

T8 Bayramdan bayrama goriisityorduk. Siklikla goriismityorduk (13, 33).

T9 Goriistiyorduk 1yi sik goristirdiik (13, 35).

T10 Tabi tabi haftada en az bir defa birbirimizin orada bulusurduk (13, 37).

Al Ortasini buluyoruz sdyle birimizden birisi diyor ki ya sen haklisin veyahut sen
haksizsin veyahutta diyoruz ortasini esit bir sekilde karar veriyoruz ondan sonra bir
sekilde anlagiliyor yani uzun siireli bir diskosyona girmiyoruz kisa vadede ama
¢oziim olusturabiliyoruz hi¢ sikint1 yok (4b, 11-14).

A2 Ciinkdi hep fikir aligverisimiz hep aynidir zaten hi¢bir zaman sorunlar ya da sorun
da daha dogrusu yasamadik. Yok boyle bir sey (4b, 23-24).

A3 Iki ayr1 konu varsa birisinde onun dedigi olurdu digerinde benim dedigim olurdu
sonra anlagirdik ama ¢ogu zamanda 11 yani her zaman anlagmaya varirdik ama bazen
¢ok sey olurdu yani ag1z miinakagasi olurdu (4b, 48-50).

A4 Coziim buluyorsun aslinda ya, ya mesela tema (konuyu) mesela inceliyoruz ne
hatal1, ne hatasiz, hangisini daha iyi yapiyoruz, nasil daha da iyilestirebiliriz diye
ona gore de iste bir sey yaptyoruz yani ¢6ziim bulmaya ¢alisiyoruz (4b, 60-62).

A5 Istisare edin genelde onu esas aliyoruz (4b, 70).

A6 Yarin veya da digersi giin herhalde birbirleriyle konusmayacak ama 1 2 3 dakika
sonra aynt mevzuyu nerede biraktrysak oradan devam yani o sekil her zaman aninda
¢ozdiigiimiiz i¢in olay1 (4b, 99-101).

A7 Konusaraktan yani baska tiirlii olmaz zaten (4b, 120-121).

A8 Bazen 2 3 giin diislinelim diyoruz 6yle konusalim diyoruz veya bir danisman
¢agiriyoruz veya iste konusarak hayvanlar koklasarak insanlar da konusarak yani
direkt de ¢6zebiliyoruz agir bir seysi 2 3 giin bekleyip diistiniip konusuyoruz Ortaca
bir seyse danisman da ¢agiriyoruz danismanla birlikte ¢6ziim buluyoruz (4b, 152-
156).

A9 Valla genellikle cabuk karar vermemeye calisiyorum ben ve karar verince o
kararin arkasindan neler gelebilir onu iki ii¢ plan A, B, C ile sonu¢ diyorum basima
en kotii ihtimal sermayemi kaybedebilir miyim, ne yapabilir bunu arastirtyorum tabi
onu da tabi ortagima sdylemek zorundayim R’ye, R genellikle sen ne yaparsan
dogrudur diyor ama bazilar1 su nasil, bu nasil diyince bak bunu isi yaptik ne kadar
iyi olmadi sen o isi yapma diyor orada giizel paslagabiliyoruz (4b, 182-187).

A10 Isin tecriibesi onda oldugu i¢in ben her seyi evet diyordum ben karismiyordum
¢unku o bilgiliydi bu konuda (4b, 219-220).

Al Inaniyoruz kesinlikle sonucta bizim hepimizin birbirimizden haberimiz var kim
ne yaparsa Obiiriiniin haberi oluyor otomatikman ya sonucta hepimiz ayni sistemi
kullandigimiz igin mail adresleri olsun hesap O6demeleri olsun hepsi hepimiz
transparant oldugumuz i¢in haberimiz oluyor (4c, 14-17).

A2 Evet, sonsuza (4c, 24).

A3 O bazen bazi konularda ¢ok ge¢ verirdi sonra ben derdim ki niye bana bunu
sdylemedin bu 6nemli bilgi ben bunu mesela su 1 is i¢in bana bu bilgi lazimdi
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derdim mesela o da derdi ki ya o kadar isle ugrasiyorum her seyi sana aninda
aktaramam derdi mesela (4c, 51-54)

A4 Inanityorum ya, tam zamaninda olmuyor her seferinde ¢iinkii biz normal ise
gidiyoruz bu simdi bu company mesela isten sonra bir igimiz ikinci isimiz oldugu
icin her seferinde sey yapamiyoruz arkasindan kosturamiyoruz ama ne zaman vakit
bulunca ona gore sey yapiyoruz hareket ediyoruz (4c, 63-66).

Ab Tabi zaten WhatsApp gruplarimiz var (4c, 70).

A6 Ben A dedigim zaman o B’yi anlayabiliyor sonugta karsilikli ¢ok sik
komiinikasyon ettigimiz i¢in konustugumuz i¢in goriistiiglimiiz i¢in karsilikli gliglii
ve zayif noktalarimizi tanmidigimiz i¢in aslinda %100 inantyorum (4c, 94-97).

AT Genel olarak tabii veriyoruz (4c, 125-126).

A8 Her zaman olmuyor yani is hayat1 yogun gegiyor yapabildigimiz kadar yapiyoruz
(4c, 156).

A9 Evet (4c, 187).

A0 Evet (4c, 220).

A2 Mutlaka tabiki adam 40 yildan beri bu isin i¢inde yoksa bu iste de bu kadar
potansiyelle hani devam etmek imkansizdir bence (4d, 24-26).

A3 Evet ¢ok basariliydik yani birbirimizi ger¢cekten tamamliyorduk ¢ok ara sira nasil
diyeyim 1u fikirler hem fikir olmasak dahi 11 birbirimizi el ele verirken daha gizel
bir is ortaya ¢ikardi (4d, 54-56).

A4 Evet diigiiniiyorum (4d, 66).

A5 bazen diistinmiiyorum evet. Yani o boyle insanlar1 daha ¢ok gevsek birakmaya
yonelik davraniyor bense sikmaya mesela o insanlar rahat ¢alissin islerinde derken
isi erken bitirsinler islerini erken gitsinler, ben de daha ¢ok ise geg gelsinler geg
gitsinler tarz1 sey diistinityorum, .... digerlerinde 6yle bir sorun yok sadece orada bir
sikint1 var ¢ozemiyoruz yani onu bir 4 senedir ¢6zemiyoruz bu sikintiy1 (4d, 72-84).
A6 Evet diisiiniiyorum ha daha iyi olabilir miyiz mutlaka yaptigimiz bir siirii hata
var m1 evet (4d, 103-104).

A7 Evet diisiiniiyorum zaten su ana kadar diyelim ki basarili olmamis olsak bu hale
gelmez yani. Basar1 nedir o bulundugu mekani veyahutta yeri belirli bir seviyeye
getirmektir eger getirmemis olsak o zaman biz basarisiz olmus oluruz. Eski diikkan
sahibinin belirli bir saate kadar ¢alisip da elde ettiginin biz bugiin belli bir saate kadar
daha kisa bir saate kadar ¢alisip da daha fazlasini elde etmissek bu bizim i¢in basari
(4d, 135-143)

A8 Evet (4d, 158).

A9 Her seyi beraber karar veriyoruz yani ayrt bir karar vermiyoruz bu ¢ok énemli.
Aramizda biz her zaman onu yapiyoruz simdi her zaman beraber bak bunu almak
istiyorum, bak sayilar1 bu tabi insan boyle bildigi zaman sonra giileceksin ama
domates aliyormus gibi geliyor (4d, 204-207).

A10 Evet (4d, 221).

AlTabii ki goriisliyoruz hafta sonlar1 hafta i¢i hani her 3 4 giine (13, 2).

A2 Ailece goriismilyoruz biz bire bir goriisiiyoruz (13, 3).

A3 Evet goriisityorduk (13, 6).

A4 Haftada 4 5 kere (13, 12).

A5 Gortigiiyoruz her giin (13, 14).

A6 Evet gortisityoruz 2 3 ayda bir (13, 16).

AT Goriisiiyoruz ama ¢ok sik degil hanimlari genel olarak ¢ok fazla karistirmayiz
bu islere (13, 18).

A8 Yani ayda bir kere goriisiiyoruz eskiden her hafta sonu birlikte kahvalt1 yapardik
koronadan sonra o sey gelenegimiz bitti ama kontagimiz sik yani zaten ¢ok fazla
blyuk bir ailemiz yok burada biz bizeyiz kuzenlerim var onlar biraz uzakta hastalar
falan onun i¢in biz bizeyiz goriisiiyoruz (13, 30-33).

A9 Esimle ortagiz (13, 34).

ORTAKLAR ARASI ILETISIM VE GORUNURLUK

CATISMA YONETIMi

(Catigma yonetimi temasinin birinci kodu ‘ortaklar arast iletisim ve goriintirliik’tiir.
Bu kod Ek 1’de gosterilen dordiincii sorunun alt sorulart ve on iigilincii sorularina
katilimeilarin vermis oldugu cevaplarin analizi ile olusmustur. Ortakliklar arasi iletisim
ve goriintirliik kodu kapsaminda fikir ayriliklar1 ve ¢oziim konusunda T8 disindaki tim

katilimcilar ortakliklarinda fikir ayriliklarinin mevecut oldugunu fakat bu fikir
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ayriliklarina bir sekilde ¢6ziim bulundugunu sdylerken T8 katilimcisi kardesler arasinda
fikir ayriliginin olmadigini belirtmistir. T2 ve T6 katilimcilar1 oy ¢okluguyla ¢oziim
bulundugunu sdylemis ve T6 katilimcisi ise bu oy ¢oklugu sebebiyle bazi durumlarda bir
sekilde fedakarlik yaptiklarini eklemistir. T2 katilimcist birgok konunun detaylica
konusuldugunu, ortaklarmn fikirleri konusunda birbirlerini ikna etmeyi ¢alistiklarini fakat
temel amaglarmin oy birligi ile karar verebilmek oldugunu bunun ise ortakliklar igin
kiymetli bir sinerji oldugunu belirtmistir. Ancak T2, ortakliklarda ¢dziim teknigi olarak
oy coklugunun en son ¢are oldugunu fakat bu konuda bazen diger ortaklarin birgok
konuda fikirlerinin birbirine ¢ok yakin olmasindan dolay1 kendisinin vazgectigini ve ikna
edemedigini diislindiigli noktada kendinin baska sekilde diisiindiigiinii fakat onlarin ayni
fikirde olmasindan dolay1 onlarla hemfikir oldugunu, kendinin de onlar gibi
diisiiniyormus  seklinde davranacagint  sdylemistir. Almman kararda kendini
dinlemediklerini bunun sonucunda ise zarar ettiklerini, basarisiz olduklarini asla aklina
getirmedigini bu tarz seyler diisiinmedigini, biiylik konularda her zaman fikir
ayriliklarinin olabilecegini vurgulamistir. Burada hosgorii, empati, kiiltiir, ikna gibi
unsurlarin temel degerler oldugunu belirtmistir. T10 katilimcist da saygi sevgi ve
hukukun temel deger oldugunu bunlarin iizerine kurulacak olan ortakligin fikir
ayriliklarindan dolay1 bir sikint1 yagsanmayacagini boyle bir sikint1 yasayan, goren, fark
eden ortagin tiim ortaklarla paylasacagini ve bunun ¢oziilecegini hatta her bir ortagin
bunu ¢Ozebilecek Kkabiliyette oldugunu belirterek T2 katilmcisinin ifadesini
desteklemistir. T10 katilimcist ortaklarin eteklerindeki taslart dokmeleri icin toplanip
konustuklarini, onlarin kafa yapilarinda gizli sakli arkadan is ¢evirme gibi davranislarin
olmadigini ¢linkii ortakligin ayn1 amag ve ayni arag igin birlesmek oldugunu eklemistir.
T1 katilimcist fikir ayriliklariin ortakligin dogasinda var oldugunu boyle durumlarda ise
konusarak, istisare ederek, is toplantis1 ya da diger bir ad1 olan aile toplantis1 araciligiyla
gorliserek ¢ozdiiklerini sOylemistir. T3 katilimcisi da T1 katilimceist gibi genelde toplanti
yaptiklarint sdyleyerek T3’ desteklemektedir. T3 katilimcist fikir ayriliklarinin
baslangicta olmadigini ¢iinkii hedeflerinin ayni1 oldugunu, her seyi dogru yapacaklarini
diistindiiklerini fakat aktif hayata gecildiginde ortakligi kurup yasatmayi basladiktan
sonra igin farkli boyuta gectigini, ortaklar arasinda fikir ayriliklariyla karsilastiklarini ve
bu fikir ayriliklarin1 kendi aralarinda koymus olduklart resmi olmayan kurallarla da
cozmeye calistiklarini eklemistir. T4 ise fikir ayriliklarinin zaman zaman aralarinda
biiylik gerilimlere neden oldugunu fakat rahatsiz olduklari konu {izerinde oturup istisare

ettiklerini onun {izerine diistindiiklerini, notlar aldiklarin1 ve herkesin huzur bulacagi bir
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sekilde ¢oziim bulmaya calistiklarini belirtmistir. TS5 katilimcisi ise kendinin ¢ok
calistigini diger ortagin ise tiim miisterileri geri ¢evirdigini ortakliklarinin ayakta kalmasi
icin bir c¢aba i¢ine girmedigini bu sebeplerden siirekli tartistiklarini fakat ¢oziim
bulunamadigi igin yollarini ayirdiklarini ifade etmistir. T9 katilimeist da ¢ok calistigini
fakat ortaklardan birinin isten kactigini ve siirekli problem g¢ikardigin1 bu sebeple
tartistldigini fakat yillarca sessiz kaldigini ama en sonunda ortakliktan c¢ekip gittigini
belirtmistir. T7 katilimcist ise personel alimi konusunda fikir ayriliklar1 yasadiklarini
fakat zamana biraktiklarini sorunun kendiliginden ¢oziildiigiinii belirtmistir.

Ortaklar arasinda tam bilgilendirme hususunda T2, T3, T4, T9 katilimcilar1 tam
bilgilendirmenin oldugunu soylerken T8 katilimcisi ise tam zamaninda bilgi
verilmedigini belirtmis ve bunun sonucunda tartisildigini fakat kardes ortakligi olmasi
nedeniyle tartigmanin orada kaldigini uzatilmadigini ertesi giin kalindig1 yerden herkesin
kendi isine devam ettigini eklemis, T1 katilimcis1 ise bu konuda bazi problemler
yasadiklarini belirtmistir. T9 katilimeist her hafta ne kadar mal dokundu, ambarda stokta
ne kadar kaldi, ne kadar ihrag edildi gibi kalemler hakkinda her hafta tam bilgilendirme
yapildigini sdylemistir. T3 katilimeisi ise tiim ortaklarin aktif oldugunu her giin toplanti
yaptiklarin1 bu sebeple haberdar olmadiklar1 hi¢bir nokta olamadigini belirtmistir. T4
katilimcist birbirlerini siirekli bilgilendirdiklerini s6ylerken T6 katilimeisi da ortakliklar
arasinda bilgilendirmenin %100 oldugunu vurgulamistir. T1 katilimcist bu konuda
raporlama proseslerine yonelik hali hazirda ¢aligmalarinin mevcut oldugunu séylemistir.
Kendi ortakliklarinin en biiylik problemlerinden birinin iletisim oldugunu, sirket
ortaklarinin arasinda hatta sirket yonetim kurulunun arasinda birbirlerinden haberdar
olmasi konusunda bazi sorunlarin yasandigini, sirketlerinde alinan Kkararlarda,
gelismelerde ayni diizende senkronize olmalari i¢in ¢ok iyi iletisimde olmalar1 gerektigini
bildirmektedir. Iletisimin olmas: icin diizenli toplantilarin yapilmasinin ¢ok onemli
oldugunu fakat kendilerinin bunu gerek pandemi sebebiyle gerek baska sebeplerle
yapamadiklarint belirtmistir. Sirketlerinde iletisim kopuklugunun varligin1 fakat bunun
cok biiyiik problemlere yol agmadigini sadece kiigiik yanlis anlasilmalara sebep
olabildigini, 6rnek vermesi gerekirse bir personelin isten ¢ikarilmasi konusunda {ist
yonetim kurulumuz olan A Beyin (babasi1) bu durumdan iki giin sonra haberi olmasi vb
durumlar olarak belirtmistir. Bu sebeple en iyi ¢oziim ic¢in diizenli toplantilar ve
raporlamanin ¢ok iyi yapilmasi gerektiginin 6nemini ifade etmistir. T2 katilimcisi ise
ortakliklarmin 25 yildir devam ettigini, calisanlarinin ¢ok az degistigini hatta 20 yildir

birlikte ¢alistiklar1 personelleri oldugunu belirtmis ve bu durumun Tiirkiye ortalamasinin
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cok iizerinde oldugunun altin1 ¢izmistir. Sorun yagamadik demenin yanlis olacagini belki
de sorunlarin yarisindan daha fazlasmmin bu konudan c¢iktigini eklemistir. Gerek
duymadigimi farz ederek isin de yogun olmasindan ve hayatin akisindan dolay1 bazi
seyleri ha simdi sOyleyeyim yok yarin arabada yiiz yiize anlatirim diye diisiliniilerek
Otelenen istisarenin ortakliklarda sorun oldugunu belirtmistir. Denk gelmedi,
konusamadik, atladik gibi sOylencelerin sorun olusturdugunu bu sebeple iletisimin,
zamaninda bilgilendirmenin ¢ok kritik oldugunu, ortakliklarda bu konunun okur
yazarliginin ortaklik s6zlesmelerinde birinci madde de yer almasi gerektigini sOylemistir.
Bunun kurulus s6zlesmelerinde yer almasi gerektigini sirketin kilometre tasi olabilecek
ya da gidisatin1 onemli yonde fark katacak konularda mutlaka istisare edilmesi gerektigini
ve bu konuda tam ve zamaninda bilgilendirmenin yapilmasi gerektigini vurgulamaktadir.
Giinliik rutin islerde bu bilgilendirmenin énemli olmadigini yani A {irlin alip satan bir
firma o giin 1000 tane alacakmis bu durumun ortaklar i¢in sorun yaratmayacagini, bu tarz
isleri ortagin bilmesinin gerek olmadigi rutin isler arasinda sayilan islerden oldugunu
belirtmekle beraber, T2 kisisi verdigi bir 6rnekte bes yillik HP ortakliginda bir sorun
yasandigmni farz edelim. Diger ortaklar Istanbul’a gelmisken DELL ile is ortakligi
yaptiklarinda iiclincii ortagin kendine bu konuda bilgilendirme yapilmadig i¢in {iziintii
cekecegini vurgulamistir. Ortakliklarda bu tarz seylerin kritik oldugunu sdylemistir.
Yapilan bu hamlenin ortaklik i¢in %100 dogru bir hamle oldugunu, bunun alternatif
olusturma hamlesi oldugunu fakat gene de istisare edilmesi gerektigini ve sirketin
kilometresini olusturabilecek seylerin “demirbas alimlari, sirketin konforu ile ilgili bir
karsiliksiz alimlar giderler, 6nemli personel alimlar1 veya ¢ikarilmalari, sirketin 6nem
verdigi personel alim ve ¢ikarmalar, sirketle ilgili reklam sudur budur aktiviteler dnemli
aktiviteler’in yani rutinin disindaki seylerin ortaklar arasinda konusulmasi gerektigini
vurgulamistir. Sahin ve Karagor (2004: 102) ortaklarin amaglarina ulagmasinin ve basarili
olmasmin etkin bir iletisime bagli oldugunu belirtmektedirler. Ortaklar arasinda is
birliginin, ekip ¢alismasinin, kolektif ruhun, biz duygusunun ve dayanigmanin altinda
yatan ana unsurun etkili iletisim oldugunu ve bu sayede ortaklarin amaglara
ulasabileceklerini ve basarili olabileceklerini ifade etmektedirler. T2 katilimcisinin etkili
iletisimin, zamaninda bilgilendirmenin ortakligin kurulus sézlesmesinde yer almasi
gerektigi ifadesi ile Sahin ve Karagor’un ifadesi desteklenmektedir. Olger ve Koger
(2015: 345)’e gore orgiitsel iletisimde kaynak konumundaki ortaklarin iletisime bakis1 ve
iletisim becerileri ortakligi olumlu ya da olumsuz olarak etkilemektedir. Ortaklikta

almacak kararlar hususunda ortaklarin birbirlerini zamaninda ve tam bilgilendirmesinin
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ortaklar tizerinde mutlu edici etki biraktigmi ve ortakliga baghliklarinin arttigini
belirmektedirler. T2 katilimcisinin diger ortaklarin ortakligin kilometre tasi olabilecek
konularda kendisine bilgi verilmemesinden dolay1r mutsuz olacagini ve bunun ortaklik
i¢in sorun teskil edecegi ifadesi ile Olger ve Koger’in ifadesi desteklenmektedir. Orgiitsel
iletisiminin bi¢imlerinden olan yatay iletisimin temel amaci orgiitsel koordinasyonu
kolaylastirmak ve problem ¢ézmek icin kanal saglamaktir. Yatay iletisimin bir baska
yarar1 ise ortaklar arasinda fonksiyonel iligki gelistirmektir. Bu iletisim bi¢imi ortaklik
faaliyetlerini koordine etmek, diger ortaklar1 ikna etmek, faaliyetler konusunda bilgi
edinmek amaciyla kurulmaktadir (Olger ve Kocger, 2015: 344). Bu bilgiler T1
katilmeisinin “sirket ortaklarinin arasinda hatta sirket yonetim kurulunun arasinda
birbirlerinden haberdar olmasi konusunda bazi seylerin yasandigini sirketlerinde alinan
kararlarda, gelismelerde ayni diizende senkronizasyonda harmonite gitmeleri i¢in ¢ok iyi
iletisimde olmalar1 gerektigini  bildirmektedir” ifadesi ile desteklenmektedir.
Ortakliklarda iletisim bicimi olarak yatay iletisimin tercih edilmesi ortaklar arasindaki
iliskiyi gelistirmektedir.

Ortaklarin basarili bir ekip olmas1 hususunda T1, T2, T3, T6, T7, T9 katilimcilar
basarili ekip olduklarini belirtirken T4 ve T8 katilimcisi basarili bir ekip olmadiklarini
belirtmigtir. T1 katilimcist basarilt bir ekip olduklarini ifade etmesine ragmen bu
basarinin mutlak itaate dayandigini “babasinin basarisint degerlendirme gibi bir
yetkisinin hatta bdyle bir haddinin olmadigim1” belirterek ifade etmistir. Diger
ortaklarmin verdigi manevi destegin bile yeterli oldugunu ¢iinkii annesinin ve
kardeslerinin ayn1 zamanda ortak olduklarmi kendisinin su anki yapmis oldugu idari
mudurluk gorevinde cesaretlendirdiklerini ve kendisini basarili gordiiklerini fakat bu
zamana kadar ise ilgi duymadiklarini, ortakliklarinin kagit iizerinde ortaklik ibaresi ile
sirkette yer aldiklarin1 eklemistir. T1 katilimcist bir taraftan babasini elestirme haddini
kendinde bulamazken, diger taraftan da sirketin diger ortaklari olan annesinin ve
kardeslerinin kendisine karigmamasit ve hatta kendisini bagarili gorerek “ise ilgi
duymamalarini” da iyi bir ekip 6zelligi olarak gormektedir. T1 katilimcis1 genel olarak
basarili bir ekip olduklarini belirtmistir. T2 katilimcis1 basarili bir ekip olduklarini ifade
etmistir ve T2 katilimcis1 baska bir soruda kullandig1 “Ug ortagiz ii¢iimiiziin de farkl
yonleri var birbirimizi tamamlayici ¢ok ciddi yonlerimiz var zaten akilla bunu bir araya
getirdik yani benim is takibim giicliidiir diger arkadasin sosyal iliskisi giiclidiir,
pazarlamasi giicliidiir diger bir arkadasin iste yabanci dili ¢ok ¢ok iyi yani bildigim en iyi

yabanc1 dile sahip ¢ok cabuk arastirma yapabilirdi dolayisiyla kimimizin sosyal yona,
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kimimizin 1is takip¢ilik yonii, kimimizin pazarlamadaki iyi yoOni birbirimizi
tamamlayacagimizi diisiindiik basarili bir ekip olusturacagimizi diisiinerek bir araya
geldik ayn1 6zelliklerdeki insanlar degildik ama birlesince iyi bir ekip olacaklarini ve
sinerji ortaya ¢ikacagini biliyorduk “ifadesi ile de kendi verdigi cevabi desteklemistir. T2
katilimeist ortakligin biiyiik bir nimet oldugunu, sosyal islere vakit ayirilabildigini
sOylemistir. Hatta her firsatta kendisinin ortak is yapabilmek i¢in gézlemledigini firsat
buldugu noktada ortakli girisimler yaptigmi vurgulamistir. Guner (2013: 146)
ortakliklarda ekip ¢aligsmasinin, ortaklarin birlikte ¢aligmalar1 sonucu biiyiik bir sinerjiyi
ortaya ¢ikardigini belirtmektedir. Ortaklar kendi becerilerini, bilgilerini bilerek bir araya
gelmekte ve bu bilgi ve beceri kullanilarak dogru bir ekip ¢alismasi yapilmakta boylece
ortakliklarin basaris1 artmakta ve bu durum biliyiik bir avantaja cevrilmektedirler.
Giiner’in bu ifadesi ile T2 katilimcisinin ifadesi desteklenmektedir.

T3 katilimcist ortakliklarinin ilk dénemlerinde iyi bir ekip olduklarini ¢iinkii
yapmis olduklari isleri birlikte yaptiklarini, bu islerin i¢inde ¢uval tasimanin da patronluk
yapmanin da is goriismelerini yapip is baglamanin da baska sirketlerle is baglamanin da
gorev tanimlamalarinin arasinda bulundugunu ifade etmistir. T3 katilimcist belirli bir
donem gectikten sonra olaylarin farkli bir boyut kazanmaya basladigini belirtmistir. T8
ve T4 basaril1 bir ekip olmadiklarini belirtmistir. Ayrica T4 basarili bir ekip olmak igin
sartlarinin ¢ok zor oldugunu fakat baska sartlarda basarili bir ekip olabileceklerini
eklemistir. T7 katilimcisi ise bu sartlarda ve Tiirkiye’nin genel sartlarina bakildiginda su
an i¢in basarili bir ekip olduklarini soylemistir. T9 katilimcis1 bir ortagin disinda diger
ortaklarin basarili bir ekip oldugunu belirtmis ve o ortagin sirketi kuran oldugunu,
kendilerinin sonradan o ortakliga geldigini, kendisinin baska sirketinin de bulundugunu
bu sebeple o ortaklarina patron dediklerini ve ona bir sey demediklerini eklemistir.

Ortaklarin ailecek goriigme hususunda T1 katilimcist aile ortakligi oldugunu
sOylerken T8 katilimcisi aile olmasina ragmen sik goriismedigini, bayramdan bayrama
goriistiiglinti sOylemistir. T6 katilimeisi ise kardes ortakligi oldugunu ti¢ katli evde alth
iistlii oturduklarini her an beraber olduklarini fakat yemelerinin igmelerinin ayr1 oldugunu
belirtmistir. Sirkette de beraber olduklar1 i¢in devamli goriistiiklerini eklemistir. T3, T4,
T5, T7, T9, T10 katilimcilar ise siklikla goriistiiklerini belirtmiglerdir. T2 katilimcisi ise
yiiksek miihendis olmalarindan, okumus yazmis olmalarmin da etkisiyle hep kitaplarda
hanimlarin, ailelerin ortakliga karistiginda ortakligin bozulduguna dair seyler okumalar1
ya da bu tarz seyler duymalar1 sebebiyle hep birbirlerinden uzakta oturduklarmni

belirtmistir. Uzakta oturmalar1 sebebiyle ortaklarin ailelerinin birbirini 6zledigini hatta bu
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sebeple beraber gittikleri tatillerde giizel anilarla dondiiklerini, sikilip dedikoduya firsat
kalmadigin1 belirtmis ve dolayisiyla ortaklarin ailelerinin ortaklardan daha iyi iligskiye
sahip olduklarim1 fakat az goristiiklerini eklemistir. T2 katilimcist diger kardes
ortakliginda maddelerden bir tanesinin, hanimlar beyler olarak degil eslerin ise dahil
edilmeyecegi ifadesi oldugunu sdylemistir. Miimkiin oldugunca eslerin yaninda is
konusulmayacak diye bir maddenin mevcut oldugunu belirtmistir. Bu durum toplumun
genel olarak bildigi bir sorun olmasina ragmen maalesef aile oldugu i¢in yakin oldugu
icin goriisiildiiglinii bu sebeple de eslerin ortakliklarda etkili oldugunu sdylemistir Benzer
ifadeleri baska sorularin altinda baska katilimcilar da kullanmistir. T6 katilimcisi “ben
sana bir tiiyo veriyim; hanimlarimiz ¢ok iyi ge¢indigi i¢in biz daha rahat ge¢iniyoruz yani
tamam mi1 bunun da payin yiizdesi fazladir hanimlara diisiiyor Allaha siikiir onlarda ¢ok
iyi ge¢indigi i¢in”, T10 katilimcist “benim dayilarim var iki kardes aldiklar1 iki gelinler
dayilarinin kizlar1 kendi 6z dayilarinin benim 6z dayim bunlar tamam m? ikisi ortak
bunlar bizim asag1 yukari altinc1 kusak dedem benim demirci dayimlarda iste bu rdémork
yapiyorlard1 traktorlerin arkasindaki o hidrolikli romorklar1 yapiyorlard: iste ziraat
aletleri yapiyorlar falan gibi. Kardesler isi biiyiitmek, ¢abalamak gibi gece gundulz
calistyorlar, ¢ocuklar: da islerinde sey yapiyorlar falan fakat iki kardes iste o koltuk ald1
biz eski koltukta oturuyoruz bilmem ne yapiyoruz falan filan derken iki kardes olmalarina
ragmen huzurlu degillerdi yani onlar da ister istemez bu eve yansiyordu ¢ok yakin
biliyoruz onlar1 model olarak da gostermistir babam bize. O yiizden babamda bu ortaklik
meselesinde bize mesela biz alt1 kardesin besi hepimiz ayr1 1§ sahibiyiz o yoniiyle bunlarin
o durumunu baz alarak siz geginseniz esleriniz ge¢inmeyebilir bu ylzdende yani para
kazanirsiniz belki ama hani biiyiiyebilirsiniz ama i¢ huzurunuz olmaz bu da onunla telafi
edilecek bir sey degildir diye yani baginiz1 becerin derdi”, T1 katilimcis1 “Aile yasasinda
bizim i¢in 6nemli olan sey isin manevi ve duygusal kisminin bir kenarda birakilip artik
profesyonel bir sozlesmeye yazili ibareleri donmesidir ayr1 anayasasinda ozellikle
gelinlerin ve damatlari durumu disaridan gelecek sirkette ortaklik hak iddia edecek yeni
nesil aile Gyelerinin durumu konusunda bazi neticeler var onlar bizim igin ¢ok énemli”
ifadeleri ile T2 katilimcisinin ifadelerini desteklemektedir.

Tiirkiye’de kurulan ortakliklarda ortaklar arasinda fikir ayriliklarinin bulundugu
fakat bunlarin ¢oziilmesi igin istisare diizenli toplanti gibi unsurlarin mevcut olmasi
gerektigini belirtmektedirler. Oy birliginin tercih edilmesi fakat saglanamiyorsa oy
coklugu ile ¢6ziim bulunmaya calisilmasinin 6nemli oldugunu vurgulamaktadirlar. Bu

durumun ise bazen ortaklardan birinin fedakar olmasini gerektirdigini de eklemektedirler.



146

Tam bilgilendirmenin ortakliklar i¢in énemli oldugunu ve bu konuda mutlaka ortaklik
sOzlesmesinde yer almasi gerektiginin altin1 ¢izmektedirler. Ortaklarin basarili ekip
olmalar1 ortaklik sinerjisinin ortaya ¢ikmasina katkida bulundugunu belirtmektedirler.
Ailece goriisiilme konusunda ise bazi aile anayasasi belirlenmesi gerektigini, sinirlarin
belli olmamasi  durumda ortakliklarin  negatif yonde  etkilenebilecegini
vurgulamaktadirlar.

Almanya’da yapilan miilakatlarda fikir ayriliklarinin ¢6zimi konusunda Al
katilimcist ortaklardan birinin sen haklisin ya da sen haksizsin tarzinda sdylemlerde
bulundugunu fakat esit bir sekilde fikir ayriligiin ortasini bulduklarimi, bir sekilde
¢oziildiigiinii ve bu siirecin kisa siirdliglinii belirtmistir. A6 katilimcist da ¢ok biiyilik
tartistiklarin1 karsidan bu duruma sahit olan kisinin artik ortakliklarinin bitecegini bile
diisiinebilecegini fakat onlarin aninda ¢6zdiigiinii ve birkag¢ dakika sonra kaldiklar1 yerden
devam ettiklerini ve her zaman olay1 aninda ¢ozdiiklerini eklemistir. Bu kaldiklar1 yerden
devam etme mevzusunda Tiirk ortagiyla aynmi seylerin gegerli olmadigin1 da eklemistir.
A3 ise iki ayr1 konu var bunun iizerinde fikir ayrilig1 yasiyorlarsa birinde onun dedigi
oluyorsa digerinde ortaginin dediginin oldugunu bu sekilde anlastiklarini bazen de agiz
miinakasasi oldugunu ama ne olursa olsun sonunda anlagmaya vardiklarini belirtmistir.
A4 katilimcist dnce fikir ayrili§ina diistiikleri konuyu incelediklerini ne hatali ne hatasiz,
hangisini daha 1yi yaptiklarini, nasil daha da iyilestirebilecekleri gibi hususlar tizerinde
diisiindiikten sonra ¢6ziim bulmaya calistiklarin1 sdylemistir. A7 katilimcis1 konusarak
cozdiiklerini bagka tiirlii olmayacagini belirtirken A5 katilimcisi istisareyi esas aldiklarini
sOyleyerek A7 katilimcisini desteklemistir. A8 katilimcisi ise konunun iizerinde 2-3 gun
diistindiiklerini ya da konustuklarini, agir bir konuysa 2-3 giin bekleyip konustuklarini
daha da c¢ikmaza girerlerse danisman c¢agirarak ¢oziim bulduklarini sdylemistir. A9
katilimcist fikir ayriliklarinin olmadigini genelde ¢cabuk karar vermeye calistigini, karar
verince o kararin arkasindan neler gelebilir tarzinda 2-3 plan ve A, B, C sonuglar1 olarak
planlama yaptigini, en kotli ihtimal sermayesini kaybetme ihtimalini, kararin etkisini
arastirdigin1 ve bunlar1 da ortagina sdylemek zorunda oldugunu belirtmistir. Ortaginin
genellikle “sen yaparsan dogrudur” dedigini ama bazi zamanlarda kendinin de ortagina

b

bu nasil tarzinda danistigini,” ortagmin daha 6nce bu isin kétii sonug verdigini o isi
yapmamam gerektigini soyliiyor bende kabul ediyorum” diyerek giizel bir fikir
paylasimlarinin oldugunu belirtip fikir ayriliklarinin olmadigini sdyliiyor. A2 katilimcisi
ise fikir aligveriglerinin hep ayn1 oldugunu higbir zaman sorun yasamadiklarini boyle bir

seyin olmadigini belirterek A9 katilimcisin1 desteklemektedir. A10 katilimcist ise
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ortaginin is tecriibesi oldugu icin ve ortaklik sektorii konusunda ortagr bilgili oldugu icin
her seye evet dedigini belirtmistir. A2, A9, A10 katilimcilar1 fikir ayriliklar
yasamamislardir. Katilimcilarin verdikleri cevaplara gore fikir ayriliklarini istisare
yapma, tartigsma, siralama 2-3 giin diisiinme siiresi verme, konusma, danigsman ¢agirma
gibi teknikleri kullandiklarini belirtmiglerdir. Katilimcilar problemleri kisa siirede
cozmeleri, ne olursa olsun kaldiklar1 yerden devam etmeleri gibi hususlarda
hemfikirdirler.

Ortaklarin birbirlerine tam ve zamaninda bilgi verme konusunda A1, A2, A4, AS,
A6, A7, A9, A10 katilimcilar1 tam bilgilendirme yaptiklarini belirtirken A3 ve A8
katilimeilar1 her zaman i¢in tam zamaninda bilgilendirmenin olmadigini belirtmislerdir.
A1l katilmcist hepsinin birbirinden haberleri oldugunu, kim ne yaparsa digerinin
otomatikman haberdar oldugunu sonug olarak hepsinin ayni sistemi kullandiklar1 igin
mail adresleri olsun hesap odemeleri olsun “herkes i¢in transparant” oldugunu
belirtmistir. A3 katilimcis1 ortaginin ¢ok geg bilgilendirdigini kendisinin “niye bana bunu
s0ylemedin bu 6nemli bilgi ben bunu mesela su 111 1s i¢in bana bu bilgi lazimd1 derdim”
ifadesini kullandigini ortagmin ise “ya o kadar isle ugrasiyorum her seyi sana aninda
aktaramam” ifadesini kullandigini sdylemistir. A8 katilimeist ise “her zaman olmuyor
yani i§ hayat1 yogun gegiyor yapabildigimiz kadar yapiyoruz” ifadesi ile A3 katilimeisini
desteklemektedir. A4 katilimcisi bilgilendirdiklerini ama ortakliklarinin disinda da baska
islerle de ugrastiklar1 i¢in bilgilendirmeyi baz1 zamanlarda yapamadiklarimi belirtmistir.
A5 ise bilgilendirmeyi whatsapp gruplar araciligiyla gerceklestiklerini sdylemistir. A6
katilimeist kendisi A dediginde ortaginin B’yi anlayabiliyor oldugunu sonucta “gok sik
komiinikasyon etmeleri, konugmalar1 ve goriismeleri” sebebiyle ortaklarin birbirlerinin
giiclii ve zayif noktalarini ¢ok iyi bildikleri i¢in %100 inandigin1 belirtmigstir. Tam ve
zamaninda bilgilendirme konusu seffaflik, dijital haberlesme, ortaklarin birbirleri ile
0zdeslesmesi, ¢ok sik iletisimde olmalar1 gibi kavramlarla iliskilendirilmistir.

Basarili ekip olma hususunda A5 katilimcist diginda tiim katilimcilar basarili ekip
olduklarin1 belirtmis olup AS katilimcist ise bazen diisiinmedigini ortaginin ¢alisanlari
daha gevsek birakmaya yonelik davraniglarda bulunurken kendisinin ise stkmaya yonelik
davranis sergiledigini sOylemistir. Diger konularda sorun yasamadigini sadece bu konuda
sikint1 oldugunu ve 4 senedir bu durumu ¢ézemediklerini eklemistir. Katilimc1 bu durumu
basarili ekipte olmamasi gereken bir unsur olarak géormektedir. A6 katilimcis1 da basaril
olduklarmi diistindiigiinii fakat kullandig1 “ha daha iyi olabilir miyiz mutlaka yaptigimiz

bir siirli hata var m1 evet” ifadesiyle A5 katilimcisim1 desteklemektedir. A2 katilimcisi
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ortagmin 40 yildan beri bu isin iginde oldugunu yoksa bu iste de bu kadar potansiyelle
devam etmenin imkansiz oldugunu belirtmistir. A3 katilimcisi ise ¢ok basarili olduklarini
ve ortagi ile birbirlerini tamamladiklarini, ara sira hemfikir olmasalar bile birbirleriyle el
ele verdiklerinde daha giizel isler ¢ikardiklarini belirtmislerdir. Giiner (2013: 106) basaril
ekip ozelliklerinden biri ¢esitliligi saglamaktir. Cesitliligi saglamak farkli ve tamamlayici
beceri, bakis acisi, deneyim, bilgi gibi unsurlari bir araya getirmek olarak
aciklanmaktadir. Cesitliligin saglanmasi i¢in kigisel yeteneklerini, yaraticiligi ortaya
cikarabilecek bir ortamin olusturulmasi gerekmektedir. Ayni zamanda bu 6zellik sinerjiyi
de olusturmakta ve ortaklarin daha basarili olmasini saglamaktadir. A3 katilimcisinin
“cok basariltydik yani birbirimizi gercekten tamamliyorduk ¢ok ara sira nasil diyeyim 111
fikirler hem fikir olmasak dahi 11 birbirimizi el ele verirken daha giizel bir is ortaya
cikardir” ifadesi ile Giliner’in ifadesi desteklenmektedir. A7 katilimcist su ana kadar
basarili olmamis olsalar bu hale gelemeyeceklerini belirtmistir. Basariy1r bulundugu
isletmeyi belirli seviyeye getirmek olarak tanimlamakta eger bu durumun tersi s6z konusu
olsaydi basarisiz olmus olacaklari vurgulamistir. Eski diikkan sahibinin belirli bir saate
kadar ¢aligip da elde ettigini kendilerinin bugiin belli bir saate kadar yani kisa bir saate
kadar ¢alisip daha fazlasii elde ettiklerini bunun ise kendileri i¢in basar1 oldugunu ifade
etmistir. Gliner (2013: 110) ortakliklarda ekip ¢alismalarinin maliyeti diisiirlip verimliligi
arttirdigin1 ortakliklar i¢in 1yi bir yontem oldugunu belirtmektedir. A7 katilimcisinin
“belirli bir saate kadar ¢alisip da elde ettiginin biz bugiin daha kisa bir saate kadar ¢alisip
da daha fazlasmi elde etmissek™ ifadesiyle Giiner’in ifadesi desteklenmektedir. A9
katilimeis1 ortagiyla her seye birlikte karar verdiklerini, tek baslarina karar almadiklarini
bunun ise ortakliklar i¢in dnemli bir sey oldugunu vurgulamistir. “Aramizda biz her
zaman onu yapiyoruz simdi her zaman beraber bak bunu almak istiyorum, bak sayilar1 bu
tabi insan boyle bildigi zaman sonra giileceksin ama domates aliyormus gibi geliyor”
ifadesiyle birbirlerini bilgilendirdiklerini ve alanlarinda uzmanlastiklarin1 belirtmistir.
Basarili ekip hususunda sinerji, birlikte karar verme, az eforla ¢ok verimlilik,
uzmanlasma, basari, ortaklarin birbirini tamamlamas1 gibi kavramlar ortaya ¢ikmistir.
Ortaklarin ailecek goriisme konusunda Al, A3, A4, A5, A6, A7, A8, A9
katilimcilar1 goriistiiklerini belirtirken A2 katilimceist ailecek goriismediklerini ortaklar
olarak bire bir goristiiklerini belirtmistir. A7 ise goriistiiklerini ama sik olmadiginm
sOylemis ve eslerini ise karistirmadiklarin1 da eklemistir. A9 katilimcisi esiyle ortak
oldugunu soylemistir. A8 katilimcis1 ayda bir kere goriistiiklerini eskiden hafta sonu

birlikte kahvalt1 yaptiklarin1 pandemiden sonra ise bu geleneklerinin bittigini fakat
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kontaklarmin sik oldugunu ¢ok fazla biiytik bir aile olmadiklarmi belirtmis “burada biz
bizeyiz” ifadesini kullanmistir. Bu konuda katilimcilarin biiyliik ¢ogunlugu ailece
goriisme konusunda hemfikirdir, sadece bazi ortaklarin sinirlart mevcuttur.

Almanya’da yapilan miilakatta katilimcilar genel olarak fikir ayrilig1 konusunda
¢oziim odakli davrandiklar1 goézlenmistir. Tam bilgilendirme konusunda ise
bilgilendirmenin tam ve zamaninda gerceklestigi baz1 durumlarda aksak bilgilendirmenin
yapildig1r anlasilmistir. Ortaklarin birbirleriyle koordineli c¢alismalar1 ve amacglari
dogrultusunda basar1 ile ilerlemeleri ise basarili bir ekip olarak hareket ettiklerini
kanitlamaktadir. Ortaklarin ailecek goriistiikleri fakat aile ortakligi da olsun yabanci
ortaklig1 da olsun aralarinda bir siir oldugu gézlemlenmistir.

2.TEMA- 2. Kod: Ortaklar Arasi Davrams ve Tutum

Arastirmanin ikinci temasi olan ¢atigma yonetiminin ikinci kodu ‘ortaklar arasi
davranis ve tutum’dur. Ortaklar arasi1 davranis ve tutum kodunun sekillenmesi icin
katilimcilara sorulan sorularla (Ek 1) ortaklarin karsilikli iliskilerinin nasil oldugu,
catisma ve fikir ayriliklarmin nasil ¢oziimlendigi, hedeflerin nasil belirlendigi,
calisanlarin yonetiminde ortaklarm ters diisiip diismedigi, esit oy hakkinin varligi, kimin
daha baskin oldugu, dile getirilmemis kisisel ¢atismalarin yasanip yasanmadigi, ortaklar
arasinda yanlis anlagmalarin olup olmadigi, ortaklarin birbirine karsg1 samimi olduklarini
diisiiniip diistinmedikleri gibi konularda bilgiler toplanmistir. Ortaklik tutum ve davranis
kodu ortaklarm birbirine kars1 nasil davrandigini belirten kod olarak tanimlanmaktadir.
Bu kod ortaklarin birbirlerine kars1 davranislarinin ortaklik tizerinde nasil etki yarattigini
ve ortaklarin bu siire¢ i¢inde nasil hareket ettigini bu tepkiler sonucunda nasil durumlarla
karsilastigini ortaya ¢ikarmaktadir. Catisma yoOnetimi temasi altinda olusan kodlar ve

kodlar1 olusturan ifadeler Tablo 13’te gdsterilmektedir.
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Tablo 13: 2. Kod Ortaklar Aras1 Davranis ve Tutuma iliskin Bulgular

ORTAKLAR ARASI DAVRANIS VE TUTUM

T1 Tabii ki (6a, 7).

T2 Isin dogas1 geregi vardir bu ama sonugta cok énemli bir sey soylemek gerekirse
ortakliklar birbirine yakin olmalidir yakin olmayan ortakliklar ile ilgili bircok
bozulmus ortaklik biliyoruz. Zaman zaman hakemligimize basvurulmustur.
Kurulurken siz ortak olmayin dedigimiz ortakliklar vardir yani bir tanesinin gok
biiyiik sosyal cevresi var ekonomik giicii var &biirii isi biliyor sadece yani biz buna
demisizdir ki bak bu ortaklik yiiriimez yani ¢iinkii is kisa siirede 6grenilir bu is
sonucta ekosistemle senin ¢evren cok biitcen ¢ok bir siireden sonra ya ben neden bu
kadar kérin yarisin1 buna veriyorum diye diisiiniirsiin. Bu is ylirimez dedigimiz
seyler vardir dolayisiyla bizim iicimiizde yiiksek miihendis, ti¢iimiizde teknik
insanlar, tigiimiiziin de ekonomik durumu birbirine yakin yiirlimiistiir. Ortaklarm
sosyal ekonomik, diizeyleri birbirine yakin olmalidir (6a, 26-35).

T3 Cok fazla bir baski yok ¢iinkii gercekten kararlar hemen hemen ortak oluyor ama
baskinliktan ziyade bilingli olarak 6rnegin ortaklarimdan birinin pasif kaldigimi
hissederdim ama bizim baskin oldugumuzdan ya da benim baskin oldugundan
dolay1 degil kendisi pasif olmak istedigi i¢indi sorun soyle yaratmiyordu ¢iinkii o
pasif olarak kaldiginda biz onun agiginda kapatabiliyorduk yani dyle bir kapasitemiz
vardi ama o kapasiteyi uygulamak istemezsek ya da Oyle bir kapasite sahibi
olmazsak o zaman biiyiik bir sorun ¢ikar evet ama biz de ¢gikmadi. Diger ortakta da
bir problem yaratmiyordu ¢iinkii beraber zaten tek bir kisi gibiydik ayni seyler
diisiinebiliyorduk, ayni sekilde hareket edebiliyorduk o yiizden ¢ok biyiik bir sorun
olusturmadi ama tabi belirli bir donem sonra mutlaka bir sorun olusturdu bu da.
Zaten o ortagimizda ayrildi (6a, 49-59).

T4 Tabi benim biraz daha baskin olma durumum vardi aslinda ama soyle geri adim
da kalmaya calistigim zamanlarda ¢ok oldu 6zellikle diger ortama benim yanimda
kalan diger ortagimin 6n plana ¢ikmasimi sagladim ¢ok olmustur ama genelde
ogrenci velileri ve 6grenciler benimle iletisime ge¢meyi tercih ediyorlardi yani bunu
ben ¢ok engel olamiyordum. Gerilim olusturuyordu ¢iinkii benim diger ortagim
kendini biraz geride birakilmis hissediyordu ben de o yiizden onu 6n plana atmaya
¢alistyordum ¢iinkii biz orada iigiimiizde egitimciydik. Bilmiyorum séyle mesela is
boliimii yaptik. Ug ortak is bolimii yaptik yapmis oldugumuz is béliimiinde
birbirimizin alanlarina miidahil olmamamiz gerekiyordu (6a, 69-84).

T5 Ortaklardan baskin olan bendim baskin oldugum icin o yiizden de zaten
anlasamadik (6a, 96-97).

T6 yoo ¢ok Oyle degil ya yani dedim ya normal ortaklik olsa belki dyle seyler olur
da bizimki aile sirketi oldugu i¢in biz de yani ¢ok bir ortak yol bulmuyor ya yani biri
en kiiciik benim yani en son s6zii derken mesela sirkette bir imza yetkisi olur o en
biiytiglimiiz de olur normalde dogal olarak ama beraber karar aliriz yani son s6z diye
bir sey yok hepimiz beraber karar aliriz yani 6nemli seylerde. Yok dyle seyler olmaz
(6a, 103-108).

T7 yok ya biz fikirlerimizi saygi duyuyoruz o konuda 6yle bir seyimiz yok yani o
inaniyorsa benim s6yledigim fikre o da katiliyor ben ona soyledigi seye inantyorsam
katiliyorum. Oyle bir s6z yok yani ortak oluyor (6a, 120-122).

T8 Kardeslerim o kadar baskin degildi ama ben daha baskindim, dedigimi
yaptirirdim digerleri o kadar baskin degildi. Ben en biiyiigiin bir kii¢ligliydiim ama
baskin karakterliyim (6a, 127-129).

T9 hissediyoruz tabi canim birinin baskin oldugunu, yas geregi ben bilyiim fakat o
s0z sahibi oluyor ben hig toplantiya falan gitmiyorum gitmiyordum (6a, 137-139).
T10 Hayir yok soyle bir sey var baskinliktan kastedilen sey eger ben biliyorum dedi
zaman hakikaten o igle ilgili olan aragtirmasi emegi ¢oktur o saygi duyulur ¢iinkii o
oteki adam sarraflik yapiyor isini yapryor kendi hissesinden dolay: iizerine diisen
paray1 veriyor ve isi yiiriiyor onun, onun haricinde onun buraya seyi yok. Onun
verdigi dogru bilgiyle o isi 6grenmis oluyor yani isin gidisatin1 6grenmis oluyor
yoksa hani ben biliyorum siz kenarda durun falan boyle bir seyler yok. (6a, 149-
154).

T1 Evet oluyor, ¢cok genis en basit bir ampuliin renginden tutun da isinizle ilgili
hayati derecede 6nemli olan bir kredinin alinip alinmamasi konusunda dahi bir
personelimizin imalat olsun muhasebe olsun karsisinda ¢ok ters gelen zamanlar
oluyor ancak bu ters gelme bizi gelistiriyor zaten az dnce ifade ettigim gibi hepimiz
ayni fikirde olsaydik bu kadar ortaga bu kadar insana gerek olmazdi biz zaten burada
bilgilerimizi deneyimlerimizi diinya goriislerimizi iste jenerasyon farklarimizin
getirdigi olumlu noktalar1 birbirimizle artik karigtirdigimiz neticesinde zengin bir
karar alma mekanizmasi ortaya ¢ikiyor bizim farkliliklarimiz aslinda demokratik bir
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cevreye yol aciyor karar alma mekanizmasmin gelismesine yol acgiyor. Bizim
ortaklar arasindaki goriis farkliliklarimiz genellikle personelimizin Oniinde ok
sirayet etmese de yasanmiyor da degil yasandig: taktirde en kisa yoldan kendi
aramizda goriiserek bunu ¢ozityoruz (6b, 7-17).

T2 Kesinlikle oluyor orada genelde is boliimii ¢ok ise yartyor yani personelle ilgili
genelde personel iste kariyer planlama iste insan kaynaklari ile ilgili ortagimin
birinin mutlaka vakit ayirmasi gerekir ve vakit ayiran ortagin da son sozii mutlaka
diger ortaklarla sdylemesi gerekir. Ben dort yiize yakin is gériismesi yaptim yiize
yakin personel aldik ama higbir ortagi hayirlt olsun hicbir personele hayirli olsun
demedim ikinci goriismeden sonra finale yaklasirken biiyiik ihtimalle sana hayirl
olsun denilecek ama iki ortagim var yarin su saatte gel onlarla bir tanig 10’larin bir
sorular1 olacak muhtemelen sana hayirli olsun diyecekler diyerek yani bu konuyu
hazirlayip boyle final verdim. Ayrilmasi gereken personelle de hi¢bir ortagimiz bir
personeli bir anlik sunluk bunluk ve sebeple isten gikarmamustir. Temelde sirketimiz
isten ¢ikarmaz ama ayrilacak arkadagi ikna etmek icin ayrilacak durum igin istisareli
hep beraber yapilir (6b, 36-45).

T3 Zaman zaman tabi bazi planlarda gelecekle alakali ortaya koymus oldugumuz
baz fikirlerde mutlaka ayriliklar oluyor ama bu bir kavga nedeni degil fikirler ayri
ayri ortaya sunuluyor ve ortak tek bir fikirde bir araya gelebiliyoruz (6b, 59-62).
T5 Evet oldu ciinkii ¢alisanlarimi iste degil 6zel islerinde kullanmak istedi ben de
benim ¢aliganlarimi 6zel islerinde kullanamazsin ben onlari is yapsinlar diye buraya
aldim dedim. Oradan dolay1 bir tartisma ¢ikmusti (6b, 97-100).

T6 ¢ok nadirdir yani Gyle fazla sey degildir senin bu sey normal bir sirketlere gore
bizimki aile sirketi oldugu i¢in seninki biraz bize sey gelebilir yani bizim
soylediklerimiz bizde sikint1 yok yani tamam mi yani o yiizden her sey yolunda yani
(6b, 108-110).

T7 Oluyordur elbette (6b, 122).

T9 Calisanlara hi¢ karismazdi, hi¢ karismazdi g¢alisanlarla ben ilgilenirdim,
uretimdeki ¢alisanlarla ben ilgilenirdim, imalatta ben dokuma boliimii boyahane
islerine efendim dikim islerine Konfeksiyon paketine ben bakardim havlu paketine
bornoz degil hi¢ bunlara karismazlard: en ¢ok is bendeydi yani 700-800 is¢i bende
olurdu sadece ben bakardim hi¢ bana karigmazlardi ne maas veriyorsun veya nasil
ediyorsun diye hi¢ karigsmazlardi yani herkesin kendi alani vardi herkes onunla
ilgilenirdi (6b, 139-144).

T10 Bilgiyle donanan iki arkadasim bir tane emekli olan bir de Obiir arkadasim
bunlar bu iste daha profesyonel hele hele diger ortaklara gore ve o kadina gore
bakana gore o yonlendiriyordu (6b, 156-158).

T1 En son tabii ki bizim burada ortakliktan ziyade yonetim kurulundaki aslinda
gorevi geregi yonetim kurulu baskanimizin kararlari gegerli olur ancak konudan
konuya da fark eder 6rnegin bir dijital alemle ilgili s6z gelimi tamamen 6rnek olarak
sOylilyorum bilgisayar yazilimi ile ilgili alinacak bilgisayar yazilim ile ilgili bir
karara benim kararim A. olarak daha one cikiyor ancak finansal konularda daha
teknik ve derinlemesine bilgi isteyen konularda F. Bey’in yo6netim kurulu
baskanimizin kararlar1 daha baglayici oluyor bu konudan konuya degisiyor (6¢, 17-
23).

T2 Esit hakka sahibiz karar alma siirecinde de ii¢ kisi oldugumuz i¢in sans iki kisi
hemfikir oldugunda karar tiglincii kisinin de uymasiyla devam ediyor (6¢, 45-47).
T3 Ugiimiizde esit reye sahibiz herhangi birinin bu olacak deyip de digerlerinin pasif
bir sekilde tamam dedigini ben gérmedim heniiz. (en son kim s6z sdyler) dyle bir
durum olmad ortakti (6¢, 62-64).

T5 Esittik evet esit oy hakkina sahiptik herhangi bir sikint1 yoktu (6¢, 100).

T6 Tabi dedim ya li¢ biraderin tigiimiiziin de esit karar aliriz yani 6nemli konularda
yani Oyle ufak tefek seylerde fark etmez benden misal bir koltuk siparisi vermistir
benden habersiz ya da ondan habersiz onlar basit seyler biiyiik ¢apli seyler beraber
karar aliriz yani bir yatirim olsun veya bir araba alinacak olsun bir sey olsun alalim
m1 almayalim m1 6yle kafamiza gore herkes sey yapmaz yani dogrusu da odur (6¢,
110-115).

T7 Evet yok iste dyle bir s6z yok (6¢, 123).

T8 En fazla hissesi olanin s6zii gecerdi (6¢, 129-130).

T9 Patronun sozil gecerdi (6¢, 145).

T10 Tabi tabi aynen orada paya gore degil ciinkii amag ortak oldugu i¢in o yoniiyle
benim ¢ok sizin az efendim soyle boyle ben ¢ok biliyorum sen az biliyorsun da
hizmet ettim sana ¢ok hizmet ettim bunlarin hi¢biri yok aramizda ¢linkii tamamen
hani bu bunun bir ad1 aslinda bize gore Anadolu’da goniil ortaklig1 aslinda bu
ortaklik tizerinde akil var isin icerisinde bilimsellik var ama asil sey birbirine olan
sevginin sayginin giivenin ve bilginin geregi olan bir ortaklik alani (6¢, 170-175).
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T1 Evet simdi aile sirketlerinde ortakliklar ayni zamanda aile iliskilerinde de
belirleyici oluyor aile iliskileri ortaklik ayni sey. Aile sirketlerinde Tiirk aile
yapisinda baba ataerkil bir aile yapisinda ozellikle babanin koruyuculugu
kollayiciligr aileyi bir arada tutmasi ile ilgili tabi baska degisik faktorler de var ilgili
yani ¢cok manevi ve c¢ok duygusal gelisiyor. Onun disinda biz eger seyden
bahsedeceksek profesyonel bir ortaklik yapisinda bahsedeceksek ki sirket olarak biz
bunun da deneyim sahibiyiz yani sOyle ifade edeyim biz ¢alisanlarimizdan bir
kismini1 ortaklik vermistik hisse vermistik ve bu sekilde bir siirede ¢alistik ancak fikir
ayriliklar1 iste az once belirttiginiz fikir ayriliklari yasiyor musunuz noktasinda
gergekten ¢ok ciddi fikir ayriliklar1 yasadik. Bu fikir ayriliklarn i¢inde dini goriisler
siyasi goriisler de dahil olmak iizere isle hi¢ alakasi olmayan sermaye ile hi¢ alakast
olmayan konularda girdi ve bu noktada biz sunu diisiindiik yani Tiirkiye’de ortak
olmanin birinci sart1 hala aile iiyelerinin aile dinamizmi aile kurallar1 igerisinde aile
mekanizmasi igerisinde tutarak ortaklik yapilarini saglam tutmaktir diye
diistiniyoruz. Profesyonel ortaklik yapisini siirdiirebilmenin temeli bizce kural
karliliktir yani sirket o kadar karli olacak ki farkli siyasi farkli dini falan filan
diisiincedeki insanlar bile ¢ok verimli bir sekilde ortak olarak tutabilmemiz lazim
maalesef Tiirkiye’de Denizli’de 06zellikle bizim sektoriimiizde 6zellikle bu
karliliklar s6z konusu olmadigi icin profesyonel bir ortaklik sisteminden
bahsedemeyiz fikir ayriliklar1 su an sadece aile icinde fikir ayriliklarina diyoruz
sizde ailenizin iginde babanizla ailenizle ne kadar fikir ayrilig1 yastyorsaniz biz de
kendi is yerimizde ailede yasadigimiz kadar fikir ayrilig1 yasiyoruz bu fikir ayriligi
higbir zaman birakiyorum anahtar1 gidiyorum noktasinda olmuyor (12, 7-26).

T2 Bu illaki vardir. Bu iki kardes arasinda bile ¢ocukluktan baslar bir seydir yani
dort cocuk babasi olarak soyleyebilirim bdyle bir ¢ekisme hem ¢ok severler hem bir
seyleri de zaman zaman g¢ekisirler tartigir dururlar (12, 47-49).

T3 Evet oluyor evet muhakkak. Bunun iizerinde konusulmasi gerektigini herkes
inantyor ama ne yazik ki konusulmuyor konusuldugu zaman insanlar kiriliyor ve
hemen bir savunma sistemi gelisiyor insanin dogasinda ve psikolojisinde zaten bu
var ve hatanin gercekten sahibi ¢ikmiyor dyle bir durum var Gyle oldugu igin
sonuglar bu konuda ¢ok net olamiyor, bence flu kaliyor bulanik kaliyor (12, 63-69).
T4 Oldu ¢iinkii kisilikler ve karakterler ¢ok farkli oldugu i¢in mesela ben ortaklikta
is yerine duygusal problemlerin is yerine yansitilmamas: gerektigini diisiinen bir
insanim ama ben ortagimla 6zellikle son donemlerde biz ii¢ ortaktik ama iki kisi
kaldik ¢iinkii t¢lincii ortagimiz ayrilmak zorunda kaldi son kalan ortagimla
muhakkak boyle bir sorun yasadim yani onun kendi sahsi hayatinda 6zel hayatinda
yasadig1 problemleri is yerinde hissediyorduk yani. Benimle iletisimi kesebiliyordu
mesela bundan dolay: her defasinda soruyordum ondan sonra hep kendi sahsima
algiliyordum o yilizden gidip her defasinda soruyordum benimle ilgili olmadigimni
ogrenince de sinirleniyordum (12, 96-105).

T5 Evet oluyordu benden 4-5 yas biiyiiktii ben kiigiik oldugum i¢in beni biraz daha
boyle kiigligiim diye is géremez, is yapamaz gibi kiiciimsemeler oldu ama aslinda
en ¢ok calisan bendim o sadece kahve igendi. Kahve icen oldugu icin gelen
miisterilerde beni goremediklerinden dolay1r ben de isleri yetistiremedigim igin
anlagmazliklar oluyordu (12, 118-121).

T6 Ya ufak tefek olur ya ¢cok 6yle biiyiik sey olmaz yani ¢ok hani ¢ok hani, ¢oziiliiyor
¢ok Oyle sey olmaz biiyiitecek kadar biz de giinkii biiyiidiigli anda zaten yapamazsin
yani. Biz de dyle bir sey yok ya dedim ya bizim normal bir sirket gibi degil yani aile
sirketleri normal ortakliklar gibi degildir (12, 124-127).

T7 Oluyor bazen olur. Diger ortak: bak simdi ben huysuzum o da daha alttan aliyor
genelde bdyle yani ben sinirlenince o susuyor, o sinirlenince ben susuyorum ama
gene de ortak seyde bulusuyoruz yani 6yle sey olmuyor. Diktatorlikk yok evet dogru
o da seyse ben karsi gelsem de sonra iste ortak paydada bulusup o karari devam
ettiriyoruz (12,129-133).

T8 Tabi canim olmaz mi1 oluyor onu da gordiik oluyor mesela sen mesela farzet ki
oturuyorsun ben oturuyorum sen oturuyorsun hani kalkip da sunu sdyle yapayim
mesela (miilakat yaptigimiz mekandaki kisiden 6rnek veriyor) hocam kalkiyor
mesela bir yerleri temizliyor ama sen oturuyorsun dyle oturuyorsun yani hicbir sey
yapmiyorsun kalkip da sunu yapayim bunu yapayim demiyorsun. Birbirine
sOylenmiyor da kendin sdylenip kendin yapiyorsun hani bunlar niye bdyle yapiyor
da ben oturuyorum kendine gel diye fark etmiyorlar (12, 138-143).

T9 Oyle bir ¢atismamiz olmadi yani ben hep igime attim 12 yil boyunca senin isine
de sana da dedim patladim bir giin biraktim gittim (12, 152-153).

T10 Problemler dogru kaynaktan edinildigi i¢in yani onun ugrasilar: da net olarak
anlatilip belirtildigi icin yasamla alakali diyeyim. Hem ortakligin baslangict hem
yiiriitiiliisii hem sonuglanmas: siirecinde hi¢ bdyle bir sey ile karsilasmadik ¢iinkil
dedigim gibi tamamen 6nce hukuk, giiven, sevgi ve saygi lizerine ve ortak amag
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iizerine yiiriitiilen bir is oldugu i¢in yani tam Anadolu insaninin senetsiz sepetsiz bu
yaptig1 bir ortaklik gibi yani Anadolu ortaklik, kayid: kiiregi bile yok bende kiigiik
bloknot vardi ajanda gibi oraya yaziyordum (12, 184-189).

T1 Daha 6nceki bahsettigim ortaklik deneyiminde zaten kiiltiirel farkliliktr esas
temel kiiltiirel farkliliklarin olusturdugu o farklilik kapanmiyor yani diinyadaki her
farklilik kapanir ama kiiltiirel farklilik kapanmaz bu ¢ok 6nemli bir kaidedir yani iste
egitim seviyesi ya da sosyo-ekonomik seviyesi daha diisiik yerden gelen insana en
kaliteli kiyafetler giydirirsiniz, en giizel kitaplar1 okutursunuz ama o orada kalir yani
bir yerden sonra artik belirli yastan sonraki aldig: egitim ¢ok doyurmuyor insani.
Herhalde bilimde boyle soylityor bu kiltiirel farkliliklar igin mesleki geligsimi
acisindan ne kadar 6nemsiz gibi goriinse de aslinda ortaklik yapisi ilerledik¢ce ve
iletisim artttkga ¢ok Onem kazaniyor. Biz daha o6nce sirket ortakligi yapan
calisanlarimizla bu sebeple ayrildik. Ornegin 10-13 sene dnceki bu ortaklik yapisim
ayirmamizin sebebi biz aile sirketi olarak sadece aile efradinin ortakliklari ile bir
araya gelerek isimize giliclimiize devam ettik ve aramizda kiiltiirel farkliliklari bu
sebeple ortadan kaldirmis olduk ¢iinkii hepimiz ayni aile ferdiyiz onun disinda
kiiltiirel farkliliklarin diginda diger tiim farkliliklarda olabildigince elendigi igin su
anda senkronize ¢alistyoruz ve herhangi bir ortaklar arasinda o alisilageldik o sizin
sordugunuz sorulardaki ortaklar arasindaki ayriliklarin hi¢birini yasamiyoruz (12,
31-45).

T2 Bu illa vardir burada yine egitim, felsefe 6nemlidir. Kimse kimseyi degistiremez
aklin yolu birdir diye, mantigin yolu birdir diye ortak karar verip cogunluga uymanin
mantig1 birdir diye yani boyle devam eder sistem. Bu konsepte bakilmalidir, bu
konseptle bakabildigimiz igin devam ettirdigimiz disiiniiyorum. Yani bu ¢ok 6nemli
bir sey aslinda kiiltiir fark: ortaklar birbirine yakin olmalidir (12a, 49-53).

T4 genelde o farklilig1 ben kabullenirim ¢iinkii onun biraz daha farkli bir yasam tarzi
oldugunu biliyordum (12a, 113-114).

T5 Hayir yoktu ayn1 yorenin insanlartydik hemen hemen kiiltiir farkimiz yoktu (12a,
121-122).

T7 Benim diisiincem yok ama bilmiyorum doktor oldugu i¢in istiiniim ben diyebilir.
Diger ortak: ayni yerin ayni ydrenin insaniyiz egitimlerimizde ayni ikimizde
doktoruz yok 6yle bir seyimiz yok yani (12a, 133-135).

T8 Tabi canim ¢ok farkli simdi mesela bir tanesi var okumus tiniversiteye gitmis
diistinceleri cok farkli en farkli diigiinceli olan da o mesela hissenin en biiyiik sahibi
okumus mesela onun diisiinceleri farkli onun diisiince farkliligi ¢ok seydi ama
otekiler siirekli yerinde sayma hani boyle su ise girersem 6deyemem su ise girersem
0deyemem ondan sonra su olursa rezil oluruz o diisiincelerde. Ama tabi simdi
Okumusla okumamisin arasi ¢ok farkli. Ben okudum mu mesela hayir okumadim
ben ilkokul mezunuyum ama diisiince farklihigim ¢ok degisik yani ben boyle hani ne
bileyim ileriye daha farkli seyler yapmaya yani o seye bakmiyor ya o biraz diisiince
seysi (12a, 143-150).

T9 Oluyordu tabi yani ben Almanya’da ii¢ sene ii¢ buguk sene okula gittim biitiin
Avrupa’y1 gezdim asag1 yukar1 dort sene 4 buguk sene kaldim bu 4 buguk sene de
hemen hemen hig¢ Tiirk arkadagim olmadi hep yabanciydi (12a, 178-180).

T10 Yok yani bizler gene zaten bir tanesi benim hemserim Cal kokenli bir tanesi
Acipayam kokenli ama biz bu insanlari dedigim gibi ¢ok 6nceden taniyoruz bir
tanesi Babadagli bir tanesi Tavasli yani bunlar1 biz mesela biri benim kardesim 48
dogumlu benim kardesim abim o benim en yakinim ondan sonra digerlerini de asgari
o zaman diliminde en az 40 senedir tanidigimiz insanlar yani birbirimizi (12a, 191-
196).

T1 Biz burada ticari bir bag kuruyorsak yani aile sirketlerinden farkli bir konuya
girdim su an profesyonel manada bir ortakliktan bahsediyorum. Isin i¢inde kar
edebilme var sonugta burasi dernek degil. Bir sirketse eger sirketlerin esas amaci kar
etmektir ve biz ortaklarimiza kar etmeyi kar etme senaryosunu 6ngorebilecekleri
sekilde oOnlerine siiriiyorsak evet samimiyet bunu devam ettirebilir. Samimi bir
sekilde bu is devam eder ancak eger isin i¢inde karm hakkaniyetle dagitilmiyor
olmasi karin hi¢ olusmamasi gibi bazi durumlar olusursa da ortaklar arasi samimiyet
oldukca korelir. Zaten toplumumuzun samimiyeti nedir ne degildir bunu
sorgulamamiz lazim. Samimiyetten 6te adalet duygumuzu bir sorgulamamiz lazim
ve bu duygularimizi zaten toplum olarak ben zayif oldugunu diisiiniiyorum hele hele
boyle kar edemeyen bir kar etmek tizere kurulmus bir sirket gibi bir senaryonun
igerisinde daha da zor oluyor bu isler. Ya bu sorunuzun cevabi samimi buluyor
musunuz, duruma gore (17, 6-17).

T2 Hani ben her baslangicin 6yle oldugunu diisiiniiyorum yani baslarken samimi
olmasa zaten insanlar bir araya gelemez ama sartlar zaman sey insanda degisme
vardir yani bunlarla bir de temel iyi oturmamigsa, birbirini iyi tantyamamissa zaten
hani derler ya halk arasinda yani bir kisiyi ger¢ekten tanimak igin ya onunla ortak is
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yapacaksin ya da uzun yolculuga gideceksin gibi dolayisiyla burada kisa siireli
tanimak, kisa siireli arkadasglik yani evlenip ¢cabuk bosanmaya benzer. Gergek
yuzlerini bilip gizleyebilir insanlar hep iyi yonlerini gosterebilir. Bu gercek
yiizlerine tahammiil edemezler, birbirlerini 6grenip diizeltemezlerse yiirimeyebilir
(17, 19-25).

T3 Hayir, ¢ok samimi olduklarini diistinmiiyorum. Bunu az 6nce sdylemistim
genelde zaten kendi 6z menfaatleri icin zaten bir araya gelinir yani sirketi canli bir
organizma olarak disiiniirsek onun canliligini koruyabilmek icin her hiicrenin
olmas: gerektigi gorevi canla basla yapmasi gerekir. Isletmeler eger bu sekilde
yasatilmak maksadiyla bir ortaklikla kuruluyorsa o zaman bunu diisiiniiriim ama
genelde boyle olmuyor insanlar ¢ok kisa siirede ciddi menfaatler elde etmeye
calistyor 6yle oldugu i¢in kendi ¢gikarlarini 6n plana koyduklari i¢in birbirlerine karst
¢ok samimi olduklarini ben diisiinmiiyorum zaten bunu net olarak goriiyoruz ¢linki
sirketler genel olarak bir zarar etmeye basladiginda ya da biraz 6nce sdyledigim gibi
herhangi bir olumsuzlukla karsi karsiya kalindiginda gemisini kurtaran kaptan
olayina diisiiyorlar insanlar ve genelde kendi menfaatleri dogrultusunda kararlar alip
ya gemiyi terk etmeye ¢alistyorlar ya gemiyi terk ettirmeye ¢alisiyorlar, boyle bir
durum s6z konusu oluyor (17, 27-37).

T4 Her ortakligin ayni olmadigmi diistiniiyorum ben yani 6zellikle duydugum
dinledigim ortakliklarda ¢ok da samimiyetin oldugunu digiinmiiyorum biraz daha
boyle ¢ikar iligkisi var mecburiyetten dolayr ortakligi devam eden insanlar var
aslinda dyle oldugunu diisiiniiyorum (17, 39-41).

T5 Ben diisiinmityorum yani diisiinmityorum neden diisiinmiiyorum ha séyle bu
seyler nasil sdyleyeyim size goreceli yani goreceli dedigim anlastigin ortagin eger
gercekten igini esit ve dogru bir sekilde yapiyorsa iki tarafta (17, 43-45).

T6 bizimki dedim ya aile sirketi oldugu i¢in bizimki ¢ok rahat geginen bir seyiz yani
(17, 50-51).

T7 Diisinmiiyorum, ortakliklar yiliriimiiyor iste genelde yiirlimiiyor ama biz de dyle
bir sey yok (17, 53-54).

T8 Hayir, diisiinmiityorum ¢iinkii her ortakligin altinda yalan dolan yani hep yalan.
Mesela senin paran yoksa benim param yoksa senin onun vardir benim 20 vardir
seninle ortaklik kurmak isterim neden hi¢ olmazsa senin paranla is goriilsiin onu dyle
diistiniiyorlar (17, 56-58).

T9 Hayir diisinmiiyorum vallahi Denizli’de yok Denizli’de bakiyorum ben yok 6yle
bir samimi ortaklik yok Denizli’de yani 6yle bir ortaklig1 siirdiiren yok (17, 60-61).
T10 Valla iste o kisiden kisiye degisebilecek bir sey (17, 63).

Al Tam tersi ben biraz baskinim. (6a, 7-8).

A2 Yok degil biz gayet rahatiz o konularda fikir aligverisimizi hemen hemen her
zaman her gin slriyoruz her zaman hemfikiriz yani orada bir herhangi bir
dezavantajimiz yok birbirimize (6a, 11-13).

A3 Evet o daha baskindi (6a, 16).

A4 Yok, bazen oluyor tabii ki abilik tavsiyem bir is de oluyor yani ama yerine
gelince tabii ki yine o da kendisi diisiinmesi gerekiyor hangisi diye hangi tarz
¢alisma tarzi daha iyidir diye o zaman tabii ki benim 6rneklerimle filan kendisine
sey yapiyor anlamaya ¢alistyor ona gore de o zaman dedigim de oluyor yani (6a, 22-
26).

A5 Yok oyle bir sey diisiinmiiyorum yok dyle bir sey diisiinmiiyorum yani genelde
mantikli bir sey sdylenmesi lazim yoksa her benim sdyledigim olacak denirse o
ortaklik degil de baski zuliim gibi diktatorliikk gibi bir sey olur, olur mu yani,
demokratik olmasi lazim yani, onu ben demokratik demiyorum da mantik diyorum
yani ona insanlar demokratik diyor dyle uyduruk bir kelime (6a, 30-34).

A6 hayir degil aslinda esit bir sekilde karar veriyoruz sadece iglerinde belki biraz
daha alfa olan biraz daha boyle sesini daha yikselten varsa o da benim ama sonugta
matematigi uygun bir sekilde olmas: gerekiyor sadece projeye asik oldugum igin
veyahut da bir ise asik oldugum i¢in degil (6a, 44-47).

A7 bir baskin mahiyetinde veyahut da ben dedim olacak kosuluyla bir is yapmadik
hi¢ bugiine kadar (6a, 61-62).

A8 hayir (6a, 119).

A10 Ee tabii ki o baskin ¢iinkii o isi biliyordu (6a, 244).

Al Bugiine kadar hi¢ olmadi olmaz da sonugta o pek karigsmaz personele ben de o
da benim igsime karigmaz fazla ama genelde hemfikir oluyoruz (6b, 8-9).

A2 Yoo hicbir zaman olmuyor (6b, 13).

A3 Caliganlar yiiziinden ¢ok kavga ederdik. Ciinkii hani nasil diyeyim umm ben
biitiin ¢alisanlari takip ederdim u kurallar koyardik mesela ¢alisanlarla ilgili, tekrar
derdim ben bu kurallar1 koyuyorum senin de bilgine ondan sonra tamam ne
istiyorsan dyle yap derdim. Ciinkii ben disipline ¢ok diiskiiniim. Ciinkii o olmasa
islerde ylirimiiyor (6b, 16).
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A4 Oluyor tabii ki evet ¢iinkii o benim baktigim yonden kendisi de bakmiyor o
yuzden yani bazen tabii ki tartistyoruz mesela (6b, 26-27).

A5 Oluyor tabi ben bu adami kovacagim diyorum birakmiyor. O an orayi terk
ediyorum yoksa onu bogacagim orada, kovulmuyor bir tanesi var tam dort senedir
kovulmuyor kovamiyorum (6b, 34-37).

A6 Nadir ama oluyor tabii ki olmuyor degil ¢iinkii degisik profillerde degisik
diisiincelerimiz var (6b, 47-48).

A7 Calisanlarin yonetiminde tabii oluyor. Evet oluyor mesela nedir bazen oluyor
diyelim ben o eleman: begenmiyor olabilirim ama kendisi begeniyor mesela ben
diyorum ki bunu ¢ikaralim o diyor ki hayir ¢ikarmayalim dursun belli bir siire daha
sey olsun. Onda da ayn1 bu daha 6nce sdyledigim gibi bazen oluyor. Zaman geliyor
ya benim hakliligim ya benim haksizligim ortaya ¢ikiyor. Her haliikarda sabir etmesi
gerekiyor ne olursa olsun iyi de olsa kotii de olsa sabir yani bagina bir sey geldigi
zaman da sabretmek yani bir personelde de bir yanlisi varsa sabretmek ve ondaki
durumu incelemek dedigim gibi (6b, 89-101).

A8 Hayir yok (6b, 119).

A9 Olmaz olur mu oluyor, (bunu nasil ¢6zilyorsunuz) biz esimle beraber bir bu
yezuit babalar1 derler Isvigre de onlardan egitim aldik. Simdi pozitif degil negatif bir
sey sOyleyecegim ama aslinda bunlar Adolf Hitleri egitmis sahislar. Retorikte
konusma tarzinda vs ¢ok empatik bakiyoruz biz her seye. Karsimizdaki ne
diisiinebilir isin igerisine bilim dal1 nasil konusulabilir nasil anlatilabilir zaten benim
de olan ne hissedebilir nasil anlatabiliriz onun hislerini oldugu duruma girebiliyoruz
duygusal zekay1r 6n planda tutuyoruz bunu Farslilar da ¢ok iyi yapiyor. Sinirlart
biliyoruz bir sey isteyince, bir seyi kritize ediyorsak falan motivasyonda veriyoruz
onun Olgegini de biliyoruz ondan dolay: insan egittigimiz igin 10- 15 bin kisiyi
egittik biz simdiye kadar bu sektérde ondan dolayr empatiliyiz ama ¢ogu insan
bilmiyor bunu (6b, 160-169).

A10 O kendisi sinirlidir biraz tabiki ters diisiiyorduk tabi o mesela kiziyordu
gonderiyordu ¢ikartryordu ama o eleman bana lazim oldugu igin bu sefer geliyordu.
Gelen eleman bu sefer bana daha pahaliya mal oluyordu. Coziim olarak birbirimize
evet tamam diyorduk o hakli diyorduk ondan sonra susuyorduk yani bir kisi susunca
bu is yiirtiyor iki kisi ayn1 anda konugsa yiiriimiiyor (6b, 244-250).

Al Esit s6z sahibiyiz hepimiz ama en son s6z yine bende (6¢, 9-10).

A2 Evet her zaman en son ille kendi s6zii gegiyor ¢linkii adam hani sonugta 40 yillik
bu isin i¢inde oldugu i¢in yani asil sirketi kuran da kendisi oldugu i¢in hani saygidan
yastan dolayisiyla her zaman kendisine birakiyorum (6¢, 13-15).

A3 Yani aslinda esittik ama son karar1 yine her zaman o verirdi ama daha ¢ok yani
ben 111 bir seyi inantyorsam 111 o seyi anlatmaya ¢alisirdim. O sonradan anlardi yine
o verirdi karar1 ama yine de 111 benim dedigim oluyordu aslinda ama onun dedigi
tarzinda sey yapiyordu nasil desem anlatabildim mi (6¢, 16-19).

A4 En son abimin s6zii geger esit degiliz yani ¢iinkii onunki dedigim gibi yani %70,
%30 benim (6¢c, 27-28).

Ab tabii ki en son genelde ben séylerim s6ziimii ¢iinkii sermaye koydugum igin daha
onceden yaptigim i¢in ¢iinkii abim mesela daha sonradan geldi (6¢, 37-39).

A6 Aslinda ikimizin de rizki rizasi olmasi gerekiyor o sekil gerceklestiriyoruz ama
hangimiz en sonda olmus olsa gene ben kendim sey yapacagim ama ne kadar adil
bir gekilde %50 %50 bir sekilde yapmaya ¢alisiyoruz ama olmus olsa biraz daha ben
agir bastyorum (6¢, 48-51).

A7 Esit yani ii¢ kisi olmug olsaniz o zaman ne oluyor dedigim gibi herkes fikrini
anlatir. Oylama, biz 6ncekinde dyle yapiyorduk oylama bir kisinin fazla evet oyuyla
satis karar1 aldik ama burada iki kisiyiz iki kisiyle daha ¢ok mutabik olma yoluna
gidiyoruz. Yani evet bazen olur diyelim ki baskin ¢ikarim veyahut da A. baskin ¢ikar
onu uyguluyoruz gene de niye eger ihtiyacsa orada ihtiyagsa onu uyguluyoruz
neticeye bakiyoruz. Eger karsilikli zaten diretmis olsak ben alacagim o istemiyor
hadisesi oldugu anda zaten o kopar ortaklik biter orada dogru mu yani dedigim gibi
bir sekilde makulii goriilmesi yani orta karar vereceksin evet tamam senin goriistin
bu sekildeyse o zaman ben bunu begenmiyorum veya istemiyorum veya bu goriige
sey diyelim biz mesela diikkdnin yapim asamasinda su anda gordiigiiniiz bu karari
asag1 yukari bir sene 1,5 sene 6nce de karar aldik (6¢, 102-114).

A8 Yani kimin s6zl daha cazipse onunki geger (6¢, 119-120).

A9 Hepsini arastirtyorum 6nceden tek tek anlatiyorum ondan sonra rotami ben
kendim ¢iziyorum ¢izdikten sonra onu tatlandirtyorum onun yolunu yapiyoruz derler
ya yolunu yapryorum. Bazilari yle yol yapiyorum ki karar ortagimdan geliyor boyle
yapsak daha iyi degil mi valla iyi fikir yapalim diyorum mesela (6¢, 238-242).

A10 Valla ikimiz s6z konusunda evet diyorduk ama genelde ona birakirdim yani
¢linkii her seyden iyi anladig1 i¢in yaptig: i¢in yillarca yani daha 6nce 15 senelik
falan tecrubesi var bu konuda (6¢, 250-252).
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Al Kisisel catigmalar bazi konularda tabii ki oluyor her insandaki gibi baz1 beni
rahatsiz eden konular da oluyor tabii ki onu da rahatsiz eden konular oluyordur ama
sonucta giin geldi mi zamani geldi mi bu problemler hakkinda veyahut da bu
diistinceler hakkinda farkliligin iizerinde konusuyoruz tartisiyoruz ve ileriye doniik
daha farkli yapmaya calistyoruz (12, 8-11).

A2 Yo(k) yo(k) olmuyor yok yok dyle bir sey olmuyor direkt (12, 17).

A3 Tabiki oluyordu hani imm anlagmadigimiz konular olurdu imm o yok yani nasil
anlatayim mesela tiretime yardim ederdik, o derdi ki boyle olsun ben derdim ki bir
de su yontemi deneyelim 11 o seylerde anlasirdik hani ¢iinkii niye ¢6ziim iiretmemiz
lazim o an sey olur ama dedigim gibi biz aslinda daha ¢ok hep ¢alisanlar yiiziinden
kavga ederdik. Bazen biriktirirdik patlama yasardik bazen de ben susardim ne halin
varsa gor tarzinda u1 gorsiin yaptigt hatayi ki dyle oluyordu biitiin hatalar ortaya ¢ikti
(12, 21-26).

A4 Oluyor diisiiniip de ondan sonra bagka bir yerde patlak vermeye ¢alisiyorum (12,
40).

A5 Boyle bir sey yok bizde ya kisisel hirslarimiz falan yok (12, 43).

A6 Ya soyle gatismalar olabiliyor tabii ki ama ne kadar yakin zaman igerisinde
konusup ¢ozebildiysek o kadar az tabii ki toplanmis bir sekilde seyler olusuyor geri
dontisi (12, 48-49).

AT Kisisel ¢atisma pek biz de dyle bir sey olmadi 6yle bir ekstra bir seyimiz olmadi
yani o $oyle nasil diyeyim ben size biraz da boyle yani nasil diyeyim ben de olsa A
da olmaz diyelim kabiliyet olarak kafaya takmaz takmadig1 zaman ortaya bir yolu
bulmus olursun o siireklilik devam eder gecinip gidersin eger ben Kkisilerle
ugrasmaya baslarsam yani bu kafadaki kurgu olay1 ¢ok 6nemli yani bir sizofrenik
hasta misali. Sizofreniklerin 6zellikleri ne mesela kafada kurgu meydana getirmeleri
iste bu benim i¢in ne diistiniiyor bu nasil acaba benim yerime mi almaya g¢alistyor
acaba o benim isimden mi atiyor yani bu ailede de farkli bu sekilde boyle devam
eder biz Oyle bir yapida degiliz yani su anda biz de ego sorunu yok, evet biz de ego
sorunu yok ya A diinyay1 zaten bos vermis (12, 55-63).

A8 Oluyor simdi konusmak cok 6nemli is hayatinda da 6zel hayatta da konusmak
kendini agiklamak i¢ine atmamak dertlesmek dnemli bir sey ama zaman zaman insan
bazen icine bir sey atiyor Obiir tarafi lizmemek igin sorgulama durumuna
diistirmemek i¢in falan boyle bir durum oldugunda miisait bir zamanda konusuyoruz
veya belirli bir zamanda ayda bir kere bu aralar yapamadik ama ayda bir kere
bulusuruz bir degerlendirme yapariz sorunlari konusuruz (12, 82-86).

A9 Oluyor, oluyor ve benim su direkt sozliidiir fark etmissinizdir begenmeyince ben
bunu begenmedim bdyle yapm hayir bdyle istemiyorum yani sey yapiyoruz
kompramis bulmaya caligiyoruz tabi orta nokta buluyoruz bazen hemen olmuyor
(12, 101-103).

A10 Yo kendisi bence ondan yasga bilyikk oldugum igin saygilidir yani bazi
konularda. Yemek konusunda ben titizim mesela su ana kadar bir defa tartigmamiz
oldu baska da olmadi yani yemek konusunda baska bir seyimiz olmadi yani (12,
264-266).

Al Yok ortagim da Tiirk oldugu i¢in dyle bir kiiltiir farklilig1 yasanmiyor o sekilde
higbir sikintimiz yok sahsen (12a, 11-12).

A2 Hayir, hayir kendisi Alman ve Hristiyan bizde Tiirk’iiz ve Miisliimaniz (12a, 17-
18).

A3 Yani evet oluyordu sanki ¢linki o Arap — Alevi biz Siinni ve Ege tarafindan (12a,
34-35).

A4 Yok (12a, 40).

A5 Yoo ayni kiiltiir birbirimizin bakis agis1 tamamen ayni zaten bakis agimiz farkls
olsayd ortak olmazdim (12a, 43-44).

A6 Oluyor ama ben iki seyde biiyiidiigiim i¢in hem Alman hem Tiirk mantalitesini
iyi anladigim igin onlari tabii ki hos gériiyorum veyahut da hor gérmedigim i¢in
onun bizdeki kiiltiirel sikintilar1 veya avantajlari gorebilecegini géremeyecegini
acikliyorum (12a, 49-52).

A7 Kiiltiir farkliliklar1 mesela sey var yanlis anlasilma degil kiiltiir tabi mesela
Trabzonlularin 6zelligi hep miibarek topraklar olarak sayarlar hep Trabzonlar
kendilerini biz Egeliyiz biz de ek olarak kendimizi ¢ok caliskan adlederiz (12a, 63-
66).

A8 Oyle bir diisiinmeliyim ki aranmzdaki kiiltiir farki hangi noktada, ¢ok fazla
olmuyor aramizda ¢ok biiyiik bir yas farki yok galiba on sene falan var o da. Yoo
Oyle bir sey yok yok Oyle bir sey olmuyor yani (12a, 87-89).

A9 Yani bende olmuyor ama genellikle disarida oluyor (12a, 145).

A10 Tabi o burada dogdu biyiidii (12a, 266).

Al Zor simdi farklidir Tiirkiye’deki ortakgilarla buradaki ortakeiliklar arasinda ¢ok
farkliliklar var. Sonugta Tiirkiye’nin yasam standardi ¢ok farkli. Tirkiye’de ¢ok
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cabuk yukariya kadar da ¢ikarsin ¢ok cabuk diisiisler de yasarsin. Bir riziko yani ¢ok
biiyiik rizikolar aliyorlar burada. Avrupa’daki veyahut Almanya’daki bizim
yaptigimiz ticaretlerde genelde biitiin her seyimiz sigortali oldugu i¢in o kolay kolay
da sirket olarak ¢ok biiyiik bir zarara ugrayacagimizi veyahut da ¢ok bilyiik bir para
kaybu ticari kaybi yasayacagimiza inanmiyorum sonugta sigortamiz %85 karsiladig:
icin o sirket bir tiirlii devam edebilir ama Tiirkiye’deki boyle nakliye isindekiler
veyahut da baska sirketlerde ¢ok ¢abuk kapatabiliyor, iflas edip c¢ekip gidebiliyor
ortaklarin da arasi agilabiliyor ama burada bizim benim sahsi goriisiim 6yle biz de
boyle bir sey olacagmmi diistinmiiyorum. En kotii ihtimal biitiin araglar1 satarsin
borcunu kapatirsin. Almanya’da ise yerine gore evet yerine gore hayir ¢iinkii ¢cogu
ortakeilik sirket biiyiidiikge rekabet olusuyor pasta paylagimi olmuyor haksizliklar
basliyor ve ¢ok kotii ayriliklar oluyor. Simdi iki kisi bir oldu mu Gbiiriinii nakavt
edebiliyor (17, 4-16).

A2 Yok sanmiyorum. Almanya’da da sanmiyorum (neden?) %80’ i ¢akal oldugu
icin, herkes kendi ¢ikarini diisiindiigii i¢in sanmiyorum yle bir seyi gayet nadir olur
(17,17-19).

A3 Goriiniiste sadece dyle, samimi olmasa dahi Almanya’da her sey resmi bir
sekilde yapildigi i¢in kimse kimseye yamukluk yapamaz. Yapsa da hakkini alir (17,
21-27).

A4 Diistinmiiyorum (17, 29).

A6 Anlayisimiz daha gelismesi gerektigini diigiinityorum, daha agik degiliz iki
sana bir bana meselesi ¢ok yaygin bizde (17, 51-54).

AT Ben orada bir ortaklik yasadim samimi oldugunu diisiinmityorum yani ¢iinki
yasadigim olaylardan dolay1r ben Oyle yasadim ama bir baskasi (bunu biraz
anlatabilir misiniz) mesela dedigim gibi mesela sey hirs devreye giriyor yani daha
¢ok kazanayim ben daha ¢ok fazla alayim hirsi1 devreye giriyor orada. Mesela
Almanya’yla Tirkiye’nin arasindaki bir mantalite farki soyle var benim
gorebildigim. Tirkiye’deki insanlar biz Tiirk milleti olarak ¢aliskaniz is yapiyoruz
ama hirs devreye girdigi zaman biraz yabaniyiz. Almanya’daki insanlarm bir 6zelligi
burada doygunluk var bakin burada doygunluk var siz burada boyle saldirir
mahiyetinde is gdrmezsiniz. Insanlarda tamah var yani sdyle yapaym ev alayim
araba alayim zengin gibi gezeyim bdyle bir hadise yok. Boyle bir kavram da yok
burada ama oradaki insanlar biraz fazla kazanmaya basladigi zaman oray1r ben
alayim ben yapayim artik benim olsun ne bilim en iyi bir araba burada boyle bir
hadise yok fark oradan kaynaklaniyor Tiirkiye’de. Oradakiler hemen bdyle ya iste
zengin oldu o sdyle oldu boyle oldu soyle biiyiidii bu mantalite Tiirkiye’de var.
Buradakiler de yok, burada daha ¢ok rahat ve burada ayakta kalmayi daha ¢ok
diistiniiyoruz oncelikler farki var yani Tirkiye degilse farkli burada ise farkli.
Yasadik bir 6ncekinde samimi olmadigini gorditk dedim ya yetki verdigin anda o
yetkiyi kaldirip kaldiramayacagina bakman lazim. Kisinin 6nemli olan mahiyeti
odur yani o kisiyi o takim kiyafeti giydirdiginde kimisinde biliyorsunuz bir takim
kiyafeti giydirin ¢ok yakisir kimisinde ise siritir palyago gibi kalir (17, 56-79).

A8 Yok insanlar cebini doldurmaya ¢alisiyor insanlar herkes daha ¢ok baba olmaya
calistyor (17, 86).

A9 Maalesef ¢ogu ¢ok samimi. O samimilikten dolay1 kaybediyorlar zaten ¢iinki
onlarin hassas noktalar: simdi saygi kalmiyor samimiler dedim ya aileler tanismaya
basliyor beraber izinlere gidiyorlar beraber yiyorlar igiyorlar vs bu onun diisiincesini
%100 biliyor sirlarini biliyor. Saygi olmayan yerde ortaklik olmaz. Bizim
Tiirkiye’deki ortakliklarin %90°1 saygisizliktan kaybediyor ¢ilinkii onun ne
diyecegini biliyor. Asagi yukari diigiincesini onun diislincesini biliyor ve aileler
giriyor araya. Araya bir de su giriyor bu giriyor araya onun hassas noktalarini biliyor,
onun gizli gizli yaptiklarini biliyor, oradan ¢ok biiyiik sikintilar ¢ikiyor. Bir de biz
insanlar standardi tutamiyor mesela bu piriz bozulsun yarm gelir bu prizi yapar bu
standard: tutmaya ¢alisiriz. Biz Tiirkiye’de siiper oteller yapiliyor misal ortak diyor
ki ya bizim sag klima yani bodrum katin klimas1 bozulmus diyor miisteriler var m1
burada yok diyor o zaman sezon ¢iktiktan sonra yapariz diyor. Bu bir kere bozuk
kaliyor bu sene ortak diyor ki ya yapsaydik yok kalsin ne masraf ediyorsun zaten
elemanlar kaliyor biraz terleseler ne olmus diyor onu yapmiyor yeni sezon geliyor
unutuluyor. Almanya’da samimi olmayanlar ¢ok iyi para kazaniyor bak samimi
olmayanlar ¢ok iyi para kazaniyor samimi olanlar hep sikintili 0 ona giiveniyor o
ona giiveniyor. SOyle bir sey soyleyeyim bakin bu bir arastirma uluslararasi ip gekme
oyunu var ip ¢ekme oyununda birebir ¢ekince ben %100 veriyorum kars: taraf %100
veriyor simdi ortaklik soyle sdyleyeyim tek iki kisi arasinda degil. Bakin deminki
gelen adam bankaci ister istemez ben bu adamla ortagim. Almanya’daki Tiirk
ortakliklar1 cok samimi olduklari i¢in zaten ortakliklar genellikle yiiriimiiyor ama ne
zaman bodyle benim gérevim bu senin gorevin bu herkes gorevini bildikten sonra hig
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sikintt olmuyor Almanya’daki ortakliklar bir de sdyle oluyor biitiin sene herkes ne
yapacagini bilir (17, 96-152).

A10 Ben evime bir kilo elma aliyorsam diger ortaga da bir kilo elma gonderirlerdi.
Tiirkiye’deki eski ortaklarda eski benim bildigim ben su an 30 yildir Almanya’da
yastyorum. Eskiden mesela bir ortaklik vardi yillarca adamlar ortak kalmislard:
kendisine mesela diyelim oradan bir meyva aldi o Oyle diisiiniip ortagina da
gonderirmis. Yani sevgiden dolay: ilgiden dolay1 &yle oldugu igin birbirlerine
saygidan dolayr devam edermis ama simdi su anki ortakliklarin her zaman
kendilerine duydugum kadariyla hep menfaati dogrultusunda Tiirkiye’dekiler. / Su
ana kadar ben Almanya’da Tiirk ortaklarindan sikinti duymadim ¢iinkii burada bir
diiriistliik var yani konularda is konusunda her seyi gorebiliyorsun eskisi gibi degil
yani her sey goziikebilir yani (17, 159-166).

Catisma yonetimi temasinin ikinci kodu ‘ortaklar arasi davranis ve tutum’dur. Bu
kod Ek 1°de gdsterilen dordiincii soru ve alt sorulari, altinci sorunun alt sorulari, on ikinci
soru ve alt sorulari, on yedinci sorularina katilimeilarin vermis oldugu cevaplarin analizi
ile olusmustur. Ortakliklar aras1 davranis ve tutum kodu kapsaminda ortaklikla ilgili
kararlar alinirken veya hedefler belirlenirken ortaklarin baskinligi konusunda T1, T2, T4,
T5, T8, T9 katilimcilar1 ortaklar arasinda baskinligin var oldugunu belirtirken T3, T6, T7,
T10 katilimcilart ortaklar arasinda baskinlik olmadigini belirtmislerdir. T2 katilimcist
ortaklar arasinda baskinligin isin dogasi geregi var oldugunu fakat ortaklarin birbirine
yakin olmasi1 gerektigini, birbirine yakin olmayan ortaklardan dolay1 bir¢ok bozulmus
ortaklik bildigini sdyleyerek ortaklikta miimkiin oldugu kadar giic esitligine atif
yapmistir. T2’ nin ifadesine gore, ortaklik kurmus baska kisiler zaman zaman kendinin
hakemligine basvurmuslardir. T2, ortakliklar kurulurken; ortak olmaymn dedigi
ortakliklarin var oldugunu, bir ortagin ¢ok bilylik ¢evreye ve ekonomik gice sahip
oldugunu diger ortagin ise sadece isi bildigini, bu sebeple bunlara bu ortakligin
ylirimeyecegini soyledigini ¢iinkii isin kisa siirede Ogrenilecegini sdylemistir. T2
“sonugta senin ¢evren ¢ok, biitgen cok, bir siireden sonra ben neden bu karin yarisina
buna veriyorum diye diisiinecegini” belirtmistir. Kendi ortakliklar1 i¢in “liclimiiz de
yiiksek muhendis, ticimiz de teknik insanlar, U¢iimiizin de ekonomik durumu birbirine
yakin ylriimiistiir” ifadesini kullanmistir ve ortaklarin sosyal ekonomik diizeylerinin
birbirine yakin olmas1 gerektiginin altin1 ¢izmistir. T3 katilimcisi ¢ok fazla baskinligin
olmadigint ¢iinkii kararlarin hemen hemen ortak oldugunu, baskinliktan ziyade
ortaklardan birinin bilingli olarak pasif kaldigini belirtmistir. Bu durumun ise diger iki
ortagin baskin olduklarindan dolay:r degil kendisi pasif olmak istedigi i¢in bdyle
davrandigii belirtmistir. Bu durumun sorun yaratmadigini ¢ilinkii onun pasif olarak

kaldiginda, diger iki ortagin onun agigini kapatabilecek kapasitelerinin oldugunu ifade
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etmis ve o kapasiteyi uygulamak istemezlerse ya da dyle bir kapasiteye sahip olmazlarsa
o zaman biiyiik bir sorun ¢ikabilecegini ve kendi ortakliklarinda sorun g¢ikmadigini
eklemistir. Diger ortak i¢in de sorun teskil etmedigini ¢iinkii “beraber zaten tek bir kisi
gibiydik ayni seyleri diigiinebiliyorduk, ayn1 sekilde hareket edebiliyorduk o yiizden ¢cok
biiylik bir sorun olusturmadi” ifadesi ile T2 katilimcisinin kendi ortakligiyla ilgili vermis
oldugu bilgiye benzer bilgi vermistir. T3 katilimcis1 bu durumun belirli bir stire sonra bir
sorun olusturdugunu ve ortaklarinin ayrildigini belirtmistir. T4 katilimcis1 kendisinin
biraz baskin olma durumu oldugunu fakat geri adimda kalmaya calistig1 zamanlarin ¢ok
oldugunu 6zellikle ortaginin 6n plana ¢ikmasini sagladigini fakat velilerin ve 6grencilerin
stirekli kendini tercih ettiklerini ve bu duruma engel olamadigini sdylemistir. Bu
durumun, diger ortagiin kendini biraz geride birakilmis hissetmesinden dolay1 gerilim
olusturdugunu, bu sebeple ii¢ ortagin is boliimii yaptiklarini belirtmis ve bu is boliimiinde
birbirlerinin alanlarina miidahil olmamalar1 gerektigini eklemistir. T4 katilimcisinin
ifadesi ile T3 katilimecisinin ifadesi birbiriyle benzerlik gostermektedir. TS katilimeist,
ortakliklarinda baskin olanin kendisi oldugunu, bu sebeple anlasamadiklarini belirtmistir.
T7 katilimcisi ise ortaklar arasi baskinligin olmadigini, birbirlerinin fikirlerine saygi
duyduklarini, ortagi onun sdyledigi fikre inaniyorsa kendisine katildigini, ayni sekilde
kendisi ortaginin sdyledigine inaniyorsa kendinin ortagina katildigini, sonug olarak her
kararin birlikte alindigin1 vurgulamistir. T6 katilimcis: “yoo ¢ok dyle degil ya yani dedim
ya normal ortaklik olsa belki dyle seyler olur da bizimki aile sirketi oldugu i¢in biz de
yani ¢ok bir ortak yol bulmuyor” ifadesini kullanmistir. Kardesler arasinda en kiigligiin
kendisi oldugunu “en son s6z derken” kardes ortakliklarinda bir imza yetkisi oldugunu
dogal olarak bu yetkinin de en biiylikte oldugunu fakat beraber karar aldiklarini ve son
s0z diye bir sey olmadigini hepsinin beraber karar aldiklarini belirtmistir. T8 katilimeisi
da kardes ortakligi olarak kardeslerinin baskin olmadigini, kendinin daha baskin
oldugunu, baskin karakterli oldugunu sdylemis ve en biiyiik kardesin bir kiiciigl
oldugunu eklemistir. T6 katilimcisi ve T8 katilimeisinin her ikisinin de sirketleri kardes
ortaklig1 olmasina ragmen ifadeleri birbirine benzememektedir. T9 katilimcisi birinin
baskin oldugunu hissettiklerini yas geregi kendinin biiylik oldugunu, kendisinin
toplantilara gitmedigini fakat s6z sahibinin ortaklig1 kuran ortak oldugunu belirtmistir.
T10 katilimcisi baskin bir ortagin olmadigini, onlarin ortakliginda baskinliktan kastedilen
seyi; “eger ben biliyorum dedi zaman hakikaten o isle ilgili olan arastirmasi emegi goktur
o saygl duyulur ¢iinkii o 6teki adam sarraflik yapiyor isini yapiyor kendi hissesinden

dolay1 iizerine diisen paray1 veriyor ve isi yiirliyor onun, onun haricinde onun buraya seyi
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yok” ifadesi ile agiklamistir. T10’a gore baskinlikla kastedilen sey, ortaklardan birinin
bilgi olarak agir basmasi ve isteki uzmanhgidir. Ortagin verdigi dogru bilgi ile o isi
Ogrenmis olduklarini, baskinligin sebebinin ben biliyorum siz kenarda durun maksadin1
tasimadigini belirtmistir.

Ortaklar arasinda baskinlik konusunda genel olarak bir tarafin baskinliginin
mevcut oldugu ve bu durumun ortakligin dogasindan kaynaklandigina dair goriis
yaygindir. Baskinligin sebepleri ortaklar arasi statii, sosyal ekonomik diizey ve sosyal
agin farkli olmasi, karakteristik 6zellikler, 6ne ¢ikma arzusu, yas¢a diger ortaklardan
biiyiik olmasi, kazanma hirsi, egitim diizeyleri olarak ortaya ¢ikmustir.

Calisanlarin yonetimiyle ilgili olarak ortaklarin ters diismesi konusunda T1, T2,
T4, TS5, T7 katilimcilar1 ters diisme durumunun ortakliklarinda mevcut oldugunu
belirtirken T3, T6 katilimcis1 ise nadiren yasadiklarmi belirtmistir. T9 katilimeist
ortagiin ¢aliganlara karigmadigini biitiin ¢alisanlarla kendisinin ilgilendigini s6ylemis ve
uretimdeki, dokumadaki, boyahanedeki, dikimdeki, konfeksiyondaki, paketteki, havlu
paketindeki c¢alisanlarla  kendisinin ilgilendigini, ortaklarinin bu bdliimlere
karigmadiklarini en ¢ok isin kendinde oldugunu 700-800 isciden kendinin sorumlu
oldugunu eklemistir. Ortaklarin ¢alisanlara ne maas verildigi, nasil oldugu konusunda
kendisine hi¢ karigmadiklarim1 ve her ortagin kendi alani oldugunu ve o alanla
ilgilendigini de vurgulamistir. T10 katilimcist yapmis olduklar: ortaklik sektoriinde bilgi
olarak donanimli olan ve emekli olan iki ortaginin ¢alisanlarla ilgilendigini belirtmis bunu
karar verirken ortaklarin profesyonel oldugu alanlarda gorevlendirildigini eklemistir. T2
katilimeist bu durumun kesinlikle yasandigini, bu durumu ¢6zmek icin is bolimii
yapilmasinin ise yaradigini belirtmistir. Genelde ortaklardan birinin kariyer planlama
insan kaynaklar1 boliimiine vakit ayirmasi gerektigini ve bu boliimle ilgilenen ortagin da
son sOzii diger ortaklarla soylemesi gerektigini vurgulamistir. Bu durumu “Ben dort yiize
yakin ig gorlismesi yaptim, yiize yakin personel aldik ama higbir personele hayirli olsun
demedim. ikinci goriismeden sonra finale yaklasirken biiyiik ihtimalle sana hayirli olsun
denilecek ama iki ortagim var yarin su saatte gel onlarla bir tanis onlarin sorulari olacak,
muhtemelen sana hayirli olsun diyecekler’ diyerek yani bu konuyu hazirlayip bdyle final
verdim. Ayrilmasi gereken personelle de hi¢bir ortagimiz bir personeli bir anlik sunluk
bunluk ve sebeple isten ¢ikarmamistir” ifadesiyle agiklamistir. T2 katilimeisi personelle
ilgili kararlarda son soOzii ortaklarin birlikte sdylemesi gerektigini vurgulamis ve
sirketlerinin isten ¢ikarma yapmadigini aksine ¢ikmak isteyen personeli ¢itkmamasi igin,

ortaklar birbirleriyle istisare ederek, personeli ikna etmek i¢in ¢aba harcadiklarmi da
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eklemistir. T3 katilimcis1 zaman zaman bazi planlarda ve gelecekle alakali ortaya koymus
olduklan fikirlerde mutlaka fikir ayriliklarmin yasandigmi fakat bu durumun kavga
nedeni olmadigini belirtmistir. Ortaklarin fikirlerini ayr1 ayr1 ortaya sunup daha sonra tek
bir fikirde birlestiklerini sOylemistir. TS5 katilimcist ise ortaginin g¢alisanlari is diginda
kendi 6zel isleri i¢in kullanmak istedigini, kendisinin bu duruma kars1 ¢iktigini, bu
sebeple tartistiklarint belirtmistir. T6 katilimcist ¢alisanlar konusunda fikir ayriliklarinin
cok nadir oldugunu normal sirketlere gore kendi sirketlerinin aile sirketi olmasi sebebiyle
kendilerinin ortakliginda sikintt olmadigini her seyin yolunda oldugunu belirtmistir. T1
katilimc1 da aile ortakligi olmasimna ragmen calisanlarin yonetiminde ters diistigl
oldugunu belirtmistir. T1, “Ters diistiigiimiiz konular en basit bir ampuliin renginden
tutun da isinizle ilgili hayati derecede 6nemli olan bir kredinin alinip alinmamasi konusu
da dahil bir personelimizin imalat olsun muhasebe olsun karsisinda ¢ok ters gelen
zamanlar oluyor” demis ancak bu ters diismenin kendilerini gelistirdigini séylemistir.
“Zaten az Once ifade ettigim gibi hepimiz ayni fikirde olsaydik bu kadar ortaga bu kadar
insana gerek olmazdi. Biz zaten burada bilgilerimizi deneyimlerimizi diinya goriislerimizi
iste jenerasyon farklarimizin getirdigi olumlu noktalar1 birbirimizle artik karistirdigimiz
neticesinde zengin bir karar alma mekanizmasi ortaya ¢ikiyor. Bizim farkliliklarimiz
aslinda demokratik bir ¢evreye yol aciyor, karar alma mekanizmasinin gelismesine yol
aciyor” ifadesi ile “ters diismelerinin” kendilerini gelistirdigini, ortakligin amacinin da bu
oldugunu vurgulamigtir. T1 sirketlerinde ortaklar arasindaki goriis farkliliklarimiz
genellikle personelin Oniinde ¢ok sirayet etmese de yasandigini ve bdyle bir durum
yasandig1 taktirde en kisa yoldan kendi aralarinda goriiserek bunu ¢ozdiiklerini
belirtmistir.

Calisanlarin yonetiminde ortaklarin catigsmasi konusunda katilimcilarin geneli bu
durumun ortakliklarinda yasandigini belirtmistir. Ancak aile sirketleri olan katilimcilarda
bu durum ortaklara gore degisiklik gostermektedir. Ortakliklarda genel olarak personelle
ilgili bolimii ortaklardan birinin {stlendigini fakat ortakliklarda personelle ilgili
kararlarin tiim ortaklarla birlikte verilmesi gerektigi konusu 6nem arz etmektedir. Karar
verilirken ya da alinirken ortaklarin bilgilerini ve uzmanliklarini g6z Oniinde
bulundurmak gerekmektedir. Calisanlarin yonetimi konusunda ortakliklarda ¢atigsmanin
her zaman s6z konusu olabilecegi fakat bunun bir kavga sebebi olmadig: hatta bu durumu
ortaklar iyi degerlendirebilirse iyi bir karar alma mekanizmasinin ortaya cikabilecegi

diistincesi katilimeilar arasinda yaygin bir diistincedir.
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Ortakliklarda karar alma stirecinde ortaklar arasi esitlik ve en son kimin soziiniin
gectigi hususunda T1, T2, T3, TS5, T6, T7, T10 katilimcilar1 esit oy hakkina sahip
olduklarini belirtirken T8 katilimecisi en fazla hisseye sahip ortagin soéziiniin gegtigini, T9
katilimcist ise ilk sirketi kuran kisinin yani patronun soziiniin gegtigini ifade etmistir. T1
katilimeis1 en son sdzde ortakliktan ziyade yonetim kurulu bagkaninin kararlarinin gegerli
oldugunu ancak konudan konuya da fark ettigini belirtmistir. Bu durumu dijital alemle
ilgili s6z gelimi alinacak bilgisayar yazilimu ile ilgili kararlarin kendine ait oldugunu ortak
olarak daha 6ne c¢iktigini fakat finansal konularda daha teknik ve derinlemesine bilgi
isteyen konularda ise babasinin yani yonetim kurulu bagkaninin kararlarmin daha
baglayict oldugunu belirterek 6rneklendirmistir. Kimin séz sahibi olmasi durumunun
konudan konuya degisiklik gosterdiginin altin1 ¢izmistir. T2 katilimcis1 esit hakka sahip
olduklarini fakat karar alma siirecinde ii¢ ortak olmalarindan dolay1 iki ortagin hemfikir
olmasi sonucu ti¢iincii ortagin uymasi ile devam ettiklerini sdylemistir. T3 katilimcisi en
son sz gibi bir durumun olmadigini, {i¢ ortagin da esit oy hakkina sahip oldugunu, hicbir
ortaklikta herhangi bir ortagin bu olacak dediginde diger ortaklarin pasif sekilde ‘tamam’
deme gibi bir durumlarinin s6z konusu olmadigini belirtmistir. T7 katilimcisi da son s6z
gibi bir durumun olmadiginm1 belirterek T3 katilimcisina benzer cevap vermistir. T5
katilimcist da esit oy hakkina sahip olduklarini bu sebeple bir sikinti olmadigini
belirtmistir. T6 katilimcisi ii¢ kardesin ii¢iiniin de esit karar aldiklarin1 bunun 6nemli
kararlar icin gecerli oldugunu ufak tefek seylerde esit oy olup olmamasinin fark
etmedigini belirmistir. “Bir koltuk siparisi vermistir benden habersiz ya da ondan habersiz
onlar basit seyler biiylik ¢apli seyler beraber karar aliriz yani bir yatirim olsun veya bir
araba alinacak olsun bir sey olsun alalim mi1 almayalim m1 dyle kafamiza gore herkes sey
yapmaz yani dogrusu da odur” ifadesini eklemistir. T10 katilimcisi ise esit oyla kararlarin
alindigin1 ve “Paya gore degil ¢linkii amag ortak oldugu i¢in o yoniiyle benim ¢ok sizin
az efendim soyle boyle ben ¢ok biliyorum sen az biliyorsun da hizmet ettim sana ¢ok
hizmet ettim bunlarin hi¢biri yok aramizda ¢ilinkii tamamen hani bu bunun bir ad1 aslinda
bize gore Anadolu’da goniil ortakligi aslinda bu ortaklik {izerinde akil var isin icerisinde
bilimsellik var ama asil sey birbirine olan sevginin sayginin giivenin ve bilginin geregi
olan bir ortaklik alan1” ifadesini eklemistir.

Teorik olarak, ortakliklarda kararlar, ortaklarin sahip olduklar1 hisse paylarina
gore sekillenir. Kurumsallasmis orgiitlerde kararlarin, konu hakkinda uzmanligir olan
yonetici tarafindan alinmasi ve Onemli kararlarin yonetim kurullarma sunulmasi

beklenmektedir. Caligmaya katilan ortaklardan higbiri, ortakliklarinda kararlarin
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profesyonel yoneticiler tarafindan ya da onlarin bilgisine damgilarak alindigim
vurgulamamistir. Ayni zamanda katilimcilar kararlarin alinmasinda sahip olduklar1 pay
oranlarma da vurgu yapmamislardir. Kararlar ortaklarin kendi uzmanlik alanlarinda is
bolimii yapilarak alinmakta, genellikle son karar ortaklarla istisareye acik hale
getirilmekte ya da aile sirketlerinde ailenin biiyiigiiniin kararina uyulmaktadir.

Ortaklar arasinda kisisel ¢atismalar konusunda T1, T2, T3, T4, T6, T7, T8
katilimcilar1 ¢atismanin var oldugunu belirtirken, T9 katilimcisi 0yle bir ¢atismanin
olmadigini ¢iinkii kendisinin 12 yil boyunca hep igine attigin1 sdylemis ve en sonunda bir
patlama yasadigini belirtip ortaklig1 birakip gittigini sOylemistir. Kisiler arasi ¢catismay1
¢Ozmek i¢in izlenecek yontemlerden biri de ¢ekilme ve kayitsiz kalmadir. Bazi sebepler
nedeniyle catigmaya taraf olan ve baski altinda kalan ortak, o ortakliktan fiziki olarak
istifa etme, katilmama gibi davranislar sergilemekte veya ortaklikla ilgili konularda
tamamen kayitsiz kalabilmektedir (Caglayan, 2006: 85). T9 katilimcis1 kullanmis oldugu
ifadesi ve sergilemis oldugu davranisiyla bu bilgi tekrar desteklenmektedir. T2 katilimcist
catismanin muhakkak mevcut oldugunu ve bunun ortakligin dogasinda bulundugunu
belirtmis ve bu diislincesini “bu iki kardes arasinda bile ¢cocukluktan baslayan bir seydir
yani dort ¢gocuk babasi olarak sdyleyebilirim boyle bir ¢ekisme hem ¢ok severler hem bir
seyleri de zaman zaman ¢ekisirler tartisir dururlar” ifadesi ile 6rneklendirmistir. Mevcut
diinya diizeninde rekabetin artmasiyla bireylerin tek baslarina girisimde bulunmalar
zorlagmaktadir. Bu nedenle ortakliklar zorunluluk haline gelmektedir. Ortakliklarda
ortaklar uyum i¢inde var olmaya istekli olsalar bile catisma az ya da c¢ok ortaya
cikmaktadir. Catisma bu sebeple biitiin ortakliklarda dinamik etkilesim sonucu dogal
olarak ortaya ¢ikmaktadir (Caglayan, 2006: 5). T2 katilimcisin belirttigi ‘catismanin
ortakligin dogasinda var oldugu’ ifadesi Caglayan’in ifadesi ile de desteklenmektedir. T3
katilimeist ortakliklarda muhakkak ¢atigmanin oldugunu sdylemistir. Catigma tizerinde
konusulmas1 gerektigi konusunda herkes hemfikir olmasina ragmen konusulmadigini ve
konusuldugu zaman da kisilerin kirtldigint ve hemen bir savunma gelistirdiklerini
belirtmistir. Kolektivist kiiltiiriin hakim oldugu toplumlarda kurulan ortakliklarda bireyler
icin uyum onemlidir; uyumu bozmamak i¢in bireyler birebir tartigmalardan kaginir
(Hofstede, 2001: 367). Belirsizliklerden kagmmanin yiiksek oldugu kiiltiirlerde kurulan
ortakliklarda da fikir birligi olmas1 yoniinde bir ihtiya¢ vardir (Hofstede, 2011: 10). T3
katilimcisinin ifadesi ile bu bilgi desteklenmektedir. insanin psikolojisinde ve dogasinda
bunun var oldugunu gercekten hatanin sahibinin olmamasindan kaynakli bu tarz

catismalarda ortaklarin savunmaya ge¢cmesi ya da kaginmasi nedeniyle bazi konularin net
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olamadigini, bulanmik kaldigim1 vurgulamistir. Karcioglu ve Aliogullari, (2012: 224)
ortakliktaki bireylerin ¢atismadan kaginmak igin anlagsmazliklar1 gérmezden gelme ya da
tarafsiz kalma gibi davranislar sergileyebilecekleri bilinmektedir. Bu durum konularin
askiya almmasma ya da ihmal edilmesine sebep olmaktadir. Bunun sonucunda ise
ortakliklarda ¢atismanin biiyiimesinin 6nili agilmaktadir. Bu tarz ortagin sahip oldugu
diisiince tarz1 ise “Is arkadaslarimla anlasmazhga diisecegime susmay tercih ederim”
olmaktadir. Bu ifadelerle T2 katilimcisinin ifadesi desteklenmektedir. T4 katilimcisi
catismanin oldugunu, bu catismanin ise ortagi ile kisilik ve karakterlerinin farkl
olmasindan kaynaklandigini belirtmistir. Ortaklarin duygusal problemlerini ortakliga
yansitmamast gerektigini diisiindiigiinii ifade etmistir. T4 katilimcist “ben ortagimla
ozellikle son donemlerde biz ii¢ ortaktik ama iki kisi kaldik ¢linkii li¢lincii ortagimiz
ayrilmak zorunda kald1 son kalan ortagimla muhakkak bdyle bir sorun yasadim yani onun
kendi sahsi hayatinda 6zel hayatinda yasadigi problemleri is yerinde hissediyorduk yani.
Benimle iletisimi kesebiliyordu mesela. Bundan dolay1 her defasinda soruyordum ondan
sonra hep kendi sahsima algiliyordum o yiizden gidip her defasinda soruyordum benimle
ilgili olmadigin1 6grenince de sinirleniyordum” ifadesini eklemistir. Caglayan (2006: 29-
30) ¢atismanin kigisel nedenleri arasinda kisilik farkliliklarinin oldugunu aciklamastir.
Kisilik farkliliklar1 ise ortaklarin kisilik yapilari, algilama tarzlari, ortaklarin bireysel
hedefleri, ortaklarin ortakliklarina verdikleri 6nem vs. bir¢ok unsur ile agiklanmaktadir.
Bu unsurlar ortaklikta catigmanin yasanip yasanmayacagi hususunda belirleyicidir.
Ortakliklarda ortaklarin kisiliklerinde stirekli degisimler gozlemlenmesi, aynt durum
karsisinda siirekli degisen tavirlar i¢inde olmasi ortaklari rahatsiz etmektedir ve bu durum
ortaklar i¢in potansiyel catisma kaynagi olmaktadir. Caglayan’in bu agiklamas1 T4
katilmeisinin ifadesini  desteklemektedir. TS5 katilimeist ¢atigmanin var oldugunu
ortagmin kendinden 4-5 yas biiyilkk oldugu i¢in kendisinin is yapamayacagini
diislindiigiinii, ortaginin kendisine kiiciimseyici tavirlar sergiledigini belirtmistir. Kendisi
calisirken ortaginin ¢alismadigini, keyfine diiskiin oldugunu bu sebeple tek basina isleri
yetistiremedigi i¢cin anlagsmazliklar1 oldugunu belirtmistir. Karcioglu ve Aliogullar
(2012: 219) catisma nedenlerinden birinin statii farki oldugunu belirtmistir. Ortaklardan
biri yas¢a ve kidemce eski olmasi sebebiyle kendisini daha {ist konumda algilamakta ve
diger ortak ya da ortaklarla ayni potaya kondugunu hissettiginde, bu durumu
hazmedememekte ve tepki gostermektedir. Diger taraftan, bu durum sebebiyle diger ortak
veya ortaklar ortakliktan daha az yararlandig1 diisiincesine kapilmakta ve tepki

mekanizmalar1 ¢alismaya baslamakta, biitiin bunlarin sonucunda ise g¢atisma ortaya
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cikmaktadir. TS katilimcisinin ifadesi de bu durumu yansitmaktadir. T8 katilimcisi kardes
ortakliklarinda catigmalarin var oldugunu, ortaklardan birinin bir seylerle ugrasirken
digerlerinin ilgilenmemesi ve kayitsiz kalmasi durumunda, isi yapan ortagin diger
ortaklara (kardeslerine) tepkisini gosteremedigini, kendi kendine sdylendigini ve bu
durumdan sikayetci oldugunu fakat diger ortaklarin bunu dikkate almadiklarini ifade
etmistir. T6 katilimcist ise kardes ortakliklarinda catismanin ufak tefek oldugunu,
biiyiitiilmedigini ve ¢oziildiigiinii, zaten biiyiitiiliirse ortakligin devam edemeyecegini
sOylemistir. Kardes ortakliklarinin yani aile ortakliklarinin normal ortakliklar gibi
olmadigimi da ayrica eklemistir. T6 ve T8 katilimcilar aile ortakliklarinda ¢atismanin
mevcut oldugu fakat cok uzatilmadigi konusunda benzer goriise sahiptir. Genellikle aile
ortakliklarinda catisma ¢ozme yontemlerinden olan kaginma tercih edilmekte ortaklar
bazi durumlar1 gérmezden gelmeyi yeglemektedirler. T7 katilimcist bazen kendisinin
huysuz oldugu icin genellikle diger ortaginin alttan aldigmi, o sinirlendiginde de
kendisinin sustugunu ama gene de ortak bir paydada bulustuklarini belirtmistir.
Ortakliklarinda “diktatorliik” olmadigini birinden biri kars1 gelse bile sonug itibari
ile ortak paydada bulusuldugunu eklemistir. T10 katilimcist ise problemlerin dogru
kaynaktan tespit edilmesi, gérevlerin net olarak anlatilip belirlenmesinden dolay1 ¢atisma
yasamadiklarini belirtmistir. T10 katilimeis1 “Hem ortakligin baslangict hem yiiriitiiliisti
hem sonuglanmasi siirecinde hi¢ boyle bir sey ile karsilasmadik ¢iinkii dedigim gibi
tamamen Once hukuk, giiven, sevgi ve saygi lizerine ve ortak amag iizerine yliriitiilen bir
1s oldugu i¢in yani tam Anadolu insaninin senetsiz sepetsiz bu yaptig1 bir ortaklik gibi
yani Anadolu ortaklik, kaydi kiiregi bile yok bende kiigiik bloknot vardi ajanda gibi oraya
yaziyordum” ifadelerini eklemistir. T1 katilimcisi ise aile sirketlerinde ortakliklarin ayni
zamanda aile iligkilerinde de belirleyicisi oldugunu ve aile iliskileri ile ortakligin ayni sey
oldugunu belirtmistir. Aile sirketlerinde de fikir ayriliklari, ¢atismalar1 yasandigini fakat
bu c¢atismalarin higbir zaman, birakiyorum anahtar1 gidiyorum noktasina gelmedigini
belirtmistir. T1 katilimcis1 ifadelerini “Aile sirketlerinde Tiirk aile yapisinda baba ataerkil
bir aile yapisinda 6zellikle babanin koruyuculugu kollayicilig1 aileyi bir arada tutmasi ile
ilgili tabi baska degisik faktorler de var ilgili yani ¢ok manevi ve ¢ok duygusal gelisiyor
onun disinda biz eger seyden bahsedeceksek profesyonel bir ortaklik yapisinda
bahsedeceksek ki sirket olarak biz bunun da deneyim sahibiyiz yani soyle ifade edeyim
biz calisanlarimizdan bir kismina ortaklik vermistik hisse vermistik ve bu sekilde bir
stirede calistik ancak fikir ayriliklar1 iste az once belirttiginiz fikir ayriliklar1 yasiyor

musunuz noktasinda gergekten ¢ok ciddi fikir ayriliklar1 yasadik. Bu fikir ayriliklarinin
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icinde dini goriisler siyasi goriisler de dahil olmak iizere is ile hi¢ alakasi olmayan
sermaye ile hi¢ alakasi olmayan konular da girdi ve bu noktada biz sunu diisiindiik yani
Tiirkiye’de ortak olmanin birinci sart1 hala aile iiyelerinin aile dinamizmi aile kurallar1
icerisinde aile mekanizmasi igerisinde tutarak ortaklik yapilarmi saglam tutmaktir diye
diisiiniiyoruz. Profesyonel ortaklik yapisini siirdiirebilmenin temeli bizce kural karliliktir
yani sirket o kadar karli olacak ki farkli siyasi farkli dini falan filan diisiincedeki insanlar1
bile ¢ok verimli bir sekilde ortak olarak tutabilmemiz lazim maalesef Tiirkiye’de
Denizli’de 6zellikle bizim sektoriimiizde 6zellikle bu karliliklar s6z konusu olmadig1 i¢in
profesyonel bir ortaklik sisteminden bahsedemeyiz. Fikir ayriliklar1 su an sadece aile
icinde fikir ayriliklarina diyoruz. Siz de ailenizin iginde babanizla ailenizle ne kadar fikir
ayrilig1 yastyorsaniz biz de kendi is yerimizde ailede yasadigimiz kadar fikir ayrihigi
yastyoruz bu fikir ayriligi hicbir zaman birakiyorum anahtar1 gidiyorum noktasinda
olmuyor” diye eklemistir.

Ortakliklarda ¢atisma konusunda katilimcilar genel olarak ¢atigmanin ortakligin
dogas1 geregi var olmasi1 konusunda hemfikirdirler. Genellikle ortakliklarda c¢atisma
nedenleri statii farkliligi, kisilik farkliliklar, algilama farkliliklari, ¢ikar farkliliklari,
iletisim farkliliklar1 gibi nedenlerden ortaya c¢ikmaktadir. Coziim olarak ise uzlasma,
kaginma, problem ¢ozme, gormezden gelme, alttan alma, uyma gibi yontemler
kullanilmaktadir. Ozellikle aile ortakliklarinda uzlasma ya da kaginma, gérmezden gelme
yontemi kullanilmaktadir.

Ortaklar arasi kiiltiir farkliliklarindan kaynaklanan yanlis anlasilmalar hususunda
T5, T7, T10 katilmeist kiiltiir farkliliginin olmadigmi belirtirken T1, T2, T4, T8, T9
katilmeilar1 ise kiiltir farkinin mevcut oldugunu soOylemislerdir. T10 katilimcisi
birbirlerini 40 yildir tanidiklarini ve ayni yorenin insani olduklarini bu sebeple kiiltiir
farkliliginin olmadigint belirtmistir. T7 katilimcis1 ayni ydrenin insani olduklarini,
egitimlerinin ayni oldugunu, ikisinin de doktor olduklarin1 bu sebeple kiiltiir farkinin
olmadigini ifade etmistir. TS katilimcist da T7 ve T10 katilimeist gibi ayni yorenin
insanlart olduklari igin kiiltiir farklarinin olmadigini belirtmistir. T9 katilimcisi kiiltiir
farkliliklarinin oldugunu bunun altinda yatan sebebin ise kendisinin Almanya’da egitim
almasi, farkli kiiltiirler tanimasi ve hi¢ Tiirk arkadasinin olmamasi olarak aciklamigtir. T2
katilimcist kiiltiir farkinin oldugunu fakat burada 6nemli olanin egitim ve felsefe
oldugunu sistemin ise “Kimse kimseyi degistiremez aklin yolu birdir diye, mantigin yolu
birdir diye ortak karar verip ¢ogunluga uymanin mantigi birdir diye yani bdyle devam

eder sistem” seklinde ifade ettigi climleler ile tanimlamaktadir. Ortaklik konseptinin bu
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oldugunu, bu sekilde bakmak gerektigini kendilerinin de bdyle bakabildikleri i¢in
ortakliklarmin devam ettigini vurgulamis ve ortaklarin kiiltiirlerinin birbirine yakin
olmasi gerektigini sOylemistir. T4 katilimecis1 kiiltiir farkliliginin oldugunu, bunun
farkinda oldugunu ve bu durumu kabullendigini belirtmistir. T8 katilimcisi ise kardes
olmalarina ragmen farkli oldugunu kardeslerden birinin iliniversite mezunu oldugunu
sOylemistir. Bu durumu “okumus mesela onun diigiinceleri farkli onun diigiince farkliligi
cok seydi ama otekiler siirekli yerinde sayma hani bdyle su ise girersem édeyemem, su
ise girersem 0deyemem, ondan sonra su olursa rezil oluruz, o diisiincelerde ama tabi simdi
okumusla okumamigsin arasi ¢ok farkli” ifadesini kullaniyor, sonrasinda ise bu durumun
okumayla alakali olmadigini belirterek “Ben okudum mu mesela hayir okumadim ben
ilkokul mezunuyum ama diistince farkliligim ¢ok degisik yani ben boyle hani ne bileyim
ileriye daha farkli seyler yapmaya yani o seye bakmiyor ya o biraz diisiince seysi”
ifadelerini kullanmistir. T1 katilimcist da aile ortakligi disinda yaptiklari ortaklik
deneyiminde ¢ok biiyiik kiiltirel farklilik yasandigini bunun 6nemli oldugunu “diinyadaki
her farklilik kapanir ama kiiltiirel farklilik kapanmaz bu ¢ok dnemli bir kaidedir” ifadesi
ile vurgulamistir. T2, T9 ve T8 katilimeis1 gibi T1 katilimcis1 da egitim seviyesinin
onemli oldugunu belirtmis, ayn1 zamanda baska etmenlerin de oldugunu, bu unsurlarin
basta ¢ok gboze batmasa da ortaklik ilerledik¢e 6nem arz ettigini, “sosyo-ekonomik
seviyesi daha diisiik yerden gelen insana en kaliteli kiyafetler giydirirsiniz, en giizel
kitaplar1 okutursunuz ama o orada kalir yani bir yerden sonra artik belirli yastan sonraki
aldig1 egitim c¢ok doyurmuyor insana herhalde bilimde bodyle sOyliiyor bu kiiltiirel
farkliliklar isin mesleki gelisimi agisindan ne kadar 6nemsiz gibi goériinse de aslinda
ortaklik yapisi ilerledikge ve iletisim arttikca ¢ok Onem kazaniyor” ifadeleri ile
vurgulamistir. T1 bu durumu “Biz daha once sirket ortakligi yapan c¢alisanlarimizla bu
sebeple ayrildik. Ornegin 10-13 sene nceki bu ortaklik yapismni ayirmamizin sebebi, biz
aile sirketi olarak sadece aile efradinin ortakliklar1 ile bir araya gelerek isimize gliciimiize
devam ettik ve aramizda kiiltiirel farkliliklar1 bu sebeple ortadan kaldirmis olduk ¢ilinkii
hepimiz aymi aile ferdiyiz. Onun disinda kiiltiirel farkliliklarin disinda diger tiim
farkliliklar da olabildigince elendigi i¢in su anda senkronize ¢alisiyoruz ve herhangi bir
ortaklar arasinda o alisilageldik o sizin sordugunuz sorulardaki ortaklar arasindaki
ayriliklarin hi¢birini yasamiyoruz” ifadesi ile agiklamistir. Hatta aile ortakliginda kiiltiirel
farkliligin yagsanmadigini belirmistir fakat T8 katilimcisi bunun tam tersini ifade etmistir.

Kiiltir farkliliklar1 baz1  katilmcilar tarafindan ortakliklarda gorildigi

dogrultusunda ifade kullanilirken bazilar1 tarafindan da goriilmedigini belirten ifadeler
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kullanilmigtir. Bu konuda katilimeilar birbirlerinden farkli cevaplar vermislerdir. Ortaklar
arasindaki kiiltiir farkliliklar1 bazilar1 i¢in ¢atisma sebebi olurken bazilari i¢in yaraticiligin
zemini olarak algilanmakta ve iyi yonetildigi i¢in ¢atigsma sebebi olmaktan ¢ikmaktadir.

Ortaklarin birbirine karsi samimi olma konusunda T1, T4, T10 katilimcilari
samimiyetin ortaktan ortaga degisebilecegini sdylerken T2, T3, TS5, T7, T8, T9
katilimeilar1 ortaklarin birbirine kars1 samimi olmadiklarini belirtmistir. T6 katilimeisi ise
aile sirketi olduklar1 i¢in kendileri i¢in bu dururumun gecerli olmadigini belirmis rahat
gecinen bir ortaklik oldugunu eklemistir. T8 katilimcisi da aile ortakli§ina sahip olmasina
ragmen T6 katilimcisinin aksine bir ifadede bulunmus, ortaklarin birbirine kars1 samimi
olmadiklarini séylemis ve su sekilde agiklamistir: “diistinmiiyorum c¢iinkii her ortakligin
altinda yalan dolan yani hep yalan. Mesela senin paran yoksa benim param yoksa senin
10’un vardir benim 20 vardir seninle ortaklik kurmak isterim neden hi¢ olmazsa senin
paranla is goriilsiin onu Oyle diisiinliyorlar”. TS5 katilimcis1 ortaklarin birbirine karsi
samimi oldugunu diistinmedigini fakat bunun goreceli oldugunu “goreceli dedigim
anlastigin ortagin eger gercekten isini esit ve dogru bir sekilde yapiyorsa iki taraf da
samimi davranabiliyor” ifadesi ile agiklamuistir. Bu ifadeler ise T1, T4, T10 katilimcisinin
ifadelerini destekler niteliktedir.

Ortaklarin birbirlerine karsi samimi davranmamalar1 ortakliklarda catisma
nedenleri arasinda yer almaktadir. Katilimcilardan bazilari bu durumun ortaktan ortaga
degisim gosterebilecegini belirtmistir. Akkirman (1998: 9) catismanin temel faktoriiniin
insan oldugunu belirtmekte ve bu durumun sebebi olarak, insanlar arasindaki farkliliklar1
gostermektedir. Kisiler arasinda deger, yetenek, amag, beklenti, kisilik, algi gibi
farkliliklar mevcuttur ve kisilerin farkli ortamlardan gelmeleri gibi sartlar g6z oniinde
bulunduruldugunda, ortakliklarin birbirine karst olan samimiyet duygusu da ortaktan
ortaga degiskenlik gosterebilmektedir. Akkirman ortaklar arasindaki farkliliklarin
ortakligin tuzu biberi oldugunu kabul eden ortaklarin birbirine karsi daha samimi
davrandigini, ortakligin siirdiiriilmesi i¢in bu tarz bakis agisinin 6nemli rol oynadigini
belirtmektedir. Bazen bu unsurlarin miikemmel eslesmesi s6z konusuyken bazen de bu
durum tam tersi durumlar1 ortaya ¢ikarmaktadir. Bu agiklamalardan da anlagildig1 gibi
T4, TS5, T1 ve TI10 katitlimcilarmin ifadeleri Akkirman’in ifadeleri ile de
desteklenmektedir. T4 katilimcist her ortakligin ayni olmadigini sdylerken T10
katilimcis1 da bunun kisiden kisiye degisecegini belirtmistir. T1 katilimcisi aile
ortakliginda bu durumun s6z konusu olmadigini fakat profesyonel manada bir ortakliktan

bahsetmesi gerekirse “Isin icinde kir edebilme var sonugta buras1 dernek degil. Bir
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sirketse eger, sirketlerin esas amaci kar etmektir ve biz ortaklarimiza kar etmeyi kar etme
senaryosunu ongorebilecekleri sekilde onlerine siiriiyorsak, evet samimiyet bunu devam
ettirebilir. Samimi bir sekilde bu is devam eder ancak eger isin i¢inde karin hakkaniyetle
dagitilmiyor olmasi karin hi¢ olusmamasi gibi bazi durumlar olusursa da ortaklar arasi
samimiyet olduk¢a korelir. Zaten toplumumuzun samimiyeti nedir ne degildir bunu
sorgulamamiz lazim. Samimiyetten 6te adalet duygumuzu bir sorgulamamiz lazim ve bu
duygularimizi zaten toplum olarak ben zayif oldugunu diisiinliyorum hele hele boyle kar
edemeyen bir kar etmek iizere kurulmus bir girket gibi bir senaryonun igerisinde daha da
zor oluyor bu isler” ifadelerini kullanmig bu sebeple duruma gore farklilik
gosterebilecegini ifade etmistir. T3 katilimcisi samimi bulmadigini belirtmis genellikle
0z menfaatler i¢in bir araya gelindigini eklemistir. Bu durumu ise “sirketi canli bir
organizma olarak diislinlirsek onun canliligini koruyabilmek i¢in her hiicrenin olmasi
gerektigi gorevi canla basla yapmasi gerekir. Isletmeler eger bu sekilde yasatilmak
maksadiyla bir ortaklikla kuruluyorsa o zaman bunu diisiiniirim ama genelde bdyle
olmuyor insanlar ¢ok kisa siirede ciddi menfaatler elde etmeye ¢alisiyor dyle oldugu icin
kendi ¢ikarlarini 6n plana koyduklari i¢in birbirlerine karst ¢ok samimi olduklarini ben
diistinmiiyorum zaten bunu net olarak goriiyoruz c¢iinkii sirketler genel olarak bir zarar
etmeye basladiginda ya da biraz 6nce sdyledigim gibi herhangi bir olumsuzlukla kars1
karsiya kalindiginda gemisini kurtaran kaptan olayina diisiiyorlar insanlar ve genelde
kendi menfaatleri dogrultusunda kararlar alip ya gemiyi terk etmeye calisiyorlar ya
gemiyl terk ettirmeye calisiyorlar” ifadesi ile diisiincesini agiklamistir. Kisilerin
arasindaki amag farkliliklar1 ortakliklarda ¢atismaya sebep olabilmektedir (Seval, 2006:
249). Her bir ortak, amagtan uzaklasip kisisel ¢ikarlarinin pesine diisebilmektedir.
Ortaklarin, kisisel ¢ikarlarini birbirlerine samimi bir sekilde agiklamamasi durumunda,
bireyler kendi basarilar1 i¢in atacaklar1 her adimi sanki ortakligin basaristymis gibi
algilamaktadir. Bu durum ortakligin ger¢ek amaglarinin goz ardi edilmesine ve ¢atismaya
neden olabilmekte ve bunun sonucunda da ortakliklar basarisiz olmaktadir. Bu ifade ile
T3 katilimcisimin ifadesi desteklenmektedir. T7 katilimcisi ortaklarin birbirine karsi
samimi oldugunu diisiinmedigini bu sebeple genelde ortakliklarin yiirtimedigini
belirtmistir. T9 katilimcis1 da ortaklarin birbirine kars1 samimi olduklarini diigtinmedigini
hatta Denizli’de bdyle ortaklarin var olmadigini, bu sebeple ortakliklarini siirdiirenlerin
olmadigini belirtmistir. T2 katilimcisi ise ortaklarin baslangicta samimi olduklarini basta
samimi olmasalar insanlarin bir araya gelemeyecegini belirtmistir. “Insanda degisme

vardir yani bunlarla bir de temel iyi oturmamisgsa, birbirini iyi tantyamamissa zaten hani
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derler ya halk arasinda yani bir kisiyi gercekten tanimak i¢in ya onunla ortak is
yapacaksin ya da uzun yolculuga gideceksin gibi dolayisiyla burada kisa siireli tanimak,
kisa siireli arkadaslik yani evlenip ¢abuk bosanmaya benzer. Gergek yiizlerini bilip
gizleyebilir insanlar. Hep iyi yoOnlerini gosterebilir. Bu gergek yizlerine tahammiuil
edemezler, birbirlerini 6grenip diizeltemezlerse yiirlimeyebilir” ifadelerini eklemistir.
Ortaklarin zamanla degisebilecegini o sebeple ortaklik kurulmadan 6nce ortak se¢iminin
1yl yapilmasi gerektigini ve bu durumun goz ardi edilmemesi gerektigini vurgulamstir.

Tiirkiye’de yapilan miilakatlarda katilimeilarin 6nemli bir kisminin verdikleri
cevaplara gore ortaklardan birinin baskinliginin bir ¢atisma sebebi olabilecegi
goriilmektedir. Bu baskinligin altinda ise birgok unsur bulunmaktadir. Bu unsurlar stati,
egitim, sosyal cevre, sosyal ag, maddi esitsizlik, tecriibe, ego gibi farkliliklardir.
Katilimcilar sirket calisanlarinin yonetimi konusunda ortaklar arasinda yasanabilecek
catismalarin Oniine, dogru bir goérev dagilimi yapilarak gecilebilecegini belirtmislerdir.
Ortaklarin esitligi ve en son séz kime aittir sorusunda ise katilimcilar oy birliginin
onemini vurgulamis ve oy birliginin olmadig1 konularda oy ¢oklugunun 6nem arz ettigini
ya da kimin uzmanlik alan1 ise onun bir adim 6nde olmas1 gerektigini belirten ifadeler
kullanmiglardir. Bu konuda ortak bir paydada birlesilememesi durumu ortaklar arasinda
catismaya neden olmaktadir. Katilimcilar ortaklar arasindaki ¢atigmanin her ortaklikta
olabilecegini ¢iinkii bu durumun ortakligin dogasinda var oldugunu belirtmektedirler. Bu
durum aile ortakliklarinda daha hizli tolere edilirken diger ortakliklarda daha biiytik
problemlere sebep olabilmektedir. Genel olarak bakildiginda ise kurulan ortaklik kar
edebilme potansiyeline sahip ise tiim ¢atismalar goz ard1 edilmekte fakat bunun tam aksi
durum s6z konusu oldugunda bir¢ok unsur ¢atismaya sebep olabilmektedir. Bu sebeple
catismaya neden olan unsurlar ve bu durumlar karsisinda ortaklarin nasil hareket edecegi
net bir sekilde belirlenmelidir. Bu durumun ihmal edilmesi basarisiz ve kisa sureli
ortakliklarin varligini arttirmaktadir.

Almanya’da yapilan miilakatlarda ortaklardan birinin baskin olmasi1 konusunda
Al katilimcis1 kendisinin baskin oldugunu belirtmistir. A2, A4, A5, A6, A7, A8
katilimcilar1 ortakliklarinda baskinligin s6z konusu olmadigini belirtirken, A3 ve A10
katilimcist ortaklarmin daha baskin oldugunu belirtmistir. A2 katilimcist hemen hemen
her giin fikir aligverisi yaptiklari i¢in bu konuda rahat olduklarin1 ve hemfikir olduklarini,
herhangi bir dezavantajlarinin olmadigin1 sOylemistir. A4 katilimcis1  baskinlik
olmadigini ama bazen kendisinin tavsiyelerde bulundugunu ortagmin ise bu tavsiyeleri

diistindiigiinii hangi secenegin 1yi1 olacagi konusunda, ortaginin tavsiyelerini anlamaya



171

calistigini, bu asamalardan gegtikten sonra kendisinin dedigi seyin oldugunu belirtmistir.
A5 katilimcist baskinligin olmadigini mantikli olan seylerin sdylenmesi gerektigini; “her
benim sdyledigim olacak denirse o ortaklik degil de baski zuliim gibi diktatorliik gibi bir
sey olur, olur mu yani, demokratik olmasi lazim yani, ona ben demokratik demiyorum da
mantik diyorum” seklinde ifade etmistir. A6 katilimcist da baskinligin olmadigini esit bir
sekilde karar verdiklerini soylemistir. A6 katilimcisi bu ortaklikta alfa olan tarafin kendisi
oldugunu, o sebeple sesini yiikselten tarafin da kendisi oldugunu fakat sonug olarak bu
baskinligi “bir projeye asik olundugu i¢in degil”, “matematige uygun bir sekilde” olmasi
gerektiginin onemini vurgulamustir. Eril Kiltirin hakim oldugu kiltiirlerde kurulan
ortakliklarda bireyler hirs odaklidir ve sorunlar gii¢lii tarafin lehine ¢oziiliir (Hofstede,
2011: 12). A6 katilimcisinin ifadesi ile bu bilgi desteklenmektedir. A7 katilimcist ise
bugiine kadar baskinlik ya da ben dedim olacak tarzinda bir is yapmadiklarini
vurgulamistir. A10 katilimcist ise ortaginin baskin oldugunu fakat bunun sebebinin
ortagimin isi daha iyi bilmesi oldugunu sdylemistir.

Almanya’daki katilimeilarin ¢ogunun ifadesine gore ortaklarin birinin digerlerine
gore baskinligi yoktur. Ortaklarin birinin digerlerine goére daha baskin olduklarini
sOyleyenler ise mantigin 6n planda oldugunu, igin matematigine gore hareket edildigini
belirtmislerdir. Baskinligin sebebi, ortaklardan birinin igse daha fazla hakim olmasi ve is
hakkindaki bilgi birikimi olarak goriilmekte, bu tarz durumlarda ise diger ortak sessiz
kalabilmektedir. Bunun disindaki baskin davranislarin ortaklar arasinda g¢atismalara
sebep olabilecegi belirtilmistir.

Ortaklarin calisanlarin yonetiminde ters diismesi konusunda Al, A2, A8
katilimeilar1 bdyle bir durumun higbir zaman olmadigini belirtmis ve Al katilimcisi
ortaginin personele karismadigini ayn1 zamanda kendi gorev alanma da karisiimadigini
ayni zamanda ortagtyla her zaman hemfikir olduklarini ifade etmistir. A3, A4, AS, A6,
A7, A9, A10 katilimcilar ¢alisanlarin yonetiminde ¢atisma yasadiklarini belirtmislerdir.
A3 katilimcisi ¢aliganlar yliziinden kavga ettiklerini sdylemis ve “hani nasil diyeyim, ben
biitiin ¢alisanlar takip ederdim, kurallar koyardik mesela ¢alisanlarla ilgili, tekrar derdim
ben bu kurallar1 koyuyorum senin de bilgine ondan sonra tamam ne istiyorsan dyle yap
derdim. Ciinkii ben disipline ¢ok diiskiiniim. Ciinkii o olmasa islerde ylriimiiyor”
ifadesini kullanmistir. A4 katilimceisi ¢alisanlar konusunda ¢atigsmalarin meveut oldugunu
sOylemis bunun sebebini ise ortaginin kendisinin baktig1 yonden bakmamasi olarak
belirtmis ve bu sebeple bazen tartistiklarini ifade etmistir. S6kmen ve Yazicioglu (2005:

5) bireysel davraniglarin catismaya yol agabildigini belirtmektedirler. Bu bireysel catisma
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davraniglardan birisi de fikir ayriligidir. Ortaklar arasinda fikir ayriliklarinin olmasi,
olaylara ayni yonden bakmalarinin Oniinde bir engeldir. Sokmen ve Yazicioglu’nun
belirttigi bu ifade A4 katilimcisinin ifadesiyle ortiismektedir. A6 katilimcisi da ¢aliganlar
konusunda nadir ama gene de ¢atisma oldugunu belirtmekte, bunun sebebini ise “degisik
profillerde degisik diisiincelerimiz var” ifadesi ile agiklayarak A4 katilimcisinin cevabina
benzer cevap vermektedir. A7 katilimeisi tartigmanin oldugunu “evet oluyor mesela nedir
bazen oluyor diyelim ben o eleman1 begenmiyor olabilirim ama kendisi begeniyor mesela
ben diyorum ki bunu ¢ikaralim o diyor ki hayir ¢ikarmayalim dursun, belli bir siire daha
sey olsun. Onda da ayni1 bu daha once sdyledigim gibi bazen oluyor zaman geliyor ya
benim hakliligim ya benim haksizligim ortaya cikiyor” ifadesi ile agiklamakta, bdyle
durumlarda sabretmenin ve gozlemlemenin yararli olacagini belirtmektedir. A9
katilimeist da ortagmin esi olmasina ragmen catismanin oldugunu belirtmis fakat
“sinirlar1 biliyoruz bir sey isteyince, bir seyi kritize ediyorsak falan motivasyon da
veriyoruz, onun dl¢egini de biliyoruz, ondan dolay1 insan egittigimiz i¢in 10- 15 bin kisiyi
egittik biz simdiye kadar bu sektdrde, ondan dolay1 empatiliyiz ama ¢ogu insan bilmiyor
bunu” ifadelerini kullanmistir. A9 ortaklar arasi g¢atigmalarda empatinin Onemini
vurgulamaktadir. A10 katilimcist ortaginin sinirli oldugunu bu sebeple calisanlar
konusunda ters diistiiklerini belirtmistir. Ortagt kizinca calisani isten ¢ikarttigini daha
sonra o kisinin is yerinde tekrar ihtiya¢ duyulmasi sebebiyle tekrar geri cagirmak zorunda
kaldiklarimi ve bu sefer daha fazla Ucret ddediklerini, bu durumun ise kendileri igin
maliyeti arttirdigini sdylemistir ve “Coziim olarak birbirimize evet tamam diyorduk o
hakl1 diyorduk ondan sonra susuyorduk yani bir kisi susunca bu is yiiriiyor iki kisi ayn
anda konussa yiirlimiiyor” ifadesini eklemistir. Millins (1989: 448) Thomas’in ¢atigma
yonetim stillerinden birinin uyma stili oldugunu belirtmistir. Bu stil ortaklar arasinda
rekabet¢i davranisin aksine ¢ikarci olmayan ve isbirlik¢i bir davranig olarak
tanimlanmaktadir. Bu stili kullanan ortak ya da taraf karsi tarafa ya da ortaga taviz
vermeye hazirdir. Uyma stili karsi tarafin ya da ortaklarin isteklerine boyun egmeyi
gerektirmektedir. Belirsizlikten ka¢mmanin diisiik oldugu kiiltiirlerde kurulan
ortakliklarda belirsizlikler glinliik yagsamin bir pargasi kabul edildiginden olaylar gelistigi
sekilde kabul edilir. Bireyler arasindaki goriis farkliliklar1 kabul edilir (Soeters ve
Hofstede, 2002: 5). Bu bilgiler A10 katilimcisinin ifadesi ile desteklenmektedir. A5
katilimcis1 ¢atismanin oldugunu sdylemis ve “Ben bu adami kovacagim diyorum
birakmiyor. O an oray1 terk ediyorum yoksa onu bogacagim orada kovulmuyor bir tanesi

var tam dort senedir kovulmuyor kovamiyorum” ifadesini eklemistir. A5 katilimcisi
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catismanin uzamamasi i¢in bulundugu ortami terk etme davranigini sergilemektedir. Bu
davranis tarzi ¢catisma yontemlerinden kaginma davranisi olarak adlandirilmaktadir.

Katilimcilarin ifadelerinden de anlasilacagi gibi ortakliklarda c¢alisanlarin
yoOnetimi konusunda ¢atismalar gdzlemlenmektedir. Bu ¢atigmalarin karsisinda ise farkli
davranis ve tutumda bulunmaktadirlar. Baz1 ortaklar ¢atismanin sebebini fikir ayriligi
olarak goriirken bazilar1 ise ortaklarin bireysel davranislarindan kaynaklandigini
belirtmektedirler. Bu ¢atigmalarin ¢6ziilmesi i¢in empati, sabir, gézlemleme, kaginma ya
da uyma gibi davraniglar sergilemektedirler.

Ortaklarin karar alma siirecinde esit oy hakkina sahip olmasi konusunda A1, A2,
A3, A6, A7 katilimcilart esit oy hakkina sahip olduklarini ifade ederken en son kimin
s0zii geger sorusunda ise bazi katilimcilar kendilerinin ya da ortaklarinin baskin oldugunu
belirtmistir. A1 katilimcist esit soz sahibi olduklarmi fakat en son soziin yine de
kendisinde oldugunu belirtmistir. A2 katilimcisi ise karar alma siirecinde esit oy hakkina
sahip olduklarini belirtirken en son s6z konusunda ise “her zaman en son ille kendi s6zii
geciyor cilinkii adam hani sonugta 40 yillik bu isin i¢inde oldugu i¢in yani asil sirketi kuran
da kendisi oldugu icin hani saygidan yastan dolayisiyla her zaman kendisine
birakiyorum” ifadesini kullanmistir. Ortaginin en son so6zii sdylemesinin karsisinda
kendinin kabullenme sebebinin ise ortaginin 40 yillik bir tecriibeye sahip olmasi ve yasca
kendinden biiylik olmasidir. A10 katilimcis1 da “Valla ikimiz s6z konusunda evet
diyorduk ama genelde ona birakirdim yani ¢linkii her seyden iyi anladig1 i¢in yaptig1 i¢in
yillarca yani daha once 15 senelik falan tecriibesi var bu konuda” ifadeleri ile A2
katilimeisinin vermis oldugu cevaba benzer cevap vermektedir. En son karar konusunda
her iki katilimci da is tecriibesinin 6nemini vurgulamaktadirlar. A3 katilimcisi karar alma
siirecinde esit oy hakkina sahip olduklarini en son karari ortaginin verdigini fakat o
kararin da kendine ait oldugunu sadece ortagmin dile getirdigini “son karar1 yine her
zaman o verirdi ama daha ¢ok yani ben bir seyi inaniyorsam o seyi anlatmaya c¢aligirdim,
o sonradan anlardi yine o verirdi karar1 ama yine de benim dedigim oluyordu aslinda ama
onun dedigi tarzinda sey yapiyordu nasil desem anlatabildim mi” ifadeleri bu durumu
aciklamigtir. A9 katilimcis1 da A3 katilimcisini “Hepsini aragtirtyorum onceden tek tek
anlatiyorum ondan sonra rotami ben kendim ¢iziyorum ¢izdikten sonra onu
tatlandirtyorum onun yolunu yapiyoruz derler ya yolunu yapiyorum. Bazilar1 dyle yol
yapiyorum ki karar ortagimdan geliyor boyle yapsak daha iyi degil mi valla 1y1 fikir
yapalim diyorum mesela” ifadeleriyle desteklemektedir. A4 ve AS katilimcilar esit oy

hakkina sahip olmadiklarini belirtirken A4 ortakliklarinda agabeyinin séziiniin gegerli
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oldugunu, en son onun s6z sahibi oldugunu bunun sebebinin ise agabeyinin daha biiyiik
bir hisseye sahip olmasi olarak belirtmistir. A5 katilimcisi ise en son séziin Ve sermayenin
kendisine ait oldugunu ve agabeyinin sonradan bu ortakliga dahil oldugunu sdylemistir.
A7 katilimeist esit oldugunu belirtmis ortakliklarinin ii¢ kisiden olusmasi durumunda
herkesin fikrini beyan ettigini oylama yaptiklarin1 ¢ogunlugun kararina gore hareket
ettiklerini sdylemistir. ki kisilik ortakliklarda ise esit karar alindigini taraflarm mutabik
kaldigin1 belirtmis aksi bir durum s6z konusu oldugunda kendi kararlar1 konusunda
diretmesinin ortaklikta c¢atigmaya neden oldugunu ve bu durumun ortakligi kopma
noktasina kadar gétiirdiigiinti belirtmistir. Kararlar alinirken hangi ortagin karari ihtiyac
dahilinde ise onun uygulandigini eklemistir. Bu durumu “burada iki kisiyiz iki kisiyle
daha ¢ok mutabik olma yoluna gidiyoruz. Yani evet bazen olur diyelim ki baskin ¢ikarim
veyahut da A. baskin ¢ikar onu uyguluyoruz gene de niye eger ihtiyagsa orada ihtiyagsa
onu uyguluyoruz neticeye bakiyoruz. Eger karsilikli zaten diretmis olsak ben alacagim o
istemiyor hadisesi oldugu anda zaten o kopar ortaklik biter” ifadeleri ile agiklamigtir. A8
katilimcisi ise hangi ortagin s6zii cazipse onun gegerli oldugunu belirtmistir.

Ortaklarin karar alma siirecinde esit oy hakkina sahip olma konusunda katilimeilar
genel olarak esit oy hakkina sahip olduklarini belirtirken aslinda karari kendilerinin
verdigini fakat ortaklarinin son s6zii sdyledigini belirtmistir. Bu ifadeler ortaklarin
arasinda alg1 yonetimi yapildigini ortaya ¢ikarmaktadir. Son s6z konusunda bazi ortaklar
hisseye bakarken bazilarinin sermaye sahibi olma, is konusunda tecriibeli olma, yasca
biiyiik olma gibi unsurlar1 g6z 6niinde bulundurduklari ortaya ¢ikmustir.

Ortaklar arasi kisisel catismalar konusunda A1, A3, A4, A6, A8, A9 katilimcilari
ortakliklarinda catigmalarin yasandigini belirtirken A2, A5, A7, A10 katilimecist ise
ortakliklarinda kisisel c¢atismalarin olmadigini belirtmistir. Al katilimeis1 kisisel
catismalarin bazi konularda yasandigini, her insanda oldugu gibi kendisinin de rahatsiz
oldugu konularin oldugunu belirtmistir. Bu konular hakkinda ise zamani geldiginde
konusuldugunu belirtmis ve “bu problemler hakkinda veyahut da bu diisiinceler hakkinda
farkliligin {izerinde konusuyoruz tartisiyoruz ve ileriye doniik daha farkli yapmaya
calistyoruz” ifadesini eklemistir. A2 ve A5 katilimcilan kisisel ¢atigmalarin olmadigini
sOylemis A5 katilimcisi da hirslarinin olmadigini bu sebeple catisma yasanmadigini
belirtmigstir. A3 katilimcist kisisel ¢atismalarin oldugunu ve anlagamadiklar1 konularin
mevcut oldugunu sdylemistir. Uretim gibi ¢oziim iiretilmesi gereken yerlerde ¢oziim
bulduklarin1 belirtmis genelde c¢atismanin ¢alisanlar konusunda oldugunu hatta kavga

ettiklerini ifade etmistir. Bu durumda ise yasanan tartismalar1 biriktirdiklerini daha sonra
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patlama yasadiklarin1 sdylemis ve “ben susardim ne halin varsa gor tarzinda, gorsiin
yaptig1 hatay1 ki dyle oluyordu biitiin hatalar ortaya ¢ikt1” ifadesini eklemistir. Benzer
sekilde A4 katilimcist da kisisel ¢atigmalarin oldugunu o anda tepki vermedigini fakat
baska bir yerde patlak vererek tepkisini gosterdigini belirtmistir. A6 katilimcist
catismalarin oldugunu en kisa zamanda konusup ¢ozdiiklerini belirtmistir. A7 katilimcist
kisisel catigsmalar1 olmadigini ortaklarin sizofrenik takintilarinin ve egolarinin olmadigini
vurgulamistir. A8 katilimcist ise kisisel catigmalarin oldugunu fakat bu durumun
konusularak ¢oziilebildigini ifade etmistir. Bunu “is hayatinda da 6zel hayatta da
konusmak kendini agiklamak i¢ine atmamak dertlesmek 6nemli bir sey ama zaman zaman
insan bazen igine bir sey atiyor Obiir tarafi tizmemek i¢in sorgulama durumuna
diistirmemek i¢in falan boyle bir durum oldugunda miisait bir zamanda konusuyoruz veya
belirli bir zamanda ayda bir kere bu aralar yapamadik ama ayda bir kere bulusuruz bir
degerlendirme yapariz sorunlar1 konusuruz” ifadelerini kullanarak agiklamistir. A9
katilimeist kisisel ¢atigmalarin oldugunu fakat bu durumda agik s6zlii olmanin 6nemli
oldugunu, ortaklarin fikirlerini acik¢a beyan ettiklerini bu fikirler lizerinde beyin firtinasi
yaparak orta yolu bulduklarini belirtmistir. A10 katilimcist ise kigisel ¢atigmanin bugiine
kadar hi¢ yasanmadigini sadece kendisinin yemek konusunda cok titiz oldugu i¢in bir
kere bir tartistiklarini onun disinda hi¢ yasamadiklarini belirtmistir. Kendisinin
ortagindan yasca biiylik olmasindan dolay1 ortaginin saygili oldugunu da eklemistir.

Genel olarak katilimeilarin cevaplarina bakildiginda kisisel ¢atismalarin mevcut
oldugunu ve bu catismalar1 ¢esitli yontemlerle ¢ozmeye calistiklar1 gorilmektedir.
Katilimcilar catisma yasadiklari konu {iizerine konustuklarini, tartistiklarini, beyin
firtinas1 yaptiklarin1 bazen sustuklarmi, goéz ardi ettiklerini belirtmektedirler. Bazi
ortaklar ise Odnce suskun kalip tepkilerini baska olaylarda gostermeyi tercih etmektedirler.
Kisisel ¢atigmanin yaganmadigini belirten ortaklarin ise kendilerinde hirs, ego, sizofrenik
takintilarinin olmadigini vurgulamaktadirlar.

Ortaklar arasinda kiiltiir farkliliklarindan kaynakli yanlis anlagilmalar konusunda
A3, A6, A10 katilimcilar1 ortaklar ile kiiltiir farkinin oldugunu belirtirken A2, A4, AS,
A7, A8 ve A9 katilimcilar kiiltiir farkliliklarinin olmadigini belirtmistir. A3 katilimcisi
ortagimin Arap ve Alevi oldugunu kendinin ise Tiirk ve Siinni oldugunu bu sebeple kiiltiir
farkliliginin  oldugunu ve ortakliklarinda catismalar yasandigmi belirtmistir. A7
katilimcisi ise kiiltiir farkliliklarinin oldugunu fakat bu durumun aralarinda bir ¢atisma
sebebi olmadigini sOylemis “mesela sey var yanlis anlagilma degil kiiltiir tabi mesela

Trabzonlularin 6zelligi hep miibarek topraklar olarak sayarlar hep Trabzonlar kendilerini
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biz Egeliyiz biz de ek olarak kendimizi ¢ok ¢alisgkan addederiz” ifadesi ile agiklamistir.
A2 katilimeist kiiltiir farkliligindan dolay1 ¢atisma yasamadiklarini ortaginin Alman
Hristiyan kendisinin Tiirk Miisliiman oldugunu eklemistir. Celik (2008: 142) Almanya’da
yasayan Tlrkler i¢in din zamanla sekiilerlesmistir fakat daha genel ve yaygin bir kitle igin
folklorik ve geleneksel oOzellikleri ile biitiinlesmis ve onu tamamlayan bir unsur
Ozelligiyle tanimlama araci olarak kullanilmaktadir. Bu ifade A2 katilimcisinin ifadesini
desteklemektedir. A2 katilimcist dinin sadece kendinin inang¢ sistemini tanimlamak
amaciyla kullanmig ve ortakliklarinda herhangi bir kiiltiir catigmasina sebep olmadigini
vurgulamistir. A1 katilimcis1 ortagmin Tiirk oldugunu bu sebeple kiiltlir farkliliklar
yasanmadigmi hicbir sikintilarmin  olmadigmi belirtmistir. A6 katilimeis1  kiiltiir
farkliliklarinm oldugunu hem Alman hem de Tiirk ortaginin oldugunu sdylemistir. “Iki
seyde biiyiidiigiim i¢in hem Alman hem Tiirk mantalitesini iyi anladigim i¢in onlar1 tabii
ki hos goriiyorum veyahut da hor gérmedigim i¢in onun bizdeki kiiltiirel sikintilar1 veya
avantajlar1 gorebilecegini goremeyecegini agikliyorum” ifadesini eklemistir. AS
katilimcisi kiiltiirel catisma yasamadiklarini bakis acgilarinin ayni oldugunu aksinin s6z
konusu olmas1 durumunda ortak olunamayacagini ifade etmistir. A8 katilimcisi “Oyle bir
distinmeliyim ki aramizdaki kiiltiir fark1 hangi noktada, ¢ok fazla olmuyor aramizda ¢ok
biiyiik bir yas farki yok galiba on sene falan var o da yoo Oyle bir sey yok yok dyle bir
sey olmuyor yani” ifadesini kullanmistir. A10 katilimcis1 kiiltiirel ¢atismanin var
oldugunu bunun sebebinin ise ortaginin Almanya’da dogup biiyiidiiglinii kendisinin ise
Almanya’ya sonradan geldigini belirtmistir.

Katilimcilarin bir kismu kiiltiirel farkliliklarin catismaya sebep olmadigini
belirtmektedirler. Bir kisim katilimcilar ise kiiltiirel farklarin bulundugunu bunun din ve
irkeilik sebepli oldugunu belirtirken bazi katilimeilar ise bu durumu catisma unsuru
olarak gormedigini ve kiiltlirel catismaya sebep olmadigini agiklamaktadirlar.

Ortaklarin birbirine karsi samimi olma konusunda katilimcilara iki tiir soru
yoneltilmistir ilk soru olarak Tirkiye’deki ortaklar1 samimi buluyor musunuz, ikinci
olaraksa Almanya’daki ortaklar1 samimi buluyor musunuz, sorusudur. Al katilimcisi
Tiirkiye’deki ortakliklarla Almanya’daki ortakliklarin farkli oldugunu ve Tiirkiye’de
riskin ¢ok yiiksek oldugunu Almanya’da ise ticarette genel olarak her seyin sigortali
oldugunu bu sebeple ortaklarin kolay kolay zarar etmeyeceklerini belirtmis ve
Almanya’daki ortaklar arasinda sirket biiyiidiikce rekabet olusabilecegini, ortaklarin
paylasma konusunda problem yasayabildigini belirtmistir. A1 katilimcisi samimiyet

konusunu “Zor simdi farklidir Tiirkiye’deki ortakc¢ilarla buradaki ortakeiliklar arasinda
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cok farkliliklar var sonugta Tiirkiye’nin yasam standardi ¢ok farkli. Tiirkiye ¢ok ¢abuk
yukariya kadar da ¢ikarsin ¢ok cabuk diisiislerde yasarsin bir riziko yani ¢ok biiyiik
rizikolar aliyorlar. Burada Avrupa’daki veyahut Almanya’daki bizim yaptigimiz
ticaretlerde genelde biitiin her seyimiz sigortali oldugu i¢in o kolay kolay da sirket olarak
cok biiyiik bir zarara ugrayacagimizi veyahut da ¢ok biiylik bir para kaybi ticari kaybi
yasayacagimizi inanmiyorum sonugta sigortamiz %85 karsiladigi i¢in o sirket bir turli
devam edebilir ama Tiirkiye’deki boyle nakliye isindekiler veyahut da baska sirketlerde
cok cabuk kapatabiliyor, iflas edip ¢ekip gidebiliyor ortaklarin da arasi agilabiliyor ama
burada bizim benim sahsi goriisiim O0yle biz de boyle bir sey olacagini diisiinmiiyorum en
kotii ihtimal biitiin araglar satarsin borcunu kapatirsin. Almanya’da ise yerine gore evet
yerine gore hayir ¢iinkii ¢cogu ortak¢ilik sirket biiylidiikkce rekabet olusuyor pasta
paylagimi olmuyor haksizliklar basliyor ve ¢ok kotii ayriliklar oluyor. Simdi iki kisi bir
oldu mu 6biiriinii nakavt edebiliyor” ifadesi ile agiklamistir. A2 katilimceisi Tiirkiye’de de
Almanya’da da ortaklarin samimi olmadigin1 belirtmis ve “%80’ i c¢akal oldugu i¢in,
herkes kendi ¢ikarini diislindiigii i¢in sanmiyorum Oyle bir seyi gayet nadir olur” ifadesini
eklemistir. A3 katilimeis1 ise Tiirkiye’deki ortaklarin samimi olmadigini sadece
goriinliste samimi olduklarini belirtmistir. Bu durumu ise Tiirkiye baglantili yaptigi
ortakliga dayanarak sdyledigini vurgulamistir. Almanya i¢in “her sey resmi bir sekilde
yapildig icin kimse kimseye yamukluk yapamaz. Yapsa da hakkini alir.” ifadeleri ile
aciklamigtir. A6 katilimceisi ise samimi bulmadigint ve “Anlayisimizin daha gelismesi
gerektigini diisiiniiyorum, daha agik degiliz. Iki sana bir bana meselesi ¢ok yaygin bizde”
vurgusuyla Al katilimcisini destekler ifade kullanmigtir. A8 katilimeis1 da A1 ve A6
katilimeilarint destekler nitelikte “Yok insanlar cebini doldurmaya calisiyor insanlar
herkes daha ¢ok baba olmaya calistyor” ifadesini kullanmigtir. A7 katilimeisi Tiirkiye’de
ortaklik yaptigini fakat ortaklarin samimi olmadigini1 yasadigi olaylardan dolay: boyle
diislindiigiinii  sOylemistir. Tirkiye’deki ortaklarda hirsin 6n planda oldugu fakat
Almanya’daki insanlarda doygunluk oldugunu belirtmis ve bu farki “Ben orada bir
ortaklik yasadim samimi oldugunu diistinmiiyorum yani ¢ilinkii yasadigim olaylardan
dolay1 ben dyle yasadim ama bir baskas1 mesela dedigim gibi mesela sey hirs devreye
giriyor yani daha ¢ok kazanayim ben daha ¢ok fazla alayim hirs1 devreye giriyor orada
mesela Almanya’yla Tiirkiye’nin arasindaki bir mantalite farki sdyle var benim
gorebildigim. Tiirkiye’deki insanlar biz Tiirk milleti olarak ¢aliskaniz is yapiyoruz ama
hirs devreye girdigi zaman biraz yabaniyiz Almanya’daki insanlarin bir 6zelligi burada

doygunluk var bakin burada doygunluk var siz burada bdyle saldirir mahiyetinde is
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gdérmezsiniz. Insanlarda tamah var yani sdyle yapayim ev alayim araba alayim zengin gibi
gezeyim boyle bir hadise yok boyle bir kavram da yok burada ama oradaki insanlar biraz
fazla kazanmaya basladig1 zaman oray1 ben alayim ben yapayim artik benim olsun ne
bilim en iyi bir araba burada boyle bir hadise yok fark oradan kaynaklantyor” ifadeleri ile
agiklamigtir. A9 katilimcis1 tamamen farkli bir bakis agisiyla ortaklarin ¢ok samimi
olmasindan dolay1 kaybettigini bu durum sebebiyle saygmin yitirildigini sayginin
olmadig1 yerde ortakligin olamayacagini vurgulamistir. Bu durumu “Maalesef cogu ¢ok
samimi o samimilikten dolay1 kaybediyorlar zaten ¢iinkii onlarin hassas noktalar1 simdi
sayg1 kalmiyor samimiler dedim ya aileler tanismaya basliyor beraber izinlere gidiyorlar
beraber yiyorlar i¢iyorlar vs bu onun diisiincesini %100 biliyor sirlarini biliyor. Saygi
olmayan yerde ortaklik olmaz. Bizim Tiirkiye’deki ortakliklarin %90’1 saygisizliktan
kaybediyor ¢linkii onun ne diyecegini asagi yukari biliyor ve aileler giriyor araya bir de
su giriyor bu giriyor araya onun hassas noktalarini biliyor onun gizli gizli yaptiklarini
biliyor oradan ¢ok biiyiik sikintilar ¢ikiyor. Almanya’daki Tiirk ortakliklari cok samimi
olduklari i¢in zaten ortakliklar genellikle yiirlimiiyor ama ne zaman bdyle benim gérevim
bu senin gorevin bu herkes gorevini bildikten sonra hi¢ sikinti olmuyor Almanya’daki
ortakliklar bir de sOyle oluyor biitiin sene herkes ne yapacagimi bilir” ifadeleriyle
aciklamigtir.  Tiirkiye’deki ortaklarin  samimiyet disinda bir de standardi
tutturamadiklarini da eklemistir. A10 katilimcist da A9 katilimeist gibi sayginin énemli
oldugunu fakat gilinlimiizde ortaklarin menfaatleri dogrultusunda hareket ettigini
belirmistir. Almanya’da ise Tiirk ortaklarindan sikinti duymadigmi is konusunda
diirtistliik oldugunu ve her seyin seffaf oldugunu, bu sebeple samimiyetin ikinci planda
kaldigimni belirtmistir.

Katilimcilar Tirkiye’deki ve Almanya’daki ortakliklarin ¢ok farkli oldugunu
sOylemislerdir. Tirkiye’deki ortakliklardan daha ¢ok hirsin, rekabetin ve daha fazla
kazanca sahip olma gibi ortaklik i¢in dezavantaj olan davramiglar sergilendigini
belirtmislerdir. Almanya’daki ortakliklarda ise her seyin seffaf oldugunu, ortaklar icin
riskin diisik oldugunu ve sirketlerin sigortali olmasindan dolay1r korundugunu
vurgulamislar ve bu sigortanin zorunlu oldugunu eklemislerdir. Bu sebeple samimiyetin
ikinci planda kaldigin1 hatta fazla samimiyetin dezavantaj getirdigini belirtmislerdir.

Tema 3: Ortakhk Kiiltiirii

Uciincii tema ‘Ortaklik kiiltiirii olarak belirlenmistir. Bu tema ile ortaklarin
birbirlerinin hisseleri konusunda ne diisiindiigii, bu hisseleri birbirinden almak isteme gibi

arzularmin olup olmadigi, sahis isletmesi tercihlerinin varligi, ortaklikla ilgili hedeflerin
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nasil belirlendigi, karar alma siirecinde ortaklarin davraniglari, ortaklarin esit oy hakkina
sahip olmasi, ortaklarin ortaklik haklarini nasil dagittigi, ortakligin zarar ve kar
durumlarinda nasil davrandiklari, sorumluluklarin nasil tagindigina dair sorulara cevap
bulunmaya c¢alisilmistir. Bu sorular1 bulmak i¢in bes kod olusturulmustur. Her kod ise tek
tek analiz edilip agiklanmistir.

Ortaklik kiiltiirii temasi altinda ‘farkliliklarin yonetimi’, ‘ortaklikta esitlik’,

‘yonetime katilim’, ‘ortaklar arasi diyalog’, ‘ortaklik algisi” kodlar1 sekillenmistir.

ﬁ _

1-
Farkliliklarin

anetimi

P-

2-Ortaklikta

ORTAKLIK

\KULTURU

3-YOnetime

Qatlhm

Sekil 7: Ortaklik kiiltiirii temasi
3. TEMA- 1. Kod: Farkhliklarin Yonetimi

Farkliliklarin yonetimi kodunun sekillenmesi igin katilimcilara sorulan sorularla
(Ek 1) ortaklarin birbirlerinin hisseleri hakkindaki diigiinceleri, tek basma isletme
diisiincesinin varligi, hedeflerin nasil belirlendigi, kiiltiirel catigmalarin varligi ve kiiltiirel
farkliliklarindan dolay1 yanlis anlasmalarin varligi gibi bilgiler toplanmistir. Farkliliklarin
yonetimi kodu ortaklarin aralarindaki olasi kiiltiirel farkliliklar1 gérmezden gelmedigini
bunun yerine bu farkliliklar1 aktif olarak yonettigine vurgu yapmaktadir. Bu kod ¢esitlilik
yonetimi olarak da adlandirilabilmektedir. Farkliliklarin yonetimi, mevcut olan
ortakliklarda, ortaklarin birbirlerine gore farkli olabileceklerini kabul etmektedirler.
Ortaklarin her birinin sectigi calisanlarin da birbirinden farkli olabilecegi kabul
edilmekte, bununla beraber ortak bir kiiltiir olugturularak ortakliklar yonetilmektedir.

Ortaklik kiiltlirii temasi altinda olusan ‘farkliliklarin yonetimi’ kodu ve kodu

olusturan ifadeler Tablo 14’te gosterilmistir.
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Tablo 14: 1. Kod Farkliliklarin Y6netimine iligkin bulgular

ORTAKLIK KULTURU

T1 Adam Simith’lerin falan filan Avrupa’da yaptiklari kapitalizmi degerlendiren
aile sirketlerini bunlardan farkli ele almamiz lazim yani standart bir kapitalist bir
sirket degildir Tiirkiye’deki aile sirketleri. Tiirkiye’deki aile sirketleri igerisine
duygusallik girer, otorite girer ¢ok farklidir o bakimdan bir elin parmagini gegmez.
Tiirkiye’deki tam kurumsallagsmis aile sirketi olma misyonundan c¢ikmis yani
ornegin iste gelinleri ne yapacagiz ya da damatlari ne yapacagiz diye aile anayasasi
yazan bir sirket gibi olduk¢a farkli bir yere ¢ikiyor Tiirkiye’de. Su an, demek
istedigim satin almay1 diisinmem hisseleri ¢linkii bunu kendimde bir hak olarak
gormem. Zaten bir ortaklik bizde rahatsizlik yaratsa idi onun hisseleri bizim elimizi
kolumuzu bagliyor olsaydi bunu satin alarak degil ricayla senin burada pek gorevin
yok senin isini biz hallediyoruz gibi daha isin duygusal ve manevi bir kismiyla ve
de Ozellikle iist yonetimimizin alacagi kararlar neticesinde bu olurdu. Aile
sirketlerini degerlendirirken hisseler hisse satin almak paylar bunlar ¢ok yeterli
tabirler degil isin igine biraz Tiirkiye’de manevi ve duyguyu sokmamiz lazim diye
distinityorum (5, 11-23).

T2 Diisiinmem gereken bir sey, maneviyati vardir. Yani para asla her sey degildir
yani kazang yani mesela belki iste Aristo’dan Mevlana’ya Seyh Edebali’ye varana
kadar hepsi biitiin felsefeciler biitiin toplum bilimciler sunu demistir: paranin
ihtiyactan azlig1 mutsuzluk sebebidir fazlaligi mutluluk degildir yani ortaklarin
hissesini alarak daha fazla kazan¢ daha fazla ekonomik seviye mutluluk getirmez.
Bu mutluluk o ortaklarmizla beraber yasadiginiz giizel zamandir, anilarmizdir,
bunun hikayesidir. Sizden sonraki kusak i¢in belli seyler yapmaniz gerekebilir. Ayr1
isletmeler ayr1 seyler bunlarin da yine o kendi anilariniza zarar vermeden giizellikle
devam etmesi gerekir. Cok gerekliyse ¢ok Onemli firsatlarsa ortaklarinizdan
miisaade isteyerek benim buradan hissem devam etsin ben gidip bu sirkete rakip
degil de ben su isi yapacagim miisaade eder misiniz diyerek onlarin rizasini alarak
devam etmelidir (5, 32-41).

T3 Imkamim olsa ortaklarin hisselerini almayr diisiinmem ama ilk firsatta kendi
hissemi vermeyi diisiinliriim. Nedeni su, ilk donem benim anlatmis oldugum seyler
sirketi ilk kurdugumuz donemde ilk y1l1, ikinci y1l1 falan seyi kapsiyor ondan sonra
fikir ayriliklar1 ¢ok fazla olmamis bile olsa hayatla alakali diisturlarimizin farkls
oldugunu algiladigim igin ben kendim ayrilmayi diigiiniirdiim ama hisseleri almay1
diistinmezdim (5, 53-57).

T4 Zaten belli bir asamadan sonra onlarin 6grencileri bittikten sonra oranin mali
imkanlarin1 karsilayamadigimiz ig¢in baska isler yapmak zorunda kaldilar zaten
kendi basima hani devam ettirmek zorunda kaldim (5, 63-65).

T5 Istemiyorum, sana ait olan biitiin esyalarmi topla ¢1k dedim, yani ortakliktan ayril
ben kendim yeniden diizen kuracagim dedim (5, 79-80).

T7 Yok almayiz bu iste fazla bir sey gormedigimiz i¢in almayiz yani (5, 97).

T1 Hangi isi yapmak istiyorsak aslinda ona gore degisir ama ortaklik isterim.
Ortaklarim ¢ok yetkin ve sermaye olarak eger ben yetersizsem ve beni sermaye
olarak tamamlayacaklarsa eger evet ortaklik diisiiniiriim. Ancak eger benim tek
basima yapabilecegim bir isse kendi bilgi birikimimle ve sermayemle bu isi
¢oziiyorsam tabi ki tek basima yaparim (5b, 24-27).

T9 Sahis kurarim. Simdi bu simdi bu sey olmuyor sey olmuyor anlasma olmuyor
anlagilamiyor (5b, 116-117).

T1 Bizim farkliliklarimiz aslinda demokratik bir ¢evreye yol agiyor, karar alma
mekanizmasinin gelismesine yol agiyor (6b, 14-15).

T2 Isin dogas1 geregi vardir bu ama sonugta gok dnemli bir sey sdylemek gerekirse
ortakliklar birbirine yakin olmahdir (6b, 26-28).

T3 Baz fikirlerde mutlaka ayriliklar oluyor ama bu bir kavga nedeni degil fikirler
ayri1 ayri ortaya sunuluyor ve ortak tek bir fikirde bir araya gelebiliyoruz (6b, 60-62).
T5 Kendi kafasina gore gittigi i¢in zaten ortakligimiz bozuldu (6, 96).

T2 Karar alma siirecinde de ii¢ kisi oldugumuz i¢in sans, iki kisi hemfikir oldugunda
karar tigtincii kiginin de uyumasiyla devam ediyor (6¢, 46-47).

T1 Cok ciddi fikir ayriliklar yasadik. Bu fikir ayriliklarmin iginde dini goriisler
siyasi goriisler de dahil olmak tizere isle hi¢ alakasi olmayan sermaye ile hi¢ alakast
olmayan konular da girdi (12, 14-16).

T1 Ortaklik yapisini siirdiirebilmenin temeli, bizce kurali karliliktir yani sirket o
kadar karli olacak ki farkl: siyasi farkli dini falan filan diistincedeki insanlar1 bile
¢ok verimli bir sekilde ortak olarak tutabilmemiz lazim. Maalesef Tiirkiye’de
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Denizli’de 6zellikle bizim sektdriimiizde 6zellikle bu karliliklar s6z konusu olmadig:
icin profesyonel bir ortaklik sisteminden bahsedemeyiz (12a, 19-23).

T1 Temel kiiltiirel farkliliklarin olusturdugu o farklilik kapanmiyor yani diinyadaki
her farklilik kapanir ama kiiltiirel farklilik kapanmaz. Aramizda kiiltiirel farkliliklar
bu sebeple ortadan kaldirmis olduk ¢iinkii hepimiz ayni aile ferdiyiz. Onun disinda
kiiltiirel farkliliklarin disinda diger tiim farkliliklar da olabildigince elendigi igin su
anda senkronize ¢alisiyoruz (12b, 32-43).

T2 Kiiltiir farki, ortaklar birbirine yakin olmalidir (12b, 53).

A4 Herkesle calisilmaz diye diisiiniyorum. Simdi agabeyimle baska. Simdi
baskasinin i¢ini goremiyorsun, bilemiyorsun, nasil diisliniiyor, nasil ¢alismasi yani
¢alisma tarzi nasil diye o ylizden diisiinliyorum ki bagkasiyla dyle bir is kurmay1
diigtinmiiyorum (5b, 34-38).

Ab Sirket dediginiz tek bir kisiyle olmaz miimkiin degil (5¢,61-62).

A4 Oluyor tabi ki evet ¢iinkili o benim baktigim yonden kendisi de bakmiyor, o
yiizden yani bazen tabi ki tartigtyoruz mesela (6¢, 26-27).

A6 Nadir ama oluyor tabii ki olmuyor degil ¢iinkii degisik profillerde degisik
diistincelerimiz var (6b, 47-48).

A7 Ug kisi olmus olsaniz o zaman ne oluyor, dedigim gibi herkes fikrini anlatir
oylama biz oncekinde dyle yapiyorduk (6¢, 102-105)

Al Ortagim da Tiirk oldugu i¢in dyle bir kiltiir farklilig1 yasanmiyor (12a, 11-12).
A4 Oluyor diisiinlip de ondan sonra bagka bir yerde patlak vermeye ¢alistyorum
(12a, 40

A5 Kiiltiir birbirimizin bakis agis1 tamamen ayni zaten bakis agimiz farkli olsaydi
ortak olmazdim (12a, 43-45).

A6 Oluyor ama ben iki seyde bilyiidiigiim i¢in hem Alman hem Tiirk mantalitesini
iyl anladigim i¢in onlar1 tabii ki hos goriiyorum veyahut da hor gormedigim igin
onun bizdeki kiiltiirel sikintilar1 veya avantajlari gérebilecegini géremeyecegini
acikliyorum (12a, 49-52).

A6 Tabii ki ama bu sadece negatif anlama gelmesine gerek degil bu sonugta bazen
pozitif bu karsilikli bazen pozitif etkisi de olabiliyor (12¢, 52-53).

FARKLILIKLARIN YONETIMI

ORTAKLIK KULTURU

Ortaklik kiiltiirii temasinin ilk kodu ‘farkliliklarin yonetimi’dir. Bu kod Ek 1°de
gosterilen besinci soru ve alt sorulari ile altinci soru ve alt sorulari, on ikinci soru ve alt
sorularina katilimcilarim vermis oldugu cevaplarin analizi ile olusmustur. Ortaginin
hissesini satin alma konusunda T1 katilimcist aile sirketlerinde hisseleri satin alma gibi
bir durumun s6z konusu olmadigni, Tiirkiye’deki aile sirketlerinin Adam Smith’lerin
Avrupa’da  yaptiklart  kapitalizmi  degerlendiren aile  sirketlerinden  farkl
degerlendirilmesi gerektigini standart bir kapitalist sirket olmadigmni belirtmistir.
Tiirkiye’deki aile sirketleri igerisinde duygusalligin 6n plana ¢iktigini, otoritenin hakim
oldugunu bu sebeple kurumsallasmis aile sirketlerinin bir elin parmagini gegmeyecek
sayida oldugunu sOylemistir. Kolektivist kiltiriin hakim oldugu toplumlarda kurulan

ortakliklarda bireyler ait hissettikleri grupla entegre olmakta ve grup cikarlarinin kendi
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cikarlarindan iistiin olmasina géz yummaktadirlar. Kolektivist kiltirin hakim olmasi
nedeni ile ortakliklar daha ¢ok aile ortakliklar1 seklinde gergeklesmekte ve ataerkil model
on plana c¢ikmaktadir. Kolektivist kiltirde baba her zaman otoriter konumdadir
(Hofstede, 2001: 209-210). T1 katilimcisinin ifadesi ile bu bilgi desteklenmektedir.
Tiirkiye’deki aile sirketi misyonundan ¢ikmis gelinleri ne yapacagiz ya da damatlari ne
yapacagiz diye aile anayasasi yazan bir sirket diisiincesinin heniiz olusmamis oldugunu
belirtmistir ve “Tiirkiye’de su an demek istedigim, satin almayi diisinmem hisseleri
............. aile sirketlerini degerlendirirken hisseler, hisse satin almak, paylar bunlar ¢ok
yeterli tabirler degil. Isin i¢ine biraz Tiirkiye’de manevi(yat) ve duyguyu sokmamiz lazim
diye dislinliyorum” ifadelerini eklemistir. T2 katilimcist da hisseleri satin almay1
diistinmedigini ¢iinkii maneviyatinin agir bastigin1 belirtmistir. Paranin her sey
olmadigini, paranin ihtiyactan azligi mutsuzluk sebebi olurken, fazlaliginin mutluluk
getirmedigini, ortaklarin hissesini alarak daha fazla kazancin, ekonomik seviyeyi daha
fazla artirmanim mutluluk getirmeyecegini, mutlulugun ortaklarla beraber yasanilan giizel
zamanlarin, anilarin hikayesi oldugunu ifade etmistir. T2, kendilerinden sonraki kusak
icin belli seyler yapmak gerekebildigini bu sebeple atilacak her adimin ortaklik anilarina
zarar vermeden devam etmesi gerektigini; eger atilacak adim ¢ok dnemli bir firsat i¢inse,
o zaman da ortaklardan miisaade istenmesi gerektigini sdylemis ve ortaklarina “benim
buradan hissem devam etsin, ben gidip bu sirkete rakip degil de ben su isi yapacagim
miisaade eder misiniz diyerek” soracagini ve onlari rizasin talep edecegini ifadelerine
eklemistir. T3 katilimcis1 imkani olsa ortaklarin hisselerini almay1 diisiinmeyecegini fakat
ilk firsatta kendi hissesini vermeyi diistindiigiinii bunun sebebinin ise sirketin ilk ve ikinci
yilinda bir heyecanla bagladig1 i¢in problem ¢ikmadigini bu siirecten sonra ise fikir
ayriliklarinin  bagladigini, hayatla alakali diisturlarinin farkli oldugunu algilamaya
basladigin1 bu sebeple hisseleri almak yerine ayrilmayi disiindiigiinii belirtmistir.
Ortakliklarda beklenen karin ya da beklenenden fazla karin elde edildigi siirece ortaklikta
mevcut olan piiriizlerin géze batmadig1 fakat o beklenen standart olusturulamadiginda
ortaklar arasinda siirtiismelerin basladigimi ya da fazla kéar basladiginda tek basina
sahiplenme gibi davranisin ortaya ¢iktigini da eklemistir. T4 katilimcis1 da mali imkanlar
karsilanamadiginda diger ortaklarin baska isler yapmaya basladiklarin1 bu sebeple
ortaklig1 tek basma devam ettirmek zorunda kaldigini belirtmistir. TS5 katilimcis
“Istemiyorum sana ait olan biitiin esyalarni topla ¢ik dedim yani ortakliktan ayril ben

kendim yeniden diizen kuracagim dedim” ifadesini kullanmistir. T7 katilimcist ise
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yaptiklari iste fazla kazan¢ saglayamadiklar1 i¢in hisseleri almay: diisiinmedigini ifade
etmistir.

Ortakliklarda farkliliklar dogast geregi mevcuttur. Her bir ortak kendine ait bir
kiiltiire sahiptir. Sayet ortakliklarda maddi olmayan kiiltlir unsurlarinin (degerler, gegmise
ve paydaslara vefa, baglilik vb.) paylasildig1 ve ortaklar tarafindan kabul gordiigii bir
iklim mevcutsa ortakliklar, ortaklarin kisisel farkliliklarina ragmen devam etmekte ve
ayni paydada bulusulabilmektedir (Tablo 14°te, T1 ve T2 katilimcilarinin ifadeleri).
Ancak, kurulan ortakliklarda ortaklarin ortak kiiltiir olusturamamasi, ortaklik iligkisinin
agirlikli olarak, kar ve hisse degerine bagl olmasi durumunda farkliliklardan kaynakli
bazi sorunlarla karsilagilmaktadir. Bu farkliliklar iyi yonetilmediginde ortaklar ya ayrilma
ya da birbirlerinin hisselerini alma girisimlerinde bulunmaktadirlar. Bu durum ise sadece
farkliliklar yonetilmediginde degil ortakligin kar edememesi durumunda da ortaya
cikmaktadir. Benzer sekilde, Yesil (2009: 118)’in yapmis oldugu calismada da ortaklik
kaltrint ortaklarin belirli davranislari, ifade ya da uygulama sekilleri olarak
tanimlanmaktadir. Ortaklarin bu o6zellikleri onlara kiiltiirel kimlik kazandirmaktadir.
Ortaklik i¢inde bulunan her bir ortak kendine has 6zellikte birtakim degerlere sahiptir.
Ortaklarin bazilarinda liderlik 6zelligi agir basmaktadir fakat sermaye, bilgi gibi
ortakligin olmazsa olmaz unsurlarindan birinin eksikliginden dolay: bireyler ortak is
yapmak durumunda kalmaktadir. Kurulan ortakliklarinda ise bazi kiiltiirel farkliliklarin
olmasi ve bu farkliliklar1 yonetmede yetersiz kalinmasi ya da lider kisi 6zelliklerinden
dolay1 esnek davranamamasi sebebiyle ortaklik kisa siirmekte ya da ortaklardan birinin
ayrilmasi ile sonuclanmaktadir.

Katilimcilara, “yeni bir isletme kuracak olsaniz ortaklik isletmesini mi tercih
edersiniz, sahis isletmesini mi tercih edersiniz” sorusu sorulmustur. T1 katilimcisi
ortaklik yapma se¢iminin hangi is yapmak istedigine gore degisecegini, ortaklarinin
kendisinden yetkin olmas1 veya kendisinin sermaye olarak yetersiz olmasi durumunda
ortaklik yapacagmi, ancak kendinde yeterli yetkinlik ve sermaye mevcut ise sahis
isletmesi kurmay1 diisiinecegini; “eger benim tek basima yapabilecegim bir igse kendi
bilgi birikimimle ve sermayemle bu isi ¢dziiyorsam tabi ki tek bagima yaparim” ifadesiyle
aciklamustir. T9 katilimcist da “Sahis kurarim ......... anlasma olmuyor, anlasilamiyor”
ifadelerini kullanmistir. T1 ve T9 katilmcilarinin sermaye ve bilgisinin olmasi
durumunda sahis isletmesi secenegini tercih etmeleri diger ifadelerinde ise ortaklikta
herkesin kendi istegi dogrultusunda hareket etmek istemesi (TS5 katilimcisinin ortagini

kastederek “Kendi kafasina gore gittigi icin zaten ortakliimiz bitti” ifadesi ile de bu
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istek desteklenmektedir) ortaklikta her bir ortagin lider olma isteginin agir basmasindan
dolay1 sahis igletmesinin daha iyi olacagini belirterek Yesil’in (2009: 118) yapmis oldugu
calismadaki ifadelerle benzerlik gostermektedir.

T1 katilimcisi, ortaklarin farkl kiiltiirlerden gelmesinin, kendileri i¢in demokratik
bir ortam sagladigin1 ve karar alma mekanizmasinin gelistirilmesine yol agtigini
belirtmektedir. T2 katilimcisina gore farkliliklar ortakligin dogasi geregidir. Bununla
beraber, ortaklarin her konuda “birbirine yakin” (benzer) secilmesi Oonemlidir. T3
katilimeist da farkliliklarin mutlaka ortakliklarda var oldugunu fakat farkliliklarin kavga
sebebi olmadigini; her bir ortak fikrini ortaya koyduktan sonra, ortak bir fikirde bir araya
gelebildiklerini ifade etmistir. TS katilimcisina gore ise yasanilan farklilik ortakligin
bozulmasina sebep olmustur. Katilimcilarin cevaplarindan da goriildiigii gibi farkliliklar
ortakligin dogasinda mevcuttur fakat farkliliklar bazi ortakliklar i¢in basar1 sebebi
olurken bazi ortakliklar i¢in basarisizlik olabilmekte bazilari i¢in ise farkliliklarin
farkinda olup dogru hamlelerle onlar1 yoneterek avantaja ¢evrilebilmektedir. Bu noktada
ortaklik paradoksu ortaya ¢ikmaktadir. Ortaklik paradoksu bir birey ya da sektor i¢in
ortaklig1 cazip kilan durumlarin ayni zamanda ortaklig1 zorlastirabilmesidir (Reid, 2016:
8). Bu bilgi T1 ve T5 katilimcilarinin ifadeleri ile desteklenmektedir.

Bazi ortakliklar {i¢ veya daha fazla ortaktan olusmaktadir. Bu tarz ortakliklarda
bazi ortaklar kiiltiir olarak birbirine daha yakin olmakta bu sebeple karar alma stirecinde
cogunlugu olusturmaktadirlar. Karar alma siirecinde bu ortaklarin yakin olmasi diger
ortagin zorunlu olarak uyum saglamasmi gerektirmekte fakat bu durum ilerleyen
siireclerde gruplagsmaya sebep olmakta ya da diger ortak kendini dislanmig
hissetmektedir. Bu durum ortaklikta bazi sorunlarin olusmasindaki alt yapiy1
hazirlamaktadir. T1 katilimcismnin ifadesindeki “Karar alma silirecinde de ¢ kisi
oldugumuz i¢in sans, iki kisi hemfikir oldugunda karar {igiincli kiginin de uymasiyla
(mecburi uyum) devam ediyor” ifadesi bu durumu desteklenmektedir. Bu gibi
durumlarda, ¢ikabilecek sorunlarin 6niine gegmek i¢in tiim ortaklar1 kapsayacak ortak bir
kiiltiir olusturulmalidir. T1 katilimeisi, yapmis olduklar aile disindaki ortakliklarinda ¢cok
ciddi fikir ayriliklar yasadiklarini belirtmistir. Bu fikir ayriliklarinin igle ve sermayeyle
hic alakas1 olmayan dini ve siyasi goriislerde bile yasandigini belirtmistir. T1 katilimcis1
temel kiiltlirel farkliliklarin hi¢ kapanmadigini, hatta diinyadaki tiim farkliliklarin
kapanacagini ama kiiltiirel farkliligin kapanmayacagini, bu sebeple aile dis1 ortakliklarini
bitirdiklerini boylece kiiltiirel fark: ortadan kaldirdiklarini belirtmistir. Yapmis olduklar1

bu eylemle ortaklilarini olusturan tiim bireylerin aile ferdi oldugunu ailenin digindaki tim
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kiiltiirel farkliliklarinin elendigini su anda senkronize calistiklarimi ifade etmistir. T2
katilimcist da her ne kadar ortaklar arasinda kiiltiirel farkliliklarin olabilecegini kabul etse
de ortaklarm Kultlird igin bu farkliliklarin biiyilk olmamasi “birbirine yakin olmasi”
gerektigini diistinmektedir.

T1 katilimcist ortaklik yapisinin temel kuralinin karlilik oldugunu belirtmis ve
“sirket o kadar karl1 olacak ki farkli siyasi farkli dini falan filan diisiincedeki insanlari bile
cok verimli bir sekilde ortak olarak tutabilmemiz lazim. Maalesef Tiirkiye’de Denizli’de
ozellikle bizim sektoriimiizde Ozellikle bu karliliklar s6z konusu olmadigi icin
profesyonel bir ortaklik sisteminden bahsedemeyiz” ifadelerini eklemistir. Benzer
sekilde, Durak da yapmis oldugu ¢alismada (2011: 245) ortakliklardaki temel kuralin
biitiin ortaklarin kazanmasi oldugunu vurgulamaktadir. Ortaklik “kazan kazan” stratejisi
iizerine kurulmalidir. Bu sekilde kurulursa ortakliklarin saglam temellere dayandigini,
uzun siireli, uzun donemde karl ve siirdiirtilebilir oldugunu belirtmistir.

Her bir ortagin kendine 6zgii inanci, deger yargisi, farkli olaylar karsisinda belirli
bir tavr1 vardir. Bu sebeple ortaklar icin bu kiiltiirel 6geleri bilmenin rolii ve 6nemi
biiyiiktiir. Her bir ortagin kiiltiirel farkliliklarini ortaklik i¢cinde maliyet yaratan bir durum
olmaktan cok, bir varlik haline doniistiirmesi, ortakli§in amacina, stratejisine hizmet
edecek yonde kullanmasi farkliliklarin bagarili yonetildigi anlamina gelmektedir
(Erdogan, 1994: 142). Ortaklar arasinda bu farkliliklar agiga cikartilmali, ortakligin
icinde ve disinda mevcut olan bir¢ok etmenin de bu farkliliklara etki etigi konusu goz
ontinde bulundurularak, farkliliklar yonetilmelidir (Kayalar ve Aytar, 2012: 57).

Almanya’da yapilan miilakatlarda farkliliklarin yonetimi kodunda A4 katilimcisi
herkesle calisamayacagini herkesin kendine 6zgii inanci, deger yargisi, farkli olaylar
karsisinda belirli bir tavr1 oldugunu bu sebeple agabeyi ile yaptig1 ortaklig1 bagkasi ile
yapabilecegini sanmadigini “Herkesle ¢alisilmaz diye diisiiniiyorum simdi abimle bagka,
simdi bagkasinin i¢ini géremiyorsun bilemiyorsun nasil diisiinliyor nasil ¢aligmasi yani
caligma tarzi nasil diye o yiizden disiiniiyorum ki bagkasiyla Oyle bir is kurmay1
diisiinmiiyorum” ifadelerini kullanarak agiklamistir. Durak (211: 252) yapmis oldugu
aragtirmada kisilerin en ¢ok aile ortakliklarini tercih ettikleri, aksi durum s6z konusu ise
sahis isletmelerini tercih ettikleri sonucuna ulasilmistir. Bu sonu¢ A4 katilimcisinin
ifadesi ile tekrar desteklenmistir. AS katilimcist ise tam tersi bir ifade ile ortaklarin
arasinda var olan farkliliklarin bir sekilde ortak bir noktada bulusularak ¢oziilmesi
gerektigini belirtmis ve “Sirket dediginiz tek bir kisiyle olmaz miimkiin degil” ifadeleri

ile agiklamistir. A4 katilimcist otaginin kendisinin baktigi yonden bakmadigini bu
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sebeple bazen ortagiyla tartistigini belirtmistir. A6 katilimcis1 da nadiren de olsa bazi
sorunlar yasadiklarin1 ¢iinkii ortagiyla degisik profilleri ve degisik diisiincelerinin
oldugunu ifade etmistir.

Bulundugumuz zamanin en 6nemli problemlerinden biri, bir arada yasamak ve bir
arada var olmak (co-existence) problemidir. Bu problemler iginde bulundugumuz ¢agin
toplumsal, kiiltiirel ve etik yapisindan kaynaklanmaktadir. Bir arada var olma problemi
ortakligin oniindeki en biiylik problem olup bu problemin ¢éziimii i¢in ortaklar arasinda
mevcut olan kiiltiirel farkliliklarin fark edilmesi ve ortak ¢oziimler iiretilmesi gereklidir
(inam, 2003: 13). A7 katilimcis1 iki kisi olan ortakliklarda pek problem olmadigini fakat
U¢ kisi ve daha fazla ortaklardan olusan ortakliklarda herkesin fikrini anlatmasi daha
sonrasinda ise bu fikirler iizerinde oylama yaparak problemleri ¢ozdiiklerini belirtmistir.
Al katilimcist da ortaginin Tiirk oldugunu bu sebeple kiiltiir farkliliklar1 yasamadiklarmi
bu sebeple de sorun yasamadiklarini ifade etmistir. A4 katilimcisi ortagi ile arasinda
kiiltiirel farkliliklarin bulundugunu bu sebeple problem yasadiklar1 noktalarda once
diisiindiigiinii, daha sonra “farkl1 bir noktada patlak™ verdigini sOylemistir. A5 katilimcisi
ortagtyla kiiltiirlerinin ve bakis agilarinin ayni oldugunu fakat tam tersi bir durum soz
konusu olsaydi ortak olamayacagini vurgulamistir. A6 katilimcist ise ortagi ile kiiltiirel
farkliliklarinin oldugunu fakat bu farkliligi yonetebildigini “hem Alman hem Turk
mantalitesini 1yi anladigim i¢in onlari tabii ki hog gériiyorum veyahut da hor gérmedigim
icin onun bizdeki kiiltiirel sikintilar1 veya avantajlar1 gorebilecegini goremeyecegini
acikliyorum” ifadesi ile belirtmistir. A6 katilimcis1 baska bir ifadesinde bu kilturel
farkliliklarin sadece negatif anlama gelmemesi gerektigini bazen pozitif etkisinin de
olabildigini belirtmistir. Yesil (2009: 128-129)’e gore de kiiltiirel farkliliklar cesitli
sorunlarin kaynagi olsa bile ayni zamanda bir¢ok rekabet¢i avantajin elde edilmesinde
bliylik rol oynamaktadir. Kiiltiirel farkliliklarin yonetimi i¢in kiiltiirel zekanin
gelistirilmesi ortakliklar icin alternatif bir stratejidir. Kiiltiirel zekanin gelistirilmesi,
kiilttirel farkliliklardan dolayi ortakliklarda yasanabilecek sorunlart minimize etmekte ve
bu sorunlarla kolaylikla basa ¢ikilabilmekte ayrica kiiltiirel farkliliklarin pozitif
etkilerinden de en iyi sekilde yararlanilabilmektedir. Gelecegin basarili ortakliklarinin
(sirketlerinin) kiiltiirel zeka kapasitesini arttiran sirketler olacagi bilinmektedir. Bu
sebeple sirketler kiiltiirel zeka becerisini en kisa zamanda elde etmeli, gelistirmeli ve bunu
en etkin sekilde kullanmalidir boylece ortakliklarda kiiltiirel farkliliklar nedeni ile
olusabilecek sorunlarla kolaylikla basa ¢ikilabilecektir.



187

3. TEMA- 2. Kod: Ortakhkta Esitlik

Ortaklikta esitlik kodu, katilimcilarin, Ek 1’de yer alan dordiincii soru ve alt sorulari ile

altinci soru ve alt sorulari, on ikinci soru ve alt sorularina vermis olduklar1 cevaplarin

analizi ile olugsmustur. Bu koddaki ifadelerle ortaklarin birbirine zamaninda ve tam

bilgilendirmeleri konusunda, ortakliklarla ilgili hedeflerin hemfikir olarak belirlenmesi,

karar alma siirecinde esit s6z hakkina sahip olmast hususu, ortaklarin hedeflerin ¢elismesi

gibi konularda bilgi toplanmistir. Ortaklikta esitlik kodu ortaklarin birbirlerine esit (denk)

hissettiklerini belirtmekte olup aynm1 zamanda hedeflenen ortaklik amaglarinin ve

sonuglarmin ortak kararlar dogrultusunda belirlendigine dair vurgu yapmaktadir. Ortaklik

kiiltiirii temasi altinda olusan ‘ortaklikta esitlik’ kodu ve bu kodu olusturan ifadeler Tablo

15’te gosterilmektedir.
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Tablo 15: 2. Kod Ortaklikta Esitlige Iliskin Bulgular

ORTAKLIKTA ESITLIK

T1 Bu konuda raporlama proseslerini ilerletmeye yonelik su an ¢aligmalarimiz var.
Bu giizel bir soru bizim igin. Bizim su an en biiyiik problemlerimizden biri iletisim
clinkii sirket ortaklar1 arasinda ve hatta sirket yonetim kurulu arasinda
birbirimizden haberdar olmadigimiz bazi gelismeler yasanmiyor degil, yasaniyor
burada. Sirketimizin gelismelerinin kararlarimizin hepimizin aym diizende
senkronizasyonda harmonite gitmemiz i¢in ¢ok iyi iletisimde olmamiz lazim (4c,
13-18).

T2 Sorun yasamadik demek yanlis olur. Yasadigimiz sorunlarin ama belki
yarisindan fazlasi bu konudur yani buna gerek duymadim deyip isin yogunlugun
da hayatim akis1 i¢inde ha bunu simdi sdyleyeyim yarin arabada yiiz yiize anlatirim
diyerek diistiniilerek Gtelenmis bir istisarenin sorun olmasidir (4c, 84-87)

T3 Vallahi iiciimiiz de ayn1 anda aktif oldugumuz i¢in ve her giin sey aldigimiz
icin, toplant1 yaptigimiz i¢in, bir arada oldugumuz i¢in haberdar olmadigimiz
higbir nokta oldugunu diisiinmiiyorum (4c, 129-131).

T7 Inantyoruz orada dyle bir sey yok (4c, 186).

T9 Tam bilgilendirme oluyordu (4c, 206).

T1 Evet dogrudur hep bir arada belirliyoruz (6, 7).

T2 Tek fikri birlesmeyi az 6nce anlattim birlesmek gerekiyor (6, 26).

T3 Hemfikir olarak belirliyoruz (6, 49).

T4 Ugiimiiziin ortak karar aldig1 seyleri yapmaya calistyorduk (6, 69).

TS5 Herkes kendi kafasina gore gittigi i¢in zaten ortakligimiz bozuldu (6, 96).

T6 Yani 6nemli seyleri beraber karar aliriz (6, 103).

T9 Oyle bir sey yoktur yani toplanip da su hedefe gidelim sunu yapalim gibi bir
sey yok (6, 132).

T1 Yonetim kurulu baskanimizin kararlart daha baglayici oluyor. Bu konu
konudan konuya degisiyor (6¢, 22-23).

T2 Esit hakka sahibiz karar alma siirecinde de {i¢ kisi oldugumuz i¢in sans iki kisi
hemfikir oldugunda karar tiiincii kisinin de uyumastyla devam ediyor (6¢, 45-47).
T3 Ugiimiizde esit reye sahibiz herhangi birinin bu olacak deyip de digerlerinin
pasif bir sekilde tamam dedigini ben gérmedim heniiz (6¢, 62-63).

TS Esittik evet esit oy hakkina sahiptik herhangi bir sikint1 yoktu sonrasinda da
ben dedigim gibi baskin ¢iktigim i¢in problem orada bitti (6¢, 100-101).

T6 Ug biraderin iigiimiiziin de esit karar aliriz (6¢, 110-111).

T7 Evet (6¢, 123).

T8 En fazla hissesi olanin s6zii gecerdi (6¢, 129-130).

T9 Patronun (ortaklig: kuran kisi) sozii gegerdi (6¢, 145)

T1 Tirkiye’de Denizli’de 6zellikle bizim sektoriimiizde 6zellikle bu karliliklar s6z
konusu olmadig: i¢in profesyonel bir ortaklik sisteminden bahsedemeyiz fikir
ayriliklari su an sadece aile i¢inde fikir ayriliklarina diyoruz, bu fikir ayrilig1 higbir
zaman birakiyorum anahtar1 gidiyorum noktasinda olmuyor “haklisin babacigim”
(12b, 21-26).
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T2 Bu illa vardir burada yine egitim, felsefe Onemlidir, ortak karar verip
¢ogunluga uymanm mantigr birdir diye yani boyle devam eder sistem. Bu
konseptle bakabildigimiz i¢in devam ettirdigimizi diigtinityorum (12b, 49-52).

T3 Ortak bir hedefte durmaya galistyorsun (12b, 81).

T6 Yok tlictimiiziin hedefi de ayni1 (12b, 127).

Al Inaniyoruz kesinlikle sonugta bizim hepimizin birbirimizden haberimiz var
kim ne yaparsa obiiriiniin haberi oluyor otomatikman ya sonucta hepimiz ayni
sistemi kullandigimiz i¢in mail adresleri olsun hesap 6demeleri olsun hepsi
hepimiz transparant oldugumuz i¢in haberimiz oluyor (4c, 11-17).

A3 O bazen baz1 konularda ¢ok geg¢ verirdi (4c, 51).

A5 Tabi zaten WhatsApp gruplarimiz var (4c, 70).

A7 Biz birbirimizle devamli zaten istisare halindeyiz (4c, 129).

Al Hedefleri aslinda ben tek bagima belirliyorum onlar genelde onayliyor (6, 7).
A2 Evet her zaman (6, 11).

A4 Genelde tabi ki birbirimizden fikir almaya ¢alistyoruz ama baz1 seyler oluyor
ki yani kendi basina karar verebiliyor yani her zaman birbirimize katilmiyoruz
yani hemfikir degiliz (6, 21-22).

A5 Tabi yoksa kavga ¢ikar ¢atigma ¢ikar sagma olur o aksi (6, 30).

A8 Her zaman degil ama yani genel olarak (6, 119).

Al Esit s6z sahibiyiz hepimiz ama en son s6z yine bende (6¢, 9-10).

A2 Evet her zaman en son ille kendi s6zii geciyor ¢iinkii adam hani sonucta 40
yillik bu isin iginde (6¢, 13-14).

A4 En son agabeyimin s6zii gecer, esit degiliz yani ¢iinkii onunki dedigim gibi
yani %70, %30 benim (6¢c, 27-28).

A5 Tabii ki en son genelde ben sdylerim séziimii ¢iinkii sermaye koydugum i¢in
(6c, 37-38).

AT Esit yani ti¢ kisi olmus olsaniz o zaman ne oluyor dedigim gibi herkes fikrini
anlatir oylama (6¢, 102-103).

A8 Kimin sozl daha cazipse onunki gecer galiba (6¢, 119-120).

Al Hayir benim bakis agcimla bakis acimiz ayni ama tabii ki ortagim ya da
kardesim yerine gore diyor senin diyor biraz frenlememiz lazim (12b, 13-14).

A2 Hayir hep ayni1 hedef (12b, 19).

A3 Yok hedeflerimiz hep ayniydi (12b, 35).

Ab Tabii ki ama bu sadece negatif anlama gelmesine gerek degil bu sonucta bazen
pozitif etkisi de olabiliyor (12b, 52-53).

A7 Bizim ayriyeten bir su hedefimiz var diye belirttigimiz yok yalniz su var
dedigim gibi biz buray1 ne kadar devam ettirebiliriz hedefimiz bizde budur ¢iinkii
bir mekan1 ayakta tutmak 6nemli (12b, 72-74).

A8 Oluyor ama zamanla onu da ¢oziyoruz herkesin kendine gore hedefi olabilir
belki onun kapasitesi yetmiyor o zaman benim yapmam gereken mesela ona gére
ayak uydurmak bir orta yol bulmak ¢tinkli onun kapasitesi bir yeri ben kendimce
biiytitebiliyorsam onu fazla asmadan o zaman olabilir bunu acik agik konusmak
lazim (12b, 89-98).

Ortaklarin birbirlerini tam ve zamaninda bilgilendirmesi konusunda, T1

katilimeis1 bu konuda raporlama proseslerini ilerletmeye yonelik ¢aligmalarinin oldugunu

ve su an en biiyiik problemlerinden birinin iletisim oldugunu belirtmistir. T2 katilimcisi

da bu konuda sorun yasadiklarimi1 hatta yasadiklar1 sorunlarin yarisindan fazlasimin

iletisim probleminden o6zellikle de iletisimin cesitli bahanelerle Gtelenmesinden

kaynaklandigini ifade etmistir. T3 katilimcis1 {i¢ ortagin da ayni anda aktif olduklar1 i¢in

her giin rapor aldiklarmi ve diizenli toplant1 yapmalar1 ayn1 zamanda bir arada olmalari

sebebiyle haberdar olmadiklar1 hicbir noktanin olmadigmi belirtmistir. T7 ve T9

katilimcis1 tam bilgilendirmenin oldugunu belirtmistir.
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Ortakliklarda tam ve zamaninda bilgilendirme bir kiiltlir meselesi olup
isletmelerin yOnetiminde olmazsa olmaz unsurlarindan biridir. Zamaninda ve tam
bilgilendirmenin olmadig1 ortakliklarda birgok problem yasanmakta ve ortaklar arasinda
blylk sorunlara yol agmakta hatta ortakligin bitmesine kadar gotiirebilmektedir.
Zamaninda ve tam bilgilendirmenin yapilmasi i¢in ortakliklarda etkin toplant1 yontemi
ya da raporlama sistemleri gelistirilmelidir. Etkin toplanti sistemi sadece yliz yiize olarak
anlasilmamali dijital aplikasyonlar kullanilarak da yapilabilecegi konusunda ortakliklar
egitilmelidir. Ortakliklarda toplantilar etkin bir sekilde gerceklestirildiginde basariya
ulagma ihtimalleri yliksek olacaktir. Bu sebeple etkin toplantinin unsurlarinin bilinmesi
anlagilmasi1 ve uygulanmasi ortakliklar i¢in biiyiik 6nem tagimaktadir. Ortakliklarda etkin
toplantilarin gergeklestirilmesi daha iyi karar alma, problem ¢6zme, daha yaratic1 ve
yenilikei iiriin, hizmet ve stratejiler gelistirme ve daha birgok konuda katki saglamaktadir.
Ortakliklarda etkin toplantilarin gerceklestirilmesi ortaklarin senkronize sekilde hareket
etmesinin Onilinli agmakta ve ortakliklarin basarilarinda ve rekabetgi iistiinliikler elde
etmelerinde 6nemli rol oynamaktadir (Yesil, 2012: 194). Bu ifadelerle T1 ve T2
katilimcisinin ifadeleri ile Ortiismektedir.

Ortakliklarda hedeflerin bir arada belirlenmesi konusunda T1 katilimcis1 hedefleri
hep bir arada belirlediklerini, T2 katilimcist tek fikirde birlesmek gerektigini , T3
katilimeis1 hemfikir olarak belirlediklerini, T4 katilimcist eylemde bulunurken {giiniin
ortak karar aldig1 seyleri yapmayi ¢aligtiklarini, T6 katilimcis1 6nemli olan seyleri beraber
karar aldiklarim belirtirken T9 katilimcist boyle bir seyin olmadigini, TS katilimeisi ise
herkes kendi kafasina gore gittigi i¢in ortakliklarinin bozuldugunu belirtmistir.
Katilimcilarin da kullandig: ifadelerden anlagilacagi gibi ortakliklarda hedeflerin bir
arada belirlenmemesi, ortaklar arasinda biiyiik problemlere yol acabilmektedir. Ortaklik
icinde hedef belirlenirken tiim ortaklarin diistinceleri ve kapasiteleri géz Oniinde
bulundurulmalidir.

Ortaklarin hedeflerinin ¢elistigini hissetmesi konusunda T1 katilimcisi hedef
konusunda ortakliklarinda fikir ayriliklarinin yasandigimi belirtmis ve “Tiirkiye’de
Denizli’de 6zellikle bizim sektoriimiizde 6zellikle bu karliliklar s6z konusu olmadigi i¢in
profesyonel bir ortaklik sisteminden bahsedemeyiz fikir ayriliklar1 su an sadece aile
icinde fikir ayriliklarina diyoruz, bu fikir ayriligir higbir zaman birakiyorum anahtari
gidiyorum noktasinda olmuyor haklisin babacigim” ifadesini kullanarak ag¢iklamigtir. T2
katilimecist hedeflerin ¢eligmesinin ortakliklarda mevcut oldugunu, bu konuda egitimin ve

felsefenin 6nemli oldugunu belirtmistir. Ortakliktaki sistemin ortak karar verip ¢cogunluga
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uymanin manti1 ile hareket ederek devam ettigini ifade etmis ve kendilerinin de bu
konsepte bakabildigi i¢in ortakliklarinit devam ettirebildiklerini eklemistir. T3 katilimcisi
ortak hedefte durmaya calistiklarin1 T6 katilimcist ise {i¢ ortagin da hedeflerinin ayni
oldugunu belirtmistir.

Hedeflerin ¢elismesi konusu aslinda ortaklarin algilama sorunudur. Bir ortagi
korkutan hedef diger ortak veya ortaklar icin basit veya kolay olabilmektedir. Bu nedenle
ortaklar, ortak kapasitelerine gore hedef belirlemeli ya da yapabilecegini diisiinen ortak
tiim sorumlulugu tistlenmelidir. Her bir ortagin algilamasi farklilik gosterdigi icin ortaklar
algi haritalar1 olusturmali ve hedef diizeylerini bu haritaya gore belirlemelidirler.
Hedefler belirlenirken ortaklarmn olumlu ifadeler kullanmalar1 hedeflerin ulasilabilmesi
acisindan ortaklara daha motive edici etki saglayacaktir. Ornegin “Sirketimiz iflas
etmesin” ifadesi yerine “Kalan borglari ddeyerek sirketimizi kdra gegirebiliriz” gibi
ifadeler kullanilmalidir. Insan beyni sadece olumsuz kokleri kaydetmekte oldugu icin
olumlu hedefler iizerinde diisiinmek ve hedefleri olumlu ifadelerle belirlemek ortaklari
hem mutlu etmekte hem de zihinlerinde daha kalic1 olmaktadir (Cift¢ioglu, 2010: 112).

Karar alma silrecinde T1, T2, T3, T5, T6, T7 katilimcilari esit oy hakkina sahip
olduklarin1 belirtirken T8 katilimcisi en fazla hissesi olanin sdziiniin gegtigini, T9
katilimcist patronun (ortakligi kuran kisi) soziiniin gectigini belirtmistir. T1 katilimcist
yonetim kurulu baskanlarinin daha baglayici oldugunu fakat durumun konudan konuya
degisiklik gosterdigini ifade etmistir. T2 katilimcisi ise karar alma siirecinde esit hakka
sahip olduklarin1 ve “karar alma siirecinde de ii¢ kisi oldugumuz i¢in, iki kisi hemfikir
oldugunda karar iiciincii kisinin de uyumasiyla devam ediyor” ifadesini eklemistir. T3
katilimeisi ifadelerini “Ugiimiiz de esit reye sahibiz herhangi birinin bu olacak deyip de
digerlerinin pasif bir sekilde tamam dedigini ben gormedim heniiz” demistir. T6
katilimeist li¢ erkek kardes olduklarini iigliniin de esit karar aldigini belirtmistir. TS
katilimcisi ise esit oy hakkina sahip olduklarini herhangi bir sikinti olmadigimi fakat
ilerleyen siiregte kendisinin baskin ¢ikmasi ile problem olustugunu ve ortakliklarinin
bittigini sdylemistir.

Ortakliklarda karar alma siirecinde esit oy hakkina sahip olma durumu biiyiik
onem teskil etmektedir. Esit oy hakkinin mevcut olmadigi ortakliklarda bazi problemlerle
karsilagilmakta bu problem dogru yonetilemediginde ortakliklarin ayriliklarina kadar
uzanmaktadir. Ortakliklarda esit oy hakkinin mevcut olmasi ortaklarin ortaklik 6rgiitiine

aidiyet hissetmelerini saglamaktadir. Esit oy hakkina sahip olunmadiginin diisiiniilmesi
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baz1 problemler olusturmakta hatta esit oy hakkina sahip olmadigini diisiinen ortak
surecte eylemsizligi tercih etmektedirler.

Almanya’da arastirmaya katilan ortaklarin birbirlerini tam ve zamaninda
bilgilendirilmesi konusunda Al katilimcist birbirlerini tam ve zamaninda
bilgilendirdiklerine kesinlikle inandigini, hepsinin birbirinden haberleri oldugunu “kim
ne yaparsa Obiiriiniin haberi oluyor otomatikman ya sonugta hepimiz ayni sistemi
kullandigimiz i¢in mail adresleri olsun hesap 6demeleri olsun hepsi hepimiz transparant
oldugumuz i¢in haberimiz oluyor” sozleriyle agiklamistir. A3 katilimcist ise ortaginin
bazi konularda kendisine ¢ok ge¢ haber verdigini belirtmis ve bu sebeple tartistiklarmi
eklemistir. A5 katilimcist tam ve zamaninda bilgilendirmenin 6nemli oldugunu bu
sebeple kendilerinin whatsapp gruplarinin oldugunu belirtmis béylece tiim ortaklarin her
seyden aninda haberdar oldugunu eklemistir. Olusturduklar1 bu sistemle ortakliklarinda
olusabilecek olumsuzluklarin ve yasanabilecek aksakliklarin Oniine gecildigini
sOylemistir. A7 katilimeist “Biz birbirimizle devamli zaten istisare halindeyiz” ifadesini
kullanmistir. Katilimeilarin  ifadelerine gore ortakliklarda tam ve zamaninda
bilgilendirme ¢ok dnemli rol oynamaktadir. Bilgilendirmenin eksikligi ortakliklarda baz1
sorunlara yol agarken tam ve zamaninda bilgilendirmenin oldugu ortakliklarda ise
koordinasyon ve planlamada daha bagarili olmalarimi saglamaktadir.

Ortakliklarda tam ve zamaninda bilgilendirme modern yonetimin en Onemli
unsurlar arasinda yer almaktadir. Ortaklar arasindaki haberlesme, ortakligin yasamini
stirdiirmesinin temelini olugturmaktadir. Tam ve zamaninda bilgilendirme bir ortaklikta
mevcut ise ortaklarin basariya ulasma ve amaglarini gerceklestirme konusunda isleri ¢ok
daha kolaylagmaktadir. Ortaklarin uygun ve dogru kararlar alabilmeleri, ortaklik i¢i ve
dis1 olay ve bilgilerin toplanmasi buna bagli olarak plan ve program yapilabilmesi
ortaklilarda tam ve zamaninda bilgilendirmenin varligina baghdir (Artan, 1977: 81).
Katilimcilarin tam ve zamaninda bilgilendirmenin 6nemini vurgulayan ifadeleri bu
aciklanmalarla desteklenmektedir

Ortakliklarda hedeflerin bir arada belirlenmesi konusunda A 1 katilimcisi hedefleri
tek basina belirledigini ortaklarin ise genelde onayladigini belirtmistir. A2 katilimcist ise
her zaman hedeflerinin ¢elistigini sdylemistir. A4 katilimcis1 “Genelde tabii ki
birbirimizden fikir almaya calisiyoruz ama baz1 seyler oluyor ki yani kendi bagina karar
verebiliyor yani her zaman birbirimize katilmiyoruz yani hemfikir degiliz” ifadesini
kullanmistir. A5 katilimeis1 hemfikir olarak belirlenmediginde ortakliklarda kavga ve

catisma ¢ikacagini belirtmis “Tabi yoksa kavga cikar ¢atisma ¢ikar sagma olur 0 ifadesi
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ile aciklamistir. A8 katilimcisi her zaman olmasa da genel olarak hemfikir olarak
belirlediklerini soylemistir.

Ortaklarin  hedeflerinin celistigini hissetmesi konusunda A1l katilimcist
hedeflerinin ¢elismedigini ortaginin ve kendisinin bakis acisinin ayni oldugunu fakat
ortaklarinin yerine gore kendisini uyardiklarini “biraz frenlememiz lazim” ifadesiyle
aciklamigtir. A2 ve A3 katilimcist hep ayni hedeflerinin oldugunu belirtmistir. A6
katilimcis1 ortagiyla hedeflerinin ¢elistigini belirtmis fakat bunun her zaman i¢in negatif
anlama gelmeyecegini hatta pozitif etki yarattiim1 vurgulamistir. A7 katilimcist
ortakliklarinda ayriyeten su hedefimiz var diye belirtecekleri bir hedeflerinin olmadigini,
sadece ortakliklarim1 ne kadar devam ettirebilecekleri konusunda c¢aligmalarinin
oldugunu, hedeflerinin ortakliklarin1 ayakta tutmak oldugunu kendileri i¢in de 6nemli
olanin bu oldugunu agiklamistir. A8 katilimcist ise zamanla ¢elistigini fakat onu da
cozdiiklerini belirtmis ve “¢oziiyoruz herkesin kendine gore hedefi olabilir belki onun
kapasitesi yetmiyor o zaman benim yapmam gereken mesela ona gore ayak uydurmak bir
orta yol bulmak ¢tinkii onun kapasitesi bir yere ben kendimce byitebiliyorsam onu fazla
asmadan o zaman olabilir bunu agik a¢ik konusmak lazim” ifadelerini kullanmistir.

Ortakliklarda her bir ortagin farkli bir bakis acisina ve beklentiye sahip olmasi
bazen hedeflerin gelismesine sebep olabilmektedir. Ortakliklarda hedefleri hemfikir
olarak belirlemek ana kural olsa da bazen ortaklardan biri ya da birkagi bu durumun disina
cikmak isteyebilmektedir. Bu sebeple ortakliklarda hedeflerin belirlenmesi konusu kritik
bir nokta olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Ortaklar hedeflerini belirlerken kendi
potansiyellerinden ¢ok ortakligin ve ortaklarin potansiyellerini g6z Oniinde
bulundurmalidirlar aksi durumda ortakligin siirdiiriilmesi Oniinde biiyiik engeller
olusabilmektedir.

Karar alma siirecinde esit oy hakkina sahip olma konusunda Al, A2, A5, A7
katilimcilar1 esit oy hakkina sahip olduklarii belirtmis olmakla birlikte A8 katilimcisi
ortakliklarinda kimin s6zii cazipse onunkinin gegerli oldugunu sdylemistir. A1 katilimcist
esit s6z sahibi olduklarini fakat en son soziin kendisinde oldugunu ifade etmistir. A2
katilimcist ise esit soz hakkina sahip olduklarini fakat en son ortaginin soziiniin gegtigini
bu durumun ise kendisi i¢in problem arz etmedigini ¢iinkii ortagmin 40 yildir bu isi
yaptigini belirtmistir. A4 katilimcis1 en son agabeyinin s6ziiniin gectigini bunun kendisi
icin problem olmadigini zaten agabeyine destek olmak i¢in ortaklik yaptigini ve ortaginin
daha fazla hisseye sahip oldugunu soylemistir. A5 katilimcist ise esit s6z haklarinin

oldugunu fakat en son kendinin s6z sdyledigini bunun sebebinin ise sermayeyi kendisinin



193

koydugunu belirtmistir. AS katilimeis1 ortaginin ¢ok fazla vizyon sahibi olmadig1 i¢in bu
durumdan problem yasamadiklarini da vurgulamistir. A7 katilimeisi ise esit oldugunu bu
esitligin iki ortak olmalarindan kaynaklandigini fakat {i¢ ortak olmus olsalardi her ortagin
fikrini sunup sonrasinda oylama ile karar alinacagini belirtmistir ve daha onceki ¢oklu
ortakliginda bu sistemi uyguladiklarini eklemistir.

3.TEMA- 3. Kod: Yonetime Katilim

Y 6netime katilim kodunun sekillenmesi i¢in katilimcilara sorulan sorularla (Ek 1)
ortaklik zarar etmeye bagladiginda ya da zarar ettiginde ortaklarin kendi sorumluluklarini
iistlenmesi, ortaklardan birine bir sey oldugunda diger ortagin haklarinin gozetilmesi,
ortaklik kasasindan ortaklarin harcama yapmasi gibi konularda bilgi toplanmistir.
Y 6netime katilim kodunda her bir ortak ortakligin basarisi i¢in ve yonetimin aktif olarak
caligmasi i¢in ortaklarin yapmast gerekenleri vurgulamaktadir. Ortaklik hedeflerini
ulagmak i¢in ellerinden geleni yapmaktadirlar ve ortaklikta yonetimin basarili olmasi igin
ona gore kurallar ve isleyis tarzi benimsemektedirler. Ortaklik kiiltiirii temas1 altinda
olusan kodlar ve kodlar1 olusturan ifadeler Tablo 16’da gosterilmektedir.

Tablo 16: 3. Kod Yonetime Katilima iliskin Bulgular

T1 Gayri resmi higbir sey olmadig: bir sirket bilisim sirketi dolayistyla gayri resmi
yoksa hukuksuzluk olmaz, hukuksuzluk olmazsa haksizlik olmaz bunlar imkansiz
seylerdir (15, 6-8).

T3 Ik basta diisiiniirdiim ama iste bu ii¢ yilin sonunda dyle olmadigimi da gérdiim
ama bundan sonra bir ortaklik kursam artik daha tedbirli olmaya ¢alisirim ¢ilinkii
kisilerin kisisel ¢ikarlarmin 6n planda oldugu bir diinyada yastyoruz. Ortakliklar da
ne yazik ki bu sekilde boyle oldugu icin ben onlarin benim haklarimi savunacagini
ya da tam olarak verecegini diisiinmem (15, 10-14).

T9 Diistinmiiyordum ama diisiinmeme ragmen ettik ne yapalim sadece orasi gegim
kaynagi oldugu icin ettik. Elimizdeki biitiin sermayemizi oraya baglamisiz,
vermeyecegini biliyoruz nasil ayrilirsin mecburen devam ettim (15, 28-30).

T1 Yasanilan olumsuz durumun, olumsuz durumu yaratan kisinin sorumlulugu
oldugunu diisiiniiyoruz bu bir. ikincisi bu sorumlulugu iistiine alan kisinin de diger
ekibin ortaklarin, ¢alisanlarin ortak fikir ve artik katacaklari ne varsa hep birlikte
¢Oziime ulagmasi i¢in bir organizasyon igerisinde tasin altina, elini tagin altina koyma
gibi bir sistemden bahsediyoruz (16, 4-8).

T2 Simdiye kadarki is hayatinda bir¢ok batan miisterimiz oldu. Bilisim firmasi
oldugumuz i¢in dedigim gibi yiizlerce firmaya onlarca sektore hizmet veriyoruz.
Batan higbir sirketin zarardan baktigin1 gérmedim. Batan sirketlerin birinci batig
sebebi ana islerinin disinda biiyiik bir yatirim yapmalar1 kasada duran atiye para gibi
gordiikleri aslinda isletmenin parasi olan veya bir miisterinin vadeden kaynaklanan
birikmis paranin daha katinda arsa fabrika almalar1 gibi sebeplerle sirketler batiyor.
Yani batigin temel sorunu yanlis biiyiik yatirim kararidir batista zarar ederek batirma
olay1 gormedim tabii ki yonetimsel batiglar vardir (16, 12-23).

T3 Olmasi gerektigini diisiinilyorum ama genelde bdyle olmuyor ama resmi bir
anlagma varsa zaten mecburen tistlenmek zorundalar (16, 29-30).

T5 Diisiinmiiyorum mesela benim ortagim higbir zarari iistlenmedi her sey bana kaldi
ve hepsini tek basima ben 6dedim (16, 42-43).

T6 Tabi tabi %100 yani ben kendime nasil giiveniyorsam agabeylerime de giivenirim
yani kardeslerime. Zararimiz hi¢ olmadi (16, 45-46).

T9 Vallahi biz ortakken zarar etmiyorduk gittikce de yiikseliyorduk sirket biz
ayrildiktan sonra zarar etmeye bagladi. Kimse sorumlulugu iistiine almadi (16, 52-
53).

YONETIME KATILIM
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A7 Benim burada ne hakkim hukukum varsa karsilar yani (15, 24).

A8 Kontrati tekrar gozden gegirmeliyim ama benim bildigim ben o6liirsem kime
distiyorsa artik ona da %350’si diisiiyor (15, 26-27).

A9 Onu ben baginda yazili yaptyorum biitiin ortakliklarda ben yapiyorum bunu ve
hukuk tarafindan da onaylanmasi i¢in avukatimi yolluyorum. Saat kagta baslayacak,
kagta birakacak, kim fazla ¢alisti kim ne kadar izin yapacak hepsini boyle detayina
giriyorlar kromozomlara bunu simdi yapmazlarsa var ya misal diyelim ortaklikta
adaletli olmak lazim demistim. Tiirkiye’deki ortaklar var ya bende para var sirketin
yarisini satin aldim ben simdi karin yarisi benim o hi¢bir sey yapmayacak para
verecek oteki adam kdpek gibi sabahlar kalkacak galisacak calisacak bu somiirgedir
bagka bir sey degildir benim goziimde (15, 28-51).

A5 Burada da kimseyi ezemezsin herkesin de standart bir hayati var (5a, 42-43).

A9 Mecbur bunun hepsi yazili anca beraber kanca beraber. Hemen ayrilmayi diistiniir
ortakliktan burada dyle degil Almanya’da, ama iste o yanlis ortaklikta ortakligin bir
garantorlii olmasi lazim ortada. Bizde soyle bir sistem var biz ortaklik kontratlar
mesela bu bir ortaklik kontratidir. Bunlar ortak olali birinci aydan beri bak kontrati
daha halen bitmedi bu kontratin bir de adendumu bak ikinci ayin 25’inden beri
degisiklikler giriyor i¢ine bu oturana kadar asag1 yukar1 bir 6 — 7 ay suruyor. Mesela
aklima geliyor ben 6liirsem doktoruma benim ruhsatim nereye gidecek baska doktora
gidecek baska doktor bunu parayla alacak paray: kim alacak bunu diistiniiyor adam
bak neleri diistiniiyor. Almanya’da soyle sOyleyeyim simdi giileceksin ama
seviyorsun, nisanlaniyorsun, evlenecegin giin nikahta diyorsun ki bosanirsak ne
olacak, kim ne alacak, kim ne verecek nereye gidecek (16, 38-47).

A2 Almanya’da her sey kanunlar tarafindan korunuyor, kimse kimsenin hakkini
zaten yiyemez yani (9, 4-5).

YONETIME KATILIM
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Ortaklik kiiltiiri temasimin {ligiincli kodu ‘yonetime katilmak’tir. Bu kod Ek 1°de
gosterilen on altinci soru ile on besinci soru ve on sekizinci sorularina katilimcilarin
vermis oldugu cevaplarin analizi ile olusmustur. Katilimcilar ortaklardan birine bir sey
oldugunda diger ortagin nasil davranacagi konusunda T2 katilimcis1 gayri resmi higbir
seyin olmadigi bir bilisim sirketi olduklarini, gayri resmiligin olmadig1 yerde
hukuksuzlugun olmayacagini, hukuksuzluk olmadig1 yerde haksizligin da olamayacagini,
bu tarz seylerin imkansiz oldugunu belirtmistir. T3 katilimeisi ortakligi ilk kurduklari
zamanda ortaklarin birbirine haklarimi teslim edecegini diisiindiiglinii fakat tecriibe
ettikten sonra farkli diistinmeye basladigini ifade etmis ve “bu {i¢ yilin sonunda oyle
olmadigin1 da gérdiim ama bundan sonra bir ortaklik kursam artik daha tedbirli olmaya
calisirim clinkii kisilerin kisisel ¢ikarlarinin 6n planda oldugu bir diinyada yasiyoruz.
Ortakliklar da ne yazik ki bu sekilde bdyle oldugu i¢in ben onlarin benim haklarimi
savunacagmi ya da tam olarak verecegini diisiinmem” ifadelerini eklemistir. T9
katilimcis1 da orasinin (sirketin) gecim kaynagi oldugunu, elindeki tiim sermayeyi oraya
bagladigini, ortaginin vermeyecegini bildigi halde mecburen devam ettigini belirtmistir.

Ortaklardan birine bir sey oldugunda diger ortaklarin nasil davranacagi konusu
ortaklarin yonetime ne kadar katildig1 ortaklik kurallarinin belirlenmesinde ne kadar etkili
olduklarin1 gostermektedir. Kurumsallagsmis ve hukuk prosediirlerine dayanarak kurulan

ortakliklarda bu tarz olusabilecek durumlar i¢in dnceden prosediir hazirlanmakta olup
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ortakliklarda gorev ve pay dagilimi yapilmaktadir. Tiirkiye’de kurulmus ortakliklarin
cogunda ise hukuk sadece kagit iizerinde kalmakta, ortaklar arasinda hatir goniil
prosedirleri uygulanmakta ve profesyonel davranmak yerine duygusal davranma
egiliminde bulunulmaktadirlar.

Ortaklik zarar etmeye bagladiginda ya da dyle bir durum s6z konusu oldugunda
ortaklarin nasil hareket edecegi konusunda T1 katilimcis1 yasanilan olumsuz durumun,
ortaklikta yonetimde s6z sahibi olan ortaklarin hepsinin olumsuz durumu yasatan kisinin
sorumlulugu oldugunu diisiindiiklerini belirtmis ve bu durumu diizeltmek igin ortak
katacaklar1 ne varsa hep birlikte ¢6ziime ulagsmasi i¢in ayni organizasyon i¢inde herkesin
tasin altina eline koyma gibi bir sistemin varligindan sz etmistir. T2 katilimcisi “simdiye
kadar ki is hayatinda birgok batan miisterimiz oldu. Bilisim firmasi oldugumuz i¢in
dedigim gibi yiizlerce firmaya onlarca sektore hizmet veriyoruz. Batan higbir sirketin
zarardan battigin1 gormedim. Batan sirketlerin birinci batis sebebi ana iglerinin disinda
biiylik bir yatirim yapmalari. Kasada duran atiye para gibi gordiikleri aslinda isletmenin
parasi olan veya bir miisterinin vadeden kaynaklanan birikmis paranin daha katinda arsa
fabrika almalar1 gibi sebeplerle sirketler batiyor. Yani batigin temel sorunu yanlis biiytlik
yatirnm kararidir. Batisda zarar ederek batirma olayr gérmedim tabii ki” ifadesini
kullanmistir. Ortakliklarin batmasinin ikinci biiylik sebebinin ise yoOnetimsel batis
oldugunu soylemistir. T3 katilimcis1 zarar1 sebep olan ortagin iistlenmesi gerektigini
diisiindiigiinii fakat genelde boyle olmadigini sadece resmi bir anlagma varsa ortaklarin
mecburen sorumlugu iistlenmek zorunda kaldiklarini ifade etmistir. TS katilimcis1 “benim
ortagim higbir zarari iistlenmedi her sey bana kald1 ve hepsini tek basima ben 6dedim”
ifadesi ile agiklamistir. T6 katilimcist zararlarinin hi¢ olmadigini bu konuda agabeyinin
ne gerekirse yapacagina inandigini belirtmistir. T9 katilimcist ortaklik siirecinde zarar
etmediklerini gittikce daha yiikseldiklerini fakat kendilerinin sirketten ayrilmasindan
sonra zarar etmeye basladigini ve kimsenin sorumluluk almadigim ifade etmistir. T9
katilimcisi, ayrilan ortaklarin yonetimde biiylik role sahipken eksikliklerin fark
edilmedigini ve bu ortaklar tiim sermayelerini koyduklar1 i¢in ellerinden gelenin fazlasini
yaptiklarint ve ortakligin giin gectikce ilerledigini ifade etmistir. T9’a gore, bazi
ortakliklarin stirekli ¢alismasi fakat diger ortaklarin sadece kazanca ortak olmasi
sebebiyle ¢aligan ortaklar, ortakliktan ayrilma karari almistir.

Ortakliklarda her bir ortagin yonetime katilmasi gerekmektedir aksi durumda
ortakliklar basarisizlikla sonuglanmaktadir. Ortaklarin yonetime katilma konusunda

gosterdikleri asiriliklar ya da asir1 pasif kalinmasi ortaklik i¢in problem yaratmaktadir.
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Bu sebeple ortaklar yonetimde iyi bir koordinasyon sistemi olusturmalidir. Her ortagin
farklilasan degeri, kiiltiirii, ¢cikar1 ve on yargilari gibi kendilerine 6zgii 6zelliklere sahip
olmasi nedeniyle her ortakligin kendi Kkiiltiirline mahsus koordinasyon sistemi
olusturulmalidir.

Ortakliklarda koordinasyon sisteminin olusturulmasinin altinda yatan bazi
nedenler vardir. Ortaklarin daha fazla kaynaga sahip olmak istemesi, sahip oldugu
kiiltiirtin deger yargilarimi1 tasimasi, ortakliktan daha fazla kar elde etme istedi,
ortakliklarda belirsizliklerin olmas1 gibi unsurlar ortakliklarda koordinasyon sistemine
olan ihtiya¢ nedenleri arasinda sayilmaktadir. Tiim bu unsurlar g6z Oniinde
bulundurularak ortakliga 6zgii olusturulacak koordinasyon sistemi ortaklar arasinda risk
ve sorumluk paylasimi, 6grenme ve kapasitelerini gelistirme, yenilikgilik, esneklik, yasal
unsurlara uyma gibi 6zelliklerin es giidiimlii olarak ¢aligmasimi saglamaktadir (Intepe,
2020: 150).

Ortaklardan birine bir sey oldugunda diger ortagin nasil davranacagi konusunda
A7 katilimcisi, ortagmin ortaklikta ne hakki ve hukuku varsa hepsini karsilayacagini
belirtmistir. A8 katilimcis1 kontrati gozden tekrar gecirmesi gerektigini fakat kontratta
bildigi kadariyla kendisine bir sey olursa kime diisiiyorsa %50 payimin ona diisecegini
sOylemistir. A9 katilimcisi bu gibi durumlarla ilgili olan her seyi ortakligin basinda yazili
olarak yaptigini ifade etmis, hazirlamis oldugu bu ortaklik s6zlesmesini de hukuki olarak
onaylanmasi i¢in avukatina yolladigini belirtmis ve adaletli bir ortaklik olmasi i¢in hem
kanunlarin hem de ortaklik danigmanlarinin her detay diistindiiklerini, “kromozomlarma
kadar” incelediklerini sdylemistir. A9 katilimcis1 Tiirkiye’de ortaklik yaptigini ve
memnun kalmadigi i¢in ayrildigimi belirtip, “Tiirkiye’deki ortaklar var ya.... bende para
var, sirketin yarisini satin aldim ben, simdi karin yaris1 benim, o hicbir sey yapmayacak
para verecek, 6teki adam kopek gibi sabahlar1 kalkacak galisacak bu somiirgedir baska
bir sey degildir benim goziimde” ifadesini eklemistir. A5 katilimcisi Almanya’da
kimsenin kimseyi ezemeyecegini herkesin standart bir yasam tarzinin oldugunu belirterek
A9 katilimcisini desteklemistir.

Ortaklik zarar etmeye basladiginda ya da 6yle bir durum s6z konusu oldugunda
ortaklari nasil hareket edecegi konusunda tiim katilimcilar burada bu tarz seylerin s6z
konusu olmadigmi her seyin kanunlar tarafindan korundugunu belirtmislerdir. A9
katilimcis1 Almanya’da bu durumlarin hepsinin mecburen yazili oldugunu ortaklar igin
anca beraber kanca beraber diisturunun gecerli oldugunu belirtmistir. Ortakligin zarar

etme durumu s6z konusu oldugunda Almanya’daki ortaklarin hemen ayrilma gibi
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davraniglar sergilemedigini vurgulamis ve yanlis ortaklikta ortakligin garantdriiniin
olmasi gerektigini belirtmistir. Kendilerindeki ortaklik prosediiriinii “Bizde soyle bir
sistem var biz ortaklik kontratlar1 mesela bu bir ortaklik kontratidir. Bunlar ortak olali
birinci aydan beri bak kontrati daha halen bitmedi bu kontratin bir de adendumu bak ikinci
ayin 25’inden beri degisiklikler giriyor i¢ine bu oturana kadar asagi yukari bir 6 — 7 ay
stiriiyor. Mesela aklima geliyor ben 6liirsem doktoruma benim ruhsatim nereye gidecek
baska doktora gidecek baska doktor bunu parayla alacak parayr kim alacak bunu
diisiiniiyor adam bak neleri diislinliyor. Almanya’da soyle sdyleyeyim simdi gilileceksin
ama seviyorsun, nisanlantyorsun, evlenecegin giin nikahta diyorsun ki bosanirsak ne
olacak, kim ne alacak, kim ne verecek nereye gidecek” ifadeleriyle agiklamigstir. A2
katilimcis1 Almanya’da her seyin kanunlar tarafindan korundugunu sdylemis ve “kimse
kimsenin hakkini zaten yiyemez” ifadesini eklemistir.

Katilimcilarin ifadelerine gére Almanya’da gelismis bir hukuk sisteminin olmasi
ve ortaklik kanunlarinin gelismis olmasi ortaklar tizerinde olumlu sekilde etki etmektedir.
Ortaklar arasi koordinasyonun gelismis oldugu ve bunun hukuk sistemi, ortaklik
sozlesmeleri ile desteklendigi gozlemlenmektedir. Ortaklikla ilgili s6zlesmeler iistiin
korii degil aylarca lizerinde diisiinlilerek hazirlanmakta ve her bir ortakligin kendi
kiiltlirtine gére olusturulmaktadir. Bu yasayan bir s6zlesme olmakta ve siirekli degisime
acik olarak ortaklikla birlikte varligini stirdiirmektedir.

3.TEMA- 4. Kod: Ortaklar Arasi Diyalog

Y 6netime katilim kodunun sekillenmesi i¢in katilimcilara sorulan sorularla (Ek 1)
ortaklarin birbiri ile ne siklikla goriistiigii, ortaklarin birbirine agik ve net bilgiler vermesi
gibi konularda bilgi toplanmistir. Ortaklar aras1 diyalog kodunda ortaklarin birbirini
diirlistce agik ve net olarak bilgilendirmesi, ortaklikta ilgili taleplerin zamaninda
iletilmesi, sirket bilgilerinin paylasilmasi, birbirlerine tavsiyede bulunmas, birbirlerinden
ogrenmeye agik olma gibi 6zellikleri kapsamaktadir. Ortaklik kiiltiirii temas1 altinda

olusan kodlar ve kodlar1 olusturan ifadeler Tablo 17°de gosterilmektedir.
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Tablo 17: 4. Kod Ortaklar Aras1 Diyaloga iliskin Bulgular
TEMA KODLAR IFADELER

T2 Doniip iyi ki sen beni ikna etmigsin iste biz o zaman su an bu krizde aylik gider
100.000 $ degil de 120.000 dolarla yakalanacaktik, denk gelmedi, konusamadik,
atladik bu sorun olmaktadir. Buna kurulus sozlesmesinde yer verilmelidir yani
sirketin kilometre tasi olabilecek ya da sirketin gidisatini 6nemli yonde fark
verebilecek konulardan mutlaka istisare mutlaka ¢alismalidir. (4c, 77-92).

T1 Ortaklarimiz olan beni su anki yaptigim idari midiirliik gérevinde oldukca
cesaretlendiriyorlar (4, 29).

T3 Bir arada oldugumuz igin haberdar olmadigimiz higbir nokta oldugunu
diistinmiiyorum (4, 130-131).

T4 Birbirimizi orayla ilgili stirekli bilgilendirmede bulunuyorduk (4, 149-150).

T8 Tam zamaninda bilgi verilmiyordu, tabii o zaman biraz tartisiliyordu (4, 192-
193).

T10 Gizli sakli arkadan is cevirme gibi seyler yok cilinkii amag ayn1 amag, arag¢ ayni
arac (4, 215-216)

T2 Bu da 6nemli bir sey belki boyle yiiksek miihendis olmamiz, okumus yazmis
olmamizin da etkisiyle de yine biz bdyle dedik ki yine hep boyle kitaplardan okuruz,
duyariz ortaklarin hanimlari, aileleri karistt m1 boyle isler bozulur diye belki
ondandir bilmiyoruz hep boyle uzaklarda oturduk. Cok ciddi olmaktadir yani bu
mesela kardes sirketimizdeki maddelerden bir tanesi esler kiz kardesimde oldugu
icin ortaklardan biri yani hanimlar beyler degil esler, esleri ise dahil edilmeyecek.
Miimkiin oldugunca eslerin yaninda is konusulmayacak diye bir maddemiz vardir.
Bu da aslinda toplumun genel olarak bildigi bir sorundur buna ragmen maalesef yani
aile oldugu i¢in yakin olundugu i¢in siirekli goriisiildiigii igin esler etkili olmaktadir
ise (13, 5-17).

T10 Haftada en az bir defa birbirimizin orada bulusurduk (13, 37).

A1l Kesinlikle sonugta bizim hepimizin birbirimizden haberimiz var kim ne yaparsa
Obiiriiniin haberi oluyor otomatikman ya sonugta hepimiz ayni sistemi kullandigimiz
icin mail adresleri olsun hesap 6demeleri olsun hepsi hepimiz transparant
oldugumuz i¢in haberimiz oluyor (4c, 14-17).

A2 Hep fikir aligverisimiz hep aynidir zaten higbir zaman sorunlar ya da sorun da
daha dogrusu yasamadik (4c, 23-24).

A3 Bu 6nemli bilgi ben bunu mesela su is i¢in bana bu bilgi lazimd: derdim mesela
o da derdi ki ya o kadar isle ugrasiyorum her seyi sana aninda aktaramam derdi
mesela (4c, 52-54).

A4 Karsilikli ¢ok sik komiinikasyon ettigimiz i¢in konustugumuz i¢in goriistiigimiiz
icin karsilikli giiclii ve zay1f noktalarimizi tanidigimiz i¢in aslinda %100 inaniyorum
(4c, 95-97).

A8 Ozel hayatla profesyonel hayatimizi biraz dengede tutuyoruz, ayirmaya
calistyoruz (4, 150-151).

AT Goriistiyoruz ama ¢ok sik degil hanimlar1 genel olarak ¢ok fazla karigtirmayiz
bu islere, hanimlar arasinda rekabet yok (13, 18-19).

ORTAKLIK KULTURU

ORTAKLAR ARASI DIYALOG

Ortaklik kiiltiiri temasmin dordiincii kodu ‘ortaklar aras1 diyalog’tur. Bu kod Ek
1’de gosterilen dordiincii sorunun alt sorusu ve on ii¢lincii sorularina katilimcilarin vermis
oldugu cevaplarin analizi ile olusmustur. T2 katilimcis1 ortaklik icin 6nemli kararlar
alimirken ortaklartyla istisare ettiklerini ve birbirlerinin bilmedigi eksik kaldig1 yerlerde
yardimci olduklarini, akil hocalig1 yaptiklarini tabi bu durumu benim dedigim ya da senin
dedigin olacak tarzinda degil ortakliklari i¢in hangi segenek uygun olacaksa bunu akla
dayandirarak aciklamaya calistiklarini, dogru segenek konusunda birbirlerini ikna

ettiklerini boylece sirketin zarar etmesinin 6niine gegtiklerini belirtmistir. T1 katilimcist
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ortaklarm  baz1  konularda ve bulunduklar1 yetki alanlarinda  birbirlerini
cesaretlendirdiklerini vurgulamig ve bu durumun ortaklar arasinda motivasyonu
yiikselttigini belirtmistir. T3 katilimcis1 ortakliklar: ile ilgili her alanda, her konuda
birlikte olduklarini bu sebeple tiim ortaklarin ortaklikla ilgili her alanda bilgilerinin
oldugunu belirtmis ve bu durumun ortaklar i¢in avantaj yarattigini, birinin yetisemedigi
yerde diger ortaklarin hemen devreye girdigini vurgulamistir. T4 katilimcist tiim
ortaklarin yetkili olduklar1 alanlarla ilgili siirekli birbirlerini bilgilendirdiklerini
belirtmigtir. T8 katilimcisi ise ortaklarin bazi konularda tam bilgi vermedigini bu sebeple
yanlis yapma gibi bir olasiligin olustugunu ve bu duruma sebep oldugu i¢in ortagiyla
tartistigin1 sOylemistir. T10 katilimcisi ortakliklarda ama¢ ayni amag, arag ayni arag
olmas1 sebebiyle ortaklar arasinda gizli sakli arkadan is ¢evirme, bilgi saklama gibi
durumlarin olmamasi gerektigini bunun insanin var olus sebebine ve is etiine ters
davraniglar oldugunu ifade etmistir. T2 katilimcis1 ortaklarin hanimlari, aileleri ortakliga
karigmasi durumunda ortaklik i¢cinde bir karisiklik meydana geldigini islerin bozuldugunu
kitaplardan okudugu ve ¢evreden bdyle seyler duydugu i¢in ortaklarin hep birbirinden
uzakta oturduklarmi belirtmistir. Bu durumun ortakliklar i¢in ¢ok dnemli oldugunu ve
ortakligin gelecek vadetmesinde ve siirdiiriilebilir olmasinda biiyiik rol oynadigini ifade
etmis hatta kardesleriyle yapmis oldugu ortaklik soézlesmesinde ortaklarin eglerinin
sirketin islerine karigmamasina yonelik bir maddenin mevcut oldugunu ifade etmistir. Bu
konunun aslinda genel olarak toplum tarafindan bilinen bir sorun olmasina ragmen
ortakliklarin ¢cogunda goz ardi edildigini fakat aileler siirekli goriistiigii i¢in ortaklik
iligskilerinde eslerin etkili oldugunu sdylemistir. Almanya’da yapilan miilakatlarda Al
katilimcist ortaklarin birbirinden stirekli haberdar olduklarini, kim ne yaparsa Obiir
ortagin bu durumdan otomatikman bilgisinin oldugunu ortaklik i¢cinde tiim ortaklarin ayni
iletisim sistemlerini kullandiklarini belirtmistir. Bireyci kiiltiirde kurulan ortakliklarda
iletisimde anlatim oldukga detaylidir ve hataya yer birakmayacak sekildedir (Hofstede,
2011: 11). Bu bilgi A1 katilmcisinin ifadesi ile desteklenmektedir. Al katilimcisi
ortaklarin birbirine agik ve net olmasinin, ortaklikla ilgili her seyin seffaf olmasinin, her
bir ortagin ortaklik ile ilgili her bilgiye acik ve kolay sekilde ulasmasinin ortaklar
arasindaki iliskileri pozitif yonde etkiledigini ifade etmektedir. A2 katilimcisi ortaklarin
birbirleri ile siirekli fikir alisverisinde olmasinin ortaklikta sorun yasamanin Oniine
gectigini belirtmis, ortaklarin ortakliga kendilerini ait hissetmesini sagladigini ve ¢alisma

istegini ve sorumluluk iistlenme duygusunu arttirdigini belirtmistir. A3 katilimcisi ise
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ortagmin 6nemli bilgileri kendine iletmedigini bu sebeple baz1 problemler yasadiklarini
ortagina bu konuda sorun yasadigini belirttiginde ise “o kadar isle ugrasiyorum her seyi
sana aninda aktaramam” ifadesi ile karsilik verdigini belirmistir. Bu tarz davraniglarin
ortakliklar i¢in problem olusturdugunu, gorev paylasimimin iyi yapilmasi gerektigini,
ortaklar arasinda az ya da fazla is yapma gibi durumun 6niine gegildigini vurgulamustir.
A4 katilimcist “Karsilikli ¢ok sik komiinikasyon ettigimiz i¢in konustugumuz igin
goriistiiglimiiz i¢in karsilikli giiglii ve zayif noktalarimizi tanidigimiz icin aslinda %100
inantyorum” ifadesi ile ortaklarin birbirini ¢ok iyi tanimasinin birbirlerine karsi slipheli
yaklagmalarinin Oniine gectigini bu sebeple siirekli iletisimde olmalar1 gerektigini
belirtmigtir. A8 katilimcis1 kendilerinin 6zel hayatlarin1 ve is hayatlarini birbirinden
ayirdiklarini ve bunun i¢in ¢aba gosterdiklerini ifade etmis ve profesyonel ortakliklar i¢in
bu davranigin sart oldugunu eklemistir. A7 katilimcist ortagiyla is disinda ¢ok sik
goriismediklerini ve hanimlarimi ortakliklarina karistirmadiklarin1 fakat bu durumun
sebebini esler arasinda rekabet oldugundan degil sadece ortaklik kurallarinin bu sekilde
hazirlanmasindan dolay1 oldugunu belirtmistir.

3.TEMA- 5. Kod: Ortaklik Algisi

Ortaklik algis1 kodunun sekillenmesi i¢in katilimcilara sorulan sorularla (Ek 1)
ortaklarin kar dagitimin1 neye goére yaptigi ve bu durumu ni¢in adil buldugu, ortaklar
arasinda zararin nasil karsilandigi, zarar ve kir durumunda ortaklarin nasil davrandigi,
ortaklik kasasindan neye goére ve nasil harcanma yapildigi gibi konularda bilgi
toplanmistir. Ortaklik algis1 kodu ortaklarin isletme icin 6nem arz eden konularda nasil
davranis sergilediklerine dair bilgileri icermektedir. Ortaklik kiiltiirli temas: altinda

olusan kodlar ve kodlar1 olusturan ifadeler Tablo 18’de gosterilmektedir.
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Tablo 18: 5. Kod Ortaklik Algisina iliskin Bulgular

KODLAR

ORTAKLIK ALGISI

iFADELER

T1 Biz kar dagitan bir sirket degiliz, hepimiz ayni tastan ¢orba igiyoruz bizim igin
dogrusu bu tip bir durumumuz s6z konusu degil ancak adil buluyor muyum evet
adil buluyorum (8,7-8).

T2 Kesinlikle adil buluyorum ve ¢ok kritik oldugunu diisiiniiyorum yani yine
bdyle yani hayat memat meselesi konulardan bir tanesidir bu. Ortaklikta ayri
katma degerleri olsa da Ornegin birinin katma degeri digeri tarafindan toplum
tarafindan ¢ok bariz fark edilse yani ¢ok basarili ¢ok esas isi yoneten o esas para
kazandiran o denilse dahi ortaklar ayn1 mesai yapiyorsa ayn: maas almalidir, kar
payt dagiliyorsa da hisseler oraninda dagilmahidir. Bu seytanin diirtmesidir
toplumda. Yani sen yiiriitiyorsun hadi ve ortakliklarin ¢ogunun bozulma sebebi
odur. Ben kazaniyorum neden o sey oluyor bir yerde de sdyledim baslangictaki
verilen karar ¢ok kiymetlidir o ise ortak olmasi hissesi oraninda o isin zararina
ortak olmasi anlamina tasir. O ise zararini ortak oluyorsa da karla da ilgili hi¢bir
kimsenin ¢ok katma deger saglanilan diger ortagin dahi ya bunun bu kari ¢ok
oluyor bunun katma degeri i yonetmekte az ya da sey diye diisinmemelidir (8,51-
64).

T3 Karin hisselere gore dagitimini adil buluyorum ama hissesi az olup gayreti cok
olan kisilerin de belirli pirim sistemi olusturularak ddiillendirilmesi gerektigini de
inaniyorum (8, 76-77).

T6 Evet yani kazanirken de esit kaybederken de esit dyle bir sey olmaz biz dedim
ya 45 yildir beraber oldugumuz i¢in baska biriyle ortak olmaynca (8, 101-103).
T7 ..... kar zarar ortak ya ortaklar olarak ¢ift kisi beraber iste ortaksak %50 %50
esitiz hisseye gore yapilir hisse orani varsa ona gore yapilir (8, 106-108)

T1 Profesyonel bakis agisiyla hisselerin orada belirleyici olmasi lazim yani
sonugta borsaya agilan bir firmadan falan s6z edeceksek bir zarar s6z konusuysa
hisse sahiplerinin de o zarar1 mutlaka 6demesi lazim. Sorumludur derken arkadas
10.000 TL zarardan g¢ikar cebinden 10.000 TL zarar1 6de denmez bu gelecege bir
ders olarak kalir eger siirekli bu hatalar devam ediyorsa bu kisinin bu isi
yonetmesini bir noksanligi oldugu anlasilir ve o gorevi elinden alinir o yetki
elinden alinir yerine daha uygun daha miinasip disaridan belki de bir profesyonel
bu isleri yapmasi igin kisi gorevlendirilir ama herhangi bir hisse ile ilgili sirketin
ortaklar1 bu zarar1 karsilayacak hisselerin oraniyla bir sey sdz konusu degildir
bizim aramizda. Evet bu hata vardir bu hatanin sorumlusu benim diyebilecek
noktada idare yapimiz vardir ancak dnemli olan bu hatanin bu problemin yol actig1
problemlerin giderilmesidir bu noktada da artik hatanin sorumlusu falan filan s6z
konusu degildir hep birlikte bu isi ¢cdzmek i¢in elimizi tagin altina koyariz (8a, 9-
38).

T2 Kesinlikle asla zarar yapanla ilgili bir sey degildir bu is. Herkesin niyeti para
kazanmaktir bizim sirketlerde ticaretle ilgili kararlar miinferiden verebilir, istisare
etmesi gerekmez. Bununla ilgili niyet halistir bunu kimsenin sorgulamasi
gerekmez (8a, 66-74).

T3 On anlasmaya bagli 6n anlasma da yapmis oldugumuz anlasmanin derinligi ve
icerigi burada 6nemli. Hisseye gore bence zararlar goriilmeli. Cilinkii zaten 6n
anlagmada bu vardir ama normalde duygusal olarak yaklasilacak olursa tabii Ki
buna neden olan, israrla buna neden olan kisinin bunu iistlenmesini, sirketin o
yasamsal alanina girdigimizde sirketin kendine has o diinyasina girdigimizde
hisseye gore kimler artik sorumluysa o sekilde zarar1 karsilamasi gerektigine
inantyorum (8a, 80-86).

T9 Zarar hisseye gorece edilir (8a, 137).

T1 Bizim yonetim kurulunun bana vermis oldugu maasi sirketin yonetim
kurulundan ziyade yetkili bir imza yetkilisi olarak sahsimizin verdigi is yiikiiniin
saatlerin emeginin karsilig1 olarak bazi seyleri bu sekilde degerlendiriyoruz yani
sadece tek bizim degerlendirme metodumuz hisse pay1 degildir, farkli seyler de
giriyor. Az dnce ifade ettigim gibi aile sirketleri degerlendirilirken binde bilmem
ne kadar falan gibi hisse oranlartyla degil de daha farkli motivasyonlar daha farkli
degiskenler devreye giriyor bu harcamalar noktasinda degiskenler 6nemli bir yer
arz ediyor. Biz bir aile firmasiy1z sag cebimizden alip sol cebimize koyuyoruz ayni
ailenin efradiy1z ancak az 6nce bahsettiginiz profesyonel bir aile ferdi olmayan
ortaklik yapisinda olsaydim bu ¢ok dnemli konu olurdu bu en 6nemli konu olurdu
su an bizim i¢in bu ¢ok dnemli bir konu degil ¢iinkii bir babanin ogluna harglik
verirken hisse payr tutmayacagi gibi bir sey bu ya da bir oglun babasmnin
ihtiyaclarini1 gidermesi icin elinden geleni yaparken bunda herhangi matematiksel
hesap tutmamasi gibi bir sey bu. Biz aile sirketlerinde genellikle baba otoritesinin
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izin verdigi smirlar dahilindedir aslinda en biiyiik degisken budur. Baba otoritesi
neyi istiyor neyi arzuluyor neye karar veriyorsa ona gore sekillenir. Buna kisisel
harcamalar da dahildir. Isin ¢ok matematiksel bir denklem ifade etmedigini
soyleyebilirim bu noktada ancak asil olmasi gereken ideal sistem sirket
ortaklarinin hepsinin pratikte ya da teoride falan degil sirket ortagi olarak
goziikiiyorsa hepsinin aylik bir maasa baglanarak bu maas diginda da higbir sekilde
harcama yapmasina miisaade edilmemesi gibi aslinda bazi kat1 6nlemler alinmasi
gerekebilir ancak bunlar Tiirkiye’deki aile sirket yapisi igerisinde ¢ok gercekgi
olmayan durumlardir (18, 6-32).

T2 Cok basit yapmiyoruz yani bu yapilmamasi gereken bir sey sirketin kasasi,
isletmenin kasast namusu gibidir, devlet yarisinin ortagidir almamalidir kimse,
sirketinden maag alabilir ¢aligiyorsa, onunla ailesini gegindirmelidir ya da kar
ettigi yildan kar payr dagilimi isteyebilir kar payryla gecinebilmelidir yani
temeldeki unsur budur. Bu da kurumsallagmanin en 6nemli anahtaridir (18, 37-
41).

T3 Sikintilarimizin baginda da bu geliyordu genelde yani ben bir sekilde kendi
haklarimdan fedakarlik etmeye calistim (18, 45-46).

T6 Esit her sey esit bizde (18, 55).

T8 Herkes kafasina gore aliyordu art1 yani hesap tutulmuyordu (18, 57).

Al Tabii ki (8, 6).

A4 %30’u benim %70’1 agabeyimin (8, 28).

Ab Tabii kesinlikle, hatta bazen adil bulmuyorum hatta fazlasi ¢ikiyor benden yani
ne bileyim kii¢iik kardes oldugum i¢in ben biraz daha az aliyorum ama sermayeyi
koyan benim o biraz Tiirk kiiltiirii ile alakali (8, 32-34).

A7 Evet adil buluyorum hisseye gore olur kar pay1 ad1 tizerinde (8, 44).

A8 Evet yani simdi herkes kendine gore bazen daha fazla pay gorebilir en ¢ok isi
ben yapiyorum ben daha 6nemli is yaptyorum diye diistiniir herkes kendince ama
sonucta evet kesinlikle ortak 50-50 olmasi 6nemli zaten Gyle en ¢ok galiba daha
iyi para kazaniliyor ortak olunca herkes ¢ilinkil biitiin giictinii zaten bir sirket
yuritlyorsan zaten bitiin gliciinG veriyorsun (8, 57-60).

Al sonugta zarar edilirse iigiimiize de esit bir payda yani tiglimiiziin kararindan
kaynaklanan bir zarar olustugu i¢in yani hepimiz ti¢limiiz esit bir sekilde bu zarar1
karsilamak zorundayiz. Biraz tepkili karsilarim ama sonugta ¢oziimiinii bulmaya
¢alisiriz sonugta ortagiz durumdan duruma farkli olur simdi ugrattig1 zarar ne,
neden kaynakland, ticari bir zarar m1 yoksa sahsi bir zarar mu ticari zararsa tabii
ki bunu elbirligiyle tekrar diizeltmeye calisiriz ama sahsi bir zarar verirse o %100
kendisine aittir 6yle diigiiniiyorum (8a, 6-12).

A3 Tabi ortak yapilmasi lazim ama genelde suglu hep o olurdu ama yapacak bir
sey yok. O benim kadar sabirli olmadig icin sunu hemen vereyim de bitsin gibi
bitsin tarzinda oluyordu. Oyle olunca da gok hatalar gikiyordu tabii ki zarar
ettigimiz de oluyordu. Esit paylasiliyordu yani (8a, 18-25).

A5 Biz bence zarar etmiyoruz her sene kar etmisiz hissesine gore isterdim O da
sebep olsa ben de sebep olsam sonugta hisseye gore paylasilir (8a, 35-39).

A6 Hayir hisseye gore ayni sekilde kar nasil dagitiliyorsa zararda ayni sekilde tabi
ki de hisseye gore (8a, 41-42).

Al Maaslarimiz esittir, hepimiz yani tabii ki herkesin sigortasi farkli oldugu igin
standart bir gelir dengesi saglayabiliyoruz. Senede 1-2 seferde 6zel aligverisler
yapiyoruz sirket adina ne biliyim iste kimin neye ihtiyaci varsa nakit isterse nakit
olarak da veriyoruz (18, 3-5).

A2 Biz bakiyoruz hani durumlara gére net hani her ay her ay zaten bilangolar
yapilir ve ondan sonra da goriiliir ne kadar kaldi ne kadar kalmadiysa ona gore
%350 ¢ikartilir yani herkes hakkini alir (18, 16-18).

Ab5 Ya aslinda burada kasa olay1 yok genelde kasa olayina ¢ok sey bakiyor devlet
aslinda maliye diyeyim sana ¢ok bdyle hos gozle bakmiyor o yiizden pek de
limited sirketin olup da kasaya para koyamiyorsun kasa olay1 yok. Yani var ama
nasil diyeyim sana ama ¢ok ciizi seyler mesela o an i¢in ihtiya¢ olmus ¢ekip isciye
vermigsin kendi sahsina aktardin bdyle bir sey yok zaten firmanin hesabindan
kendi hesabina aktariyorsun (18, 27-31).

AT Burada mesela onu da sdyleyeyim giizel bir soru biz maasimiz belli seyde de
aligveriste de biz burada ailemiz ¢iinkii olur benim ailem fazla aligveris yapar
onunki az yapar yani 6yle bir sey hatta indirim dahi yapmiyoruz (18, 34-36).
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Ortaklik kiiltiirli temasmin besinci kodu ‘ortaklik algisi’dir. Bu kod Ek 1’de
gosterilen sekizinci soru ve sekizinci sorunun alt sorusu ile on sekizinci sorularina
katilmeilarin vermis oldugu cevaplarin analizi ile olusmustur. Ortakliklarda karin
paylastirilmasi konusunda T1 katilimcisi aile sirketi olduklari i¢in kar dagitan bir sirket
olmadiklarini belirtmis ve bu tip durumun s6z konusu olmadigini “ayni tastan ¢orba
iciyoruz bizim igin dogrusu bu tip bir durumumuz s6z konusu degil ancak adil buluyor
muyum evet adil buluyorum” ifadesi ile vurgulamistir. T1 katilimcisinin ifadesinden de
anlagilacagi gibi aile sirketlerinde ortaklar sirketi ayr1 bir kisilik olarak gérmemektedir.
T2 katilimcisi karmn hisselere gore dagitilmasini adil buldugunu belirtmis. Bu konunun
ortakliklar i¢in ¢ok kritik oldugunu hatta hayat memat meselesi konulardan bir tanesi
olarak diisiindiigiinti belirtmistir. Ayrica ¢evredeki insanlarin da etkisi ile ortaklardan
birinin daha 6n plana ¢iktigini belirtmis ve bu nedenle isi kendisinin yliriittiiglinii, diger
ortaklardan daha fazla kazang¢ elde etmesi gerektigi gibi diisiincelere kapildigini ve
hisseleri goz ard1 ederek bazi sorunlara sebep oldugunu belirtmistir. Bu gibi durumlarin
ortakliklar i¢cin bozulma sebebi oldugunu sdylemistir. T3 katilimcisi kérin hisselere gore
dagitilmasi gerektigini ve bu sistemi adil buldugunu belirtmistir. Hissesi az olup gayreti
¢cok olan ortaklarin da belirli prim sistemi olusturularak odillendirilmesi gerektigini
sOylemistir. Kisithlik kiiltlirtintin hakim oldugu toplumlarda kurulan ortakliklarda iyi
yapilan islerin sonunda maddi bir 6diil beklenmektedir. Bu gereksinim karsilanmadiginda
farkli problemler ortaya ¢ikabilmektedir (Hofstede, 2011: 16). Bu bilgi T3 katilimcisinin
ifadesi ile desteklenmektedir. Bu boyutun iilkemizde bulunmamasina karsin ortakliklarda
bu Ozelliklere rastlanmistir. T3 katilmcisinin ifadesi T2 katilimcisiyla benzerlik
gostermektedir. T6 katilimcisi 45 yildir beraber olduklarini, kardes ortakligi oldugunu
belirtmis, karin hisselere gore dagitilmasini adil buldugunu sdylemis ve “evet, yani
kazanirken de esit kaybederken de esit dyle bir sey olmaz” ifadeleri ile agiklamistir. T7
katilimcis1 karin da zararin da hisselere gore dagitilmasi gerektigini kendilerinin iki ortak
oldugunu ve %50-%50 esit hisseye sahip olduklarini ve buna gore paylasim yaptiklarini
belirtmistir.

Ortaklikta zararm nasil karsilandig1 konusunda T1 katilimcis1 profesyonel bakis
acistyla hisselerin orada belirleyici olmasi gerektigini, sonugta borsaya agilan bir firmanin
zarar etmesi durumunda hisse sahiplerinin de o zarar1 Odedigini belirterek
orneklendirmistir. Ortaklardan birinin zarar etmesi durumunda “zarar1 6de denmez bu
gelecege bir ders olarak kalir eger siirekli bu hatalar devam ediyorsa bu kisinin bu isi

yonetmesinde bir noksanlig1 oldugu anlasilir ve o goérevi elinden almir, o yetki elinden
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alinir yerine daha uygun daha miinasip disaridan belki de bir profesyonel bu isleri
yapmast i¢in kisi gorevlendirilir ama herhangi bir hisse ile ilgili sirketin ortaklar1 bu zarar1
karsilayacak hisselerin oraniyla bir sey s6z konusu degildir bizim aramizda.” ifadeleriyle
aciklamigtir. T2 katilimcist bu durumun kesinlikle zarar yapan ortakla ilgili bir sey
olmadigini, herkesin amacinin para kazanmak oldugunu, kendi sirketlerinde ticaretle
ilgili kararlarin miinferiden verilebilecegini, o noktada istisare etmesi gerekmedigini
sOylemistir. Bununla ilgili niyet halis oldugu i¢in hi¢bir ortagin sorgulamamasi
gerektigini vurgulamistir. T3 katilimcist 6n anlasmaya bagli oldugunu, 6n anlasmada
yapilmis olan anlagsmanin derinliginin ve igeriginin biliyiikk 6nem arz ettigini vurgulamis
ve zararin hisseye gore gerceklestirilmesi gerektigini belirtmistir. Ayn1 zamanda T2
duygusal kararin ve profesyonel olmasi gereken kararin birbirinden farkli oldugunu
sOylemis ve ortakliklarda duygusalliga yer verilmemesi gerektigini soylemistir. T9
katilimcis1 ortakliklarda zararin hisseye gore gergeklestirilmesi gerektiginin altini
cizmistir.

Ortaklik kasasinin nasil kullanildig1 konusunda T1 katilimcist yonetim kurulunun
kendine vermis oldugu maas1 sirketin yonetim kurulundan ziyade yetkili bir imza yetkilisi
olarak kendisinin verdigi, is ylikiiniin, saatlerin, emeginin karsilig1 olarak bazi seyleri bu
sekilde degerlendirdiklerini sadece tek degerlendirme metotlarinin hisse pay1 olmadigini
belirtmistir. Farkli seylerin de etkili oldugunu aile sirketleri degerlendirilirken hisse
oranlariyla degil de daha farkli motivasyonlar, daha farkli degiskenlerin devreye
girdigini, bu harcamalar noktasinda degiskenlerin 6nemli bir yer arz ettigini sOylemistir.
T2 katilimcist sirketin kasasindan kullanim yapmadiklarint ve bunun yapilmamasi
gerektigini sOylemis ve “sirketin kasasi, isletmenin kasas1 namusu gibidir, devlet yarisinin
ortagidir, almamalidir kimse, sirketinden maas alabilir calisiyorsa, onunla ailesini
gecindirmelidir ya da kar ettigi yildan kar payr dagilimi isteyebilir kar payiyla
gecinebilmelidir yani temeldeki unsur budur. Bu da kurumsallasmanin en 6nemli
anahtaridir” ifadelerini eklemistir. T3 katilimcisi ortakliklarinda yasanilan sikintilarinin
basinda bu konunun geldigini genelde ise kendisinin tutumunu “ben bir sekilde kendi
haklarindan fedakarlik etmeye calistim” ifadeleri ile agiklamistir. T6 katilimcisi
ortakliklarinda her seyin esit oldugunu sdylemistir. T8 katilimcis1 herkesin kafasina gore
kullanim yaptigint ve kardesler arasinda herhangi bir hesabin da tutulmadigimi
belirtmistir.

Almanya’da yapilan miilakatlarda ortakliklarda karin paylastirilmasi konusunda

Al, A4, A5, A7 ve A8 katilimcilar karin hisselere gore dagitilmasi gerektigini
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belirtmistir. A4 katilimeis1 kendisinin %30 agabeyinin %70 hisseye sahip olduklarimi ve
bu hisseleri géz oniinde bulundurarak kari paylastiklarini sdylemistir. AS katilimcisi
hisselere gore paylasilmasini adil buldugunu belirtmis ve bazen bu durumu adil
bulmadigini da eklemistir. A7 katilimeis1 adil buldugunu ve “hisseye gore olur kar payz,
ad1 lizerinde” ifadelerini kullanmistir. A8 katilimcist adil buldugunu belirtmis ve “herkes
kendine gore bazen daha fazla pay gorebilir en ¢ok isi ben yapiyorum ben daha 6nemli is
yapiyorum diye diistiniir herkes kendince ama sonugta evet kesinlikle ortak, 50-50 olmasi
onemli zaten dyle en ¢ok galiba daha iyi para kazaniliyor ortak olunca herkes ¢iinkii biitiin
giictinii veriyorsun” ifadelerini eklemistir. A8 katilimcist kar paymin esit olmasi
durumunda ortaklarin sirket i¢in tiim giiclinii ortaya koydugunu belirtmistir.

Ortaklarin zarar karsisindaki tutumlar1 konusunda A1, A3, A5, A6 katilimcilari
hisseye gore karsilanmasi gerektigini sOylemislerdir. A1 katilimcis1 ortaklikta zarar
edilirse ti¢ ortagin da esit payda yani Ugliniin kararindan dolay1 kaynaklanan bir zarar
olustugu icin hepsinin esit bir sekilde bu zarar1 karsilamak zorunda olduklarini ifade
etmistir. Bu durumu biraz tepkili karsilayacagini fakat ¢oziim bulmaya g¢alisacaklarini
sonugcta ortak olduklarini vurgulamistir. Bu zarar1 karsilama konusunda ticari bir zarar m1
yoksa sahsi bir zarar m1 oldugunu g6z oniinde bulundurduklarini, ticari ise zarari el birligi
ile diizeltmeye calisacaklarini fakat sirkete sahsi bir zarar verilirse zararin %100’ {iniin
zarar veren ortagin kendisine ait oldugunu diisiindiigiinii ifade etmistir. A3 katilimcisi da
zararin ortak karsilanmasi gerektigini belirtmis ve ortakliklarinda bu zarara sebep olan
ona gore suclu olan tarafin ortagimin oldugunu fakat yapacak bir seyin olmadigini
vurgulamigtir. Ortagiin kendi kadar sabirli olmadigini sunu hemen vereyim de bitsin
gitsin tarzinda davrandigini bu sebeple ¢ok hatalarin yasandigini ve zarar ettikleri
zamanlar oldugunu ama gene de esit paylastiklarini belirtmistir. A5 katilimcis1 zarar
etmediklerini her sene kar ettiklerini fakat zararin hisseye gore karsilanacagini sdylemis
ve “O da sebep olsa ben de sebep olsam sonugta hisseye gore paylasilir” ifadesini
eklemistir. A6 katilimcist zararin hisseye gore karsilanacagini kar nasil hisseye gore
paylasiliyorsa zararin da hisseye gore karsilanmasi gerektigini vurgulamistir.

Ortaklik kasasindan nasil kullanim yapildigi konusunda A1 katilimcisi
maaglarinin oldugunu ve esit maas aldiklarii ifade etmistir. “Herkesin sigortas1 farkli
oldugu icin standart bir gelir dengesi saglayabiliyoruz. Senede 1-2 sefer de 0Ozel
aligverisler yapiyoruz sirket adina ne biliyim iste kimin neye ihtiyaci varsa nakit isterse
nakit olarak da veriyoruz” ifadelerini eklemistir. Ortaklar arasinda standart bir gelir

dengesi sagladiklarini ve yilda bir iki defa da ortaklardan kimin neye ihtiyaci varsa prim
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verdiklerini bunun ise ortaklar arasindaki motivasyonu arttirdigini belirtmistir. A2
katilimeist her ay bilango yaptiklarini oradan elde ettikleri rakamlara goére ortaklik
kasasinda ne kadar kaldiysa %50 ¢ikartilip ortaklar arasinda paylasildigini séylemis ve
“herkes hakkini alir” ifadelerini eklemistir. AS katilimcist Almanya’da kasa olaymin
olmadigini devletin yani maliyenin bu duruma hos bakmadigini bu sebeple limited
sirketlerde kasaya para koyulmadigini belirtmis ve aslinda ¢ok ciizi seyler i¢in is¢iye para
vermek gibi ihtiya¢ oldugunda oradan ¢ekip kullandigin1 fakat kendi sahsina aktarma
yapilamadigini ifade etmis ve firmanin hesabindan kendi hesabina para aktarilabildigini
eklemistir. A7 katilimcisi ortaklarin maaslarinin belli oldugunu sdylemistir. Daha onceki
yaptiklari ortaklikta tiim ortaklara aylik aligveris hakki tanidiklarini fakat bu durumu bazi
ortaklarin suiistimal ettigini bu sebeple bu ortakliklarinda bdyle bir seyin yasanma
ihtimaline kars1 6nlemler alindigini “benim ailem fazla aligveris yapar onunki az yapar
yani dyle bir sey hatta indirim dahi yapmiyoruz” ifadeleri ile agiklamistir.

Tema 4: Ortakhkta Giiven

Dordiincii tema ‘Ortaklikta giiven’dir. Bu tema ile ortaklar arasindaki iligkinin
guvene ve samimiyete dayanmasi, ortakliklarmin kanunlar tarafindan korunmasi,
ortakliklarinin ne kadar siire devam edecegi, ortaklikta belgeli ne kadar calisildigs,
sozlesmelerin ne kadar gegerli oldugu, sozlesmelerin maddeleri gergeklestirilirken
ortaklikta belge ve kayit tutulup tutulmadigi, ortakligin kurulabilmesi i¢in ortaklarin
birbirine ne kadar giivenmesi gerektigi gibi sorulara cevap bulunmaya galisilmistir.
Ortaklikta giiven temasinin altinda ‘sisteme/hukuka giiven’, ‘ortaklik orgiitiine gliven’,

‘ortaga gliven’ kodlar1 sekillenmistir (Sekil 8). Her kod tek tek analiz edilip agiklanmustir.
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Sekil 8: Ortaklikta Giiven Temasi

4 TEMA- 1. Kod: Sisteme/Hukuka Guiven

Sisteme/Hukuka giiven kodu, katilimcilarin Ek 1°de yer alan dokuzuncu soruya
verdikleri cevapla sekillenmistir. Katilimeilarin verdikleri cevaplarla isletmelerinin
kapatilmas1 gerektiginde kanunlarin ortaklik haklarini korumasi konusunda katilimeilarin
ne diislindiigiine ve ortaklarin ortaklikla ilgili hukuksal haklarinin varligindan haberdar
olup olmadigina dair ifadeler ortaya ¢ikmustir. Sisteme ve hukuka given kodunda
ortaklarin ortakliklar hakkinda bilgi birikiminin varligi, ortaklik kurulma asamasinda
hukuksal prosediirler konusunda nasil bir yol izledikleri, hukuksal bilgi eksikliklerini
nasil ya da hangi araglarla tamamladiklar1 gibi konularda ortaklarin biling diizeyleri
arastirilmistir. Ortaklikta giiven temasi altinda olusan kodlar ve kodlar1 olusturan ifadeler

Tablo 19°da gosterilmektedir.
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Tablo 19: 1. Kod Sisteme/Hukuka Giivene iliskin Bulgular

T1 Bizim hig arastirmadigimiz bir konu bu o yiizden buna cevap veremeyecegim.
Ciinkii is yerimizin kapatilmasa ne olur kapatilsa ne olur ne olur falan gibi konuyu
su Pandemi dénemindeki umutsuz ekonomik tabloda anca yeni yeni diisinmeye
basladik. Gergekten iglerimizi noktalama belki islerimizi noktalama demiyim de
belki virgiill koyma noktasina geldik. Geldigimizi hissediyoruz su noktada
ozellikle Tiirkiye’nin ekonomik kosullarinda stabilitasyondan uzak durus ne
olacagi belli olmayan siyasi atmosfer bizi ¢ok yoruyor. Ancak bundan dnce hig
diisiinmedik isin dogrusu bundan sonra da diisinmeyi arzulamiyoruz bdyle bir
konu giindemimizde yok. Kisisel haklarimizdan bahsedecek olursak tabii
arkamizda bir sirketimiz var iki tane anonim. Biz 1972 yilinda kurulmus iki
sirketiz, bu sirketlerimiz tabii ki haklarimizi koruyacaktir hem bizim hem
personelimizin. Onun disinda tabii Tiirkiye Cumhuriyeti de bir hukuk devletidir
resmi olarak kurulmus tiizel kisiliklerin ortaklik yapilarini koruyacaklar
onlemlerini almistir. Bu konuda bir siiphemiz yok sdyledigim gibi bu konuyu hi¢
aragtirmadik giindemimizde olan bir konu degil (9, 4-16).

T2 Kesinlikle o yiizden bir ara dedim ki devlet ¢ok onemlidir. Devlet sirketlerin
%S50 gizli ortagidir. Devlet her karn ortagidir, zararin ortagr degildir ve devlet
sirketleri korumak i¢in kanunlar koymustur. Ortaklarm kotii niyetine kars: bile
sirketten insanlar paray: istedigi zaman alamazlar, ¢ekemezler; biiyiik suctur.
Sirkete bor¢ para verirler ama alamazlar. Yani kar pay1 alirken mutlaka ciddi
vergiler 6derler. Dolayli yonden kér pay: alanlar bunun bedelini 6der dolayisiyla
sirketlerin ortaklarindan bir tanesi akli melekesini kaybedebilir insanliktir bu.
Sirket ki devlet bunu kanunlarla korur bununla ilgili ¢ok bariz kanunlar vardir.
Ornek verirsek %40 ve daha az hisseye sahip olan ortaga gecimsizlik,
anlasamamazIlik adi altinda diger %60’lik hissedarlar sorgusuz tek toplantiyla
onun katilmadig toplantryla ortakliktan gikartabilir. Is Mahkemesi iizerinden de
hissesi bedelince ne kadar 6denek yapilacag: sirketin kazang yillarina bakilarak
vadelendirilerek saglanir (9, 100-112).

T3 Kanun olarak yani tabii ki kagit tizerinde korundugunu diistiniiyorum ama isin
igerisine bagka seyler girebiliyor. Ondan sonra iste mahkemeler uzayabiliyor hani
mahkemeyle haklar almabilir ben bunu kabul ediyorum ama o siirecin uzamasi
bence birgok seyin deger kaybina neden oldugu igin tam olarak haklarin olmasi
gerektigi sekilde savunulamayacagina inantyorum (9, 132-136).

T4 Tabi yani eger resmi anlamda olmasi gereken sekilde yapildiysa muhakkak
olacagimi diigtiniiyorum (9, 138-139).

T6 Yani kanunlar tabii korur canim niye korumasin (9, 150).

T7 Zannetmiyorum koruyacagini niye korusun ki korumazlar yani Tirkiye’deki
kanunlar korumaz (9, 152-153).

T9 Kanun korumaz korumuyor (9, 157).

Al Diisiiniiyorum (9, 3).

A2 Mutlaka tabii ki Almanya’da her sey kanunlar tarafindan korunuyor, kimse
kimsenin hakkini zaten yiyemez yani (9, 4-5).

A4 Buradaki kanunlarda korur (9,12-13).

A6 Yaptigim nedenine bagli tabii ki yani sonugta kendimiz sirketi riske attiysak
ve isletme seyimiz kabiliyetimiz diisiikse tabii ki kimse koruyacak bir sekilde degil
ama tabii ki bu korona olsun veyahut da degisik pandemilerden dolay1 bir yardim
gerekiyorsa isletmenin korunmasi gerekiyorsa tabii ki bir devlet destegi sey
yapilabilir beklenebilir. Bir kayyuma girmeden orada bir hak var o hakki tabii ki
bazi kisiler bankalara para borcu oluyor veyahut da banka harici borcunuz oluyor
tabii ki buna diizgiin bir sekilde bakiyor ve nedenini 6grenebilmek i¢in nedeni
neye bagliysa mesela atiyorum kasadan ¢alma ¢irpma olay1 degilse ve sirketin bir
gelecegi varsa o zaman Oyle destekte bulunuyorlar (9, 37-48).

AT Simdi o soyle kanunlar eger biz hakliysak korur buna inanirim. Almanya’da
ozellikle bilhassa boyle bir sey olursa eger biz hakliysak kapansak bile bir sekilde
o dogruluk bir yerden ¢ikar ama eger haksizsak yapacagimiz bir sey olmaz orada
(9, 50-52).

A8 Kontrata bagli ama bir de yani gergekten kontrata bagh kontratta ufak bir hata
varsa sonunda devlet veya hukuk her seyi goriistiiriyor hi¢ acimiyor neyse 0.
Kontrati iyi hazirlamak gerekiyor (9, 58-60).

A10 Almanya’da kanun ¢ok giizel yani kanun i yaparken (9, 94).

ORTAKLIKTA GUVEN
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Ortaklikta giiven temasimin ilk kodu ‘sisteme/hukuka giiven’dir. Bu kod Ek 1°de
gosterilen dokuzuncu soruya katilimcilarin vermis oldugu cevaplarin analizi ile
olusmustur. Ortaklikta haklarin kanunlar tarafindan korunmasi konusunda T1, T2, T3,
T4, T6 katilimcilart kanunlarin korudugunu ifade ederken T7, T9 katilimeilari kanunlarin
korumadigini ifade etmislerdir. T1 katilimcisi kendilerinin hi¢ arastirmadigi bir konu
oldugunu, konu hakkinda ilk defa Pandemi doneminde umutsuz ekonomik tabloda
diisiinmeye basladiklarmi soylemistir. T1 “isin dogrusu bundan sonra da diisiinmeyi
arzulamiyoruz bdyle bir konu giindemimizde yok” diyerek isletmesinin bir giin
sonlanabilme riskini tamamen goérmezlikten gelmistir. Ortaklik haklarinin korunmasi
konusunda ise “sirketlerimiz tabii ki haklarimizi koruyacaktir hem bizim hem
personelimizin. Onun disinda tabii Tiirkiye Cumhuriyeti de bir hukuk devletidir resmi
olarak kurulmus tiizel kisiliklerin ortaklik yapilarini koruyacaklar1 6nlemlerini almistir,
bu konuda bir siiphemiz yok” ifadesi ile sirket sozlesmesine ve hukuk sistemine
giiveninin tam oldugunu ifade etmistir. T2 katilimcisi ortaklik haklarinin devlet

(13

tarafindan kesinlikle korundugunu belirtmis ve “..... devlet sirketleri korumak i¢in
kanunlar koymustur, ortaklarin kotii niyetine karsi bile” devletin, koydugu kanunlarla
ortaklik haklarint korudugunu dile getirmis ve Orneklendirmistir (Tablo 19). T3
katilimeisi, kanun olarak kagit tizerinde korundugunu fakat isin icerisine baska seylerin
de girebildigini, bu sebeple mahkemelerin uzayabildigini, mahkeme ile haklarin
alinabildigini ve bunu kabul ettigini ama o siirecin uzamasi nedeniyle bir¢ok seyin deger
kaybma neden oldugunu soOylemistir. T4 katilimcist da ortaklik haklarinin kanunlar
tarafindan muhakkak korunacagini ifade etmistir. T6 katilimeis1 da kanunlarin ortaklik
haklarini koruyacagini belirtmistir. T7 ve T9 katilimeilart ise ortaklik haklarinin kanunlar
tarafindan korunacagina inanmadiklarini belirtmis, hatta T9 katilimcis1 “Kanun korumaz
korumuyor” ifadesiyle mevcut mevcut duruma (simdiki zaman ekiyle) atif yapmustir.
Almanya’da yapilan miilakatlarda ortaklikta haklarin kanunlar tarafindan
korunmasi konusunda A1, A2, A4, A6, A7, A8, A10 katilimcilar1 kanunlarin korudugunu
sOylemislerdir. A1 katilimcis1 kanunlarin korudugunu séylemistir. A2 katilimeis1 mutlaka
kanunlarm korudugunu sdylemis ve “Almanya’da her sey kanunlar tarafindan korunuyor,
kimse kimsenin hakkini zaten yiyemez yani” ifadesini eklemistir. A4 katilimcis1 buradaki
kanunlarin koruyacagini ifade etmistir. A6 katilimcisi kanunlarin sirketleri korudugunu
fakat devlet kurumlarinin siire¢ igerisinde her seyi detaylica incelediklerini belirtmistir.
Benzer sekilde A7 katilimcist da sirketlerin ve ortaklik haklarinin kanunlarla

(13

korundugunu belirtmis ve “..... kanunlar eger biz hakliysak korur buna inanirim
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Almanya’da 6zellikle bilhassa bdyle bir sey olursa eger biz hakliysak kapansak bile bir
sekilde o dogruluk bir yerden ¢ikar ama eger haksizsak yapacagimiz bir sey olmaz orada”
demistir. A8 katilimcist kanunlarin korudugunu fakat bu durumun ortaklik kontratina
bagli oldugunu, bu sebeple kontratin ¢ok iyi yapilmasi gerektigini belirtmistir. A8, bir
hata varsa “devlet veya hukuk her seyi goriistiiriiyor hi¢c acimiyor neyse o” vurgusuyla
kontratin dnemine atif yapmustir. A10 katilimeisi Almanya’da ortaklik konusunda hatta
is konusunda kanunlarin ¢ok iyi oldugunu sdylemistir.

4 TEMA- 2. Kod: Ortakhk Orgiitiine Giiven

Ortaklik orgiitiine giiven kodunun sekillenmesi igin katilimcilara sorulan sorularla
(Ek 1) ortaklarin ortakliklarinin ne kadar siire devam edecegini diisiindiigiinii, ortaklikta
belgeli ne kadar calisildigi, sozlesmelerin ne kadar gegerli oldugu, ortaklikta yapilan
sozlesmelerin maddeleri gerceklestirilirken belge ve kayitlarin tutulmasi gibi konularda
bilgi toplanmistir. Ortaklik orgiitiine gliven kodu ortaklarin ortaklik hedeflerine ve
birbirlerine olan giiven inanciyla ilgilidir. Ortakligin ortaklar igin yarar saglayacagi
anlayis1 6n plandadir. Ortaklik orgiitiine giiven kodu ve bu kodu olusturan ifadeler tablo
Tablo 20°de gosterilmektedir.

Tablo 20: 2. Kod Ortaklik Orgiitiine Giivene Iliskin Bulgular

TEMA KODLAR iFADELER

T1 Allah saglik verdigi siirece ve de tireticilik vasfimiz devam ettigi siirece devam
eder (11, 3).

T2 Cok daha uzun siirebilecegini diisiiniiyorum yani kisa bir siire olacagim
diistinmiiyorum kurumsal bir yap1 tamamen yani evlatlar1 hissi olarak da devam
edebilir. Ama tabi hayatin sartlart her zaman siirprizlerle doludur (11, 9-11).

T6 Caligabildigimiz kadar yani bedenimiz ne kadar galisabilir (11, 34).

T1 Ortakliklar1 kapsiyorsa biz ortakliklarda herhangi bir sdzlesme dahilinde bir
¢alisma yapmiyoruz. Tiirkiye’de bir aile firmasi olarak duygusallik ve maneviyat her
zaman her seyde oldugu gibi su an bu konuda profesyonel prosediirleri en iyi izleyen
firmalardan biriyiz onu da ifade edeyim (19, 9-24).

T2 Bizim bilisim tarafi ile ilgili bunda miithis bir sey var belki sektorlerin 15-20 yil
oniinde gider. Her sey ISO standartlarinda gibidir yazlan, sdylenen yazilir,
konusulan yazilir, yapilan yazilir, anlagmalar tutulur takvim izlenir tekrarlar takip
edilir tabi tarim gibi baz1 sektorlerde bu ¢ok zordur (19, 25-28).

T3 Evet yani bu sirket ortaklarmim ciddiyetine bagli bir durum. Resmi olarak
mecburi evraklarin disinda kendi aralarinda yapmis olduklari sézlesmeleri eger noter
huzurunda yapmuslarsa elbette gegerliligi var ama noter huzurunda degil de kendi
aralarinda yapmis oldugu matbu olmayan oladabilir, fark etmez sozlesmelere
¢ogunlukla uyulmadigimi diiginliyorum ama resmi olanlara mecburen uyumak
zorunda kaliyorlar. S6zI1i olanlar muhakkak var ama Limited Sirketin kurulmasi ile
alakali ortaklar arasindaki sézlesmeleri resmi manada zaten var ve herkes buna
uymak zorunda. Buna bile uymamaya caligma gibi bir durum s6z konusu oluyor.
Onu kabul ediyorum ama kendi aralarinda mutlaka sozlesme yapmak gerekiyor.
Ciinkii olayn icerisine farkli sey giriyor nasil diyeyim farkli bir anlayis girmeye
basliyor (19, 35-45).

T4 bizim ortakligimiz i¢in yani dedigim gibi biz yazi tizerinde kagit iizerine belge
tizerine bir sey yapmadik. Kendimiz kurallar olugturduk (19, 52-54).

T5 Biz iste dedigim gibi yani bizde dyle bir belge, kayit olmadi bizde tamamen sozel
olarak basladi her sey (19,61-62).

ORTAKLIKTA GUVEN
ORTAKLIK ORGUTUNE GUVEN
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T6 Yaziya dokeriz her seyi yazidadir yani dyle kafada durmaz yani her sey yazida
vardir (19, 65).

T9 Belge olur tabi s6zlesme yapilir. Belgeler gosteris olarak vardir, bu belgeler bir
ise yaramaz (19, 72).

T1 Hayir (14,3).

T2 Yani zaman zaman sikint1 yasasak da hi¢ o boyuta ulagmadi. yani zor bir konudur
¢lnku basit ve ana isinizin disinda bir yatirnm yaptimiz ¢abuk vazgegebilirsiniz
mesainizde yok, bu sirketin durumuna baghdir cabucak vazgecilebilecek ortakliklar
olabilir ama bizim benim ortaklarimin yani 17-15 gibi uzun yillara dayanan bir de
sifirdan emek vermis isler oldugu i¢in (14, 5-10).

T3 O sirket ¢gatis1 altinda ortaklarimla bu sirkete ¢ok fazla bir sey veremeyecegime
inanmaya basladim o yiizden ayrilmay1 diisindiim (14, 19-20).

T6 Yok Oyle bir sey diisinmedim ¢iinkii rahatiz yani o yiizden zorlugunu ¢ekmisiz
simdi tam rahat olacagimiz donem (14, 33-34).

Al Olene kadar diisiiniiyoruz, tabii ki zaman ne gosterecegini bilemeyiz yani bes yil
sonra on yil sonra ne olacagini hi¢birimiz bilmiyoruz ama hedefimiz 6lene kadar.
Bugiin gittik¢e biiyiiyor yani biz bunu durduramiyoruz giinkii biz almazsak o isi
baskasi alacak sonugta bu sekilde ¢ok hizli bir biiyiime yastyoruz (11,3-8).

A2 Vizyonda bir 50 sene daha var yani Ustimizde (11, 13).

A3 1 ay daha (11, 15).

A4 Sonuna kadar bir 10-20 sene biiyiitmeyi de galistyoruz (11, 17).

A6 Mani gelmezse dmiir boyu ama tabii ki bizim mesela Alman ortagimla birlikte
uluslararasi bir birliktelik yakalayabilirsek ingallah ebedi olacak (11, 22-24).

AT Ortakligin yani biz gétiirebildigimiz kadar gotiirmeyi diistiniiyoruz (11, 27).

A8 Yakinda bagka bir sirkette almak istiyoruz belki bu sirketi biraz kii¢iiltiiriiz bagka
bir sirketle o belli olmaz bilmiyorum yani planimiz var da yani kapatma durumu
diye bir planimiz yok (11, 52-53).

A9 Bu ortaklik hi¢ bitmeyecek (11, 55).

Al Tabi ki oldu bazen iste geliskiler oluyor arkana doniiyorsun eve gidiyorsun
dinleniyorsun unutuyorsun (14, 3-6).

A3 Oldu. Igime siiphe diigmiistii (14, 12-28).

Al Tabii ki tabi ki illegal hicbir sey yok hepsi yasal. Illegal cok giizel paray1 bir anda
kazanirsin ama devlet geldi mi senden {i¢ mislini tekrar alabiliyor. Ortaklar arasinda
herhangi bir illegal bir is olacagina inanmiyorum sonugta her sey ortada acik oldugu
icin hesaptan bir para insin veyahut para gegsin hepimizin telefonuna mesajlar
geliyor bu kadar para ¢ekildi otomatikman goriiyorsun kim hesaptan para almis, ne
icin almig goriiyorsun yani bir anormallik oldugu zaman tabi ki o zaman birbirimizi
aray1p soruyoruz (19, 3-9).

A2 Her 5 yilda bir otomatikman s6zlesmeler yenileniyor 5 yilda bir ihalesi var
ihaleye giriyorsun orada biz dedigim gibi hemen hemen yaklasik 30 yildan beri hava
limaninin i¢inde kendimiz oldugumuz i¢in ihalelerin hepsi bizde (19, 11-16).

A4 Evet, biitiin sozlesmelerimiz gegerli, evet mecburen tutuyoruz (19, 28).

A5 ....belgeli olmazsa yiiriimiiyor Tiirkiye’de mesela sen sozlii olarak iletiyorsun
belki bilmiyorum oradaki durumu burada kesinlikle boyle bir sey kabul edilmiyor
¢linkii demistim belgesi yok. Onun bir not tutulmasi lazim bir kayit altina alinmasi
lazim (19, 29-33).

A7 ....eger ki bana giiveniyorsa veyahut da ben ona giiveniyorsam zaten
devrediyorum o sekliyle onda duruyor kendi aramizdaki seyler. Eger bir s6zlesme
dahi yapmaya kalksak zaten eger resmi degilsen 0 gegerli olmuyor (19, 38-40).

A8 ..... kayit belge tutuluyor her zaman tutuluyor. Iste birisi sirkete para yatirryorsa
sirketin durumunu diizeltmek i¢in o zaman belki yazariz 12 ayda geri 6denme
sartiyla li¢ ayda geri 6denme sartiyla ve bes sene i¢inde geri 6denmesi sartiyla boyle
duruma gore degisik anlagsmalar siiregler (19, 43-48).

A10 Higbir belge ve kayit tutmadik ¢iinkii giiven vardi, sézle ortaklik yapiyorduk
(29, 74).

ORTAKLIKTA GUVEN

ORTAKLIK ORGUTUNE GUVEN

Ortaklikta giiven temasinin ikinci kodu ‘ortaklik 6rgiitiine giiven’dir. Bu kod Ek
1’de gosterilen on birinci, on altinct ve on dokuzuncu sorularia katilimcilarin vermis
oldugu cevaplarin analizi ile olusmustur. Ortakliklarinin ne kadar devam edecegi
konusunda T1 katilimcisi sagliklarinin el verdigi ve tireticilik vasiflart devam ettigi siirece

devam edecegini belirtmistir. T2 katilimcist ¢ok uzun siirecegini hatta kendilerinden
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sonraki neslin de devam ettirebilecegini soylemis, T6 katilimcist ise ¢alisabildikleri kadar
bedenleri nereye kadar dayanirsa ortakliklarinin oraya kadar devam edecegini
belirtmistir. Katilimcilarin  cevaplarindan da anlasilacagr  gibi  ortaklar eger
ortakliklarindan kéar elde edebiliyorsa, hedeflerine ulasabiliyorsa ortaklik orgiitiine olan
guven artmakta ve ortakligin kendi varliklarinin devam ettigi siirece devam edecegi
konusunda hem fikir olmaktadirlar.

Ortakliklarda ne kadar belgeli ve kayithi ¢alisildigr konusunda T1 katilimeist
ortakliklarda herhangi bir s6zlesme dahilinde bir ¢alisma yapmadiklarini, Tiirkiye’de bir
aile firmasi olarak duygusalligin ve maneviyatin her zaman 6n planda oldugunu belirtmis
ancak bu duygusallik ikliminin i¢inde profesyonel prosediirleri en iyi izleyen sirketin de
yine kendileri olduguna vurgu yapmustir. T2 katilimcist bilisim ortakliklarmin diger
sektorlerden 15-20 yil onde gittigini ISO standartlar1 gibi oldugunu yani “yazilan,
sOylenen yazilir, konusulan yazilir, yapilan yazilir, anlagsmalar tutulur takvim izlenir
tekrarlar takip edilir” ifadeleri ile agiklamig ve tarim ortakligi da yaptig1 i¢in tarim gibi
bazi sektorlerde bunun zor oldugunu belirtmistir. T3 katilimcist bu durumun sirket
ortaklarinin ciddiyetine bagli bir durum oldugunu, resmi olarak mecburi evraklarin
disinda kendi aralarinda yapmis olduklar1 s6zlesmeleri noter huzurunda yaparlarsa elbette
gecerliliginin olacagini fakat noter huzurunda degil de ortaklar kendi aralarinda anlagma
yaparlarsa bunun gecerliginin hi¢ olmayacagini, cogunlukla s6zlesmelere uyulmadigini
fakat resmi olanlara mecburen uymak zorunda kalindigini ifade etmistir. T4 katilimcisi
ortakliklarinda yazili olarak kagit tizerinde bir sey yapmadiklarini kendilerinin kurallar
olusturdugunu belirtmistir. TS5 katilimcis1 “bizde Oyle bir kayit, belge olmadi bizde
tamamen sozel olarak baslad1 her sey” ifadeleri ile ortaklilarinin s6z tizerine kuruldugunu
ifade etmistir. T6 katilimcisi ise her seyi yaziya doktiiklerini, T9 katilimeisi ortakliklarda
belgenin oldugunu fakat bunun sadece bir prosediir oldugunu “Belge olur tabii sézlesme
yapilir. Belgeler gosteris olarak vardir, bu belgeler bir ise yaramaz” ifadeleri ile
belirtmistir.

Ortakliktan ayrilma konusunda T1 katilmecist ayrilmayr diisiinmedigini
sOylemistir. T2 katilimcisi ortakliklarinda zaman zaman sikint1 yasadiklarmi fakat hig
ayrilma boyutuna ulagmadigmi belirtmis ve bu durumun zor bir konu oldugunu
vurgulamistir. T3 katilimeist sirket ¢atist altinda ortaklariyla bu sirkete ¢ok fazla bir sey
veremeyecegine inandigl i¢in ayrilmayi diisiindiiglinii ifade etmistir. T3 katilimcisi,
ortakliktan ayrilmasinin ana sebebi olarak, ortaklik 6rgiitiine olan giiveninin baslangictaki

gibi olmamasini isaret etmistir. T6 katilimcisi ayrilmay1 diistinmedigini “¢iinkii rahatiz
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yani o yiizden zorlugunu ¢ekmisiz simdi tam rahat olacagimiz donem” ifadeleri ile
aciklamistir.

Ortakliklarinin ne kadar devam edecegi konusunda A1l katilimcisi, dlene kadar
devam edeceklerini fakat zamanin ne gosterecegini bilmediklerini, bununla beraber
ortaklikta hedeflerinin uzun dénemli oldugunu ve karli bir ortaklik oldugu i¢in siirekli
blylddklerini ayrica rekabet ortaminda giiglii olduklarini belirtmistir. Ortakligin
hedeflerinin uzun doénemli olmas1 rekabette giiclii olmasi ve karliliginin yiiksek olmasi
ortaklarin girkete olan giivenini ve bagliligini arttirmaktadir. A2 katilimeisi vizyonlarinda
bir elli sene daha oldugunu belirtmistir. A3 katilimcisi ise ortaklik 6rgiitiine olan giiveni
ve bagliligmin sarsildigini bu sebeple ortakliklarinin bir ay sonra son bulacagini
sOylemistir. A4 katilimcisi ortakliklarinin sonuna kadar devam edecegini hatta bu ortaklik
Orgiitiine olan giiveninin tam olmasi sebebiyle ortakliklarin1 biiylitmeye c¢alistiklarini
ifade etmistir. A6 katilimcis1 ortaklik 6rgiitlerine giivenin tam oldugunu fakat baska digsal
faktorler mani olmazsa ortakliklarinin dmiir boyu devam edecegini fakat bu durumun
sadece Alman ortagiyla gegerli oldugunu ve onunla uluslararasi bir birliktelik
yakalayabilirlerse bu ortakligin ebedi olacagini vurgulamistir. A7 katilimcist ortakligi
gotiirebildikleri kadar gotiirmeyi diisiindiigiinii belirtmis ve ortaklik Orgiitiine olan
giiveninin tam oldugunun, bu sebeple uzun yillardir devam ettiklerinin altin1 ¢izmistir.
A8 katilimcis1 da ortaklik orgiitiine ¢ok giivenmektedir. A8 katilimcist mevcut sirketleri
devam ederken, yakin zamanda bagka bir sirket de almak istediklerini belirtmistir.

Ortakliktan ayrilmay1 diisiinme konusunda, A1 katilimcist ortakliklarinda bazen
celiskilerin oldugunu fakat ortaklik Orgiitline olan giiveninden dolay1 kisa siirede
unuttugunu sdylemistir. A1 katilimcist ortakliginin ne kadar siirecegini diigiindiigiiyle
ilgili soruyu cevaplarken, sirketin uzun donemli planlari, rekabet giicii ve karliligindan
dolayr omiir boyu siirecegini sOylemis ancak ifadelerinin arasmma ‘zamanin ne
gosterecegini bilmedigi’ ibaresini yerlestirmistir. A3 katilimcisi ise ortaginin bazi
davranislartyla ilgili siipheye diistiigii i¢in ayrilma diisiincesinin oldugunu, érgiitiine olan
giivenini kaybettigini, nitekim bir ay sonra da ortakliklarin1 sonlandiracaklarini
belirtmigstir. A1 ve A3 katilimcilarinin ifadesinden de anlagilacagi gibi ortaklarin orgiite
olan glvenlerinde asnma meydana geldiginde, ortakligin dogasi geregi ¢eliski
yasanabilmekte ve duygusal davranabilmektedir. Bu durumla basa ¢ikmaya caligmak icin
problemi karsilikli konusup c¢ozmek yerine, ya kisa siirede (sirketten cikip evde

dinlenince) unutmak (celiskiyi zihinde bastirmak) ya da ortakliktan ayrilmak tercih
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edilmektedir. A¢iktir ki ortaklik orgiitiine olan giivenin varligi ortakliklarin siirdiiriilmesi
uzerinde buyUk etkiye sahiptir.

Ortakliklarda ne kadar belgeli ve kayitli ¢alisiliyor konusunda A1, A2, A4, A5,
A7, A8 katilimcilar1 belge ve kayit tutuldugunu ve mecburen tutmak zorunda olduklarini
belirtirken A10 katilimcis1 aralarinda giiven s6z konusu oldugu icin tutma geregi
olmadigini soylemistir. A1 katilimeisi illegal higbir seyin olmadigini ortakliklarinda her
seyin yasal oldugunu belirtmis ve illegal ortaklik yapildiginda “cok giizel paray1 bir anda
kazanirsin” fakat devlet bu durumu fark ettigi anda illegal ortaklik yapanlardan {i¢ mislini
geri alir demistir. Ortaklar arasinda herhangi bir illegal is olacagma inanmadigini, her
seyin seffaf oldugunu agiklamistir. A1 katilimcisi seffaf olan ortakliklarda her seyin agik
olmasimin ortaklik orgiitiine olan giiveni arttirdiginin ve seffaf ortakliklarda ortaklar
arasinda koordinasyon ve kontroliin oldugunun bu sebeple giivensizligin s6z konusu
olmadiginin altim1 ¢izmistir. A2 katilimcis1 her 5 yilda bir sézlesmelerin otomatik olarak
yenilendigini belirtmis ve daima belge ve kayit tutulduguna vurgu yapmistir. A4
katilimcisi biitiin s6zlesmelerinin gecerli oldugunu ve belge ve kayitlarin1 da mecburen
tutmak zorunda olduklarini AS katilimcist ise belgeli olmadigi zaman hem islerin hem
ortakligin ylirtimedigini belirtmistir. A7 katilimcist birbirlerine giiveniyorlarsa belge ve
kayitlar1 birbirine devredebileceklerinin fakat Almanya’da resmi belgenin oldugunun aksi
durumda giivensen bile resmi degilse bir gegerliliginin olmadigmin altin1 ¢izmislerdir.
A8 katilmcismin ortakliginda da belgelerin ve kayitlarin tutulmasi 6nemlidir A10
katilimcisi ise ortakliklarinin resmi oldugunu fakat kendi aralarinda ve is akisi siirecinde
buna cok dikkat etmediklerini “Hicbir belge ve kayit tutmadik ¢iinkii gliven vardi s6zle
ortaklik yapryorduk™ ifadeleri ile agiklamustur.

4. TEMA- 3. Kod: Ortaga Giiven

Ortaga giiven kodunun sekillenmesi i¢in katilimcilara sorulan dordiincii, onuncu
ve yirminci sorularla (Ek 1) ortaklik iliskisinin temelinin glivene dayal1 olmasi, ortaklarin
ortakliga yeterince dnem vermesi, ortaklarin birbirine ne kadar giivenmesi gerektigi gibi
konularda bilgi toplanmistir. Ortakliklarin kurulma agamasinda en 6nemli unsurlardan
biri karsilikli giivendir. Bu kod ile ortaklarin birbirlerine olan giiven diizeyleri
anlasilmaya calisilmistir ve hangi dlizeyde birine giivendiklerinde ortaklik
yapabilecekleri konusunda bilgi edinilmistir. Ortaga giiven kodunu olusturan ifadeler
Tablo 21°de gosterilmektedir.
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Tablo 21: 3. Kod Ortaga Giivene Iliskin Bulgular

ORTAKLIKTA GUVEN

T1 Biz en basta dedigim gibi aile sirketiyiz bizim tabii ki giivene dayali herhangi bir
zorluktan kaynakl bir sey degil (4a, 9-10).

T2 Ortaklarla iligkilerimiz giivenle baslar ilk bastan beri giivenle baslar ve giivenle
devam eder. Yani biz sirkette miinferiden imza yetkisine sahibiz yani bir ¢eki tek
basima yazabiliyorum bir biiyiik sozlesmeyi tek basima yapabiliyorum imza
sirkiisiine gore diger ii¢ ortagim da boyledir, diger sirketler de boyle. Izmir’deki dort
ortakli sirketimizde dordiincii ortagimizin da bu yetkisi var. Bizlerin de ayr1 ayr1
miinferiden demektir bu kelime olarak bankacilik diinyasinda teminatta bu kelime
¢ok bilinir iste miinferiden kelimesi yani tek basina imza sirket adina imza atmaya
yetkili bu cok énemli bir kuraldir. Bazi sirketlerde zaman zaman karsilasiyoruz iste
¢ift imza, iste belli rakamdan sonra ¢ekleri ¢ift imza, belli sdzlesmelerde ii¢ imza
gibi durumlar vardir. Bu 6zellikle KOBI ve patronla beraber yasadigi sirketlerde
bunun bu bir guvensizliktir boyle olan bir sirketin yiiriimesi miimkiin degildir.
Ortagina giivenmelisin, ortagmin attigl imzaya giivenmelisin, ortagin da sana
giivenmelidir. Cok siikiir yani bu ortakliklarimin icinde gerek kardeslerimle gerek
bu bilisim tarafiyla ilgili yani alt1 tane benle yedi Obiir tarafta ii¢ kardeslerim yani
giivenle ilgili hi¢ sorunumuz olmadi catigmalarimiz olmus, fikir ayrikliklarimiz
olmus, ¢ok ciddi fikir ayriliklar1 yasadiklarimiz olmustur. Ama giivenle ilgili higbir
sikint1 yagsamadik giiven olmazsa olmazdir bu konularda (4a, 34-48).

T3 Giivene dayaliydi baska tiirlii zaten ortaklik kurma sansiniz yok, giiven kesinlikle
esast1 (4a, 117-122)..

T4 Karsilikli giivene dayali bir ortakligimiz vardi ¢iinkii benim ortaklik kurmus
oldugum her iki sahis da gercekten diiriist ¢alismaya g¢alisan insanlard: (4a, 142-
143).

T8 Kardesler arasinda giiven ve samimiyete dayalryd: (4a, 189).

T2 Yani ok siikiir veriyor ki tek tarafli asla olacak bir sey degil 25 yillik bir
ortakligimiz var (10, 5).

T3 Genelde eger kar marji1 yiiksekse ve kér insanlar1 yani ortaklarin hepsini mutlu
ediyorsa isle alakali higbir sorun yoksa zaten higbir zaman sorun ¢ikmayacaktir ama
isle alakali, karla alakali ya da isletmenin isleyisi ile alakali sorunlar basladigi andan
itibaren sanirim o denge bozulmaya basliyor (10, 7-10).

T4 Sanirim bu ortakligi en fazla 6nem veren kisi bendim yani bu konuda daha hassas
davranmaya calisan kisi bendim ama belki onlarla konusulsa onlar da aynmi seyi
sOylerdi tam olarak agiklayamiyorum ama belki ortaklik da bu kadar ¢ok o duygusal
bag kurulmamasi gerekiyordu evet yani ona bagliyorum biraz (10, 12-16)

T8 Herkes kendi basina umursamaz, karnini doyuruyorsun ya onu siikrediyorsun
(10, 23).

T1 Ortaklar birbirine glivenmeli. %100 givenmeli ciinkii giiven bizim gibi aile
sirketlerinin temelidir yani eger A oglu B’yi buraya ortak olarak koyup ustiine uistiik
yonetim kurulu baskan yardimcilig1 verip tistiine iistiik idare miidiirliik gibi bir gorev
verip de guvenmiyorsa ya da %99 giiveniyorsa %1 gilivenmiyorsa ¢cok biylk bir
problem teskil eder. o zaman A bey yazliginda rahat oturamaz evinde rahat oturamaz
fabrikasinda rahat isler yapamaz giiven olmadik¢a insanlar ileriye bakamaz (20, 3-
8).

T2 Ekonomik olarak %100 emanetgi ile giivenmektir ekonomiyle yani ben parami
biitlin parami teslim ediyorum diye gilivenmelidir. Yani %100 giivenmelidir
miinferiden imzanin anlami budur, miinferiden imzanin anlami sudur ortaginiz
sirketin biitiin kredi iinitesi 6rnegin sirketiniz o giine kadar ortak basina sadece iste
1 milyon dagitmis olsa mesela ortak, ortagimiz gidip bankadan 1 milyon degil 50
milyon TL kredi ¢ekip krediyi ¢antasina doldurup yurtdisina kagma ihtimali var
diyelim sifir degil bunu goze almak demektir miinferiden imza buna giivenmek
demektir. Buna bazen kar1 koca giivenmez. Bu diinyada bu su Denizli’de, biitiin
Tiirkiye’de ortakliklarin yani rakam soylemek ¢ok zor ama tahminen %99’u
miinferiden imza yetkilidir ortaklarmna giiveniyordur zaten utanarak gider
miinferiden degilse. Bir yere evraginizi verirken bir bankaya ¢ift imza diyorsaniz ya
biz birbirimize giivenmiyoruz demek gibi bir seydir yani bu ¢ok azdir. Teorik olarak
bu dogrudur (20, 28-51).

T3 Yani tabii ki en az %80 giivenilmeli ki yani olmasi gereken adimlar dogru atilsin
yiizde %20’lik pay yanilma pay1 ¢iinkii kars: taraf insan canli bir organizma ruh
tastyor psikolojisi var hani robot degil. Oyle oldugu i¢in %20 mutlaka bir yanilma
pay1 olabilir ya da esneme payi olabilir 6yle diyelim yani bir insan ben sana g¢ok
giiveniyorum dedi sirketle ortaklik kurdu onun hata yapmasina bence %20 pay
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verilmeli hatta yeri gelir kisiye gore %30’a bile ¢ikabilir bu. Ama %70 %80 oraninda
muhakkak birbirlerine giiven saglanmali ve o giivene gore insanlar hareket etmeli
eger bunu saglamiyorlarsa o giivene gore hareket etmiyorlarsa zaten ¢ok uzun
Omiirlii bir sirket ya da bir ortaklik olmayacaktir (20, 70-77).

T4 Ortaklar bence biitiin haklarini her kim olursa olsun kardesi de olsa babasi da
olsa ¢ok yakin da olsa resmiyete kagit lizerine dokmelidir hi¢bir sekilde duygusal
bag kurmadan bence kagit tizerinde karsilikli olarak her iki tarafinda haklarmi
koruyacak sekilde kagida dokmelidir bu giivensizlik anlamina gelmez. Giiven
%80’1n iizerinde olmalidir diye diisiiniiyorum o riske girmem o riske ve yorgunluga
girmem (20, 78-83).

T5 %40-50 giivendigim herkesle ortaklik yapabilirim (20, 96-97).

T6 %100 giivenmeli ki ortaklik devam etsin (20, 98).

T7 Sonuna kadar %100 giivenmeli. Zaten giivenmesek ortaklik yapmayiz yani biz
ailecek de tanistyoruz zaten ben onu yabanci olarak gérmilyorum. Susamin i¢ine bir
neydi o haghas tanesi, kilgik kurt murt bile girse ¢lriitir onu burada giiven esas yani
(20, 99-101).

T8 Ortaklik yapabilmem igin %100 giivenmem lazim, %100 giivenmezsem
kimseyle ortaklik yapmam zaten miimkiin degil hayatta kimseye %100 giivenmem
kendi kardesime bile giivenmiyorum (20, 105-107).

T9 Ortaklar %100 giivenmeli %100 giivenmedikten sonra ortaklik yapilmaz (20,
125).

T10 %50 giivenecek %50 risk altina alacak bir belge altina alirsa o zaman sikint
yok demektir ciinkii belge ispata yonelik olan seylerde ana belirleyici seydir
Obiriinde sadece biz bununla kardes gibiydik dediginde onu hakim pek kale almaz
isin dogrusu yani (20, 140-143).

Al Kesinlikle giivene ve samimiyete dayali bir ortakligimiz var (4a, 10).

A2 Bir ortaklik giiven ile baslar hani ortagimda giivensizlik diye bir sey yok
giivenimiz aslinda sonsuza kontrat bile hani niye var o da hani hukuk ve sézlesmede
yine de ne olur olmaz 6liimlii diinya herkesin pay1 herkese kalir ve kimsenin hakki
da kimseye gecmesin diye (4a, 19-22).

A3 Yani giiven ¢ok vardi samimiydik de ama sonradan kazig atti yani. Ben asir1
giiveniyordum c¢iinkii bizim yedigimiz i¢tigimiz ayr1 gitmiyordu ve ben Tiirkiye’ye
¢ok gidip geldigim i¢in hani ayr1 bir ev tutmuyordum boyle iki ti¢ haftaligina onunla
birlikte kaliyordum mesela o yiizden bdyle bir aile ortami vardi yani ¢ok
giliveniyordum asir1 giiveniyordum o yiizden herkese giivenmemek lazim (4a, 42-
46).

Al Veriyor kesinlikle ¢iinkii herkes buradan kazang sagliyor (10, 2).

A3 Onem veriyordu. Zaten 2021’in ocak ayindan beri aramiz limoni oldugu icin
sanki ben hi¢ ortak olmamigim gibi davraniyordu, yani hala davraniyor o yiizden
zaten yollarimizi ayiriyoruz ¢iinkii ben haksizliga asla gelemiyorum (10, 5-7).

A6 Evet %100 (10, 13).

AT Evet veriyor vermemis olsa zaten devam etmez vermedigi noktada zaten ortaklik
biter (10, 15).

A9 Benden daha ¢ok veriyor (10, 42).

Al %100 inanmasi lazim, giivenmesi lazim (20, 3).

A2 %200 giivenmeli (20, 6).

A4 %90 minimum dedigim gibi yani ben zaten artik simdiye kadar ortak kurdugum
insanlarla artik bir siiphe bir Distance’ 1 korumaya galistyorum o da iste bana
gosterdi ki yani herkese giivenemiyorsun o yiizden yani ama abimdeki is konumuz
mesela gene bagka ona mesela %100 giiveniyorum (20, 26-29).

A5 %50. Hi¢ kimseye %100 giivenemezsin zaten mantiga aykir bir sey. Sirket
aslinda insan gibi biz onu dyle gérmiiyoruz ama ben bunu on sene sonra dgrendim.
Aslinda o sirket dedigimiz sey zaten seyde Oyle sermaye koyarken de sen bir
koyuyorsan karsisina bende koyuyorum sen sadece onun kontroliinii yaptyorsun ve
ylrltmesini sagliyorsun yani benim oradan 6grendigim o sirket aslinda bir insan sen
onun hakkina tecaviiz edemezsin onu korumak zorundasin sen sadece oradan maas
alirsin sene sonunda karma bakarsin ortaklarin arasinda paylasim yaparsin bu kadar
oraya merhametini duygunu ekleyemezsin. O ortak alacagmi da %50 vermemin
sebebi su karsidaki insan sana her tiirlii her zaman yanlis yapabilir ondan dolay1
yapamayabilir de o da %50 yapiyor. Hem yapip hem yapmamasi benim mantiksal
agiklamam bu (20, 32-47).

A6 Normalde %100 soyle sdyleyeyim size ben Tiirkiye’de ne is yaptiysam hicbiri
rast gitmedi nedenleri de ¢ok degisik burada giivenemezsen Alman ortagima %100
giiveniyorum. Tiirk ortagiyla &yle bir giinde yakaladimiz ki beni yarin aksam
goriismemiz var ama baya agikta olan noktalar1 beni boyle mutsuz eden bazi seyler
var bencillige daha dogrusu giden noktalar var onlar1 yarin insallah aydmliga sey
yapacagiz. Ne kadar sikintili gegecek ne kadar duygusal gececek bilmiyorum ama



217

stkintimin  bir boyutu Tirklerde ¢ok duygusallik oldugu igin o olayr biraz
zorlastirtyor. Benim Alman ortakla o sikintim yok bende kendim duygusal bir insan
oldugum i¢in isin daha profesyonel boyutuna hani arkadasta oldugun zaman diger
kisiyle biraz daha sikint1 ¢ekiyorsun (20, 48-56).

AT Kisi kendisi gibi bilmeli eger kendisi gibi bilmezse o zaman zaten ortaklik olmaz.
Simdi soyle bu giiven hadisesindeki orantiy1 belirleyemezsiniz ki. Desem ki ben
%70 giiveniyorum o zaman %30 ben ¢aliyorum. O yiizden %100 demen istemeden
baz1 seyler olabilir gozden kagar bilmem ne olur ama genel itibari ile insanlar iki
ortakli iste mesela ben ve I gibi hicbir sekilde aklinda en ufak bir siiphe
diistirmeyecek. Diisiirdiigii zaman o zaman zaten o ur gibi ne olur biiyiik hale geldi
mi ¢oziimsiliz hale gelir en son netice ayrilmaya gider ufak seyler biiyiik seyler
dogurur. (20, 57-64).

A9 %100 maalesef ciinkii her zaman birisi gibi ortaklikta her zaman birisi gibi
ikisinden biri hep gebe 0 ona muhtag, o ona muhtag genellikle biri daha ¢ok muhtag.
Genellikle birisi her zaman bir sey ¢cekmeye calisiyor 6teki ona gebe kaldigr igin
ortaklikta simdi kizamiyor edemiyor ¢iinkii ayn: gemideler yani her zaman orada
sikint1 oluyor genellikle birisi gebe oluyor (20, 74-85).

A10 %100 glivenmiyorlarsa yola ¢gtkmasilar. Ben su ana kadar giiveniyordum valla
ben giiveniyorum ne diyeyim ¢alarsa ¢alsin diyelim ki 50 eurosunu ¢ald1 zaten bunun
25 lirast kendisinin, 25 lirasini ¢galmis oluyor yani. Ona da gerek duyuyorsa yaziklar
olsun derim soylese zaten ben veririm (20, 86-89).

ORTAKLIKTA GUVEN

)4

ORTAGA GUVEN

Ortaklikta giiven temasinin iiglincli kodu ‘ortaga giiven’dir. Ortakligin giiven
temeli lizerine kurulmasi konusunda T1, T2, T3, T4, T8 katilimcilar1 ortakliklarinin
giiven tizerine kuruldugunu belirtmisler ve aksi bir durumun s6z konusu olamayacagini
ifade etmislerdir. T1 katilimcis1 aile sirketi igerisindeki giiveni “tabii ki glivene dayali
herhangi bir zorluktan kaynakli bir sey degil” ifadesi ile agiklamigstir. T1 katilimcist
ortakliklarinin sadece birbirlerine olan giivenden dolay1 gerceklestigini baska unsurlarin
etkili olmadigimi vurgulamistir. T2 katilimcist ortaklik iligkilerinin giiven ile basladigini
ve giiven ile devam ettigini sdylemistir. Kendi sirketlerinde miinferiden imza yetkisine
sahip olduklarinin altin1 ¢izmistir. Miinferiden imzay1r T2 katilimecisi “biz sirkette
minferiden imza yetkisine sahibiz yani bir ¢eki tek basima yazabiliyorum, bir biiytlik
sozlesmeyi tek bagima yapabiliyorum imza sirkiisiine gore diger {i¢ ortagim da boyledir”
ifadeleri ile belirtmistir. T2 katilimcis1 giivenin olmadigr yerde ortakliktan s6z
edilemeyecegini vurgulamistir. T3 katilimcis1 ortaklikta gilivenin kesinlikle esas
oldugunu, T4 katilimcis1 ortakliklarmin karsilikli giivene dayali bir temel iizerine
kuruldugunu, ortaklarmin da diiriist caligan insanlar oldugunu, T8 katilimcisi ise

ortakliklarinin kardesler arasindaki giivene dayali oldugunu belirtmislerdir.
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Ortaklar arasindaki giiveni pekistiren davranig, ortaklarin ortakliklarina 6nem
vermesidir. Ortaklardan birinin ortakliga 6nem vermemesi durumunda ortaklar arasindaki
giiven zayiflamakta ve ortaklik zarar gormeye baslamaktadir. T2, T3, T4, T8 katilimcilar
ortaklarinin ortakliga 6nem vermedigini soylemistir. T2 katilimcis1 ortaklardan birinin
ortakliga deger vermemesi durumunda ortakligin yiirlimeyecegini ya da kisa siireli
olacaginin alti1 ¢izmistir. T3 katilimcisina gére kar marji ortaklarmn hepsini mutlu
ediyorsa ortaklar daha fazla caba icine girmekte fakat aksi bir durum séz konusuysa
dengeler bozulmaktadir. T4 katilimcist ortakliga en fazla 6nem veren ortagin kendisi
oldugunu fakat diger ortaklara sorulsa onlarda en fazla 6nem verenin kendilerinin
oldugunu soyleyecegini belirtmis ve sozlerine “tam olarak agiklayamiyorum ama belki
ortaklik da bu kadar ¢ok o duygusal bag kurulmamasi gerekiyordu” ibaresini eklemistir.
Ortakliklarda duygusal baglarin olmamasi gerektiginin altini ¢izmistir. T8 katilimcisi her
ortagin kendi bagina umursamaz davrandigin1 “Herkes kendi bagina umursamaz karnini
doyuruyorsun ya ona siikrediyorsun” ifadesi ile agiklamistir.

Ortakligin kurulma asamasma gegilmesi icin ortaklarin birbirlerine ne kadar
giivenmesi gerektigi konusunda katilimcilara yoneltilmis olan soruda daha anlasilir
olmasi i¢in yiizdelik skalada belirtilmesi soylenmistir. Bu konuda T1, T2, T6, T7, T8, T9,
T10 katilimcilar1 ortaklarm birbirine %100 giivenmesi gerektigini ortaklar arasinda bu
oranda gliven yok ise ortakligin yapilmamasi gerektigini belirtmislerdir. T3, T4
katilimcilar1 ortaga %70-80 arasi, TS5 katilimcist ise %40-50 arasi bir giiven s6z konusu
ise ortaklik yapilabilecegini ifade etmislerdir. T1 katilimcist ortaklarin birbirine %100
glvenmesi gerektigini ¢iinkii kendileri gibi aile sirketlerinin temelinin giiven oldugunu,
%1’lik giivensizlik paymin bile olamayacagimi ve ortakligin kurulmasinda,
stirdiiriilmesinde engel teskil edecegini belirtmistir. T2 katilimcis1 ortaklarin birbirine
emanetci olarak glivenmesi gerektigini ve biitlin parami teslim ediyorum diye glivenmesi
gerektigini sOylemistir. T2 katilimcis1 ortaklar arasinda giivenin simgesi olarak
miinferiden imzaya vurgu yapmis ve bu imzanin olabilmesi i¢in %100 giivenin hakim
olmas1 gerektigini de eklemistir. Ortakliklarda bunun olmamasinin ya da ¢ift imzanin
mevcut olmasinin ortaklarin birbirine giivenmediginin gostergesi oldugunu ve ortaklarin
birbirine giivenmedigine dair toplumda olusabilecek alginin kendisinde utanca sebep
oldugunu belirtmistir.

Lewicki ve Bunker (1996: 122) karsilikl1 gliven tiirlerinden olan kimlik temelli
gliveni bireylerin karsilikli hedeflerinin ve degerlerinin uyum iginde olmasi ve her bir

tarafin digerinin adina tam bir giivenle hareket edebilmesi seklinde tanimlamaktadir.
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Hatta glven diger tarafin hareketlerinin ve eylemlerinin izlenmesinin neredeyse en aza
indirgenmesini saglamaktadir. T2 katilimcisinin ortaklar1 ile arasindaki giivenin
birbirlerine vermis olduklari miinferiden imza yetkisi lizerine kurulmus olmasi kimlik
temelli glivenle ortiismektedir. Bununla beraber T2 katilimcisina gére olusan giivenin
altinda bagka etmenlerin varlig1 s6z konusu olabileceginden, asir1 giiven ve diisiik
giivensizlik siiphe ile desteklenmelidir. Lewicki ve Buncker (196: 122-123)’e gore de
ortakliklarda bu tarz siipheci davranis sergilenmesi ise ortaya ¢ikacak olumsuz durumu
olumlu hale doniistiirerek ortaklikta pozitif yonde etki yaratacaktir. Hem yiiksek giiven
hem de yiiksek gilivensizlik duygularinin dogru doz da siiphecilikle desteklenmesi
gerektigini belirtmektedirler. Taraflarin beklenen olumlu davranigindan yararlanmayi1
hazirlanirken aym1 zamanda beklenmedik istenmeyen davraniglari igerecek
mekanizmalara sahip olmak bireyler i¢in en iyi olanmidir. Bu sekilde davranma sonucu
olusan gerginlik yaratici iiretkenligi arttirmakta ve tanim geregi bu davranis sekli en zeki
yontem olarak sunulmaktadir.

Ayrica T2 katilimcisinin ortaklar: ile arasinda s6z konusu olan giivenin altinda
yatan diger bir etken ise diger isletmeler ya da bankalar olarak belirtilmekte bunun sebebi
ise ortaklarin birbirine giivenmiyor olarak algi yaratabilecek davranista bulunmalari
yapacaklar1 girisimleri sekteye ugratmaktadir. Bu sebeple birbirlerine giivenmeyi tercih
edebilmektedir. Bu giiven ise kurumsal temelli giiven olarak adlandirilmaktadir.
Kurumsal temelli glivenin oldugu asamada giiven garantilenmektedir. Olusan giiven yasal
diizenlemelere, toplumsal ve formal yapilara dayanmaktadir. Kurum temelli giivenin
kaynagi olarak kurumlar gosterilmektedir (Dietz, 2014: 62).

T3 katilimcist ortaklarin birbirlerine en az %80 giivenmeleri gerektigini, ortaklik
icin olan adimlarin dogru atildiktan sonra %20°lik yanilma pay1 olarak birakilabilecegi
clinkii kars1 tarafin bir robot degil ruhu, psikolojisi olan bir canlt oldugunu belirtmistir.
T4 katilimcisi ortaklarin biitiin haklarini her kim olursa olsun, kardesi de olsa babasi da
olsa ¢ok yakini da olsa hicbir sekilde duygusal bag kurulmadan kagit iizerinde karsilikli
her iki tarafin da haklarin1 koruyacak sekilde resmiyete, kagida dokiilmesi gerektigini
belirtmigtir. T4 katilimcist ortakligin ne olursa olsun, giiven bile s6z konusu olsa bu
durumun kagit iizerinde yapilmasi gerektigine bunun gilivensizlik olarak algilanmamasi
gerektigine vurgu yaparak Tiirk kiltiiriinde, yakin iliski kurmus kisiler arasinda kurulan
duygusal bag sebebi ile baz1 yapilmasi gereken unsurlar giivensizlik olarak algilandigi
icin bireyler kars1 tarafa “ayip olmasin” telagini yasadiklarmi belirtmistir. T4

katilimcisinin giiven ve kiiltiir arasindaki iligskiyi 6zetleyen bu ifadeleri Giiler ve
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arkadaslarmin (2016: 30) “Kiiltiir ile Girisimcilik Egilimi ve Ortaklik Kiiltiirii Iliskilerinin
Incelenmesi: Kirikkale ili Universite Ogrencileri Ornegi” adli ¢alismasinda giiven
egiliminin ve ortaklik kiiltiiriniin pozitif iligkili oldugu verisi ile desteklenmektedir.

T10 katilimcist ortaga %50 giivenmeli %50’1ik risk ise bir belge altina alindig1
takdirde bir sikint1 olmayacagini “ciinkii belge ispata yonelik olan seylerde ana belirleyici
seydir obiiriinde sadece biz bununla kardes gibiydik dediginde onu hakim pek kaile almaz
isin dogrusu” ifadesi ile durumu agiklamistir. T10 katilimcisi ortaginin davraniglarda
tutarlilik saglamak amaciyla ortaklik akdini bir belge altina almak istemesi ve herhangi
ters bir durum s6z konusu oldugunda ortagini yaptiklarindan sorumlu tutmak amaciyla
kanunlar 6niinde cezalandirilmasi diigiincesi hesaba dayali giiven bi¢imidir. Giivenin ilk
asamalarindan olan hesaba dayali giiven bi¢imi davranig tutarliliginin saglanmasina
dayanmaktadir. Bireyler soylediklerini yapacaklardir ¢iinkii sdylediklerini yapmama
durumunda ger¢eklesecek sonuglardan korkmaktadirlar ve korktuklari i¢in de giivenilir
davranmak zorundadirlar. Bu tarz iliskiye dayal1 davranislar korku unsuru oldugu siirece
stirdiiriilmektedir. Giiven iligkisine zarar geldigi takdirde bireyler taahhiitte bulunduklar1
davraniglar1 yerine getirmeyeceklerdir. Bu davranisin karsilig1 ceza ile sonuglanacaktir.
Ceza vermenin 0diil vaadine gore daha motive edici oldugu belirtilmektedir (Lewicki ve
Bunker, 1996: 123).

Ortaklhigin giiven temeli iizerine kurulmasi konusunda Almanya’daki
katilimcilardan A1 ortakliklarinin kesinlikle giiven temelli samimiyete dayali bir ortaklik
oldugunu soOylemistir. A2 katilimcist bir ortakligin kurulmasi i¢in ilk sartin giiven
oldugunu, ortagiyla arasinda giivensizligin s6z konusu olamayacagini, aralarinda
yaptiklari kontrat1 ise ne olur ne olmaz diinya hali diye ifade etmistir. A2 katilimcis1 “Bir
ortaklik giliven ile baslar hani ortagimda giivensizlik diye bir sey yok giivenimiz aslinda
sonsuza kadar. Kontrat bile hani niye var o da hani hukuk ve sézlesmede yine de ne olur
olmaz 6liimlii diinya herkesin pay1 herkese kalir ve kimsenin hakki da kimseye gegmesin
diye” agiklamistir. A2 katilimcis1 ortagina olan “yiiksek giliven”de az da olsa siiphecilik
hissetmektedir. Bu durum her ne kadar glvensizlik gibi goriinse de aslinda ortakliklarda
dogru bir edimdir. Yukarida da ifade edildigi gibi Lewicki ve Bunker, (1996: 122-123)
hem yiiksek giiven hem de yliksek giivensizlik duygularinin dogru dozda siiphecilikle
desteklenmesi gerektigini belirtmektedir. A3 katilimcist ortagiyla arasinda yiiksek
giivenin var oldugunu hatta samimi olduklarini belirtmis ve “ama sonradan kazigi att1”
ifadesini eklemistir. Ortagina ¢ok giivendigini yediklerinin igtiklerinin ayr1 gitmedigini

fakat herkese giivenmemek gerektigini izah etmistir. Bazi ortakliklarin kurulabilmesi i¢cin
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ortaklar “giivenilirmis gibi” davranabilmektedir. Hedeflerine ulasabilmesi i¢in ve tek
basina da yapamayacagi i¢in “giivenilirmis gibi” davranmay1 ve ortakligi alternatif olarak
gOrmektedir. Shapiro (1992: 374) bu durumu; “Giiven temellerinin olusturulmasi hile
yapmanin miimkiin oldugu karmasik ortamlara alternatif bir ¢oziimdiir. Giivenin
olusturulmast ve devamliligima dair ihtiya¢ biiyiik 6l¢lide karsilikli iligkinin oldugu
ortamin karmasikligina ve firsat¢r davranigin miimkiin olma derecesine baglidir. Firsatgi
davranisa izin veren karmasik ortamlarda etkili bir sosyal kontrol bigimi olarak
sOzlesmeye bagli kalmak ve hatta sdzlesme yazmak son derece giictiir” seklinde
aciklamaktadir.

Ortaklar arasindaki giliveni pekistiren davranis ortaklarin ortakliklarina 6nem
verdigi eylemlerde bulunmasidir. Ortaklardan birinin ortaklifa O6nem vermemesi
durumunda ortaklar arasindaki giliven zayiflamakta ve ortaklik zarar gérmeye
baslamaktadir. Ortaginin ortakliga 6nem vermesi konusunda Al, A3, A6, A7, A9
katilimcilar1 ortaklarinin énem verdigini belirtmislerdir. A1 katilimcist tiim ortaklarin
kesinlikle onem verdigini c¢ilinkii herkesin bu ortakliktan kazang elde ettigini ifade
etmistir. A3 katilimeis1 ortagmin 6nem verdigini fakat 2021 ocak ayindan bu yana
ortagiyla arasinin limoni oldugunu, ortaginin kendisini gérmezden geldigini bu sebeple
ayrilmay1 belirtmistir.

Ortaklar ortakliklarinda psikolojik ve fiziksel baski yasamadiklarinda, stres yiikii
az oldugunda ortaklik baglhiliklar1 ve verimlilikleri artmaktadir. Giiven ortaminin
olmadig1 ortakliklarda ise orgiitsel baglilik azalmakta bu durum ise ortaklarin huzurlu
calismasini engellemekte ve ortaklar arasindaki is birligini bozmakta ya da azaltmaktadir.
Gilivenin olmamasi ortaklar1 strese sokan mobbing olaymin yasanmasina sebep
olmaktadir. Mobbing ortaklik hayatinin gizli tehlikelerinden biri olarak kabul
edilmektedir. Ortaklikta mobbing ile ilgili olaylarin yasanmasi ortaklikta giiven ve
baghligin azalmasina yol agmaktadir. Bu tiir ortakliklarda verimlilik diismekte ve ahlaki
yonden orgiitsel ¢okiisler yasanmaktadir. Mobbinge ugrayan ortaklar genellikle sessiz
kalmay1 ya da ortakliktan ayrilmayi1 ¢oziim olarak goérmektedir (Evcen ve Giiven,
2021:431) Benzer sekilde A3 katilimcisi da, ortaginin bir miiddettir kendini gérmezden
geldigini, bu sebeple giiveninin kalmadigini belirtmektedir. A3 bu durumla basa ¢ikmakta
giicliik cekmekte ve ortakliktan ayrilmay1 diisiinmektedir.

Ortakligin kurulma asamasina gegilmesi icin ortaklarin birbirlerine yiizde ne
kadar givendiklerine dair soruya Al, A6, A7, A9, A10 katilimcilart ortaklik

yapilabilmesi ortaklarin birbirine %100 giivenmesi gerektigini belirtmislerdir. A2
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katilimcist ortaklarin birbirine %200 giivenmesi gerektigini belirtmistir. A2 katilimcist
ortagiyla birbirlerini ¢ok iyi tanidiklarini ve birbirlerinin nerede nasil davranacaklari
konusunda ¢ok iyi bilgiye sahip oldugunu belirtmistir ve ‘bir olduklarmin’ altin1 ¢izmistir.
A2 katilimcist ortagiyla arasindaki gilivenin aslinda 6zdeslesmeye dayali olan giliven
tarzindan bahsetmektedir. Ozdeslesmeye dayal1 giiven iligkilerinde kisiler arasi iliskiler
geligmistir ve bir kisi, diger kisinin yerini tutacak biri gibi davranis sergilemektedir. Birey
karsisindaki kisiyi ¢ok iyi tanir ve o kisinin gilivenini kazanmak i¢in ne yapmasi
gerektigini iyi bilir (Lewicki ve Bunker, 1996: 123). A4 katilimcisi ortaklarin minimum
%90 giivenmesi gerektigini belirtmis ve “simdiye kadar ortaklik kurdugum insanlarla
artik bir sliphe bir Distance korumaya calistyorum o da iste bana gosterdi ki yani herkese
guvenemiyorsun o ylizden” ifadelerini eklemistir. A4 katilimcisi glivenmenin zor oldugu
bir diinyada bu zamana kadar yaptig1 ortaklik tecriibesi ile minimum %90 giivenebildigi
insanlarla ortaklik yapabilecegini bu oran ¢ok yiiksek gibi goriinse de ortaklarina karsi
gene de bir denge ve siiphe gézetecegini belirtmistir. A4 katilimcisinin tecriibe ile ulagtigi
davranis sistemi literatiirde giiven ile ilgili ulasilmis bilgilerle de dogrulanmaktadir.
Giiven kavramu siirekli degisken bir yapiya sahip olmasi nedeni ile ortaklar arasindaki
giivende de degiskenlik gosterebilmektedir. Bir iliskide giiven statik yapili degil siirekli
degiskenlik gosterebilen ve yenilenebilen bir yapiya sahiptir. Tezin teori boliimiinde de
gosterilen sekil 4°teki giiven dereceleri bir iligkinin evriminde ara agamalar olarak ortaya
cikmaktadir (Dietz, 2014: 62). A4 katilimcisinin ortaklar1 arasindaki mesafeye dikkat
etmesi ve slipheci yaklasimi ise “hem yiliksek giiven hem de yiiksek giivensizlik
duygularinin dogru dozda siiphecilikle desteklenmesi” sebebiyle giiven i¢in 6nemli bir
noktadir (Lewicki ve Bunker, 1996: 122-123). Ayrica A4 katilimcis1 kardesi ile yaptigi
ortakligin tamamen farkli oldugunu “agabeyimdeki is konumuz mesela gene bagka ona
mesela %100 giiveniyorum” ifadeleri ile agiklamistir. A4’iin bu ifadesi, ortakliklarin aile
ortakliklar1 seklinde ger¢ceklesmesinin ve bireylerin grup ici giiven diizeyine daha yatkin
olmasinin bu durumu pozitif yonde etkilemesiyle iliskilidir (Bektas ve Koseoglu,
2007:314).

A5 katilimcist ortaklarina %350 giivendigini belirtmis, “hi¢ kimseye %100
giivenemezsin zaten mantiga aykiri bir sey” ifadesi ile birisine %100 giivenmenin mantik
dis1 olduguna vurgu yapmustir. Sirketlerin aslinda insan gibi canli bir organizma oldugunu
fakat insanlarin onu o sekilde idrak etmedigini, kendisinin de bu bilgiyi on sene sonra
ogrendigini ifade etmistir. Sirket denilen seyde ortaklarin karsilikli sermaye koydugu ve

sadece sermayenin kontrollinii yaptigim1 ve yiirlitmesini sagladigi bir organizasyon
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oldugunu ve bu organizasyon olan sirketin insan oldugunu, ortaklarin onun hakkina
tecaviiz edemeyecegini, onu korumak zorunda oldugunu ve ortaklarin sadece orada maas
almasi gerektigi, sene sonunda ise kar paylagimi yaptig1 bir organizma oldugunu ve bu
sirkete “oraya merhametini duygunu ekleyemezsin” ifadelerini kullanmigtir. Ortakliklara
duygu ve merhametten uzak daha rasyonalist davranmasi gerektigini belirtmistir. %50
giivenmesinin sebebini karsisindaki insanin “insan sana her tilirlii her zaman yanlig
yapabilir” ifadesi ile ortaginin yanlis yapma ya da yapmama ihtimalinin %50 oldugu i¢in
bu oranin mantiksal agiklamasinin kendisine gore bu oldugunu soylemistir. Lewicki ve
Bunker’in (1996: 122-123) giivenin yiiksek ya da diisiik olmasindan ziyade mutlaka her
giivenin i¢inde slipheyi barindirmasi gerektigini, glivenin statik olmamasi sebebiyle bu
davranisin daha makul olacagi ifadesi ile AS katilimcisinin ortakliga olan rasyonalist
yaklasimi ve siiphe barindirmasi gerektigi ifadeleri desteklenmektedir.

A6 katilimcis1 normalde %100 giivenmesi gerektigini belirtmis ve Tiirkiye’de de
ortaklik yaptigin1 ve degisik sebeplerden dolay1 rast gitmedigini burada da Tiirklerle
yapilan ortakliklarda giiven konusunda problem yasadigin1i bu sebeple hemen
giivenilmeyecegini fakat “Alman ortagima %100 giliveniyorum” ifadesini kullanmistir.
Tiirk ortag ile bu konuyu goriisecegini fakat goériismesinin ne kadar duygusal ne kadar
sikintili gegecegi konusunda bir fikrinin olmadigini belirtmistir. A6 i¢erisinde bulundugu
durumu “Tirklerde ¢cok duygusallik oldugu i¢in o olay1 biraz zorlastirtyor benim Alman
ortakla o sikintim yok. Ben de kendim duygusal bir insan oldugum ig¢in igin daha
profesyonel boyutuna hani arkadasta oldugun zaman diger kisiyle biraz daha sikinti
cekiyorsun” ifadeleri ile agiklamistir. Ortaklar arasinda kurulan duygusal baglilik bazi
sorunlarin ¢oziilmesinde engel olusturabilmekte ortaklar arasindaki problemi daha ug
noktalara gétiirebilmektedir. Bu sebeple ortakliklarda ortaklar arasinda olusan duygusal
bag profesyonel hareket etmeyi de engellemektedir. Ortaklikta giivenin azalmasi
duygusal bag1 azaltmakta, yiiksek giivenin hakim oldugu ortakliklarda duygusal bag
artmaktadir.

Ortaklik 6rgiitliine giivenin diger boyutu olan ortaga giiven ise ortaklar arasindaki
duygusal baglilig1 anlaml1 yonde etkilemektedir. Bu sebeple ortaklarin ortaklik orgiitiine
olan guven ortaklar arasindaki duygusal bagi arttirmaktadir. Ortaklar arasindaki giiven
ortami etkili bir ortaklik kiiltiirii olusturma noktasinda 6nemlidir. Ortaklik 6rgiitiiniin
icinde giivenin her c¢esidinin ortaklik i¢cinde hakim kilinmasi ortakliklarin
surdurulebilmesi konusunda 6nemlidir. Ortaklar arasindaki iligkilerde giivenin duygusal

baglilik lizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir. Giiven olmadan gelisen bir ortaklik
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diistinmek zordur. Giivenin hakim oldugu ortakliklarda is tatmini ve yaraticilik artmakta,
kaygi ise azaltmaktadir. Giiven ortaklar arasindaki koordinasyonu gelistirmekte,
etkilesimlerinin daha diirlist ve daha 6zgilir olmasim saglayarak bireylerin bilgi ve
becerilerini ortaklar arasinda paylasmasini kolaylastirmaktadir. Giivenin olmadigi ya da
diisiik gilivenin hakim oldugu ortakliklarda ortaklar savunmaci davranis sergileme
egiliminde olabilmektedir. Boyle ortakliklarda ortaklar kurallara uysalar da risk almay1
gerektiren islerde ortakligin amaglarin1 6ncelemek yerine olabildigince riski en aza
indirecek davraniglari benimseme egilimi gdsterebilmektedir. Ortaga giiven duygusal
baglilig1 olumlu yonde etkilemekte, duygusal baglilikla giiven arasinda iki yonlii pozitif
bir iligki bulunmakta, ortaga giivenin artis1, duygusal bagliligi, duygusal bagliligin artist
da ortaga duyulan giiveni artirmaktadir (Cetin, 2021: 190-191). A7 katilimcis1 gliven
konusunda orantinin belirlenemeyecegini, ortaklarin birbirlerini kendileri gibi bilmeleri
ve gérmeleri gerektigini belirtmis ve “eger kendisi gibi bilmezse o zaman zaten ortaklik
olmaz” ifadesini eklemistir. A7 katilimcist ortagini kendin gibi benimseyeceksin ifadesi
ile 6zdeslesme ile glivenmenin 6n planda olmasinin altin1 ¢izmektedir.

A9 katilimeisi ortaklarin birbirine %100 giivenmesi gerektigini fakat ortakliklarda
her zaman iki ortaktan birinin digerine gebe oldugunu, muhtag oldugunu sdylemistir.
Ortakliklarda ortaklarin birinin daha muhtag oldugunu bu sebeple daha pasif davranmasi
gerektigini “genellikle birisi her zaman bir sey ¢cekmeye calisiyor 6teki ona gebe kaldigi
icin ortaklikta simdi kizamiyor edemiyor ¢iinkii ayn1 gemideler yani her zaman orada
sikint1 oluyor genellikle birisi gebe oluyor” ifadelerini kullanarak belirtmistir. Rousseau
ve arkadaglar1 (1998: 399) tarafindan hesap temelli gliven olarak adlandirilan bu giiven
derecesi, bazi savunmasizliklar ve bireyin giivenmeye yatkin olmasi sonucunda ortaya
cikmaktadir. Savunmasiz ve yatkinligi sonucunda birey gilivene yonelik egilim
gostermektedir. Literatiirde ise bireyin, gecerli maliyet fayda analizi yapmasi sonucu ya
da glivenin goriiniir faydalar1 oldugu i¢in degil giivenmemenin getirdigi maliyetlere
maruz kalmamak i¢in giiveni sectigi belirtilmektedir. Tek kriter, maliyetlerin getirdiginin,
faydalardan daha agir basmasidir. A9 katilimcisina gore de ortakliklarda hesap temelli

guven yaygindir.



225

SONUC VE ONERILER

Bu calisma Almanya’da ve Tiirkiye’de ortaklik yapan Tiirk is adamlarinin ortaklik
ve giiven iliskisini nitel ¢caligsma 1s18inda incelemektedir. Bu kapsamda literatiir taramasi
yapimistir. Yapilan literatlir taramasmna bagli olarak iki boliim olusturulmustur.
Olusturulan iki bolimden ilki ‘ortaklik’tir. Ortaklik iizerine yapilan literatiir taramasi
ortaklik kavraminin arastirilmasi ile baslamis, devaminda ortaklik kavraminin tarihi,
Tiirkiye’de gecmisten glinlimiize ortaklik kavraminin gelisim siireci; Eski Tiirklerde
ortaklik kavrami, Osmanli Devleti’'nde ortaklik anlayisi, ittthat donemi milli sermaye
ortaklig1, Osmanli Devleti’nde ortaklik tiirleri, Cumhuriyet donemi ve sonrasi ortaklik ve
ortaklik tiirleri; 1950-1980 dénemi ortaklik, Cumhuriyet donemi ortaklik tiirleri, ortaklik
kiiltiiri, ortaklik kiiltlir paradoksu, ortaklikta iigiincii kiiltiir olusturmak, ortakligin olusum
siireci ve ortaklig1 etkileyen faktorler, ortaklik dongiisii, basarili ortakliklarin 6zellikleri,
ortaklik avantajlar1 ve dezavantajlart bu boliimiin basliklar1 altinda incelenmistir.

Ikinci boliimii ‘giiven’ olusturmaktadir. Bu béliimde ele alman giiven konusu
altinda Oncelikle giiven ve giiven kavrammnin tanimi arastirilmistir. Bu bdliimiin
devaminda giivenin nasil ortaya ¢iktigi, giivenin dereceleri, ortaklikta giiven ve sinerji,
giiven ve ortaklik kiiltiirli, giiven ve kiiltiir boyutlar1 gibi basliklar yer almaktadir.

Aragtirmanin ti¢lincii boliimiinii literatiire dayanarak gergeklestirilen Almanya’da
ve Tiirkiye’de ortaklik yapan Tiirk is adamlarmin ortaklik ve giiven iliskisini incelemeye
ve karsilastirmaya yonelik alan arastirmasi olusturmaktadir. Yapilan alan arastirmasinda
nitel yontem kullanilmistir. Arastirmanin 6rneklemi Tiirkiye’de ortaklik kuran 10 Tiirk is
adami ve Almanya’da ortaklik kuran 10 Tiirk is adamidir. Nitel arastirma veri toplama
yontemi olarak miilakat teknigi kullanilmistir. Miilakata katilan Tirkiye’de ortaklik
yapan Tiirk 1§ adamalariyla ve Almanya’da ortaklik yapan Tirk is adamlariyla yiiz ylize
goriismeler gerceklestirilmis, katilimcilarin izni alinarak goriismeler ses kaydina
alinmistir. Ses kaydi ile elde edilen datalar diiz metne ¢evrilmis daha sonra metin {izerinde
elde edilen verilerle icerik analizi yapilmistir. Oncelikle veriler kendi baglamlar
icerisinde incelenmis daha sonra birbirleriyle iligkilendirilerek kodlar olusturulmustur.
Birbirleriyle iligkili kodlar literatiir taramas1 dogrultusunda temalar altinda toplanmastir.
Her bir tema ve kod literatiirden destek alinarak sekillendirilmis ve hem literatiirden hem
de miilakatlardan elde edilen bilgiler 1s181nda yorumlanmustir.

Arastirmanin birinci temasi ‘ortaklik yapisiyla ilgilidir. Ortaklik yapisi temasi

altinda ‘bicimsel ortaklik’, ‘ortakligin kurulma sebepleri’, ‘ortaklarin sorumluluklarr’,
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‘ortaklik taahhiidii’ kodlar1 sekillenmistir. Ortaklik yapisi temasiyla Tiirkiye’deki is
adamlarinin ve Almanya’daki Tiirk is adamlarinin ilk ortaklik kurma asamalarinda
izledikleri yol haritalar1 incelenerek, arastirmanin birinci sorusu dogrultusunda ortaklik
kurma sebepleri nelerdir ve ortakliktaki alt yap1 nasil olusturulmaktadir Tiirkiye’deki
Tiirk i adamlarinin ortaklig1 ile Almanya’daki Tiirk is adamlarinin ortaklig1 arasindaki
benzerlikler ve farkliliklar nelerdir sorularina cevap bulunmaya c¢alisilmistir.

Tiirkiye’de ortaklik yapan is adamlarindan elde edilen datalar 1s1¢inda oncelikle,
ortakliklarin kagit tizerinde olan goriiniir ortaklik (T1, T6, T8) ve reel yani gercekte olan
ortaklik (T2) olarak iki gruba ayrildigi gériilmiistiir. Bu ayrimin yapilmasinin sebebi ise
hukuksal olarak kurulan ortakliklarin bir kisminin kanunun 6n gordiigii kurulma
sartlarinin en azami sekilde gergeklestirildigi (T1, T3) fakat gercek hayatta bu kurallarin
sadece yazi iizerinde kaldigmin gozlemlenmis olmasidir. Ozellikle T1 katilimcisinin
“Anonim Sirketiz biz pratikte iki ortagiz ancak teoride kagit iizerinde diger kardeslerim
ve annemle birlikte bes ortagiz” ifadesi ile bu gorlis desteklenmektedir. Aile
ortakliklarinda ise Tiirk Ticaret Kanunu’nu olusturdugu profesyonellikten nispeten uzak
oldugu gozlemlenmistir. Aile ortakliklarinda dikkat ¢eken bir diger nokta ise erkek
cocuklar1 sirkette istthdam edilmek iizere oryante edildigidir (T1, T6). Bu durum
Bugra’nin (1995: 291) yaptig1 miilakatta katilimcilardan birinin verdigi cevap, “Erkek
cocuklarin aile sirketinde yonetici olmak disinda fazla tercihleri bulunmuyor, ilging olan
nokta ailenin belirledigi bu hayat ¢izgisine ciddi olarak kars1 ¢ikilmasima hemen hemen
hig¢ rastlanmamas1” ifadesi ile de desteklenmektedir. Bu ¢calismada ise erkek ¢ocuklarinin
bu durumu kabullenmesinin altinda her ne kadar aile baskisinin varligi goriinse de aslinda
kendilerinin de sirkette zaman igerisinde gii¢ ve hakimiyet kazanma arzusu oldugu
goriilmistiir. T1 katiimcisinin elinde olmayan sebeplerle burada oldugunu ¢iinki
iiniversiteden beri yapacagi bu ige uygun olarak yetistirildigini ve ailesi tarafindan bu
sekilde oryante edildigini sOylemistir. Ancak T1 katilimcis1 sozlerinin devaminda, her ne
olursa olsun sonugta bir se¢cimin s6z konusu oldugunu kimsenin de zorla da olsa ortaklik
yapmadigini belirtmistir. Halihazirda kendisinin de ortaklik yapmis oldugu aile sirketinde
para kazanabilecegi, kendini gelistirebilecegi, yeni personeller ¢alistirabilecegi ve yeni
yatirimlarla biiylitebilecegi bir isin olmasi gibi sebeplerin ortakliga katilma se¢iminde
agir bastigini dile getirmistir.

Tiirkiye’de miilakata katilan katilimcilarin, ortaklik miiessesi hakkinda bilgi
eksikliginin oldugu gézlemlenmistir. Ayrica katilimcilarmn, bir girisim yapma konusunda

karar verdiklerinde ortakligin ne anlama geldigi ve yapacaklar1 is sektoriinde hangi tiir
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ortaklik yapmalar1 gerektigi konusunda bilgilerinin yetersizligi (T4, TS5, TS), hatta
ortaklik okur yazarliginin eksikligini vurgulamiglardir. Ortaklik s6zlesmesine ve aile
ortakliklarinda aile anayasasi konusuna 6n yargil ve duygusal yaklastiklar1 (T6, T8) da
saptanmistir. Sozlesmeler konusunda yazili yapmak yerine goniil sézlesmeleri (T10, TS5,
T4) oldugunu belirtmislerdir. Yazili s6zlesme yapanlar da bunun sadece goriiniirde
oldugunu soylemislerdir. Bu durum aslinda ortaklik konusunda profesyonellikten ziyade
duygusalligin 6n planda oldugunu gostermektedir. Caglak’in (2013: 169-170) toplamda
101 ortaklikla yaptigt bir aragtrmaya katilan isletmelerin  %21,8’1 duygusal
davrandiklarimi soylerken, %46,5’1 kismen duygusal davrandiklarini dile getirmislerdir.
Sonug olarak arastirmaya katilan isletmelerin %68,3’ti az ya da ¢ok duygusal
davranmaktadir. Ozellikle kurumsallasmay1r ve profesyonellesmeyi saglayamamis
sirketlerde bu biiyiik bir dezavantajdir ve kiiresel rekabet ortaminda kaybetme sebebidir.
Ortakliklarin siirdiirebilir olmasi, daha rasyonel kararlar alarak uygulayabilmesi ve
kurumsallagabilmesi i¢in bu tarz dezavantajlarin etkisini en aza indirebilmek gayesiyle
aile anayasas1 hazirlanmalidir. Bu konuda aile anayasasi denilince sadece aile ortakliklar
diistiniilmemelidir. Ayn1 zamanda ortakliklarda, ortaklarin kendi aralarinda hazirladiklari
bir “Ortaklik Anayasasi” da ortakligin kurumsallasmast ve devamliligi i¢cin (T6)
onemlidir. Ortaklikta bu anayasa hazirlanirken en ince ayrintisina kadar diistiniilmelidir.
Ortaklikta egitim ve evrensel dogrular ¢ok 6nemlidir ve bu unsurlar1 temel alarak kurulan
ortakliklar (T2) cok daha kolay ve rahat yiiriitiilebilmektedir. Evrensel dogrularin
bulunmadig: ortakliklarda mutlaka kurallarin a¢ig1 bulunabilmekte (T3) ve ortakliklarin
stirdiiriilmesi i¢in tehlike arz etmektedir. Ortakliklarda kurallarin ve s6zlesmenin genis
kapsamli olmasi isi kolaylastirirken evrensel kurallarin varligit da ortakligin
stirdiiriilmesinde etkili olmaktadir. Ortakliklarda bir exel programi, bir gelir kasa, bir
gider kasa, bir harcama kiiltiirti, seffaflik, izlenebilirlik gibi evrensel dogrular ortakligi
(T2, T10, T1) kurtarmaktadir. Hostede (2011: 15) kisa yonelimin hakim oldugu
topluluklarda kurulan ortakliklarda neyin iyi neyin kotii olduguna dair evrensel kurallarin
varligin1 belirtmistir. Yapilan arastirmada Tiirkiye’nin kisa dénem yodnelimli oldugu
belirtilmistir ve bu ortakliklarda kurallarin agik ve net olmasi gerektigi de eklenmistir.
Arastirmadan elde edilen katilmecilarin (T2, T10, T1) ifadeleri ile bu bilgi
desteklenmistir.

Almanya’daki ortakliklarda hukukun 6n planda oldugu goézlemlenmistir. Aile
ortakliklarinda ise bir is bolimi (Al, A4, A5, A9) vardir, yOnetim sistematigi

olusturulmustur ve herkesin belirli gorev tanimlamalari bulunmaktadir. Bir ortaklikta
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yonetim sistematiginin olusturulmasi, goérev tanimlamasi ve is boliimiiniin bulunmasi
ortaklikta kurumsallasmanin ve siirdiiriilebilir olmanin Oniinii agmaktadir. Yapilan
aragtirmada Almanya belirsizlikten hafif kagimmaktadir. Belirli bir konunun ya da
projenin tiim ayrintilartyla diisiiniildiigli hatta bu durumunda hukuk sistemine yansidigi
belirtilmistir. Gorev tanimlamalari net olarak belirlenmis olup gorevler ortaklikta
belirleyici rol almaktadir. Bu bilgiler (A1, A4, A5, A9) katilimcilarin ifadeleri ile
desteklenmistir (Hofstede insight, 2020). Ortakliklarda paylarin belirlenmesinde ise
paylar rastgele degil hukukun smirlar1 dahilinde (A6, A9) ve yapmis olduklar is
sektorlerinin riskine gore belirlenmektedir. Hatta resmi evraklarda adi gegmeyen
ortaklarin da adlarmin gegmemesine ragmen bu ortaklik i¢in bazi1 6zel miilkiyetlerini
teminat olarak gosterdikleri (A3, A7) belirtilmistir. Tiirkiye’de ise bu durum hakkinda
ortaklarin ¢ogunun bilgisi bulunmamaktadir. Paylar ya gelisi giizel ya da sermaye
oraninda dagitilmaktadir. Tiirkiye’deki goniil ortakligi, iki el arasina sikistirilmig ortaklik
kaltlrini Almanya’da da devam ettigi gozlemlenmistir fakat bu ortaklik belirli koruyucu
kurallarla donatilmis olup Tiirkiye’dekinin giincellenmis versiyonudur. Almanya’daki
ortakliklarda devlet ¢cok kontrolcii davranmakta her bir ortakligin kromozomlarina kadar
incelemektedir. Almanya’da sirket hukuku hakkinda belirli bilgi donanimina sahip
olmayan bireyler sirket kuramamaktadir, bir sekilde kurmay1 basarsa bile bu sirketlerin
kisa siire ayakta kalabildigi gozlemlenmistir. Bu sebeple ortaklik hakkinda okur yazarlik
biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu amag dogrultusunda sirket kuranlara yardimc1 olmak igin
bir¢ok ortaklik danigmanliklar1 mevcuttur.

Almanya’da kurulan ortakliklarin bazilarinda sirket s6zlesmesi bulunmamaktadir
Ortaklarin gorev tanimlarinin mevcut olmasi ve hatta birbirlerinin eksikligi durumunda
her bir ortagin, digerinin gorevlerini yapabilecek kapasitede olmasi (A1, A6, A8), ortaklar
arasinda herhangi bir sorun yasanmasini engellemektedir. Ortaklardan hepsinin sirkette
oldugu durumlarda ise birbirlerinin goérev alanina miidahil olmamaktadirlar. Caglak
(2013: 42) ortakliklarda gorevlerin belirlenmesi ve yerine getirilmesinin problemli bir
alan oldugunu ve hatta en ¢ok problemin buradan kaynaklandigini belirtmistir.
Ortakliklarda kimin hangi alanda is yapacagi, gorevinin ne oldugu tam olarak
tanimlanmazsa her ortak her alana karigmakta ya da ortaklar neyle sorumlu olduklarini
bilmemekte, bu durum ise ortakliklarda biiyiikk problemlere sebep olmaktadir.
Aragtirmada katilimcilarin vermis oldugu cevaplarla bu bilgi tekrar dogrulanmustir.

Alman hukukunda sdzlesmenin zorunlu oldugunu eger bir girket kurulmak

isteniyorsa bu sirketin kurulusu resmi olarak noterde (A9, AS, A7) yapilmasi
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gerekmektedir. Noterde ortakligin % kac1 kime ait, sirketin miidiirii kim, hangi gérevde
kim s6z hakkina sahip gibi kalemlerin net bir sekilde ortaklik sézlesmesine yazildigini
belirtmiglerdir. Almanya’daki ortakliklarda noterde yapilan s6zlesmede belirli kalemler
zorunlu oldugu i¢in yazilmasi gerekmektedir ve bu sebeple bazen ortakliklar daha genis
kapsamli sozlesmelere de ihtiya¢ duymaktadir. Bu ihtiyaci karsilamak i¢in Almanya’da
“Gesellschaftsvertrag” (A9) adinda bir sozlesme mevcuttur. Bu terim Tiirkge’de
“ortakliklarda sosyal sézlesme” olarak kullanilabilir. Bu ortaklardan kimin ne hakki var,
ne yapma hakk1 var, kim kag saat ¢alisacak, miidiir s6z sahibi mi degil mi, karar verme
hakk1 var mi, kim hangi gorev ya da gorevlerden sorumlu, kimin hangi yetenegi var ve
yetenegine gore hangi gorevde yer aliyor, ortakliktan nasil ayrilmali, ortaklardan biri
hasta oldugunda ya da 6ldiigiinde nasil yol izlenecek gibi kalemleri kapsamaktadir.

Almanya’daki ortaklik hukuk sistemi oldukg¢a genis kapsamli olup devlet kontrolii
altindadir. Bireyler ortaklik sézlesmesini gézden kagirsa bile devlet bunu goézden
kagirmamaktadir. Bazi katilimcilar, sézlesmelerinin olmadigini sdylerken, aslinda detayli
bir s6zlesmelerinin olmadigini kastetmektedirler. Buradaki anlam kargasasinin sebebi ise
resmi olarak limited sirket (A7, A3, A4) olsalar da baz1 ortaklarin 6zel sebepler
dolayisiyla kendi aralarinda adi ortakliklar1 bulunmaktadir. Almanya’daki ortakliklarda
ortaklarin gorev tanimlar1 ¢ok 6nemli kabul edilmektedir. Clinkii noterde yapilan ortaklik
sOzlesmesiyle ortaklik paylarinin dagilimi, sirketin miidiiriiniin kim olacagi, kimin hangi
gorevi yerine getirecegi ve sorumluluklart gibi kalemler zorunlu olarak ve net bir sekilde
(AL, A2, A9) belirlenmektedir. Bu sebeple her ortak kendi gorev tanimini bilmektedir,
ayni zamanda birbirlerinin gorev tanimlaria da hakimdirler. Ancak elzem bir durum s6z
konusu olmadig siirece birbirlerinin gorevlerine miidahil olmamaktadirlar. Her ortak
birbirleriyle ayn1 gbz hizasindadir. Bu durumu A1 katilimeist “herkesin esit bir sekilde
maas almasi, herkesin esit bir standartta araca binmesi, iste birbirimizin haberi olmadan
O0demelerin yapilmamasi, alinacak satilacaklarin tigiimiiz arasinda kararlastirilmas1” gibi
ifadeler kullanarak teyit etmistir. Tiirkiye’deki ortakliklarin ¢cogunda ise her bir ortagin
kendi kafasmna gore davranmasi ve birbirleriyle aym1 goz hizasinda olmamasi bazi
problemlerin yagsanmasina neden olmakta hatta bazi ortaklarin bitme sebebi (T5, T9) bile
olabilmektedir. Tiirkiye’deki ortakliklarda belirli bir siireden sonra ise ortaklar arasi
rekabetin basladig1 gozlemlenmistir.

Tiirkiye’de yapilan ortakliklarin bazilari bilingli yapilmis ortakliklar olsa da

cogunlugu sermaye eksikliginden, babadan diger kusaga gegen bir isletmeyi devam
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ettirmek durumunda olmasindan (T8, T6), kendi ¢alistig1 isten memnun olmamasindan
(T3) ya da piyasa kosullarinin bu duruma zorlamasindan dolay1 ortaklik yapilmaktadir.
Bilgi ortakliklar1 ya da emek ortakliklar1 da mevcuttur fakat is ¢ok ¢abuk 6grenildigi i¢in
belirli siireden sonra bu ortakliklarda, bulundugu sektéorde goéz Oniinde
bulunduruldugunda, bazi problemler yasanmaktadir. Bu problemlerden biri sermayesi
olan ortagin isi Ogrendikten sonra kazancin boliinmesini istememesidir. Ortaklik
yapacaklar1 kisileri ise ya aile fertlerinden ya da ¢ok iyi tanidiklar1 kisilerden
secmektedirler (T10, T2). Genellikle tanimadik insanlarla ¢ok zor durumda olunmadigi
surece tercih edilmemektedir. Hoftede (2011: 15) kolektivist kiiltiirtin hakim oldugu
topluluklarda kurulan ortakliklarda ortaklarin genellikle aile iginden segildigini
belirtmistir. Katilimcilarin (T10, T2) ifadeleri ile bu bilgi desteklenmektedir.
Almanya’daki katilimcilara gore ise ortaklik yapma kararinin alinabilmesi i¢in
“ortaga gerek var m1”, “nigin ortaklik yapmaliyim” gibi sorular1 analiz edildikten sonra
karar alinmaktadir. Hofstede (2011: 11) bireyci kultire sahip topluluklarda kurulan
ortakliklarda akilci davranmanin ve sorgulamanm 6n planda oldugunu belirtmis ve
Almanya’nin da bireyci kiiltiire sahip oldugunu eklemistir. Bu bilgiler tekrar
desteklenmistir. Genellikle yapacaklari is sektorii, sermaye eksikligi ya da bilgi eksikligi
gibi durumlar ortaklik yapmak i¢in belirleyici faktor olmaktadir. Bir diger faktor ise
market zinciri, restoran, lojistik gibi sektorlerde ortaklarin Tiirkiye’ye izne gelmeleri
durumunda arkada giivenilecek bir géz birakma ihtiyaci bu faktdrler arasinda yer
almaktadir. Almanya’da bazi is sektorleri 1§ yiikiinden dolayr mecburen ortaklik yapmay1
gerektirmektedir. Almanya’da ortak se¢ciminde ise hem yakin ¢evre hem de Alman ortak
tercih edilmektedir. Hatta Alman ortagin tercih edildigi ortakliklardaki iliskide (A2, A7)
daha az problem yasandig1 ve daha basarili olundugu gézlemlenmistir. Almanya’da ortak
secerken insanlar aslinda Tiirkiye’ye gore daha rahattir. Bunun sebebi ise kanunlarin ve
hukuk sisteminin tiim insanlar igin esit yiirimesi ve caydiriciliginin 6n planda olmasidir.
Almanya ve Tiirkiye’deki ortakligin kurulma sebeplerine bakildiginda Tiirkiye’de
yapilan ortakliklarin genelinin bilingsiz ve duygusallik agirlikli yapildig: tespit edilmistir.
Bu sebeple devlet tarafindan bireylere sektorel ihtiyaca gore ortakliklar hakkinda bilgi
verilmeli ve tesvik programlar1 olusturulmalidir. Bireylerdeki sermayeler dogru alanlara
kanalize edilerek daha siirdiiriilebilir ve bilin¢li ortakliklarin olusturulmasi ile iilke
ekonomisinin canlandirilabilecegi diisiiniilmektedir. Devlet rehberliginde bireylerin
ortaklik yapacaklar1 sektorlerin belirlenmesi ve tesvik edilmesi hem iilkeyi

kalkindirmakta hem de dogru sektorlerde ortaklik yapilmasmi saglamaktadir. Bugra
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(1995: 295) bir ortamda hiikiimet destegi bulundugunda is adamlarinin yapmay1
planladiklar1 herhangi bir girisimin bagarili olmasinin miimkiin oldugunu, ciddi bir mali
kaybin ise hemen hemen olamayacagini belirtmistir. Bu ¢ikarim arastirma verileriyle
desteklenmektedir.

Tiirkiye’deki ortakliklarda sorumluluk denilince goérev, karar yetkisi, {istlinliik
gibi kavramlarla bagdastiriimaktadir. Ortakliklarda genel olarak sorumluluklar seffaflik,
saygl, istisare, oylama, agiklik gibi temeller lizerine oturtularak gerceklestirilmektedir.
Aile ortakliklarinda bir gorev tanimlamasi bulunmadigmi fakat bu durumun da bir
problem arz etmedigi (T6, T9) verisine ulasilmistir. Bu durum tiim aile ortakliklarinda
genellenemeyecegi gibi bu durumun altinda yatan sebep ise ailelerin kendi aralarinda bir
problem olsa bile biiylitmemelerinden kaynakli olabilmektedir. Tirk kiiltiiriiniin
geleneksel bakis agisinin aile ortakliklarinda hakim oldugu goézlemlenmistir.
Tiirkiye’deki ortakliklarin genelinde sorumluluk hisselere gore gerceklesmemektedir
(T3, T9).

Almanya’daki ortakliklarda da sorumluluk konusunda ortaklarin hisseye bagh
kalmadigin1 yani hissenin bu konuda belirleyici olmadigi (A5, A8, A6) tespit edilmistir.
Bu sebeple her bir ortagin tiim is alanlar1 ile ilgili bilgisi vardir ve zor zamanlarda her bir
ortak birbirine yardim edebilme kapasitesine sahiptir. Almanya’daki ortaklar ortak
olmanin manasimin da bu oldugunu belirtmislerdir (A5, A10) ve ayrica %25 ve %50
hisseye sahip iki ortaktan %25 hisseye sahip olan sorumlulugu sebebiyle bir yanlis
yaptiginda ya da o kadar sorumluluk aldiginda ortakligin zarar gorme durumunda sadece
%25’1ni1 degil ortakligin %100 {inii etkiledigini belirtmiglerdir.

Genel olarak bakildiginda ise hem Tirkiye hem Almanya’daki Tiirk ortaklar
sorumluluklarin hisseye gore gergeklestirilmedigini belirtmislerdir. Tiim katilimecilar
(A1, A5, A6, A7) gorev tanimlarinin bulundugunu, hastalanma gibi elzem durumlarda ise
birbirlerinin gérev ve sorumluluklarini iistlenebileceklerini hatta iistlenmeleri gerektigini
ifade ederek ortaklik yapmanin amacinin da bu oldugunu vurgulamiglardir. Sorumlulugu
kimin aldigmin 6nemli olmadigini, ortaklik ¢ikarlarinin daha 6nemli oldugunu ifade
etmislerdir.

Tiirkiye’deki ortakliklarda ortaklik taahhiidiiniin belirleyicisi ortaklarin yakinlik
dereceleridir. Ortakliklar aile ortakligi (baba ve ¢ocuklar) (T1), kardes ortakligi (sadece
kardeslerin olusturdugu) (T6, T8, T2), arkadas ortakligi (T2, T3, T4) gibi yakinlik
derecelerine gore sekillenmektedir. Kolektivist kiiltiirlerde insanlar, sadakat karsiliginda

kendilerini koruyan genis ailelere veya klanlara karsi sorumludur. Grup i¢i giivenin hakim
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oldugu iligkiler hep yakin g¢evredeki bireylerle kurulmaktadir (Hofstede, 2011: 11).
Katilmcilarin (T1, T2, T3, T4, T6, T8) ifadeleri ile desteklenmektedir. Bu sebeple
ortaklar arasi iliskilerde bazi seyler gérmezlikten gelinmekte, alttan alinmakta veya bir
ya da birkag ortak diger ortaklara gore daha ¢ok ¢aba sarf ederek ortakligi ayakta tutmaya
calismaktadir. Kisithilik Kalttrinin hékim oldugu toplumlarda kurulan ortakliklarda
davranislar bastirilmis ve kontrol altina alinmistir. Bu bilgi katilimcilarin (T1, T2, T3, T4,
T6, T8) ifadeleri ile desteklenmektedir (Hofstede-insight, 2020). Ozellikle kardes
ortakliklarinda kardeslerin esleri arasindaki iligkinin belirleyici bir kriter oldugu (T6)
gozlemlenmistir. Esler arasinda yasanacak anlagmazliklar ortaklik kurumuna yansimakta
ve ortakligin uzun vadede siirdiiriilebilmesinin ve kurumsallagsabilmesinin dniinde biiyiik
bir engel teskil etmektedir.

Tiirkiye’de ortaklarin ortakligina 6nem verdigi, duygusalligin arka planda oldugu,
hedeflerin hemfikir olarak belirlendigi, ortakliklarin uzun zaman devam ettigi ve
kurumsallagabildigi gozlemlenirken tam tersi durumlar hakim oldugunda ortakliklarin
kisa stirdiigii tespit edilmistir. Genellikle ortakliklarda emek veren ortagin ortakliga daha
cok sahiplenme duygusu ile yaklastigi gozlemlenmistir. Tiirkiye’deki ortakliklarda
kazang beklenti dogrultusunda ya da iistiinde ise hicbir seyin problem teskil etmedigi
ortaklarin ise kolay kolay ortakliktan ayrilmay1 diisiinmedigi gézlemlenirken, beklentinin
asagisinda kazang elde etme konusunda (T1, T3,) ise bir¢ok durumdan problem ¢iktig1
tespit edilmistir. Kisitlilik kiiltiiriiniin hdkim oldugu toplumlarda kurulan ortakliklarda
yapilan islerin sonunda maddi bir 6diil beklenmektedir. Katilimeilarin (T1, T3) ifadeleri
ile desteklenmektedir (Hofstede-insight, 2020). Bu her iki durumda g6z 6ninde
bulundurularak ortakliklarin kurulma asamasinda her seyin detaylica analiz edilmesi
gerektigi ve ortaklik sozlesmesinin detayli yapilmast durumunun gerekliliginin énemini
ortaya c¢ikarmaktadir. Almanya’daki ortakliklarda ise genel olarak ortaklar arasindaki
iligkiler iyidir fakat ara ara piirlizler yasanmakta ve bu piiriizlerin bir sekilde ¢oziimlendigi
gozlemlenmistir. Ortaklar ortaklik hedeflerini birlikte de tek olarak da (Al, AS)
belirleyebilmektedirler. Baz1 zamanlarda bu hedefleri ¢elisse de ortaklar bir sekilde ortak
payda da bulusabilmektedirler. Hedeflerin ¢elismesi onlar i¢in negatif etkiden ¢ok pozitif
etki (A6) yaratmaktadir. Ortaklardan her birinin ortakliga 6nem verdigi gézlenmis olup
her bir ortak zaman zaman ortakliktan ayrilma diislincesine kapilsa da bu durumun
ortakligin dogas1 olarak kabul etmekteler ve bu diisiincenin kontrol edilebilecegi
goriisiindedirler. Almanya’daki ortakliklar goz Oniinde bulunduruldugunda daha

sistematik ve hukuksal olarak desteklenmis gii¢lii kurumlardir. Ortaklik okur yazarlig
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cok yiksek olup Tiirkiye’de ise ortaklik konusunda bilgi eksikliginin fazla olmasindan
miitevellit ortaklik toylugu hakimdir.

Alan aragtirmasinda olusan ikinci tema ortakliklarda ‘¢atisma yonetimi’dir. Bu
tema altinda ‘ortaklar arasi iletisim ve goriiniirliik’ ile ‘ortaklar arasi davranis ve tutum’
kodlar1 sekillenmistir. Bir ortaklikta, ortaklar arasinda olusabilecek ¢atismalarla nasil
basa ¢ikildigi; iletisimin nasil gerceklestigi ve hangi davranis ve tutumlarin gosterildigi
ortakligin siirdiiriilebilirliginde en 6nemli unsurlardandir. Arastirmanin {i¢lincli sorusu
olan “Ortakliklarda ortaklarin iletisimlerini ¢atisma ve farklilik yOnetimlerini ve
yonetime katilmalarin1 i¢ine alan ortaklik kiiltiiri nasil sekillenmistir” sorusu
arastirmanin ikinci temasi ve onun alt kodlarini olusturan ifadelerin analiziyle
cevaplandirilmistir.

Ortakligin dogas1 geregi ortaklar bazi konularda birbirleriyle farkli bakis agisi
sergilemektedirler. Tiirkiye’deki ortakliklarda fikir ayriliklar1 yasanmaktadir. Bu fikir
ayriliklarinin ¢6ziimii i¢in oy birligi (T2), hosgorii, empati, ikna, is toplantis1 (T1, T3,
T10) gibi yontemler kullanilsa da en yaygin kullanilan yontemin istisare ve oy birligi
yontemi oldugu goézlemlenmistir.

Oy birliginin olmadigt durumlarda ortaklar oy c¢oklugu yontemine
bagvurmaktadirlar. Oy ¢oklugu yonteminde ise ortaklardan birinin ya da birkacinin
fedakar olmas1 gerektigi (T2) gozlemlenmistir. Bunun sebebi ise o an ki karar1 kabul
etmese bile cogunluga ayak uydurmak zorunda olmasi ya da baz1 ortaklarin bakis acgilar
ayni oldugu i¢in onlara uyum saglama zorunda kalmalaridir. Bu durumun ilerleyen
stireclerde ¢oziim yontemi olmak yerine catisma sebebi olabildigi tespit edilmistir.
Almanya’daki ortakliklarda da fikir ¢atismalarinin yasandigi ve genel olarak ortaklarin
¢oziim odakli davrandiklar1 gozlemlenmistir. Coziim yontemi olarak istisare yapma,
yapict tartisma, 2-3 giin diisiinme siiresi verme (A8), konusma, danisman ¢agirma (A7,
A9) gibi teknikler kullanilmaktadir. Almanya’daki ortaklar problemleri kisa siirede
¢cozme ve ne olursa olsun kaldiklar1 yerden devam etme gibi hususlarda hemfikirdirler.
Tiirkiye’deki ortakliklarda ise kisa siirede ¢6ziillmiis gibi algilanan durumlar ilerleyen
stirecte ortakliklarda problem haline doniisebilmektedir.

Tam ve zamaninda bilgilendirmenin Tirkiye’deki ortakliklarda heniiz iyi bir
temele oturtulamadig: fakat kurumsallasan ortakliklarda bu durumun ortaklik i¢in biiyiik
bir 6nem arz ettigi tespit edilmistir. Ortakliklarda bu konunun okuryazarligmin ortaklik
sozlesmelerinde en temel maddeleri arasinda yer almasi gerektigi tespit edilmistir.

Ortaklar sirketlerin kilometre tasi olabilecek ya da gidisatin1 6nemli yonde fark katacak
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konularda mutlaka tam ve zamaninda bilgilendirme yapmasi gerekmektedir. Ortaklar
arasinda tam ve zamaninda yapilan bilgilendirmenin, ortakligin basarili ve siirdiiriilebilir
olmasindaki etkisinin biiyiik oldugu gézlemlenmistir.

Almanya’daki ortakliklarda tam ve zamaninda bilgilendirmenin gelismis oldugu
hatta bunun ortaklar arasinda ¢ok seffaf oldugu (A2) ama gene de bazi zamanlarda tam
ve zamaninda bilgilendirme konusunda aksaklik ortaya cikmistir. Almanya’daki
ortakliklarda bu konu seffaflik, dijital haberlesme, ortaklarin birbirleri ile 6zdeslesmesi
(A2, A5, A7), cok sik iletisimde olmalar1 gibi kavramlarla iliskilendirilmektedir.
Ortakligin stirdiiriilebilirligini belirleyen diger husus ekip ¢alismasidir. Ekip caligmasi
kolektif ruhu, biz duygusunu (Hofstede, 2011: 15) ve dayanismay1 ortaya ¢ikarmaktadir.
Ortaklar bir ekip olarak calistiklarinda amaclarina ulagsmakta ve basarili olmaktadirlar.

Tiirkiye’deki ortakliklarda tim ortaklar bagarilt ekip olmanin ortaklik sinerjisini
ortaya ¢ikardigi konusunda hemfikirdir. Ancak bazilar1 basarili bir ekip olmay1
basarabilirken bazilar1 bu konuda basarisiz olduklarini belirtmistir. Bunun sebebi olarak
iletisim eksikligi ve ortaklar arasi rekabet gosterilmektedir. Tiim ortaklar basarili ekip
olmanin ortaklik sinerjisini ortaya ¢ikarma konusunda hemfikirdirler (T1, T2, T3).
Almanya’daki ortakliklarda ortaklarin birlikte karar verdikleri, az eforla ¢ok verimlilik
elde ettikleri, (A7) ortaklarin birbirini tamamladigi, yiiksek sinerjili ortak olduklar1 ve
uzmanlastiklari (A9), basarili bir ekip olarak hareket ettikleri gozlemlenmistir. Ortaklarin
bu ozelliklere sahip olmasinin yaninda birbirleri ile koordineli ¢alismalar1 ve amaglar1
dogrultusunda basar1 ile ilerlemeleri ise basarili bir ekip olarak hareket ettiklerini
kanitlamaktadir.

Ortaklarin aile-isletme iligkisi ve ortaklarin ailecek goriismesi konusunda
Ozellikle Tiirkiye’deki ortakliklarda bazi on yargilarin mevcut oldugu bu durumun
genellenemez olmasina ragmen gene de ortakliklarda g6z oniinde bulundurularak (T2)
hareket edildigi tespit edilmistir. Ortaklarin aile liyelerinin (6zellikle eslerin) ortakliga
karigmas1 durumunda bazi ¢atigmalarin ortaya ¢ikabilecegi ifade edilmistir. Bu sebeple
aile iiyelerinin ortaklifa dahil edilip edilmemesi, gelin ve damatlarin durumunun
belirlenmesi, sirkette hak iddia edecek yeni nesil aile {iyelerinin durumunun
kararlastirilmasiyla ilgili (T1, T2, T6) baz1 maddelerin ortaklik sézlesmesine konulmasi
gerektigi konusunda tiim ortaklar hemfikirdir. Ayn1 zamanda Tiirkiye’deki ortakliklarin
bir kisminda, karsilikli ailecek goriisme ve aileler arasi iligkiler konusunda da ortaklik
sozlesmelerine ve ortaklik anayasasina belirli kurallar konulmasi ve simirlarin kesin bir

cizgi ile belirlenmesi gerektigini, smirlarin belli olmamasi durumunda ortakliklarin
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negatif yonde etkilenebildigi gozlemlenmistir. Almanya’daki ortakliklarda ise ortaklar
ailecek goristiiklerini  belirtirken bunun Almanya’da yabanci olmalarindan
kaynaklandigina vurgu yapan “burada biz bizeyiz” (A8, A7) ifadesini kullanmislardir.
Miilakatlarda Almanya’daki ortaklarin ailecek goriistiikleri fakat hem aile ortakliklarinda
hem de diger ortakliklarda, aile ile ortaklik arasindaki sinirlarin belli oldugu, bu sebeple
bir problem yasanmadigi gdzlemlenmistir.

Ortaklar arasinda baskinlik yasanmasi (ortaklardan birinin digerine gore baskin
olmasi) durumu catigsma sebebi olabilmektedir. Tiirkiye’deki ortakliklarin bir kisminda
ortaklar arasi baskinlik (T3, T4) mevcuttur fakat ortaklar bu durumun ortakligin
dogasindan kaynaklandigini diisiinmektedirler. Ortaklarin arasinda baskinliga sebep olan
cesitli faktorler vardir. Ortaklar arasi statii farki, sosyo-ekonomik diizeyin ve sosyal agin
farkli olmasi, karakteristik ozellikler, 6ne ¢ikma arzusu, yasca diger ortaklardan biiyilik
olmasi, kazanma hirsi, egitim diizeyleri gibi durumlar ortakliklarda baskinlik sebebi
olarak tespit edilmistir. Almanya’daki ortakliklarda genel olarak ortaklar aras1 baskinlik
yoktur. Ortaklardan birinin digerine gore baskin oldugunu diisiinen ortakliklarda ise
mantigin 6n planda oldugu, isin matematigine gore hareket edildigi (A2, A9, A7)
gozlemlenmistir. Ortaklardan birinin ise daha fazla hakim olmasi baskinlik olarak degil
de is hakkindaki bilgi birikimi olarak goriilmekte ve bu tarz durumlarda diger ortak sessiz
kalabilmektedir. Bunun disindaki baskin davranmislarin ortaklar arasinda catismalara
sebep olabilecegi tespit edilmistir. Tiirkiye’deki ortakliklarda ise bir ortagin ise daha
hakim olmas: diger ortagin ya da ortaklarin dislanmasi anlamina gelmekte ve ¢atisma
sebebi olabilmektedir.

Bir diger ¢atigma konusu ¢alisanlarin yonetiminde yasanmaktadir. Tiirkiye’deki
ortakliklarda caligsanlarin yonetiminde ¢atigsma yasanmaktadir. Ortakliklarda genel olarak
insan kaynaklar1 boliimiini (T3, T9) ortaklardan biri tistlenmektedir fakat ¢alisanlarin
isttihdami ve yonetimiyle ilgili kararlarin tiim ortaklarla birlikte (T2) verilmesinin énemli
oldugu distiniilmektedir. Karar verilirken ya da almirken ortaklarin bilgilerini ve
uzmanliklarin1 géz 6niinde bulundurmak (T1) gerektigi vurgulanmaktadir. Caligsanlarin
yonetimi konusunda ortakliklarda ¢atismanin her zaman s6z konusu olabilecegi fakat
bunun bir kavga sebebi olmadig1 hatta bu durumu ortaklar iyi degerlendirebilirse iyi bir
karar alma mekanizmasinin (T1, T2) ortaya ¢ikabilecegi diistiniilmektedir. Almanya’daki
ortakliklarda da calisanlarin yonetimi konusunda catismalar (A5) mevcuttur. Bazi
ortaklar ¢atigmanin sebebini fikir ayriligi olarak goriirken bazilar1 ise ortaklarin bireysel

davraniglarindan kaynaklandigini (A3) belirtmektedirler. Catismalarin ¢oziilmesi igin
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empati, sabir, gozlemleme, kaginma ya da uyma gibi davranislarin sergilendigi
gbzlemlenmistir.

Ortaklar arasinda esitligin olmas1 ortakliklarda catismayr engellemektedir.
Tiirkiye’deki ortakliklarda, esitlik konusunda ortakliklarda oy birliginin 6nemi
vurgulamis ve oy birliginin olmadig1 konularda oy ¢coklugunun (T2) 6nem arz ettigi ya da
kimin uzmanlik alani ise onun bir adim 6nde olmast gerektigi (T1) belirtilmistir. Bu
konuda ortak bir paydada birlesilememesi durumu ortaklar arasinda ¢atismaya neden
olmaktadir. Almanya’daki ortaklar genel olarak esit oy hakkina sahip olduklarini
belirtirken aslinda karar1 kendilerinin (miilakata katilan ortagin) verdigini (A3, A9, A2)
fakat ortaklarinin son s6zii sdyledigini belirtmislerdir. Bu ifadeler ortaklarin arasinda algi
yonetimi yapildigin1 ortaya c¢ikarmaktadir. Son s6z konusunda bazi ortaklar hisseye
bakarken bazilarinin sermaye sahibi olma (A5), is konusunda tecriibeli olma (A2), yasca
blylk olma (A8) gibi unsurlar1 géz 6niinde bulundurduklari ifade edilmistir.

Tiirkiye’deki ortakliklarda bazi ortakliklar kiiltiir farkliliklarini ¢atisma sebebi
olarak gorlirken bazilar1 i¢in c¢atisma sebebi olarak goriilmemektedir. Bu konuda
ortaklarin farkli goriislere sahip oldugu tespit edilmistir. Ortaklar arasindaki kiiltiir
farkliliklar1 (T9) bazilar i¢in ¢atigma sebebi olurken bazilari i¢in yaraticiligin zemini
olarak algilanmakta (T1, T2) ve iyi yonetildiginde catigma sebebi olmaktan ¢iktig1 ifade
edilmektedir. Almanya’daki ortakliklarda da kiiltiir farkliliklarina dair goriis Tiirkiye’de
oldugu gibi iki bakis agis1 etrafinda konumlanmiglardir. Bazi ortaklar kiiltiirel farklarin
bulundugunu bunun din ve 1rk¢ilik sebepli oldugunu (A2, A3) belirtirken bazi katilimcilar
ise bu durumu catigsma unsuru olarak gérmedigini ve kiiltiirel ¢catismaya sebep olmadigini
(A6) aciklamaktadirlar.

Genel olarak bakildiginda hem Tiirkiye’deki ortakliklarda hem de Almanya’daki
ortakliklarda ¢atisma ortakligin dogasi geregi yasanmaktadir. Tiirkiye’deki ortakliklarda
genel olarak ¢atismalarin statii farkliligi, kisilik farkliliklari, algilama farkliliklari, ¢ikar
farkliliklari, iletisim farkliliklar: gibi nedenlerden dolay1 ortaya ¢iktig1 gdzlemlenmistir.
Cozim teknigi olarak ise uzlagsma, kaginma, problem ¢6zme, gormezden gelme, alttan
alma, uyma gibi yontemler kullanildig1 tespit edilmistir. Ozellikle aile ortakliklarinda
uzlasma ya da kaginma, gérmezden gelme yontemi kullanilmaktadir. Catismalar aile
ortakliklarinda daha hizli tolere edilirken (T2) diger ortakliklarda daha buyuk problemlere
sebep oldugu gozlemlenmistir. Genel olarak bakildiginda ise kurulan ortaklik kar
edebilme potansiyeline sahip ise (T1, T3) tiim ¢atismalar g6z ard1 edilmekte fakat bunun

tam aksi durum s6z konusu oldugunda ise bir¢ok unsur ¢atismaya sebep olabilmektedir.
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Bu sebeple catismaya neden olan unsurlar ve bu durumlar karsisinda ortaklarin nasil
hareket edecegi net bir sekilde belirlenmelidir. Bu durumun ihmal edilmesi basarisiz ve
kisa sureli ortakliklarin varligini arttirmaktadir. Almanya’daki ortakliklarda ise
catismalarin  ortaklarin  kullandig1 ¢esitli  yOontemlerle ¢oziilmeye ¢aligildigt
gbzlemlenmistir. Ortaklar catisma yasadiklar1 konu {izerine konusma, tartisma, beyin
firtinas1 yapma bazen susma ya da goz ard1 etme gibi teknikleri kullanmaktadirlar. Bazi
ortaklar ise 6nce suskun kalip tepkilerini bagka olaylarda (A4, A6) gostermeyi tercih
etmektedirler. Kisisel gatismanin yagsanmadigini belirten ortaklarin ise (A7) kendilerinde
hirs, ego, sizofrenik takintilarinin olmadigmi belirmisler ve bu kisisel 6zelliklere sahip
olmayan ortaklarin ¢atismadan uzak durdugu tespit edilmistir.

Tiirkiye’deki ve Almanya’daki ortakliklar ¢ok farkhidir. Tirkiye’deki
ortakliklarda daha ¢ok hirs, rekabet, bilgi saklama, catismay1 kazanma ve daha fazla
kazanca sahip olma gibi ortaklik i¢in dezavantaj olan davraniglar sergilenmektedir. Dent
(2006:4) diisiik ortaklik zekasina sahip bireylerde de bu tarz 6zelliklerin bulundugunu
belirtmektedir. Almanya’daki ortakliklarda ise her seyin seffaf oldugu, ortaklar i¢in riskin
diisiik oldugu ve sirketlerin sigortali olmasindan dolay1 korundugu goézlemlenmistir.
Ortakliklarda sigorta devlet tarafindan zorunlu olarak uygulanmaktadir. Bu sebeple
samimiyet ikinci planda kalmakta ve Almanya’daki ortaklar fazla samimiyetin dezavantaj
getirdigini diisiinmektedirler. Ortaklikta samimiyetten ziyade sayginin 6n planda olmasi
vurgulanmustir.

Aragtirmanin {li¢iincli ve dordiincii sorularini analiz etmek i¢in olusturulan ortaklik
kiiltiirii temast (liglincii tema) ‘farkliliklarin yonetimi’, ‘ortaklikta esitlik’, ‘yonetime
katilma’, ‘ortaklar arasi diyalog’ ve ‘ortaklik algisi’ndan olusmaktadir. Bu tema altinda,
ayn1 zamanda, Tiirkiye’deki is adamlarinin ve Almanya’daki Tiirk is adamlarimin ortaklik
kiiltiirleri arasindaki benzerlikler ve farkliliklar da goriilmeye ¢aligilmistir. Ortakliklarda
ortaklarin tim davranmiglar, aldigi kararlar, olaylara bakis agilari, ¢atisma ¢Ozme
yontemleri, ortaklik olusturma sekilleri, yonetim tarzlar1 ortakligin kurulus ve siirdiiriilme
yontemleri gibi ortaklik ile ilgili tiim durumlar kiiltiiriin etkisi altinda sekillenmektedir.
Ortakliklarin uzun siireli olabilmesi, kurumsallagabilmesi, profesyonellesebilmesi ve
basarili olabilmesi i¢in kiiltiir faktorii goz oniinde bulundurulmalidir. Ortaklar arasinda
kiiltir  farkliliklarmin = oldugu durumlarda bircok konuda problemler ortaya
cikabilmektedir. Ortakliklarda bu problemlerle basa ¢ikabilmek i¢in ii¢lincii bir kiiltliriin

olusturulmasi gerekmektedir.
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Tiirkiye’deki ortaklarin genellikle kendilerinde yeterli yetkinlik ve sermaye
mevcutsa ve i§ tek basina yapilabilecek bir igse ortaklik yapmayi tercih etmedikleri (T1,
T3, T9, T5, T8,T4) tespit edilmistir. Baz1 ortaklarin da otokratik liderlik vasfinin baskin
olmasi sebebi ile ortaklik yapamadigi (T5) gozlemlenmistir. Ortaklar, kilturel
farkliliklarinin farkinda olup dogru hamlelerle yonetebilirlerse bu farklilik onlar igin
basar1 sebebi (T1, T2) olmaktadir. Ancak, bu durumun farkinda olmayan ya da
yonetemeyen bazi ortakliklarda kiiltiirel farklilik basarisizlik (T5) sebebi olarak ortaya
cikmaktadir. Tirkiye’deki ortaklarin geneli i¢in sayet ortaklik karli bir ortakliksa ve
ortaklar arasinda “kazan-kazan” durumu s6z konusuysa hicbir farkliligin engel teskil
etmedigi (T1, T3) goriilmistiir. Kisa donem yonelimin hakim oldugu toplumlarda kurulan
ortakliklarda gabalarin sonuglarinin hizla ortaya ¢ikmasi beklenmekte ve bu durum
ortaklar arasi iligkilerde belirleyici unsur olmaktadir (Hofstede, 2011: 15). Bu bilgi T1 ve
T3 katilimcilardan elde edilen veri ile desteklenmektedir. Almanya’daki ortakliklarin
bazilar1 (A3, A4, AS5) herkesle calisilamadigini; herkesin kendine 6zgii inanci, farkli
deger yargilari, olaylar karsisinda farkli tavirlari olmasi sebebiyle aile disinda kimseyle
ortaklik yapmadiklarim1 ifade etmislerdir. Diger ortakliklarda ise kurallar belirgin
oldugunda, gorev paylasimlari netlestiginde ve karsilikli iletisim kanallar1 agik oldugunda
birbirlerinin farkliliklarini kabul ettikleri ve ortak bir kiiltiir yaratabildikleri gozlenmistir.

Ortakliklarda tam ve zamaninda bilgilendirme konusu kiiltiirden kiiltiire
degiskenlik gosterebilen bir konudur. Tiirkiye’deki ortakliklarda tam ve zamaninda
bilgilendirmenin ortakliklar i¢in en 6nemli unsur oldugu kabul edilse de bu konuda
aksakliklar yagsandig: dile getirilmistir. Ortakliklardaki problemlerin yarisindan fazlasinin
karsilikl1 bilgilendirme eksikliginden ve bilgilendirmenin zamaninda yapilmamasindan
ortaya ¢iktig1, en biiyiik problemlerinden birinin iletisim oldugu (T1, T2) tespit edilmistir.
Almanya’daki ortaklar da (A1, A3, AS) tam ve zamaninda bilgilendirmenin ortakliklar
icin en 6nemli unsurlardan biri oldugu konusunda Tirkiye’deki ortaklarla hemfikirdir.
Almanya’daki ortaklar tam ve zamaninda bilgilendirme konusunda ¢ok seffaflardir (A1)
ve dijital haberlesme (AS, Al), etkin toplanti1 gibi araglar kullanmaktadirlar.
Almanya’daki ortakliklarda ortaklar arasinda bilgiler erken asamada paylasilmaktadir
(Mayer, 2000: 46). Ayrica bireyci kiltlrin hakim oldugu toplumlarda kurulan
ortakliklarda bilgilendirme detayli ve zamaninda hataya yer birakmayacak sekilde
gerceklesmektedir (Hofstede, 2011: 11). A1, A3, A5 katilimcilarin ifadeleri ile bu bilgi
desteklenmektedir.
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Tiirkiye’deki ortakliklarda (T1, T2, T3, TS5, T6, T7) ve Almanya’daki
ortakliklarda (A1, A2, A5, A7) karar alma siirecinde esit oy hakk: kiiltiiriinlin hakim
oldugu gozlemlenmistir. Almanya’da bu kiiltiiriin yaninda, ortaklik i¢in cazip diislinceye
sahibi olan ortagin karar1 da dnemli goriilmekte ve kullanilmaktadir. Tiirkiye’de ise bu
durum ortaklardan birinin istiinliigii olarak algilanmakta ve ortaklikta ¢atisma sebebi
olabilmektedir. Tiirkiye’de baz1 ortakliklarda daha biiyiik hisseye sahip olan (T8) ortagin
ya da ortakligin kurulmasina onciililk eden ortagm (T9) soziiniin gectigi durumlar da
gbzlemlenmistir.

Ortaklardan birine bir sey oldugunda diger ortak veya ortaklarin nasil davranacagi
da kiiltiirtin  konusudur. Tiirkiye’deki ortakliklarda kurumsallasmis ve hukuk
prosedirlerine dayanarak kurulan ortakliklarda bu tiir durumlar igin 6nceden prosediir
hazirlanmakta olup ortakliklarda gorev ve pay dagiliminin (T1, T2) yapildig: tespit
edilmistir. Ancak kurumsallasamayan ve profesyonelligin disinda kalan ortakliklarin
cogunda hukukun sadece kagit tizerinde kaldig1 (T3, T7, T8), ortaklar arasinda hatir goniil
prosediirleri uygulandigi ve profesyonel davranmak yerine duygusal davranma egiliminin
oldugu (T3, T10) goriilmektedir. Almanya’daki ortakliklarda ise ortaklik s6zlesmesinin
onemli oldugu ve s6zlesmede ne yaziyorsa hukuksal olarak onun gegerli oldugu (A7, AS,
A9), kimsenin kimseyi ezemeyecegi bir hukuk ve yasam sisteminin varligi (AS5) dile
getirilmistir.

Ortakliklar zarar etmeye basladiginda ya da bdyle bir durum soéz konusu
oldugunda ortaklarin nasil hareket ettigi iki iilkenin katilimcilar1 agisindan farklilik
gostermektedir. Tiirkiye’deki ortakliklarin bazilar1 zarara neden olan ortagin sorumlu
oldugunu fakat problemi tiim ortaklarin birlikte ¢6zmesi gerektigi (T1) goriisiindedir.
Ayni zamanda, zarara sebep olan ortagin zarari listlenmesi gerektigi, genelde durumun
boyle olmadigi, sadece resmi bir anlasma varsa ortaklarin mecburen sorumlugu
istlenmek zorunda kaldiklar1 (T3, T5) ifade edilmistir. Almanya’daki ortakliklarda ise
gelismig bir hukuk sistemine sahip olunmasi ve ortaklik kanunlarinin gelismis olmasi
ortaklar iizerinde olumlu etkiye sahiptir. Ortaklar aras1 koordinasyonun gelismis oldugu
ve bunun hukuk sistemi, ortaklik sézlesmeleri ile desteklendigi (A2, A7, A5, A9)
gozlemlenmektedir. Ortaklikla ilgili sozlesmeler tistiin korti degil aylarca tizerinde
diistintilerek hazirlanmakta ve her bir ortakligin kendi kiiltiiriinii sekillendirmektedir. Bu
yasayan bir sozlesme olmakta ve stirekli degisime acik olarak ortaklikla birlikte varligini
surdurmektedir. Almanya’daki ortakliklarda her seyin yazili oldugu, ortakligin zarar etme

durumu s6z konusu oldugunda Almanya’daki ortaklarin hemen ayrilma gibi davranislar
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sergilemedigi ve yanlis ortaklikta ortakligin garantdriiniin olmasi gerektigi (A1, A9, A3),
her seyin kanunlar tarafindan korundugu (A9, AS, A3, Al), ortaklar i¢in “anca beraber
kanca beraber” diisturunun gecerli oldugu (A9) goriilmektedir.

Ortakliklarda her bir ortagin yonetime katilmasi gerekmektedir aksi durumda
ortakliklar basarisizlikla sonuglanmaktadir. Ortaklarin yonetime katilma konusunda
gosterdikleri asiriliklar; agir1 pasif kalinmasi ya da asir1 sahiplenici davranilmasi ortaklik
icin problem yaratmaktadir. Bu sebeple ortaklar yonetimde iyi bir koordinasyon sistemi
(T2, A5, Al) olusturmalidir. Her ortagin farklilasan degeri, kiiltiirii, ¢ikari ve 6n yargilari
gibi kendilerine 6zgii 6zelliklere sahip olmasi nedeniyle her ortakligin kendi kiiltiiriine
mahsus koordinasyon sistemi olusturulmalidir.

Ortaklik algis1 ortaklik kiiltiiriyle sekillenmekte ayni zamanda da ortaklik
kiiltirtinii gekillendirmektedir. Tirkiye’deki ortakliklarda bir ya da birka¢ ortagin
kendini diger ortaklardan daha cok calisiyor olarak algilamasi, onlara karsi olumsuz
duygular hissetmelerine sebep olmaktadir. Bu durum diger ortaklarin ortakliga énem
vermiyor gibi algilanmasi1 ve sadece kazanca ortak olduklar1 diisiincesini ortaya
cikarmaktadir. Bu noktada ise digerlerine gore daha ¢ok calistigini diisiinen ortaklar
ortakliktan ayrilmaktadirlar (T9). Ortaklar arasinda karin paylastirilmasiyla ilgili alginin
Tiirkiye’deki aile ortaklarinda “ayni tastan gorba iciyoruz” (T1, T6) seklinde oldugu ve
aile sirketlerinde ortaklarin sirketi ayr1 bir kisilik olarak gérmedikleri tespit edilmistir.
Ortakliklarda karin hisselere gore dagitilmasi, katilimcilarin ¢ogu tarafindan adil
bulunmustur. Bununla beraber bazi ortaklar (T1, T8) cevredeki insanlarin etkisi ile
ortaklardan birinin daha 6n plana ¢iktigin1 ve bu nedenle 6ne ¢ikan ortagin isi kendisinin
yuriittigli algisina kapilarak diger ortaklardan daha fazla kazang elde etmesi gerektigi
diisiincesi ile hisselerin goz ard1 edildigini ifade etmis ve bu durumun bazi sorunlara sebep
oldugunu belirtmislerdir. Bu gibi durumlar ortakliklar i¢in bozulma sebebi (T9)
olabilmektedir. Ortaklarin hisselerine gore karin dagitilmasi adil olmasia ragmen gayreti
cok olan ortaklarin da belirli prim sistemi olusturularak ddiillendirilmesi gerektigi (T3)
dile getirilmistir. Almanya’daki ortakliklarda karin hisselere gore paylastirildigi (A1, A2,
A7, A8, A5, A4) ve tim ortaklarin bu durumu adil buldugu goézlemlenmistir.
Almanya’daki ortakliklarda kar motivasyonu uzun vadeli perspektiflere dayanmaktadir
(Mayer, 2000: 46), bireyci toplumlarda da kurulan ortakliklarda bu o6zellik
g6zlemlenmektedir (Hofstede, 2011: 11).

Ortakliklarda ortaklik kasasinin kullanilma kiiltiirii ortakliktan ortakliga degisiklik

gostermektedir. Bu durum Tiirkiye’deki ortakliklarda yasanilan sikintilardan biri olarak
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goriilmektedir. Ortakliklarda kasanin sirkete ait degil de ortaklara aitmis gibi algilanmasi
ve herkesin “kafasina gore” kasadan alim yapmasi biiyiik problemlere neden olmaktadir
(T3, T5, T8). Aile ortakliklarinda ise hesap tutulmadigi ve herkesin kendine gore kasadan
alim yaptig1 belirtilirken (T8), baz1 aile ortakliklarinda da tiim kardeslerin kontrollii esit
alimlar yaptig1 ifade edilmistir. T1 ve T2 katilimcisi ise dahil olduklar1 ortakliklarda
kasadan kullanim yapilmadigini ve zaten bunun yapilmamasi gerektigini belirtmislerdir.
Sirketin kasasi isletmenin namusu olarak algilanmaktadir. Bu sebeple maas sistemi
kullanilmakta (T1, T2) ve her ortagin o maas ile gecimini sagladigi ve kar ettigi yildan
kar pay1 dagitildig: dile getirilmistir. Ortakliklarin basarili ve siirdiiriilebilir olmasi i¢in
sirketin ayr1 bir kimligi oldugu ve kasanin ortaklara ait olmadig1 idrak edilmeli ve maas
sistemi uygulanmalidir. Almanya’daki ortakliklarda maas sisteminin (Al, A2, A7)
oldugu gozlemlenmistir. Belli donemlerde ise ortaklarit motive etmek i¢in maas art1 prim
(A1, A2, A9, AB) sistemi uygulanmaktadir. Ortakliklarda kasayla ilgili bir esneklik
tanindiginda bu durumun ortaklar tarafindan suiistimal edilme ihtimali oldugu (A7) i¢in
bazi 6nlemlerin alinmasi gerektigi tespit edilmistir. Almanya’da devletin yani maliyenin
bu durumu siki kontrol altinda tuttugu (A5) bu sebeple ortaklarin maas sisteminin zorunlu
oldugu gozlemlenmistir.

Alan arastirmasinda olusan dordiincii tema “ortaklikta giiven’dir. Bu tema altinda
‘sisteme / hukuka giliven’, ‘ortaklik Orglitiine giiven’, ‘ortaga giliven’ kodlari
sekillenmistir. Tema bu kodlar 15181nda analiz edilmis ve sonuclandirilmistir. Ortaklik iki
ve daha fazla kisinin ortak ama¢ ve hedef icin emek, sermaye, bilgi gibi unsurlar1 bir
araya getirerek olusturdugu bir 6rgiitlenmedir. Bu 6rgiitlenmenin gerceklesebilmesi i¢in
taraflar birbirlerinin beklentisi dogrultusunda hareket edeceklerini inanmakta ve her seyi
ongorebildiklerini diistinmektedir. Taraflarin birbirine karst her seyin agik oldugunu
diisiindiigli bu noktada giiven dogmaya baslamaktadir. Taraflarin beklentilerinin
karsilanmasi, birbirine kars1 olan tutumlar1 ise bu giiveni sekillendirmektedir. Ortakligin
olusmasi ve siirdiiriilmesi i¢in giiven olmazsa olmaz bir unsurdur. Ortakliklarda giiven
kavrami sadece ortak arasi giiven olarak diisiiniilmemelidir. Ortaklik 6rgiitiine ve sisteme
/ hukuka giiven de ortaklarin birbirine olan giveni etkilemektedir. Tim bu veriler goz
oniinde bulundurularak arastirmanin besinci ve altinci sorusu olan “Ortakligin kurulmasi
ve siirdiiriilmesinde en énemli unsurlardan biri giivendir bu sebeple aragtirmanin besinci
sorusu ortaklikta hukuka giiven, ortakliga giiven ve ortaga giivenin nasil sekillendigidir,
Besinci soru dogrultusunda; Tiirkiye’deki Tiirk is adamlarinin ve Almanya’daki Tiirk is

adamlarmin ortaklikta hukuka gilivenlerinin, ortakliga gilivenlerinin ve ortaklarina
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giivenlerinin nasil sekillendigi hususundaki benzerlikler ve farkliliklar nelerdir?” sorular1
aragtirmanin dordiincli temast ve onun alt kodlarint olusturan ifadelerin analiziyle
cevaplandirilmaya calisilmistir.

Tiirkiye’deki ortakliklarin %50’si (T1, T2, T3, T4, T6) kanunlarin ortakliklari
korudugunu, diistintirken %50’si (T7, T8, T9, TS5, T10) kanunlarin korumadigini
diistinmektedir. Kanunlarin ortakliklart korudugunu diisiinen katilimcilara gére devletin
sirketleri korumak i¢in kanunlar1 vardir ve ortaklarin kotii niyetine karsi bile devlet
yasalarla ortaklik haklar1 korunmaktadir. Ayrica T1 katilimcis ortaklik hukuku ve haklari
hakkinda bilgilerinin bulunmadigini, pandemi ddéneminden itibaren bu konularda
aragtirma, 6grenme girisimlerinde bulunmaya basladiklarini ifade etmistir. Tiirkiye’deki
kanunlarin ortakliklar1 korumadigini diisiinen T3 katilimcisi ise kanunlarin girketi kagit
iizerinde korudugunu, isin igerisine baska seylerin de girebildigini ve bu sebeple
mahkemelerin uzadigmi, siire¢ icerisinde bir¢ok seyin deger kaybma ugradigini dile
getirmistir.

Almanya’daki ortakliklarin kanunlar tarafindan %100 korundugu (Al, A2, A3,
A4, AS, A6, A7, A8, A9, A10) tespit edilmistir. Almanya’da her sey kanunlar tarafindan
korunmaktadir (A2, “kimse kimsenin hakkini zaten yiyemez”). Kanunlarin sirketleri
korudugu ve sirketlerle ilgili her seyi kromozomlarma kadar inceledigi (A6)
gozlemlenmistir. Ortaklarin hakli oldugu konularda her seyin seffaf oldugu ve kanunlar
tarafindan korundugu bu durumun aksi bir durum gergeklesse bile bir sekilde adaletin
gerceklestigini fakat ortakliklarin haksizlig1 s6z konusuysa hukukun yaptiriminin agir
oldugu (A, A8) tespit edilmis ve ortaklik kontratinin bu noktada ¢ok énemli (A8) oldugu
gozlemlenmistir. Almanya’da ortaklik ve is konusunda kanunlar ¢ok iyi yapilandirilmistir
(AL, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8, A9, Al10).

Ortaklarin ortaklik orgiitiine olan giiveni devam ettigi siirece ortakliklart devam
etmektedir. Ortaklik 6rgiitiine glivenen ortakliklarin sagliklarmin ve {iretici vasiflariin
devam ettigi stirece (T1, T6) devam edecekleri tespit edilmis hatta bazilarinin
kendilerinden sonraki nesiller i¢inde planlamalarinin oldugu (T2) gozlemlenmistir.
Ortaklar eger ortakliklarindan kar elde edebiliyorsa, hedeflerine ulasabiliyorsa ortaklik
orgiitiine olan giiven artmakta ve ortakligin kendi varliklarinin devam ettigi siirece devam
edecegi konusunda hem fikir olduklar (T1, T3, T8, T9) dile getirilmistir. Almanya’daki
ortaklarin %80’1 ortaklik Orgiitine giivendigi %10’unun ise ortaklik Orgiitiine
giivenmedigi gortilmektedir. Ortakligin hedeflerinin uzun dénemli olmasi rekabette giiclii

olmasi1 ve karliligmin yiiksek olmasi ortaklarin sirkete olan giivenini ve baglihigini (A1,
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A5, A2) arttirmaktadir. Orgiit giiveninin hakim oldugu ortakliklarin vizyon planlamalar
50 yildan fazla stredir mevcuttur (A2). Aym1 zamanda giiveni tam olan ortaklarin
sirketlerini biiyiitme ve planlarinin oldugu (A8, A7, A4, A6) tespit edilmistir. Ortakligin
kaybedilmesi durumunda, ortaklarin ayrildiklart ortakliliga olan baglarmin zayifladig:
(A3) gbzlemlenmistir.

Tiirkiye’deki ortakliklarda belge ve kayitlarin tutulmasiyla ilgili farkli verilere
ulasilmigtir. Aile ortakliklarinda duygusallifin ve maneviyatin her zaman 6n planda
oldugu ve herhangi bir sdzlesme dahilinde bir ¢aligma yapilmadigi ancak bu duygusallik
iklimi icinde sadece profesyonelligin gerektirdigi prosedirlerin olabildigince yerine
getirilmeye c¢aligildig1 (T1, T6, T10, T8) tespit edilmistir. Baz1 ortakliklarda ise belge ve
kayitlarin mevcut oldugu fakat tiim bunlarin prosediir geregi yapildigi (T9, T3)
gozlemlenmistir. Kurumsallasmis ortakliklarda (T2) ISO standartlar1 “s@ylenenlerin,
konusulanlarin, yapilanlarin yazilmasi, anlasmalarin tutulmasi, takvimin izlenmesi,
tekrarlarin takip edilmesi vb” gegerli olmaktadir. Baz1 ortakliklar kurumsallagsa dahi
sektoriin yapisindan dolayr bu standartlarin uygulanmasinin zor oldugu (T2) ifade
edilmistir.

Almanya’daki ortakliklarda ise belge ve kayit prosediirlerinin mecburen tutulmasi
(A1, A2, A4, A5, A7, A8) gerekmektedir. Ortakliklarda her seyin legal olmasi
mecburidir. Katilimcilarin bir kismi (A1, A2, A5) illegal ortakliklarin yapilabilecegi hatta
bu ortakliklardan daha ¢ok para elde etmenin miimkiin oldugunu fakat devletin bu
durumu fark ettigi anda li¢ mislini geri aldigini ifade etmislerdir. Ortaklik s6zlesmelerinin
belirli zaman araliklarinda yenilenmesi gerektigi i¢in belge ve kayit (A1) tutulmaktadir.
Belge ve kayit tutulmayan ortakliklarin devam edememektedir (A5, A10). Ortakliklarin
seffaf olmasi ortaklik orgiitiine olan giiveni arttirmakta ve seffaf ortakliklardaki ortaklar
aras1 koordinasyon ve kontroliin varlig1 giivensizligin 6niine gecmektedir (A1, A7, A9).
Baz1 ortakliklarda da devletin mecbur kildigi belge ve kayitlar tutulurken diger
durumlarda giiven hakim oldugu i¢in belge tutulmayabilmektedir (A10).

Ortaklik orgiitiine olan giivenin azalmasi durumunda ya da ortakligin kurulusu
strecinde guvenin olmamasindan (T3) dolay1r bazi ortaklar ortakliktan ayrilmayi
diisiinmekte ya da ayrilmaktadir. Bazi ortakliklarda zaman zaman problemler yasansa da
bu ortaklardan birinin ya da birkaginin ayrilma karari almadiklari bunun sebebinin ise
ortaklik orgiitiine olan gilivenden kaynaklandigi tespit edilmistir. Ortaklik Orgiitiine
glivenmemesine ragmen tiim sermayesini o ortakliga bagladigi i¢in bazi ortaklar ortakliga

devam etmek zorunda (T9) kalmaktadir. Ortakligin zorlugunu katlanan ortaklar ise daha
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cok orgiite baglanmakta (T6) ve ayrilmayr diisiinmemektedir. Ortakliklarda bazen
karmasikliklar yagsanabilmekte fakat ortaklik Orgiitiine olan giiven tam ise bu durumlar
tolere edilebilmektedir (A1, A2, AS). Ortaklarin bireysel davraniglarmin tutarsizligi
ortaklik Orgiitiine olan giiveni zayiflatmakta ve ortaklardan birinin ya da birkaginin
ortakliktan ayrilmasina (A3) sebep olmaktadir. Bazen ortaklarin 6rgiite olan giivenlerinde
asinma meydana geldiginde ortakligin dogasi geregi ¢eliski yagsanabilmekte ve ortaklar
duygusal davranabilmektedir. Bu durumla basa ¢ikmaya ¢alismak i¢in problemi karsilikli
konusup ¢ozmek yerine, ya kisa siirede (sirketten ¢ikip evde dinlenince) unutmak
(celiskiyi zihinde bastirmak) ya da ortakliktan ayrilmak tercih edilmektedir. Bazen ise
ortaklar arasinda algi farkliliklarindan, iletisimin zayif olmasindan dolay1 konugmay1
becerememektedirler. Buna ragmen ortaklik 6rgiitiine olan giivenin varhigiyla mimkin
olmaktadir.

Ortakliklarin kurulmasi ortaklar arasi giivenin derecesi bagl oldugu bu ise
guvenin varhigiyla (T1, T2, T3, T4, T8) miimkiin olmaktadir. Ortaklarin birbirine tam
giiveni olmadiginda bir ortakliktan da s6z edilmemektedir. Tiirkiye’de tam giivenin
hékim oldugu ortakliklarda miinferiden imza yetkisinin mevcudiyeti (T2)
gozlemlenmistir. Miinferiden imza yetkisi ortakliklarda her bir ortagin sirket i¢in olan
tim yetkileri tek bagina kullanabilmesidir. Almanya’da ortakliklarin kesinlikle giiven
temelli ve samimiyete dayali oldugu (Al, A2, A4, AS, A6, A7) tespit edilmistir.
Ortakliklarda ilk sartin ortaklar arasinda giiven (A2, A7) oldugu goézlemlenmistir.
Ortaklar arasinda giivenin var olmasmin yaninda bir de giiven pekistirici davraniglar
bulunmaktadir. Bunlardan biri ortaklarin ortaklia verdikleri 6nemdir. Ortaklardan
birinin ortakliga 6nem vermemesi durumunda ortaklar arasindaki giivenin zayifladigi ve
ortakligin zarar gérmeye (T2, T3, T4, T8) basladig1 tespit edilmistir. Bu durum ortakligin
ylirimemesini ya da kisa siireli olmasina (T2) sebep olmaktadir. Kar marjinin yiiksek
oldugu ve tiim ortaklarin beklentisinin karsiladig1 ortakliklarda, ortaklarin daha fazla ¢aba
icine girdigi fakat kar marjinin diisik veya zararin oldugu durumlarda dengelerin
bozuldugu (T3) ifade edilmistir.

Ortaklar arasinda duygusal bag kurulmamasi gerektigi ortakliklar igin
duygusalligin dezavantaj oldugu (T4) tespit edilmistir. Almanya’daki ortakliklarda genel
olarak ortaklarin ortakliklarina énem verdigi (Al, A3, A6, A7, A9) gozlemlenmistir.
Ortakliga 6nem vermenin altinda yatan bir sebebinde ortaklarin oradan ge¢imini sagliyor

olmasi1 (A1) oldugu tespit edilmistir. Ortaklar arasinda baglarin kopmasi ya da ortaklarin
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birbirine yokmus gibi davranmasi ortaklar arasinda giiveni zayiflattigi ortaklarin
ortakliktan ayrilmasina sebep olmaktadir (A3).

Ortakliklarin kurulabilmesi i¢in ortaklardan %70’lik kismu (T1, T2, T6, T7, T8,
T9, T10) %100 giivendiginde ortaklik yapilabilecegi, %20’lik kisminin (T3, T4) %70
giivendiginde ortaklik yapilabilecegi %10’luk (T5) kisminin %40-50 araliginda
giivendiginde ortaklik yapilabilecegi gorlisindedir. Aile ortakliklarinda %100
giivenilmesi gerektigi %1 gilivensizligin bile engel teskil edecegi (T1, T6) tespit
edilmistir.

Miilakatlarda, ortaklar arasinda %100 giivenin O6nemli oldugu, bu glven
dogrultusunda birbirlerine miinferiden imza gibi sinirsiz yetki verebilecekleri soylenmis
olsa da burada dikkat ¢eken 6nemli bir nokta vardir. Sayet ortaklar arasinda miinferiden
imza yetkisi yoksa, diger isletmeler ya da bankalar ortaklarin birbirine giivenmedigini
distinmektedir. T2 katilimcisi boyle bir alginin, ortaklarin yapacaklar girisimleri sekteye
ugratabilecegini vurgulamistir. Bu sebeple bazi ortakliklarda, ortaklar hedeflerine
ulasabilmek i¢in ve tek baslarina yapamayacaklari icin “giivenilirmis gibi” davranmay1
ve ortaklik kurmay1 alternatif olarak gormektedir. Shapiro (1992: 374) bu durumu;
“Giiven temellerinin olusturulmast hile yapmanin miimkiin oldugu karmasik ortamlara
alternatif bir ¢oziimdiir. Gilivenin olusturulmasi ve devamliligina dair ihtiya¢ blyuk
Olciide karsilikli iligkinin oldugu ortamin karmasikligina ve firsat¢1 davranisin miimkiin
olma derecesine baglidir. Firsat¢1 davranisa izin veren karmasik ortamlarda etkili bir
sosyal kontrol bi¢imi olarak sozlesmeye bagli kalmak ve hatta s6zlesme yazmak son
derece giigtiir” seklinde aciklamaktadir. %40 ile %70 araliginda giivenerek ortaklik
yapmanin altinda yatan sebebin kars1 tarafin bir robot degil ruhu, psikolojisi olan bir canli
oldugu bu sebeple yanilma pay1 birakilmasi gerektigi gézlemlenmis ve giivenin siipheyle
birlikte gergeklesmesi gerektigi tespit edilmistir. Lewicki ve Buncker (1996: 122-123)’e
gore de ortakliklarda bu tarz slipheci davranis sergilenmesi, ortaya c¢ikacak olumsuz
durumu olumlu hale déniistiirerek ortaklikta pozitif yonde etki yaratacaktir. Hem yiiksek
giiven hem de yiiksek giivensizlik duygularinin dogru doz da siiphecilikle desteklenmesi
gerektigini belirtmektedirler. Taraflarin beklenen olumlu davranisindan yararlanmaya
hazirlanirken ayni1 zamanda beklenmedik istenmeyen davranislara tedbir olan
mekanizmalara sahip olmak bireyler i¢in en iyi olanmidir. Bu sekilde davranma sonucu
olusan gerginlik, yaratici iiretkenligi arttirmakta ve tanim geregi bu davranis sekli en zeki
ve etkili yontem olarak sunulmaktadir. Tirk kiiltiirinde, yakin iliski kurmus kisiler

arasinda kurulan duygusal bag sebebi ile bazi yapilmasi gereken unsurlar giivensizlik
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olarak algilandig1 i¢in bireyler karsi tarafa “ayip olmasin” telasini yasadiklari
gozlemlenmistir. Bu sebeple yazili yapilan her sey giivensizlik olarak algilanmakta ve bu
durum ise ortaklar1 iki el arasi giivene bagh kalmak zorunda birakmaktadir. Hofstede
(2011: 11)’e gore kolektivist kiiltiiriin hakim oldugu topluluklarda kurallar ihlal
edildiginde utan¢ duygusu ag¢iga cikmaktadir. Bu bilgi arastirma bulgulariyla
desteklenmektedir. Almanya’daki ortaklarin %60°lik kisminin (A1, A3, A6, A7, A9,
A10) %100 giivendiginde ortaklik yapabilecegi, %20’lik kisminin (A4, A8) %90
giivendiginde ortaklik yapabilecegi, %10’luk kisminin (A5) %50 giivendiginde, %10’ luk
kisminin (A2) ise %200 giivendiginde ortaklik yapabilecegi tespit edilmistir. Bazi
ortakliklarda 6zdeslesmeye dayali giivenin hakim oldugunu (A2, A7) bunun altinda ise
artik ortaklarm birbirinin nerede nasil davranacaklar1 konusunda ¢ok iyi bilgiye sahip
oldugu bu sebeple %200 giivenebilecekleri tespit edilmistir. Bazi ortakliklarda %50, %90
giivenerek yanilma pay1 birakildig1 ¢ilinkii daha 6nceki tecriibelerin bunu gerektirdigi
giiven ve mesafenin bir arada olmas1 gerektigi gozlemlenmistir. Gliven kavramu stirekli
degisken bir yapiya sahip olmasi nedeni ile ortaklar arasindaki giivende de degiskenlik
gosterebilmektedir. Bir iliskide giiven statik yapili degil siirekli degiskenlik gosterebilen
ve yenilenebilen bir yapiya sahiptir. Tezin teori bolimiinde de gosterilen sekil 4’teki
guven dereceleri bir iliskinin evriminde ara asamalar olarak ortaya ¢ikmaktadir (Dietz,
2014: 62). Ortaklar arasindaki mesafeye dikkat edilmesi ve siipheci yaklagilmasi ise “hem
yuksek given hem de ylksek giivensizlik duygularinin dogru dozda siiphecilikle
desteklenmesi” i¢in dnemlidir (Lewicki ve Bunker, 1996: 122-123). Aile ortakliklarinda
ise %100 giivenin hakim oldugu bunun asagisinda bir glivenin s6z konusu olmadigi (A4,
AS,) gozlemlenmistir.

Ortaklarda %100 giivenmenin gerekli oldugu ¢iinkii ortakliklarda her zaman iki
ortaktan birinin digerine muhtag¢ oldugu ifade edilmistir. Ortakliklarda ortaklarin birinin
daha “muhta¢ olmasi” bu sebeple daha pasif davranmasi, gerektigi, ayni gemide
olmalarindan dolay1 genellikle ortaklardan birinin her zaman bir sey ¢ekmeye calistigi ve
diger ortagin ona gebe kaldig1 kizamadigi gozlemlenmistir. Rousseau ve arkadaslari
(1998: 399) tarafindan hesap temelli gliven olarak adlandirilan bu giiven derecesi, bazi
savunmasizliklar ve bireyin giivenmeye yatkin olmasi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.
Savunmasizlig1 ve yatkinlig1 sonucunda birey gilivene yonelik egilim gostermektedir.
Literatiirde ise bireyin, gegerli maliyet fayda analizi yapmasi sonucu ya da gilivenin
gorindr faydalari oldugu i¢in degil giivenmemenin getirdigi maliyetlere maruz kalmamak

icin giiveni sectigi belirtilmektedir. Tek kriter, maliyetlerin getirdiginin, faydalardan daha
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agir basmasidir. Bu tarz ortakliklarda (A9) hesap temelli giivenin yaygin oldugu
g6zlemlenmektedir.

Genel olarak bakildiginda ortaklikla giiven arasinda pozitif bir iliski soz
konusudur. Ortaklar aras1 giivenin varligi, ortakligin kurulmasi i¢in kendi basina yeterli
degildir. Ayn1 zamanda, ortaklar nezdinde, ortaklik rgiitiine giivenin ve hukuka giivenin
de varligi gerekmektedir. Ortakligin kurulabilmesi igin birtakim prosediirlerin
hazirlanmasi ve ilkelerin olusturulmasi ortaya ¢ikabilecek problemlerin rasyonel ¢oziimii
ve ortakligin siirdiiriilebilirligi i¢in 6nemlidir. Ortakligin kurulmasi i¢in giiven ne kadar
onemli ise ortakligin siirdiiriilmesi i¢in de ¢atisma yonetimi bir o kadar 6nemlidir.
Farkliliklarin tolere edilmesi ve catisma yonetimi bir kiiltiir alt yapisint gerektirir. Bu
sebeple her bir ortaklik kendi i¢inde biitiin farkliliklara ve ¢atismalara ragmen orgiitii bir
arada tutacak ticiincii bir kiiltiir olusturmal1 ve evrensel kurallar dogrultusunda hareket
etmelidir.

Giivenin hakim oldugu ortaklik kilturlerinde is tatmini ve yaraticilik artmakta,
kaygi ise azaltmaktadir. Giiven ortaklar arasindaki koordinasyonu gelistirmekte,
etkilesimlerinin daha diiriist ve daha 0zgilir olmasini saglayarak ortaklar arasinda
bireylerin bilgi ve becerilerini ortaklar arasinda paylasmasini kolaylastirmaktadir.

Almanya ve Tiirkiye’deki ortakliklar genel olarak kiyaslandiginda; Almanya’daki
ortakliklarda, ortakliklarin kanunlar tarafindan denetlendikleri ve korunduklarina yonelik
algilarinin Tiirkiye’deki katilimcilara gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Seffafligin
hakim olmasi ayrica her bir ortagin sigortalanmis olmas1 herhangi bir zarar durumunda
korunduklarini  hissetmelerini saglamaktadir. Almanya’daki arastirmaya katilan
ortakliklarda, ortaklar arasinda nispeten daha yliksek giiven hakim olmasina ragmen
samimiyete dayanan iligkilerinde mesafeyi koruduklar1 gézlemlenmistir. Almanya’daki
kiiltirtin daha bireyci 6zelliklerinin olmasinin, &grenilmis bir davranig olarak, bu
siirlarin korunmasinda etkili oldugu distiniilmektedir. Ayrica ortaklik okur yazarligi
yiiksek olup, birtakim eksiklikler devlet destegi ve ortakliklar i¢in kurulmus
danismanliklar tarafindan giderilmektedir. Tirkiye’deki ortakliklarda ise farkliliklar
gozlemlenmektedir. Bazi ortakliklarda duygusallik 6n planda oldugu icin bir¢ok durum
kiiltiirtin getirdigi algilardan dolay1 goz ardi edilmektedir. Ortakliklarin diger kisminda
ise daha kurumsal bir yap1 insa edilmistir ve ortaklik standartlarinin daha gelistirildigi
gozlemlenmistir. Ortaklik okur yazarhiginin Tiirkiye’deki ortakliklarda heniiz yeterince
gelismedigi ve katilimcilarin daha ziyade deneme yanilma yoluyla tecriibe sahibi olmaya

calistiklar1 goriilmektedir. Tiirkiye’deki ortakliklarda okur yazarlik toylugu hakimdir.
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Ortaklik ve giiven konusuyla ilgili yapilan literatiir taramasi ve alan

aragtirmasindan elde edilen bilgiler ve gozlemler dogrultusunda, yeni kurulacak

ortakliklar veya mevcut ortakliklara yardimci olabilmek ve bu g¢alismanin devami

gayesiyle asagidaki oneriler getirilmektedir;

1-

Bulundugumuz zamanin en énemli problemlerinden biri, bir arada yasamak
ve bir arada var olmak (co-existence) problemidir. Bu problemler iginde
bulundugumuz ¢agin  toplumsal, kiiltiirel ve etik yapisindan
kaynaklanmaktadir. Bir arada var olma problemi ortakligin dniindeki en biiyiik
problem olup bu problemin ¢6zim icin ortaklar arasinda mevcut olan kiiltiirel
farkliliklarin ve catisma potansiyellerinin farkedildigi, ortak kabullerin ve
¢Oziimlerin iiretildigi bir ortaklik kiiltiirii olusturulmalidir.

Ortakliklarda, ortaklarin kendi aralarinda hazirladiklar1 bir “Ortaklik
Anayasas1” (aile ortaklig1 ise aile anayasasi) ortakligin kurumsallagsmasi ve
devamlilig1 i¢in 6nemlidir. Ortaklik anayasasi hazirlanirken biitiin ayrintilar
ve ihtimaller diisiiniilmelidir. Ortaklikta egitim ve evrensel dogrular ¢ok
onemlidir ve bu unsurlar1 temel alarak kurulan ortakliklar ¢ok daha kolay ve
rahat yiiriitilebilmektedir. Evrensel dogrularin bulunmadigi ortakliklarda
mutlaka kurallarin acig1 bulunabilmekte ve ortakliklarin stirdiirtilmesi i¢in
tehlike arz etmektedir. Ortakliklarda kurallarin ve s6zlesmenin genis kapsamli
olmas1 isi kolaylastirirken evrensel kurallar da ortakligin siirdiiriilmesinde
etkili olmaktadir.

Devlet tarafindan bireylere sektorel ihtiyaca gore ortakliklar hakkinda bilgi
verilmeli ve tesvik programlart olusturulmalidir. Devlet rehberliginde
bireylerin ortaklik yapacaklari sektorlerin belirlenmesi ve tesvik edilmesi hem
iilkeyi kalkindiracak hem de dogru sektorlerde ortaklik yapilmasini
saglayacaktir. Ortaklik sermayelerinin dogru alanlara kanalize edilmesi daha
strdiiriilebilir ve bilingli ortakliklarin olusturulmasi ile iilke ekonomisini
canlandirilacaktir

Ortaklar arasinda tam ve zamaninda bilgilendirmenin Tiirkiye’deki
ortakliklarda heniliz iyi bir temele oturtulamadigr fakat kurumsallasan
ortakliklarda bu durumun ortaklik i¢in biiyiik bir dnem arz ettigi tespit
edilmistir. Bu konunun ortaklik s6zlesmelerinde bonemli bir madde olarak yer

almasi gerekmektedir.
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5- Ortaklarm yonetime katilma konusunda gdsterdikleri asiriliklar; asir1 pasif
kalinmas1 ya da asir1 sahiplenici davranilmasi ortaklik icin problem
yaratmaktadir. Bu sebeple ortaklar yonetimde iyi bir koordinasyon sistemi
olusturmalidir. Her ortagin farklilagsan degeri, kiiltiirii, ¢ikar1 ve 6n yargilari
gibi kendilerine 6zgii 6zelliklere sahip olmasi nedeniyle her ortakligin kendi
kiiltiiriine mahsus koordinasyon sistemi olusturulmalidir.

6- Gelecegin basarili ortakliklarinin (sirketlerinin) kiiltiirel zeka kapasitesini
arttiran sirketler olacagi bilinmektedir. Bu sebeple sirketler kiiltiirel zeka
becerisini en kisa zamanda elde etmeli, gelistirmeli ve bunu en etkin sekilde
kullanmalidir boylece ortakliklarda kiiltiirel farkliliklar nedeni ile olugabilecek
sorunlarla kolaylikla basa ¢ikilabilecektir.

7- Ortaklikta hakem kurulu ve denetim sistemi olugturmalidir.

8- Ortaklarin gorev ve yetki alanlar1 net bir sekilde belirtilmelidir.

9- Aciklik, yaraticilik, ¢eviklik, esneklik gibi 6zelliklerin bulundugu tigiincii bir
ortaklik kiiltiirii olusturmalidar.

10- Ortaklik kasas1 bireysel kasalardan ayri1 olarak algilanmalidir.

Ortaklik ve gliven konusunda bilimsel ¢calisma ve arastirma yapmak isteyen kisiler i¢cin
getirilen Oneriler sunlardir:

1- Start up ortakliklarda kurumsallasma, hukuki yap1 ve giiven gibi konularmn

calisilmasi ve aragtirilmasi literatiire onemli Ol¢lide katki verecektir.

2- 21. yiizy1l yeni nesil ortaklik tiirleri, yapilari ve kurumsallasmaya bakisi lizerine

arastirmalar yapilabilir.

3- Aile ortakhiklarinin ve KOBI ortakliklarmin yapisi, kurumsallagmasi siireci

Uzerine alan arastirmalar1 yapilabilir.

4- sletmelerde ortaklik kiiltiirli zekasmnin etkileri iizerine arastirma yapilabilir.
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Ek 1: Miilakat Sorulan

Ortakliginizin yapisi nasildir?
la- Kag ortaksiniz?
2a- Pay dagilimlariniz nasil?
3a- Isletme karmin ne kadari isletmeye yatirim olarak kullaniliyor?
Ortakl hikayeniz nasildir? Nigin ortaklik kurdunuz, ortaginizi ni¢in ve neye gore
belirlediniz?
Ortaklik s6zlesmeniz var mi1?
3a- Ortakliktaki gorev ve pay dagilimini nasil gergeklestirdiniz?
3b- Aile anayasaniz var m1?
Ortak veya ortaklarinizla karsilikli iliskileriniz nasildir?
4a- Giivene ve samimi iliskilere dayali bir ortakliginiz oldugunu diisiiniiyor
musunuz?
4b- Herhangi bir konuda ¢atisma ya da fikir ayrilig1 yasadiginizda nasil ¢6ziim
bulunuyor?
4c-  Isletmeyle ilgili konularda birbirinizi zamanmda ve tam
bilgilendirdiginize inantyor musunuz?
4d- Ortagmizla gergek ve basaril bir ekip oldugunuzu diisiiniiyor musunuz?
Imkanmiz olsa ortaklarmizin hisselerini satin almay: diisiiniir miistiniiz? Neden?
5a- Ortaklarinizin imkan1 olsa sizin hisselerinizi satin almak isteyeceklerini
diistiniiyor musunuz?
5b- Yeni bir isletme kuracak olsaniz ortaklik isletmesini mi tercih edersiniz?
Tek basiniza bir Sahis isletmesini mi tercih edersiniz?
Isletmenizle ilgili hedeflerinizi bir arada hemfikir olarak m1 belirliyorsunuz?
6a- Karar alirken veya hedef belirlerken ortaklardan birinin (siz veya diger
ortak) daha baskin oldugunu hissediyor musunuz?
6b- Calisanlarin yonetiminde ortaginizla ters diistiigliniiz zamanlar oluyor
mu?
6¢c- Karar alma siirecinde ortaginiz ve siz esit oy hakkina sahip misiniz? Karar
alma stirecinde en son kimin s6zl gegerli olur?
Ortaginizla iliskilerinizde karsilikli olarak ortakliginizdaki sorumluluklariniz
nelerdir, bu sorumluluklar1 hisselere gére mi gerceklestiriyorsunuz?
Ortaklikta karin hisselere gore dagitilmasini adil buluyor musunuz?
8a- Isletmenizin zarar etmesi durumunda zararin hisseye gore mi dagitilmasi
gerektigini yoksa zarara sebep olan kisinin bu sorumlulugu daha fazla
Ustlenmesi gerektigini mi diigtiniiyorsunuz?
Isletmenizin kapatilmas1  gerektiginde haklarmizin kanunlar tarafindan
korunacagini diigliniiyor musunuz?
Ortaginiz, ortakliginiza yeterince dénem veriyor mu?
Ortakliginizin ne kadar siire daha devam edebilecegini diisiiniiyorsunuz?
Ortagmizla aranizda bazen kisisel catigsmalar oluyor mu ya da dile getirilmemis
ama igten ice yasanildigini diisiindiigliniiz veya yasadiginiz kisisel gatigmalar
oluyor mu?
12a- Ortagmizla aramizda Kkiiltiir farkliliklarindan kaynaklanan yanls
anlagilmalar oluyor mu?
12b- Bazen ortagmizla hedeflerinizin gelistigini hissediyor musunuz?
Ortaginizla ailecek goriisiiyor musunuz? Ne siklikta goriisiiyorsunuz?
Ortakliktan ayrilmay1 diislindiigiiniiz oldu mu? Olduysa neden?
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Size bir sey oldugunda diger ortak veya ortaklarmizin ortaklik hakkini dogru bir
sekilde teslim edecegini diisiiniiyor musunuz?

Ortaklik zarar etmeye basladiginda ya da zarar ettiginde her ortagin kendi
sorumlulugunu iistlenecegini diisiiniiyor musunuz?

Tiirkiye’deki ortakliklarda ortaklarin birbirine karsi samimi oldugunu diistiniiyor
musunuz?

Isletmenin kasasindan kendi aile ve dzel yasamimiz i¢in ortaklarmizla esit oranda
ya da hangi oranda kullanim yaptiginizi diigiiniiyorsunuz?

Ortaklikta belgeli ne kadar calisiliyor, sozlesmeler ne kadar gecerli, sézlesmelerin
maddeleri gerceklestirilirken belge ve kayit tutuluyor mu?

Size gore ortaklar birbirine ne kadar giivenmelidirler? (%...)
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