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OZET

Bu calisma, aile isletmelerinde nepotizmin sosyo-psikolojik, ekonomik ve politik
kokenlerini ele almaktadir. Nepotizm, duragan bir problem degil isletmenin gelisme siirecinde
yeniden ve farkl sekillerde ortaya gikan bir olgudur. Caligma bir biitlin olarak aile isletmelerine
ve kurumsallasmaya dinamik bir bakis acisi getirmektedir. Oncelikle, nepotizmin sadece
duygusal ve icgldisel bir davranis olarak dedil, rasyonel ve segilmis bir davranis ve bir ydonetim
bicimi olarak kabul edilmesi gerekir. Bu kurumsallagmanin akilci bir stire¢ olmasinin bir
nedenidir. Nepotizmi sadece duygusal ve iggldiisel bir davranis olarak gorerek kurumsal
¢bziimler Gretmek mimkin degildir. Bu calismada aile isletmeleri, nepotizm ve kurumsallasma
bir siireg igerisinde aciklanmaya ve dederlendirilmeye caligiimistir.

Anahtar kelimeler: Aile isletmesi, kapitalist isletme, nepotizm ve kurumsallasma.

A TEORETICAL PERSPECTIVE ON NEPOTISM IN FAMILY BUSINESSES
ABSTRACT

In this paper, the social psychological, economic and political roots of nepotizm are
investigated. Nepotizm is a dynamic phenomenon which reemerges at different stages and in
different forms during the development of family businesses. This study tries to look into
nepotizm and institutionalization in a dynamic perspective. Primarily, nepotizm is not perceived
as an emotional and instinctive behavior but as a rational and selected behavior. This is
necessary because we cannot institutionalize family businesses if we seek the roots of nepotizm
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in emotional sub-cognition level of the people. Finally this paper handles the themes, family
business, nepotizm and institutionalization as a process.
Keywords: Family business, kapitalist business, nepotizm and institutionalisation.

1. GIRIS

Bir isletmenin aile isletmesi olabilmesi icin, milkiyetin ve ydnetimin bir aile Unitesi
icerisinde yodgunlasmis olmasi ve isletme (yelerinin 6rgit icerisinde aile temelli iliskiselligi
basarmaya ve/veya korumaya yonelik ugrasi icerisinde olmasi gerekir (Sirmon vd., 2003: 339).
Aile, diger amaclarin lzerindedir ve aileye ait milkiyet yapisi biiylime ve gelisme amaciyla bile
olsa bozulmalidir. Aile isletmesi, kurmay tesvik eden nedenlerden birisi, ailenin mal varigi ve
gelecedini korumak, cocuklara miras birakmak ve onlara is olanadi yaratmak ile ilgilidir. Ailenin
adi, serveti ve cocuklarin gelecedi temel motive edici faktorlerdir (Pooley, 2005: 55). 2003
yilinda Amerika’da yapilan bir arastirmada, aile kontroliindeki sirketlerin diger sirketlere gore %5
daha karli ve borsada %10 daha degerli oldugu gérilmistiir. “Nepotizme Ovgii"niin yazari
Adam Bellow (2003), bircok sirketin basarilarinin  nedeni olarak, planli nepotizmin
gorilebilecegini ancak basarisizligi nepotizme yiiklemenin zor olacagini belitmektedir. Kisacasi
Below, iyi nepotizm-kéti nepotizm olmak tzere iki farkl tiirden bahsetmektedir.

Bir kimsenin beceri, kabiliyet, basari ve editim diizeyi vb. faktorler dikkate alinmaksizin
sadece akrabalik iligkileri esas alinarak istihdam edilmesine veya terfi edilmesine (k&ti)
nepotizm adi verilmektedir. “Kin selection” veya akraba kayirma insanlarda (bazi biyologlara
gore hayvanlarda da) var olan dogal bir icglididir. Sosyal bilimlerde biyolojik/ekolojik
yaklasimlar ise, nepotizmin rasyonel davranislar sinifina girdigini ifade etmektedir. Bu da
nepotizmin sosyal ekolojide (gevresel kosullar ve bireysel ihtiyaclar alani) “secilmis” bir davranis
oldugu anlamina gelir (Masters, 1983). Nepotizm veya akraba kayirmaciligi, geleneksel baglarin
ve filiskilerin yogun olarak yasandidi ve piyasa mekanizmasinin yeterince gelismemis oldugu
tilkelerde daha yaygin olarak gériilmekle beraber (Ozsemerci, 2005), gelismis tlkelerin 6zellikle
aile isletmelerinde de yasanan bir olgudur. Nepotizm, monarsi veya demokrasi gibi bir yénetim
bicimidir ve bu ydnetim sisteminin her sistemde oldugu gibi yararlar ve sakincalari vardir.

Aile isletmelerinde nepotizmi sadece etik sorunu olarak incelemekten ziyade; nepotizmin
bireysel, sosyal, ekonomik ve politik nedenlerini de sorgulamak gerekmektedir. Nepotizmin
nedenlerini cok yonli olarak arastirmanin gerekliligi; kurumsallasma olgusunu sadece isletme ici
degil, cevresel unsurlar agisindan da incelemek ve dederlendirmenin gereklilijinden ortaya
cikmaktadir. Aile isletmelerini korumak, devamini saglamak ve aile bireylerinin sosyal tatminini
saglamak gibi konular, kurumsal ¢éziimlemelerin yegane veya en 6nemli sorumlulugu degildir.
Kurumsal ¢dziimlemeler, isletme ve cevresini kapsayan c¢oziimlemelerdir. Iyi veya koti
nepotizm, demokrasi ve kurumsallasmanin 6niindeki en 6nemli engellerden birisidir. Nepotizm,
aile Uyelerinin iktidar kaybini engellemeye yoénelik bir stratejidir. Kurumlar ise, otoriteyi,
bireyselligi ve bireyci 6zgiirliikleri rasyonel ve yasal bir mantikla sinirlayan yapilardir. Bu ydniyle
nepotizm; isletmenin, aileden bagimsiz veya ondan daha genis, kendine 6zgii kurumsal bir
kimlik kazanmasina da engel olmakta ve paydaslar nezdinde bir glvensizlik nedeni
olabilmektedir.

Nepotizmin kdkenlerini, makro diizeyde sosyal ve ekonomik nedenler; mikro diizeyde
ise, makro diizeyle bagdasik olan ancak bireysel diizlemde agciklanabilecek nedenlerde aramak
gerekir. Nepotizm olgusunu makro, meso (ailesel-6rgiitsel) ve mikro diizeyde tanimlamak ayrica
bunun yaninda dinamik ve kurumsal oneriler getirmek gerekmektedir. Aile isletmelerini analiz
etmede temel sorun, bu (¢ farkh dilizeyi birbirinden ayirmanin gigcligli ve bazen de
anlamsizigidir. Asadida yapilan dederlendirmeler de, bu giicliikten nasibini almislardir.

Sosyal-ekonomik ve kdltiirel nedenler, toplum icinde kurumsallasmis ve kaliplagmistir.
Dodal olarak kurumsal g¢dziimler; aile isletmeleri disinda, onlarin yasadidi gevre kosullarini
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degistirmekten, yeni kosullara adaptasyonu saglayacak yaptirimlardan (dis denetim ve kurallar)
olusabilir. Ekonomik kalkinma ve piyasa ekonomisi yerlestikce nepotizmin 6nemli bir sorun
olmaktan cikmasi beklenebilir. Aile isletmelerinin biyimelerini, birlesmelerini ve aralarinda ortak
yatinmlara girmelerini tesvik edecek yasal ve finansal araglar (kurumsallasmaya ivme
kazandiracak yaptirmlara dayali yatinm ve vergi tesvikleri gibi); isletmeye yon verme, kaynak
farklilastirma, stratejik planlama yapmalarini saglama, insan ve finansal sermayelerini
zenginlestirme gibi faydali sonuclar dogurabilir. Bu sayede nepotizm yerine, kurumsallasmayi
One g¢ikaran kiiltiirel ve ekonomik bir dénlisim gergeklesebilir.

Bireysel nedenler daha cok evrensel temellere dayandirilabilir (soyut mantik ydritme ile
aciklanabilir) cinki bireysel nedenler, bireylerin rasyonel tercihleri ve objektif cikarlar ile ilgilidir.
Bu nedenle, bireysel nedenlerin gdziimiinde diinyadaki benzer deneyimlerden yola cikilabilir.
Bireysel donlisim makro cevrede olusturulan yeni kosullara bagdl olarak bireysel akilciidin
(faydacihdin) yerine orgitsel (kollektif) akilcilidin yerlestirilmesi yoluyla kismen gerceklesebilir.
Ancak isletme icindeki irrasyonel yapilanmalarin ve duygusal cekismelerin ortadan kaldiriimasi
orgiitsel diizeyde dnemli bir gorev oldugundan, isletmelerin klasik olarak tanimlanan i¢ ve dig
cevrelerine bir de ara gevre olan aile boyutunu katmak ve sosyo-psikolojik ¢dziimlemelere
gitmek gereklidir. Bu calismanin ana temasi bu alanda aile isletmelerinde nepotizm (zerine bazi
¢oziimlemeler yapmak ve problemi teorik diizeyde irdelemektir.

2. AILE iISLETMESINDE NEPOTizZM

Turkiye'deki aile isletmelerinde karsilasilan problemlerin nedenleri, genel olarak aile
badlar ve iliskileri icinde aranmaktadir. C6zim olarak da, aile isletmelerinin bir sonraki nesle
devrinin nasil gerceklestiriimesi gerektigi konusunda regetemsi Onerilere yer verilmektedir. Bu
Oneriler sorunu bir sonraki nesle devretmekten ileri gitmeyecedinden, kismi ve eksik bir bakis
agisidir ve aile isletmelerinin varligini devam ettirmeyi amag olarak ele almanin bir sonucudur.
Aslinda problem, bir kollektif birim olarak aile ve bir baska kollektif birim olarak isletme
arasindaki etkilesimlerde (gikar ve glic catismalarinda) yatmaktadir. Aile isletmeleri ve
sorunlarinin ¢6zimi konusunda (st yapidan (siyasi, hukuki, kiiltirel v.b.) alt yapiya (bireysel ve
ekonomik rasyonellik) biylik gorevler diismektedir. Sorumlulugu kisith aktorlere degil, sistemin
tamamina yaymak daha kurumsalcl bir yonetisim yaklasiminin geregdi olup, maddi ve maddi
olmayan araclarin birlikte kullanimini gerektirmektedir.

Thomas Kuehn, ailenin “kiltiirel mantikla birlestiriimis pratik gikarlari olan bir birim”
oldugunu; Hans Medick ve David Sabean ise “aile hayatinin pratik deneyimlerinde duygusal ve
maddi olanin aynstirlamayacadini ve bu iki alanin birlikte sekillendigini” belirtmektedirler
(Diefendorf, 1987: 661). Bu baglamda, geleneksel aile isletmelerini kapitalist isletmelerden
farkhlastiran temel unsur, kapitalist isletmelerde sermaye ve isglicii arasinda net bir ayrimin
varlididir. Kar ve Ucret; milkiyet ve emek arasindaki iliskilerin objektif ifadesi ve sonucu olan
kategorilerdir. Ornegin, kapitalist isletmelerde aile iligkileri Uretim iliskilerinden tamamen
ayrilmistir veya teorik olarak ayrildigi varsayilir. Miilkiyet ve emek arasindaki iliskiler evrensel
piyasa kurallan tarafindan dlzenlenmistir. Piyasa kurallari icerisinde cemaat veya akrabalik
kaygilarindan arindiriimis ekonomik karsilikliik veya dedisim manti§i Uzerine kurulu bir
yapilanma vardir. Kapitalist isletmelerde (retim faaliyetleri tamamen piyasa odakli olup; neyin,
ne kadar ve nasil (retilecedi ailenin ihtiyaglar ve beklentileri etrafinda sekillenmemistir.
Isletmenin alacagi kararlarin icerdigi risk, sadece faaliyetlerden beklenen kar ve olasiliklar
arasindaki dengeye badlidir. Sonug olarak kapitalist isletmelerde nepotizmin meydana gelmesi
icin herhangi bir neden yoktur, nepotizm benzeri davraniglar goriilse bile, en azindan bunun
ekonomik cikar alisverisine dayali bir aciklamasi olmalidir. Asadida aile isletmeleri ve sermaye
isletmeleri arasindaki farklar bir tablo igerisinde ve bu makalenin kapsamina uygun sekilde
Ozetlenmektedir.
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Tablo: Nepotizme Kaynak Teskil Eden Faktorler Agisindan Aile Isletmeleriile
Kapitalist Isletmelerin Karsilastiriimasi

] Aile Isletmeleri Kapitalist Isletmeler
Uretimin Amaci Ailenin yeniden Uretimi (neslin Kari maksimize etmek, sermaye
devami), servet lretimi birikimini (geri donlisiminii)

artirmak, deder Uretimi

iIsgiiciiniin Kaynadi Temelde aile Uyeleri ve zorunlu Ucretli isgiicii
gortldiikge Ucretli isgorenler

isgiiciine Duyulan Marijinal Giretim Marijinal liretim
Gereksinim Marjinal tcret Marjinal tcret
Oranini dikkate almadan daha Orantili isglcu ihtiyaci

fazlasini tretmek veya aile
lyelerine is ve gelir kaynadi

saglamak
Kararlarin Tasidigi Risk ve Ailenin devami ve bittinltgu Kar beklentisi ve olasiliklar
Belirsizlik Diizeyini dikkate alinir (duygusal) dikkate alinir (rasyonel)
Belirleyen En Onemli Faktor
Kazanimlar Boltnebilirligi az (kollektif) aile Kar, getirim ve Ucret. (Genellikle
geliri ve serveti, Aile refahi ve parasal)

sayginhgi. (Kismen parasal)

insan ve Otorite iliskileri Birincil grup yapisi (kisisel), Ikincil grup yapisi (biirokratik),
geleneksel (genis) otorite Yasal (rollere bagl) otorite
Yasam Siiresi Kisiye ve kisisel orglit ici ve dig Rekabet Ustlnliigine,
iliskilere bagl pazar/lriine ve sektore bagh
Artik Degerin Transferi Esitlikcilige, sozlesmecilige ve Esitlikgi, s6zlesmeci ve adil
(boliisiimii) hakkaniyete aykiri
Miilkiyet ve Yonetim icice Tligkili fakat sinirlani belli

Aile isletmelerinde ailenin mevcut normlari biyik 6lglide ailenin yeniden Uretimi veya
neslin devami gibi dederlerden tiiretildigi icin, aile Uyeleri arasindaki iliskiler; karsilikli bagimliliga
ve baglhliga dayali karmasik -ancak ekonomik (piyasa) akilcilikla siklikla celisen- bir etkilesim ve
miibadele sistemidir. Dogal olarak aile isletmelerinin devami, sanki aile tyeleri arasindaki birlige
ve baglliga dayal imis gibi algilanir. Aile dederleri ve inanclar 6rgiitteki islerin yapilma seklini,
kisiler arasindaki iligkileri, islerin yapilmasi sirasinda kullanilan yéntemleri, kisaca 6érgtit kilttrina
onemli olclide etkilemektedir (Aso, 2005: 5-7). Aile isletmelerinde miilkiyet ve ydnetimin
birlikteligi; sahiplerin bireysel ahlak, deder, inang ve normlarinin isletme yodnetimi -karar ve
faaliyetleri- Gizerinde daha fazla etkili olmasina neden olmaktadir (Karpuzoglu, 2001). Sahip-
yOneticilerin sosyal iliskileri ve toplumsal aglari isletmenin i¢c ve dis cevresinden kolayca
ayristinlamamaktadir. Kisacasi, aile isletmeleri sosyolojinin ideal aktor tiplemesine oldukca
yaklagmaktadir.

Bununla birlikte aile isletmelerinde; isletmenin sahip ve yoéneticilerinin ayni kisiler olmasi,
o isletmeyi -ekonomik bir aktor olarak- klasik ekonominin rasyonel insan imgesine diger
isletmelerden daha fazla vyaklastirdidi soylenmektedir (Spence vd., 2000). Cinkil aile
isletmelerinde sahip-yoneticinin istekleri, davraniglari ve kararlari kurumsal yapilar tarafindan
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daha az sinirlandiriimaktadir. Bu yonliyle sahip-yonetici aile isletmesini hem bir retim hem de
bir tiketim Unitesi olarak algilayabilir. Nasil bir bireyin toplumda etkin bir varlik strdirebilmesi,
oncelikle tikettiginden cok Uretebilmesine baglh ise, aile isletmelerinde de bu prensibe bagl
kalmalari beklenebilir. Ancak bireyin dodasi ile ailenin dodasi ayni olmayabilir. Ailenin dogasi
geredi, isletme stratejisi “ailenin varligini ikame ettirmesi stratejisi” ile simetrik olmaktadir. Cogu
zaman aile amacg, isletme arag olarak kalmaktadir.

Oyle gériiliiyor ki, aile isletmeleri hem ekonominin hem de sosyolojinin ideal aktor
tiplemesine yakindir. Oysa ekonomi ve sosyoloji farkll varsayimlara, kosullara ve kurallara sahip
iki ayri entelektiiel ve sosyal alan olarak karsimiza cikmaktadir. Aile isletmeleri, genis cogulcu
isletmeler gibi tiizel yani kisisellikten uzak yapilar degil daha kisiye Ozeldirler. Bu onu sosyal
yapllar icerisinde daha fazla goriinlr, oladan, siradan ve yaygin hale getirmektedir. Aile
isletmeleri baslangic sermayelerinin énemli bir kismini kurumsal finans aracilarindan degil es,
dost ve akrabalardan temin etmektedirler. Bu durum aile isletmelerinde dogal olarak es, dost ve
akraba kayirmaciligini tesvik etmektedir. Clinkii bu toplumsal kesimler, isletmenin basarisindan
kendilerine de bir pay cikarmaktadirlar. “Yakin toplumsal cevre”, dodal olarak, isletmenin
faaliyet gosterdigi ayr ve 6zel bir ekonomik diinyanin yasalarina tabii olmasini degil, bireyin
yasadigi sosyal dinyanin kurallarina tabi olmasini  beklemektedir. Bu yonleri ile aile
isletmelerinin, rasyonel etik anlayisina uymalarini beklemek ve istemek belki de onlara haksizlik
etmektir. Aile igletmelerinin tam tersine pratik etide, baska deyisle, yasayan ve
bicimsellestiriimesi gii¢ olan toplumsal normlar alanina ait olduklarini kabul etmek gereklidir.
Bunun nedeni, toplumun bir birey veya aileden bekledigi davranislar ne ise, bireyin sahip oldugu
isletmeden beklenen davranislar da aynidir. Bu da aile isletmelerini sosyal agidan “sorumlu”
degil sosyal acidan “bagimh” hale getirmektedir. Aile isletmelerinin yasayan sosyal etige tabii
olmasi nedeniyle, onlarin evrensel ve mutlak olarak kabul edilen iyiyi yapmak ve koétiiden
kaginmalarini beklemek dogru olmamaktadir. Aile isletmelerinin icinde yasadiklari sosyal cevreyi
de, James Buchanan (1989)'In ifadesiyle “mutlak olmayan mutlaklar” alaninda degerlendirmek
gerekir. Aile isletmelerinde, personel aliminda 6ncelik sadece aile (yelerine dedil, isletmede
calisanlarin aile Uyelerine de taninmaktadir. Bu yoniiyle aile isletmelerinde koétli zamanlarda
isten gikarma egilimi daha az olmaktadir (Bellow, 2003).

Aile isletmeleri “maddi sermaye yodun” dedil “sosyal sermaye yodun” isletmelerdir.
Sosyal sermaye isletme eylemlerini bircok acidan etkilemektedir. Sosyal sermayenin yapisal,
biligsel ve iligkisel olmak (zere (¢ boyutu vardir. Yapisal boyutunu, sosyal aglarin baglantilari ve
yapilandirmasi, biligsel boyutunu paylasilan dil ve anlatilar ve son olarak iliskisel boyutunu da
glven, normlar ve yukamldlikler olusturur. Bu boyutlarin her biri, aile birimi igerisinde ve bu
birimin disaridaki paydaslar ile baglantilari icerisinde yer almaktadir (Sirmon vd., 2003: 342).
Isletme ici ve isletmeler arasi kaynak ve bilgi aligverisi, entelektiiel sermayenin yaratiimasi,
isletmeler arasi 6grenme, tedarikgiklerle iliskiler, Griin gelistirme ve girisimcilik gibi alanlarda
sosyal sermayenin etkisi hissedilebilir diizeydedir (Adler vd., 2002). Ornegin, sahip-yoneticinin
veya ailenin ait oldugu sosyal ag veya sahip oldugu sosyal baglar ona giiven, karsilikli bagimlilik
ve sadakat (sosyal sermaye) gibi ekonomik faydaya donistirilebilen ancak ekonomik dederi
hesaplanamayan kaynaklar sunarlar. Bu kaynaklardan faydalanabilme arzusu, aile isletmelerini
ekonomik ve yasal rasyonelligin disina sirikleyip duygusal ve sosyal rasyonelligin sinirlarina
hapsedebilir. Bu nokta da celiski ve catisma kaginilmaz olarak ortaya gikmaktadir. Nepotizmin,
es-dost kayirmaciidinin dogdugu nokta da burasidir. Ozellikle Tirkiye'de ataerkil aile yapisi ve
ailenin bireyden 6nce gelmesi, bireysel kararlarin bazen bireyden ¢ok aileyi etkilemesine neden
olmaktadir. Giigli aile baglar bireyin omuzlarinda adir bir yiik olusturmaktadir. Girisimci birey
risk alirken, aileyi ve gevresini de hesaba katmakta ve tek basina sorumluluk almaktan cok aile
Uyelerini de kararlara katarak veya igletme igerisinde sorumluluklar yikleyerek bu yiki
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azaltabilecegini  dislinmektedirler. Boylece olasi basarisizliklardan ve ailevi dederleri
6nemsememekten dolayi tek bagina suglanmaktan kaginmaktadirlar.

Aile isletmelerinde nepotizmin nedenlerinden bir digeri de, aileden olmayanlara duyulan
giiven eksikligidir. Bu gliven eksikligi; isletmenin kontrollinii kaybetme korkusu, isletmenin ticari
sirlarinin veya aile ici meselelerin disariya tasinmasi ihtimali gibi kaygilar aileden olmayan
calisanlari en iyi ihtimalle “devsirme” statiisiine tasir. Bu dzellidi itibariyle aileyi, geleneksel tarim
toplumlarinda oldugu gibi toprak sahibine; isletmede calisanlari ise tarim iscilerine benzetilebilir.
Aile icin isletme bir ciftliktir ve bu ciftligin faaliyetleri ailenin ihtiyaglarini karsilamaya
yoneltilmistir. Dogal olarak ailenin kompozisyonu ve biyikligi isletmenin orgiit yapisini ve
davraniglarini belirleyen temel faktorlerdir. Bu ekonomik Unite iginde galisan bireylerin; ailenin ve
isletmenin kontroliinii ele gegirmelerini engellemek icin “devsirme” veya “kiralik isci” statiilerinin
Otesine —mesela orgiitsel vatandaslk, paydas veya ortak statiisiine- gegmelerini engellemek
sahip-yéneticinin  bir sorumlulugu olarak algilanmaktadir. Ornedin, isgorenlerin otoriteyi
paylasmalarina mimkiin oldugunca engel olunurken bilgi ve becerilerinden de faydalaniimaya
cahgilir.

Isletmenin icinde bulundugu dis cevreye gelince, bu “ekonomik ¢evrenin” ailenin sosyal
gercekligi Uzerine dayatilan realiteler olarak algilanilir. Aile isletmeleri icindeki isbolimii,
ekonomik olmaktan ¢ok geleneksel dlglitlere —6rnedin yas ve cinsiyete- gore belirlenir. Bizzat
ailenin kendisi ve gelenekleri isletmenin dinamosu ve isletme ideallerinin bir semboll olarak
goriinir. Bu algilama, aile disi bireylerde de gériilebilir. Ornedin, “devsirmelerin” érgiit icerisinde
varlik gdstermeleri, isletme yerine aile ile biitlinlesmelerine ve aileyi ket vurucu bir yapi olarak
degil de, ihtiraslarini tatmin igin bir arag olarak gérmelerine neden olabilir. Clinkii bu kisiler
calisma iliskilerini, ailenin geleneksel glic yapilan ile girdikleri etkilesim ve uzlasilarla
glclendirmeye caligirlar. Patronlarla aralarinin bozulmasini istemediklerinden dolayi, aileden
calisanlar (potansiyel veliahtlar) ile ilgili diislincelerini kendilerine saklarlar veya olagan basarilari
yiicelterek kendilerine pay edinmeye calisabilirler (Oger, 2003). Aileden olmayan isgiiciiniin
temel sorunlarindan birisi de budur. Bu kisiler, aileye olan badliliklarinin aslinda bir bagimlilik
oldugunu fark ettiklerinde, bagimsizliklarini elde etmek icin patronla birlikte hareket etme
secenedinden baska bir secenekleri olmadiginin farkina varirlar. Bir noktadan sonra, bireyler
patrona karsi, karsi koyulmaz bir ¢ekim igerisine girer ve onun Kkisiligini ve yasam tarzini
icsellestirerek yabancilasma duygusundan kurtulurlar. Boylece glicli bir kiltir olustugu
dusundlebilir, ancak bu yalanc ve yabancilastiric bir kiltirdir. Calisanlardaki yabancilagsma
duygusu zamanla yerini patronla 6zdeslesme ve sonra asadilik duygusuna birakir. En sonunda
ise calisanlar; hicbir sey bilmedikleri, hicbir konuda iyi olmadiklari ve yeni bir seyler 6grenme ve
uygulama konusunda yetersiz olduklar duygusuna kapilirlar. Aile isletmelerinin sonunu getiren
sey iste bu —nepotizmin bir yansimasi olan- patrona bagimlilik sorunudur. Modern bir gériingii
olan igletme ile geleneksel aile dokusunun bir karisimi olan aile isletmelerinde, calisanlar
agisindan aile igi politik basamaklari tirmanmak, rekabetci yonetim basamaklarini tirmanmaktan
daha kolay gériinmektedir.

Aile isletmelerinde 6rgiitsel kiiltlriin kurumsal bitiinligl, dnemli dlclide ailenin inang ve
dederler sistemi ile belirlenmektedir. Bir kiiltliriin devamlihidi ve bir sosyal yapinin saglamhd
sadece yonetenlerin dedil, ayni zamanda yonetilenlerin de kiiltiirel kaliplarina baghdir. Bundan
daha iyisi, kiltiiriin sosyal yapinin tamamini temsil etme kabiliyetine sahip olmasi durumudur.
Aile kiltiri kurum kultlrd olamaz, sadece kurulus kiiltiiri olabilir. Kiltlirel degisimin motoru
isletme iginde galisanlar, diginda ise mdsteriler, teknoloji, devlet ve diger (f)aktorlerdir. Aile
isletmelerinde aile kiltiiriiniin mutlak Gstlnligi ve ayni zamanda bdtiinligl; blylime ve
olgunluk déneminde alisik olmadigi bir ¢odulculuk ve rasyonellesme siireciyle dnemli 6lglide
tehlikelere maruz kalmaktadir. Bu siire¢ adeta bir isgal slreci olarak algilanmakta ve ailenin
etkisini giderme amacina yonelik faaliyetler anlamina gelmektedir. Aslinda orgiitsel gelisme
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denilen sey, aile kiltlriinin elestiriye agik olmayan inaniglarinin ve degerlerinin; orgiitsel
blylime, basari, ahenk ve demokrasi gibi nosyonlarin dayattigi “genel iyi” icerisinde yok edilmesi
demektir.

Bu asamada, aile Uyeleri personel alimi ve ticari iliskilerini gelistirme siirecinde ailesel,
sosyal ve politik baglarini gliglendirmeye ve isletme igersinde giic dengelerini —tam olarak
“ekonomik-kurumsal akilcihga” uygun olmayacak sekilde- kendi Ilehlerine donistiirmeye
calismaktadirlar. Kroni (es-dost) kapitalizmi besleyen faktérlerden birisi de budur. Aile
isletmelerinin  ekonomik-kurumsal olarak akilc olmamasinin  bir nedeni; sahip-yoneticinin
genelde orgitsel kaynaklari, 6zelde ise, isglicini yonetme konusunda, profesyonel veya tam
anlamiyla kapitalist bir yoneticinin sahip oldugu 6zgirlige esdeder bir 06zgirliige sahip
olmamasidir. Orgiitsel isgiicli, bazen biyik olclide akrabalardan veya duygusal yakinliktan
dolayl ise alinan personelden olusmaktadir. Bu Kisilerin islerine son vermek veya onlari
istemedikleri goérevlerle yiUkimli hale getirmek sahip-yoneticiye (aile reisi) pek insancil
(hdmanist) goérinmeyebilir. Etik bir davranis olarak ta goérilmeyebilir, ¢linkii bu kisilerin
goriiniirde ve yasal olmasa da bir miilkiyet hakkinin oldu§u kabul edilebilir. Ayni zamanda akilci
bir davranis olarak ta gortilmeyebilir, ¢linki aile isletmelerinin varolus nedeni ve mantidi, basta
belirttigimiz gibi, tam olarak ekonomik (kapitalist) dedil, (tarm toplumlarina benzer sekilde)
ailenin ve soyun devami ve yeniden Uretimidir.

Aile ve isletme yapisini birbirine eklemleyen dokunun ilmeklerinin nerelerden gegirilecegi
de dnemli bir sorundur. Iimegi bir taraftan 6tekine gecirmek iki biinye arasinda uzlasmayi degil,
codunlukla sapma veya bir yapinin &tekiyle sulandiriimasi olarak algilanabilir. Modern bir
ekonomik igletme ortaya gikarabilmek igin, sahiplerin geleneksel yonetim tarzinin ve dinya
gorislerinin donustirilmesi gerekir. Blylime ve gelisme baskisi altindaki aile isletmesinin belli
bir asamadan sonra kollektif/ kurumsal bir hiiviyet kazanmasi icin baslangicta “yakin toplumsal
gevre” olarak tanimlanan es, dost ve akrabalardan bagimsizhdini ilan etmesi ve hedeflerine
ulasabilmesi igin, bireyleri motive etmesi gerekmektedir. Bu ikinci agsamada, aile isletmeleri
“yakin toplumsal gevreyi” artik “yakin-yabancilar” olarak veya yeniden farkl bir sekilde
tanimlamasi ve kollektif bir yapr olarak kendi calisanlari ile bir bitinlige ulasmasi
gerekmektedir. Baska deyisle, isletme yeni bir kollektif kisilik temin etmek ve en azindan bir
derecede olsa bireylerinde tutum ve beklentilerinin dedismesine gayret gostermek zorundadir.
En acik anlamiyla, yabancilasan “yakin cevrenin” nifuzundan kurtulma micadelesi yeni
birlegtirici ve biitinlestirici sembollerin gelistiriimesini tegvik eder. Bu miicadele basariyla
sonuglandiktan sonra ve devaminda bilgiye, beceriye, uzmanlasmaya ve rasyonel isbirlijine
dayali yeni kollektif kisilikler, hlviyetler ve dayanisma bigimleri ortaya cikar. Kisacasi bu
miicadele bir kabile sisteminden bir orgiitsel vatandaslik sistemine gegisi sembolize eder.
Ekonomik sembollerin, muhasebe ve finansman standartlarinin, kalite standartlarinin ve benzeri
digsal piyasa normlarinin ailenin konustugu dil dadarcigina eklemlenmesi bu déniisim igin
gereklidir. Kisacasi, piyasa etkilesim modelini genisleterek, aile ekonomisi ve onun yeniden
Uretiminden olusan etkilesim modeline eklemlenmesi gerekir. Bu amaca ulagmak igin iki farkli
Uretim modelinin (piyasa ekonomisi ve aile ekonomisi), iki farkli dilin, iki farkl sosyal etkilesimin
ve iki farkli rasyonalitenin icsellestirildigi esnek ve cesitlilik iceren bir modele ihtiyag vardir.

Bu donlisim gergeklesmezse ne olur? Aile isletmeleri ancak belli bir noktaya kadar
blylr. Bu noktaya kadar aile lyeleri ve dider calisanlar agisindan koyduklari emek ve elde
ettikleri gelir seviyesi arasinda dogrusal bir iliski gorilebilir. Belli bir ekonomik buyiklikten
sonra, aile lyeleri koyduklari emek veya katkiyr dikkate almadan, iretilen katma-dederden daha
fazla pay alma cabasi igerisine girerler. Nepotizmin bir nedeni de bu kuralsizliktir. Kurallarin
hakim oldugu bir oyunda bireyler o&tekilerinin stratejilerini tahmin etme giicline sahiptir.
Otekilerin stratejilerinin  bilinmedigi bir ortamda, sahip-yénetici aile isletmesini “common
resource” (ortak kaynak) olarak algilar ve bu kaynaktan olasi en bliylk faydayr kazanmayi
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amaglar. Bu ylizden stratejilerinden emin olmadiklari insanlar yerine, yaygin kaynak olarak
algilanan isletmeye stratejilerinden emin oldugu kendi akrabalarindan insanlari alir ve akrabalik
badini genisletir. Clinki isletmenin geliri ailenin geliri olarak gordlir ve ailenin geliri sadece aile
icinde bollsiilmelidir. Ancak aile igi gelir ve statii dagihmina, nesiller arasi ve orgiit ici benzeri
catismalara ve ¢6ziime harcanan yonetsel caba Uretime harcanan gabadan gittikge daha fazla
bir yek{in tutar. Bu arada isletmede galisan diger bireyler ailenin gikarlari ile kendi gikarlarinin
daha fazla catistigini hisseder, ciinkii basaridan aldiklari pay géreceli olarak azalir. Ucretli
isgoren olarak calisan birey, daha fazla emek harcamayi akilcl bir davranis olarak degil, safca bir
davranis olarak gdrmeye baglar. Isletmenin biriken sermayesi ile karsilastirdiinda, sistematik
olarak kaybettiginin farkina varir ve isletme biiytidiikge nepotist egilimleri daha az hosgori ile
karsilamaya baslar. Aileden olanlarin nifusundaki hizli artisi isletmenin verimli bir sekilde
eritmesi mimkiin olamayacadindan isgticii-verimlilik rasyosunun kétiilesmesine neden olur.
Isletme (yelerinin ortak cabasiyla gerceklestirilen ekonomik faaliyetlerin kazanimlarinin adil
dagitilmamasi veya yatirm amach kullaniimamasi nedeniyle isletmede verimlilik diser ve
degisime adaptasyon yavaslar. Verimliligin diismesi demek isletmenin Griinlerini piyasaya
rekabetci fiyatlarla ve kalitede sunamamasi anlamina gelir. Bu siregler isletme icinde
kutuplagsmaya ve parcalanmaya neden olur.

SONUC

Aile isletmelerinin, yonetici ve yoOnetilenler neden dedismeli? ve nasil yonetilmeli?
sorularina birlikte ve dayanisma ile bir cevap vermeleri gereklidir. Bu genelde en son care olarak
algilanmakta, dolayisiyla isgdrenlere gliven vermemektedir. Bu gatigmalarin igerdidi isbirligi ve
rekabet, isletme icinde kurallarin gelistirilmesi ihtiyacini dogurur. Maalesef aile isletmelerinde
yonetim kadrolari bilgi, tecriibe ve c¢ikarlar acisindan heterojen dedil, homojen bir gériinim
sergilemektedirler. Oysa bazi yazarlar (st diizey ydnetimin heterojenlidi ile etkin stratejik karar
verme becerisi arasinda olumlu bir iliskinin varligindan bahsetmektedirler (Sirmon vd., 2003:
349). Ust diizey ydnetimin heterojenligi alternatif ve rakip disiince ve fikirlerin ortaya
gikarlmasinda, yenilikgi diisiincelerin ve degisim ivmesinin artmasinda ve kurumsal bir yapinin
olusturulmasi gibi konularda bilinen faydalari vardir. Gergekten, toplumlarin doénlsimi ve
devletlerin olusumu ile ilgili yazin, hanedanliklarin akrabalik badina sahip olmayan bireyleri
blinyelerine dahil ettikge yasal yaptirimlarin daha fazla uygulandigini, grup ici isbirligi ve gruplar
arasi yapicl rekabetin zamanla gelistigini ve nepotist egilimlerin azaldigini  belirtmektedir
(Masters, 1983).
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