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De¤erli Türkiye Kurumsal
Yönetim Derne¤i Üyeleri,

Kurumsal yönetim alan›nda içeri¤i gelifltirmek

amac›yla oluflturdu¤umuz yay›n serisinde farkl›

konular› sizlerin gündeminize tafl›ma gayreti

içindeyiz. “Aile kalmak, flirket olmak” konuya

çok farkl› bir aç›dan bakan, özellikle ülkemizde

hakim olan aile flirketi yap›s›nda hissedar veya

profesyonel olarak görev alan kiflilere yeni bir bak›fl aç›s› kazand›rmaya aday bir içeri¤i

sizlere sunmaktadır.

 14 Anadolu ilini kapsayan projemizin bir bölümünde bizlere konuflmac› olarak destek

veren Prof. Dr. Yank› Yazgan taraf›ndan yap›lan sunumlar›n kat›l›mc›lar taraf›ndan büyük

ilgi gördü¤üne flahit olduk. Aile ile flirket aras›nda iliflkinin sa¤l›kl› bir flekilde oluflturulmas›,

aile yap›s›n›n sundu¤u avantaj ve dezavantajlar davran›flsal de¤iflimler bu yay›nda konu

edilen baz› bafll›klar. Profesyonel hayatta birço¤umuz için geçerli olan sorunlar› ele alan

bu yay›n›n, her çaptaki kuruluflta görev alan profesyonellere yarar sa¤layaca¤›n›

düflünmekteyiz.

Yay›n›n haz›rlanmas›nda TKYD’ye destek veren Prof. Dr. Yank› Yazgan’a teflekkür eder, konu

ile ilgili düflünce ve önerilerinizi bizlerle paylaflman›z› dileriz.

Sayg›lar›m›zla,

Tayfun Bayaz›t

TKYD Yönetim Kurulu Baflkan›



Bu kitapç›k, 2006–2007 y›llar›nda Türkiye Kurumsal Yönetim Derne¤i’nin Anadolu

illerinde düzenledi¤i toplant›lar kapsam›nda Dr. Yank› Yazgan’›n yapt›¤› konuflmalardan

derlenmifl, son biçimi Dr. Yank› Yazgan taraf›ndan verilmifltir. Yaz› üslubunda

konuflma notlar› özelli¤i korunmaya çal›fl›lm›flt›r.
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Kurumsallaflma Kavram›na Psikolojik Bir Bak›fl
Aile Kalmak, fiirket Olmak

Prof. Dr. Yank› Yazgan
Marmara Üniversitesi T›p Fakültesi ve Yale Üniversitesi CSC

Girifl
urumsallaflma kavram›, “bireylerin birlikte hareket edebilme kültürlerini sürdürülebilir

bir yaflam tarz› haline getirebilmeleri” olarak tan›mlanabilir. Bu noktada yine

kiflilerin sosyal bir ortamdaki davran›fllar›n› ele ald›¤›m›z› düflünürsek, yönetim

bilgisinin psikoloji ve beyin bilimlerinden beslendi¤ini, karfl›l›kl› bir yak›n iliflki içinde oldu¤unu

belirtmek yanl›fl olmasa gerek.

Türkiye Kurumsal Yönetim Derne¤i’nin 2006 y›l›ndan beri Anadolu flehirlerinde yürütmekte

oldu¤u “Yönetim Kurulu Üyeli¤i ‹htisas Programlar›”na konuk konuflmac› olarak kat›l›yorum.

Bu çal›flmalarda flirketlerin yönetim kurulu üyesi düzeyindeki temsilcileri ile yönetimsel

konular› tart›flma imkân› buldum. Her konuflmamda, psikoloji ve beyin bilimleri ile yönetim

bilgisi aras›nda oldu¤unu düflündü¤üm bu iliflkinin tahmin etti¤imden güçlü oldu¤unu

gözledim. fiirketlerin en önemli karar merkezi olan yönetim kurullar›n›, özellikle ülkemiz

ve benzer ekonomilerde aile üyelerinin oluflturdu¤u göz önüne al›nd›¤›nda, aile içi

dinamiklerinin birçok avantaj sunmakla birlikte kurumsallaflma konusunda önemli engellerden

biri olarak karfl›m›za ç›kt›¤›n› da inceleme f›rsat› buldum.

Yaflamdaki en eski kurum  “aile” ile çal›flan biri olarak, kendimi, psikoloji ve psikiyatriden

çok baflka bir alan gibi gözüken kurumsal yönetime de hiç yabanc› hissetmiyorum. Biraz

düflününce, “kurumsal yönetim” kavram›n›n sadece bildi¤imiz anlamdaki kurumlara özgü

olmad›¤›n› görebiliriz. Hatta yeryüzündeki en eski kurum olan ailenin de, kurumsal yönetim

tarz›na sahip olanlar› ve sahip olmayanlar› oldu¤unu düflünebiliriz. Hemen çevremizdeki

ailelere bakt›¤›m›zda, o ailelerin iç iflleyifline, evlerinin düzenine, çocuklar›n terbiyesine,

e¤itimine, anne ve baba aras›ndaki diyaloga, kardefller aras›ndaki iliflkilere, masaya oturufl

düzenlerine, akflam yat›fl saatlerine, sabah kalk›fllar›na, evden ç›k›fllar›na dikkat etti¤imizde,

o kurumun yönetme veya yönetilememe ilkelerini rahatl›kla görebil ir iz.

Çocuklarla ve aileleri ile çal›flt›¤›n›zda, tek tek kiflilere iliflkin kararlarda bile, o kararlar›n

dinamik bir sistem içinde, bireyin mensup oldu¤u grubun (aile) di¤er üyelerini etkileyecek
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ve di¤er üyelerden etkilenecek flekilde verildi¤ini görürüm. Aile içinde hiç bir önemli olay

tek kifliyle s›n›rl› kalamaz, desem abartm›fl olmam. Etkiledi¤imiz asl›nda bizlere yabanc›

olmayan bir kavram; bir sistem. Sistem sadece bir üretim sistemi veya bir elektronik devre

gibi de düflünülebilir; di¤er taraftan aile de, bir s›n›f da, hatta bir otobüs dolusu yolcu da

o an için bir sistemdir. “Üyeleri birbirini etkileyen ve birbirinin davran›fllar›n› de¤ifltiren”

sistemlerin kendine göre bir iflleyifl düzeni vard›r. Psikiyatrideki araflt›rmalar, gündelik hayatta

verdi¤imiz kararlar›n hem beyinsel temelini, hem de bu beyinsel temelin zaman içinde nas›l

geliflti¤ini, hangi etkenlerin etkisine aç›k oldu¤unu anlamam›za yard›mc› oluyor. Kurumun

iflleyiflinde, tek tek üyelerinin ve üyelerin birbirleriyle etkilefliminin anlafl›lmas›na ayn› biçimde

elimizdeki beyin ve davran›fl bilimleri birikimi ile bakabiliriz.

Karar alma mekanizmalar›ndaki psikolojik etkenleri, bu etkenlerin beyinsel yönlerini,

de¤ifltirilebilir k›s›mlar›n› anlamak hep ilgimi çekti. Bu bilgiyi, özellikle yönetim kurullar› ya

da aile gibi karar organlar›ndaki süreçleri analiz etmek için kullanmak, bu analizden ç›kan

sonuçlar› “kurul baflkan›n›n” kurulu ve kurumu yönetirken yararlanabilece¤i verilere

dönüfltürmek, ya da kurulun kararlar›nda ve kendini organize ediflinde kullanabilmek zor,

çekici ve heyecanland›r›c› bir ifl.
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sl›na bakarsan›z, iflin aile k›sm› ile y›llard›r içli d›fll›y›m. fiirket k›sm› hakk›nda da,

sora sora, (Türk usulü anlayaca¤›n›z), bir fleyler ö¤rendim. Üstelik aile toplumun

tarihi içinde flirketten daha eski, k›demli bir kurum oldu¤u için, aile flirketinin

aile yan› tahmin edilenin aksine daha büyük bir yer kapl›yor. Aile flirketlerinin birçok

yöneticisi, aile olmalar›n›n flirket hayat› üzerine etkisi olmad›¤›n› belirtseler de, bu

“arzulanmayan durum” (aile ifllerinin flirket ifllerinde rol oynamas›) bazen üstü örtülemez

hâle gelebiliyor. Bu yüzden, aileli¤in a¤›r basma e¤ilimini kabul etmekle bafllamak laz›m.

Aileli¤i kabul etmek yetmez; ailenin day›-hala-baba vs den ibaret bir yak›nlar ve h›s›m-

akraba toplulu¤undan, dü¤ün davetli listesinden öte ne oldu¤unu, (aile üyesi) insan

davran›fllar›n› ne flekilde etkileyebildi¤ini görebilmek laz›m. Bu bilginin hem aileye, hem

flirkete büyük katk› sa¤layaca¤›ndan kuflkunuz olmas›n. Tek tek üyelerin, sizlerin de bafl

a¤r›s›n› azaltacakt›r.

Çocuk dedi¤imiz kiflilerin, 0 yafl›ndan 70 yafl›na kadar olanlar›n›n psikolojisiyle ilgili birisi

oldu¤um için, her yaflta çocuk konusunda uzmanlaflm›fl oldum. fiaka bir yana gördü¤üm

en yafll› çocuk (anne ya da babas›yla birlikte görerek, sorunlar›na yard›mc› olmaya çal›flt›¤›m

kifli) 68 yafl›nda ve babas› 92 yafl›ndayd›. ‹liflkilerin yafl›m›za göre büyük farkl›l›klar gösterdi¤ini

düflünürsek, her yafltan çocukla u¤rafl›rken, her yafltan anne ve baba (ve di¤er akrabalar)

ile de ilgilendim. Kendimizi düflünelim, örne¤in, ben babay›m. ‹ki çocuk babas›y›m. Ayn›

zamanda, babam›n ve annemin çocu¤uyum. On y›l kadar öncesinde, halam ve amcam da

sa¤ken, ye¤en olma özelli¤imi de neredeyse 40 y›ld›r sürdürmekteydim. Aile ve flirket

dedi¤imizde, bir yandan çocuk durumundaki ikinci kuflak yöneticinin, ayn› zamanda baba

ya da anne olabildi¤ini görüyoruz. Belki çocukluk belli bir yafl grubunu daha çok ça¤r›flt›r›yor;

ben bu kitapç›kta çocuk dedi¤im zaman anne ve babas›na iliflkisi aç›s›ndan “evlat” olan

kifliyi, kaç yafl›nda olursa olsun, kastediyorum. Bu anlamda aile flirketlerinin yap›s›n› anlamak

için uygulad›¤›m çocuk psikiyatrisinin ad›n› "evlat psikiyatrisi" olarak de¤ifltirmek de

düflünülebilir.

fiirketlerin aile kurallar›na göre ifllemesinin getirebilece¤i zorluklar›, özellikle karar alma

anlar›nda aile olman›n yarataca¤› duygusal zorluklar› örnekleyerek göstermeye gayret

etti¤im bu çal›flmada aile flirketlerinin karakteristik özelliklerini de inceleme flans› bulaca¤›z.

A
Aile flirketleri ile ilgim ne, mi?



Aile ve ifl hayat›
uygular›n egemen oldu¤u aile ortam›n›, ifl hayat›n›za tafl›d›¤›n›zda hem ifl, hem

de aile hayat› aç›s›ndan birtak›m sorunlar yaflanmas›n› do¤al olarak kabul etmek

gerekir.

Aile yaflant›s›na, yak›nl›k ve yak›nl›¤›n do¤urdu¤u duygular damgas›n› kolayca ve hiç ek

çaba gerekmeksizin, vurabilir. fiirketinizde oluflturdu¤unuz yönetimin karar almas›n›, bunlar›

uygulamas›n› ve sonuçlar›n› de¤erlendirmesini beklersiniz. Uygulama beklenen sonucu

vermedi¤inde, kararlar› gözden geçirmek, gereklerini yerine getirmek ve tekrar uygulamak

yine bu yönetimin iflidir.

Yukar›da sayd›¤›m›z özellikleriyle ailenin yönetimde oldu¤u bir ortamda, kararlar do¤al

olarak duygular›n etkisi alt›ndad›r. Birbirimize nas›l davranaca¤›m›z› kestiremedi¤imiz, baba

m› patron mu oldu¤umuzu zaman zaman kar›flt›rabildi¤imiz koflullarda hem belirsizlik,

hem de yak›nl›k duruma damgas›n› vurur. Aile ortam›ndan ifl hayat›na tafl›nan sorumluluklar›n

ve görevlerin iyi tan›mlanmamas›, aç›k ve net olamama, idare etme gibi aile flirketlerinde

yayg›n al›flkanl›klar›n do¤urdu¤u belirsizlik durumlar›nda tedirginlik artar. Bir yandan

belirsizlik ve bir yandan yak›nl›k, duygular›n etkisini kuvvetlendirir.

Belirsizli¤in kuvvetlendirdi¤i olumlu ve olumsuz duygular›n tetikledi¤i otomatik davran›fllar

ve al›flkanl›klar, karar mekanizmalar›nda a¤›r basar.

D
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En kuvvetli duygu: ebeveynler ve bebekler
nne-baba ve çocuk aras›ndaki iliflkiyi en iyi biçimde görebilmek, duygu yo¤unlu¤unu

neden bu kadar önemsedi¤imi anlatabilmek için belki iflin bafllang›ç noktas›na

dönmek en do¤ru yol olabilir. Çocuk henüz bebekken gerçeklefltirilmifl, anne ve

baban›n bebeklik döneminde hangi duygular›n etkisi alt›nda oldu¤unu gösteren bir çal›flma

bize fikir verecek. Tasar›m›nda bizzat yer ald›¤›m bu çal›flmada, FMRI tekniklerinden

yararlanarak, iki haftal›ktan itibaren annelerin ve babalar›n bebekleri hakk›ndaki duygular›n›n

beyinsel temelleri araflt›r›lm›flt›. Çal›flman›n bir aflamas›nda ebeveynlere kendi çocuklar›n›n

resimleri gösterilerek ve sesleri dinletilerek, beynin hangi bölümünün di¤erlerine göre daha

aktif oldu¤una bak›ld›.

Bu bölgelerin hangi duygularla iliflkili oldu¤u daha önceki çal›flmalardan bilindi¤inden

ötürü, beyindeki de¤iflikli¤in de hangi duygular› yans›tt›¤›n› anlamak ve anne-baban›n

bildirdi¤i duygularla iliflkisini kurmak mümkün oldu.

Konuflmalar›m s›ras›nda tam bu noktada, “acaba, iki

haftal›k bebeklerinin güzeller güzeli yüzüne bakarken,

agulamas›n›n ses kay›tlar›n› dinlerken beyin iflleyifl

görüntüleri saptanan anne-babalar›n hangi duygular›

ön planda? Beyinde hangi duygulardan sorumlu

bölgelerin aktifleflti¤ini görürüz?” sorusunu ortaya

att›m. Tahminlerini ald›¤›m dinleyiciler, genellikle, sevgi,

sadakat, ba¤l›l›k, sevecenlik tahminlerinde bulundular.

Araflt›rmada elde edilen sonuçlar ise, çok farkl›yd›.

Çocuklar›n›n resmini gören, sesini duyan anne-babalar›n

beyinlerinde faaliyeti en belirgin biçimde artan

bölümlerin ifllevini duymak konferanslardaki birçok kifliyi

önce flafl›rtt›. Beyin görüntülerinde aktifleflen amigdala

ve anterior cingulate alanlar›, insanda korku ve endifle

yarat›c› koflullarda harekete geçen, risk art›fl› ve tehlike

alg›lanmas› durumlar›ndan sorumlu bölümlerdi.
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‹lk flaflk›nl›k geçtikten biraz sonra, kendi bebeklerinin ilk y›llar›n› hat›rlayanlar, duygular›na

biraz daha derinlemesine kulak verenler, araflt›rma bulgular›n› “tam isabet” gördüler. Anne

ve baba olmak kayg› duymak demek... Bebe¤inin gelece¤inde neler olaca¤›n› tasarlamak,

hangi tehlikelerin onlar› bekledi¤ini düflünmek, uygun önlemler almak, kayg›n›n gerektirdi¤i

ne varsa onu yapmak, anne-baba olmadan anlaman›n pek mümkün olmayaca¤› davran›fllar

asl›nda. Hani biz küçükken, aile büyüklerinin saçma ve korkunç buldu¤umuz davran›fllar›na

(ders çal›flmaya zorlamaktan berbat tad› olan yemekler yedirmeye, eve belli bir saatte gelmeyi

flart koflmaktan filancalar›n o¤lundan uzak durmam›z› istemelerine kadar uzanan bir çeflitlilik

gösterir) anlam veremedi¤imizde söyledikleri gibi: “kendin anne baba olunca anlars›n...”

Burada önemli bir ayr›nt›y› belirtmeden geçmeyeyim; annelerde bu de¤ifliklik neredeyse

do¤umdan hemen sonra ortaya ç›karken, babalarda ayn› tip de¤iflikliklerin belirginleflmesi

6-18 ay› buluyordu. Belki biraz daha geç; ama babalar da annelerden hiç geri kal›r de¤illerdi.

Çal›flmada yer alm›fl olanlar Amerikal› orta s›n›f beyaz aileler olmakla birlikte, ülkemizde

y›llar içinde edindi¤im deneyim, benzer bir çal›flmay› burada yapm›fl olsayd›k, bulgular›n

pek de farkl› olmayaca¤› yönünde....

Peki, flirket kurmufl bir aile olmak, çocu¤umuz gibi olan flirketimizi kaybetme kayg›s›n›

kolaylaflt›r›r m›? Aç›kças›, elimizdekinin k›ymetini bilen insanlar isek, binbir emekle “dünyaya

getirilen” flirketimizin hem bir tür evlad›m›z oldu¤unu, hem de ailemizin gelece¤e devam›n›n

güvencesi oldu¤unu görmememiz mümkün de¤il. O zaman, bu de¤eri kaybetme olas›l›¤›n›

ak›ldan nas›l olur da uzak tutabiliriz? Onu nas›l baflkalar›na emanet ederiz?

Elden ç›kartm›yoruz, elden geçiriyoruz. Kurumsall›k toplant›lar›nda flunu gördüm: birçok

aile için kurumsallaflma alg›s›, flirketi baflkalar›na teslim etme olarak görülüyor. Hal böyle

olunca, bu denli (manevi) de¤eri yüksek bir oluflumu, kendinizden baflkas›na b›rakmak

imkâns›z, hatta kaç›n›lmas› gereken bir durum olarak görülmeye bafllan›yor. Oysa kurumsall›k

bir bak›ma bireylerin birlikte hareket edebilme kültürlerini, sürdürülebilir bir yaflam tarz›

haline getirmeleri ise, amaçlanan da, elden ç›karmadan ziyade elden geçirmek
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“Biz bir aileyiz”: Aileleflmifl flirketler, flirketleflmifl aileler
‹fl hayat›nda “aile” olmak vazgeçilmesi gereken bir özellik midir? “Bu soru da

nereden ç›kt›?” demeyin. Bir yanda aile flirketleri, imajlar›ndaki ailevi yanlar›

kurumsall›kla dengeleme, hatta aflma, çabas›ndalar. Di¤er yanda, kurumsall›k

yolunda ilerlemifl firmalar, “biz bir aileyiz” sloganlar› ile aile olamasalar bile, “aile gibi”

olmaya çal›fl›yorlar.  Üstelik aile flirketleri içinde kurumsallaflmay› savunanlar ile

kurumsallaflmaktan özellikle kaç›nanlar aras›ndaki tart›flmalarda, kurumsallaflma çal›flmas›

yaparken, uygulamalar› anlams›z bulup vazgeçenlerin hikâyeleri, aman böyle kalal›m,

elleflmeyelim diyenler, daha fazla destek bulabiliyorlar. fiablonlarla kurumsallaflman›n

mümkün olmad›¤›n›, ya da inanmaks›z›n haz›rlanan bir tak›m belgeler ile bu sürecin hayata

geçemedi¤ini görsek de, belki kurumsallaflma konusundaki uygulamalarda ezberlerin d›fl›na

bakmak yararl› olabilir. Ama ben flirket kurumsallaflmas›n› bu iflin daha ehillerine b›rak›p,

aileye ve aileye iliflkin temel bilgilere döneyim. Orada da çok fazla ezber bilgi var, ama

gerçek her zaman uzaktan göründü¤ü gibi de¤il.

Aile çook eskidir.  Aile olmak, flirket olmaktan çok daha eskiye, özel mülkiyetin tarih

sahnesine ç›kt›¤› zamana dayan›r. Aileye iliflkin duygular›m›z, ba¤l›l›klar›m›z, al›flkanl›klar›m›z

o kadar eskidir ki, beynimizde yerlefltikleri yerden (birazdan o yer neresiyse, oraya gelece¤iz)

neredeyse otomatik denebilecek bir biçimde kendili¤inden ortaya ç›karak, hayat›m›z›

derinden etkiler. Aile hem çok eskidir (flirketlerden binlerce y›l geriye gidin), hem de do¤rudan

duygular›m›zla iliflkilidir. Ailenin kurum olarak varl›¤›, ailenin kurdu¤u aile iflletmesinden

daha köklüdür. Sosyal dokunun bu çok eski ve yerleflik parças› bir tarafta, birkaç yüzy›l›n

tarihsel süreçte ortaya ç›kartt›¤› bir birim olan flirket di¤er tarafta...

Aile neredeyse genlerimizle hareket ederek, “tabiat›yla” oluflturdu¤umuz bir sistemken,

flirket, oluflturmak ve sürdürmek için yasalara, tüzüklere ve sözleflmelere ihtiyaç duydu¤umuz

bir sistemdir. Aile kurma genlerimizin faaliyet alan›n›n tam ortas›na düfler. Türümüzün,

soyumuzun sopumuzun sürdürülmesi için bir aileye duydu¤umuz gereksinim, bir flirkete

duyulandan daha fazla olabilir.

Bu iddiay› aç›klamak için biyoloji biliminden ö¤rendiklerimizi hat›rlayabiliriz. Hayat›m›z›

sürdürmek için baflka yollar bulabiliriz, ama soyumuzu sürdürmemiz için aileye ihtiyac›m›z

kesin ve tart›fl›lmazd›r.

‹
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Kendi ad›m›z› sürdürmek için eserlerimiz, hayata ve topluma katk›lar›m›z (flirketimiz ortadan

kalksa, kendimiz ölsek bile) yeterli olabiliriz, ama kuflaktan kufla¤a geçerek varl›¤›n› sürdüren

genlerimizin yeryüzünde devam› aileye ba¤l›d›r. Aile do¤an›n korumas› alt›nda de¤ilse de,

kollamas› alt›ndayken, flirketler ve benzeri kurumlar›n korunmas› ve kollanmas› kurucular›n›n

ve mensuplar›n›n elinde (bazen insaf›nda) say›l›r.

Kurumsallafl›rken, do¤al ve eski olan›n, yani al›flkanl›¤›n ve duygunun, a¤›r basmamas› (ama

di¤er yandan, tümüyle de kaybolmamas›) için çok özel bir çaba göstermemiz gerekir.

Kurumsal yönetim kavram›, biraz da, bu gayretin, kurumu do¤an›n insaf›na b›rakmaman›n

sistematikleflmesi olarak görülebilir.



Kurumsal bir ailenin özellikleri
ilenin bir kurum oldu¤undan bahsettik, ama kurum olsa da, her zaman

kurumsallaflabilmifl olmayabilir. Kurumsallaflabilmeyi, “bir sistemin yerleflik, tutarl›,

de¤iflen koflullarla uyumlu de¤iflkenlik gösterecek flekilde esnek ve herkesçe bilinen

ilkelere göre ifllemesi” anlam›nda alg›l›yorum. Baz› aileler var ki, henüz bir kurum

oluflturmad›klar› halde kurumsal olduklar›n› evlerinin kap›s›n› çald›¤›n›zda, birlikte sofraya

oturdu¤unuzda veya telefonu açt›klar›nda hissedersiniz. Telefonu ya da kap›y› aç›fllar› bile,

o ailenin bu tür s›radan ve gündelik anlarda oturmufl “usulleri” oldu¤unu, herkesin duruma

hâkimiyetini, kendi rolünü bildi¤inin ve “usulünce” yapt›¤›n›n fark›nda oldu¤u hissini bize

yans›t›r. Burada bir askeri nizam aileden ziyade, “kap›y› kim açacak” ya da “bugün emniyet

kemeri takacak m›y›z?” gibi s›radan konular›n ve sorular›n tekrar tekrar ›s›t›larak tart›flmas›

ile zaman ve enerji kaybetmeyen, bu tip gündelik ifllemleri “otomatik”e ba¤lam›fl aileleri

kastediyorum.  Kurumsal kimlik sahibi tafl›yan ailelerin, bir gün gelip de bir iflletme sahibi

olduklar›nda, bir flirket kurduklar›nda çok daha az s›k›nt› çektiklerini görüyoruz.

Ailenin gündelik hayat›n›n yürütülmesinde her bir üyenin kesin sorumlulu¤unu bilmesinin

ve yerine getirmesinin, herkesin geliflimi için sa¤layaca¤› avantajlar say›s›z. Avantajlar› bilse

ve arzu etse de, bu iflleyifli zaman içerisinde kendili¤inden sa¤layamam›fl olan ailelerde,

böyle bir kolaylaflt›rma nas›l gerçeklefltirilebilir, o ayr› konu... Mümkün oldu¤unu bilmek

bile rahatlat›c› olmal›.

Aile kimli¤ini oluflturmufl, temel ilkelerini iyi benimsemifl bir aile için, bafllang›çta (flirketin)

kurumsallaflmas› pek pürüz ç›karan bir konu olmuyor. Ne zaman pürüz oluyor? Bafllang›çtaki

aile ne kadar iyi iflleyen bir sistem kurarsa kursun büyümeye bafllay›p iliflkiler çaprafl›klaflt›kça,

içeridekilerin ve d›flar›dan dahil olanlar›n say›s› artt›kça, aile üyelerinin toplam say›s›

ço¤ald›kça, bafllang›çtaki kurumsal ilkeler yeterli olmamaya bafllar. Aile flirketinin kurumsal

olup olmad›¤› gözden geçirildi¤inde,  sadece kurum de¤il, aile de (iflleyifli ile) ele al›nmal›d›r.

Ailenin kurumsallaflmas›, ailenin kendi varl›¤›n› sürdürmesi ve kurumunun gelece¤ini

sa¤lamlaflt›rmas› için gereklidir.

“Kurumsal bir refleksin yerleflmemifl oldu¤u durumlarda, apar topar ve
can havliyle gösterilen tepkiler ön plana geçiverir.”

A
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Al›flkanl›klar a¤›r basar
ocukluktan kalma bir al›flkanl›¤›m›z›n, 40 yafl›m›za geldi¤imizde, hayat›m›zdaki

bir zorlanma an›nda birden kendini göstermesi gibi bir fleydir bu. Örne¤in t›rnak

yemek, çocuklara özgü say›lan, büyüklerde pek hofl görülmeyen bir al›flkanl›kt›r.

‹nsanlar›n genellikle kendi bafl›nayken yapt›¤› ve pek de zararl› say›lmayacak bu al›flkanl›k

yetiflkin yafllarda da devam edebilir; zamana dayan›kl›d›r. Zorlanma anlar›nda, en olgun

insanlar›n, bu çocukluktan kalma al›flkanl›kla, hemen o anda, fark etmeden ellerini a¤›zlar›na

götürebildiklerini, ya da benzer tipte bir al›flkanl›k hareketi yapmaya (kafalar›n› kafl›mak,

ayak sallamak, masaya t›klatmak vs gibi) bafllad›klar›n› görürüz.

Can havliyle yap›lmamas› gerekti¤ini bildi¤imiz birçok davran›fl gibi, stres ya da zorlanma

anlar›nda, denetimin zay›flamas› nedeniyle gereken de¤il de içten gelen a¤›r basar. Can

havliyle yap›lan ço¤u davran›fl› da bu kapsamda görebilirsiniz. Bize tehlikeli gibi gözüken

bir durumda, fazla düflünmeksizin, refleksler ile eyleme geçmenin daha makul oldu¤u

apaç›k. Bütün mesele, durum gerçekten tehlikeli mi? Durumun gerçekten tehlikeli ve riskli

olup olmad›¤› konusunda herkesin alg›s› farkl› olaca¤›ndan, can havliyle hareket etmek her

durumda uygun olmayabilir. Durumu do¤ru de¤erlendirmemizi etkileyen, verilerin bulan›k,

öngörülebilirli¤in zay›f, havan›n puslu oldu¤u zor durumlardaki kararlar biraz böyledir;

kurumsal bir refleksin yerleflmemifl oldu¤u durumlarda, apar topar ve can havliyle tepkiler

ön plana geçiverir. Telafl l ›, ne yapt›¤›n› bilmez görüntü böylece oluflur.

Birey olarak çocuklukta edindi¤imiz al›flkanl›klar yine birey olarak yetiflkinlikte, zorlanma

anlar›nda içten gelen ve dürtüsel olan davran›fl biçiminde kendini gösterir. Bunlar›n hepsi

“do¤al” ve strese karfl› reaksiyonlar oldu¤undan yad›rgamayabiliriz. Ancak, ateflimizin

ç›kmas› da do¤al (ve bir ölçüde yararl›) bir reaksiyondur, bu do¤all›k rahats›z edici olmaya

engel de¤ildir. Ateflin ç›kmas› vücuttaki savunma sisteminin iflini yapt›¤›n› gösterir. Ancak,

kontrolsüz biçimde t›rmanan bir ateflin küçük bir çocu¤a havale geçirtmesini do¤all›¤›n bir

sonucu olarak kabul etmez, beklemeden atefli düflürüveririz. Bir sürecin do¤al olmas›, oturup

teslim olmam›z ya da seyretmemiz gerekti¤i anlam›na gelmez.

“Kurum muyuz, aile miyiz” ikileminde, eskilik ve do¤all›k - yani tabiattan gelmelik, yap›ya

ve dokuya sinmifllik - ailenin, kurumsall›k kültürünün üzerine ç›kmas›na, a¤›r basmas›na
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yol açar. Kurumsal yönetim literatürüne bakt›¤›mda, kurumsal yönetimin çekirdek kavram›n›n,

asl›nda bu içten gelenlerin, do¤al olarak yapmaya yatk›nl›k duyduklar›m›z›n dizginlenmesi

için bir kurallar bütünü oluflturulmas›ndan ibaret, oldu¤unu hissediyorum. Hukuk da ayn›

ihtiyac›n toplum düzeyinde olan› de¤il midir?

Kurumsal yönetimi, bir kurum içerisindeki davran›fllar›n, sadece içimizden gelene veya

sadece al›flkanl›klara göre seyretmesini engellemek için, insan eliyle yap›lm›fl bir düzenleme

olarak görebiliriz. Nas›l oluyor da, insanlar olarak do¤ru oldu¤unu düflündü¤ümüz bir sürü

düzenlemeyi ve sistemi kurup, bu düzenlemelerin ve kurallar›n uygulanmas› gerekti¤ini

mant›¤›m›zla kabul ediyoruz, sonra da al›flkanl›klar›m›z, aile özelliklerimiz, a¤›r bas›veriyor?

Burada tabiat›n gücünü ve insano¤lunun çocuklu¤undan bafllayarak geliflim s›ras›nda

edindi¤i al›flkanl›klar›n gücünü hafifseyip, her fleyi kendi irademiz ve akl›m›zla, “mant›k”

yoluyla halledebilece¤imizi sanma yan›lg›s› rol oynuyor. Ayn› sebepler, her fleyi yolunda

giden, “çok mutlu görünen” “kurumsal” bir ailenin bozulmas›na, çözülmesine yol aç›yor.

Mant›¤›m›zla inand›¤›m›z durumlara, gönlümüzle de inanmad›¤›m›zda, gönülden kabul

etmedi¤imizde, bir süre kusursuz iflleyen sistemler kolayca çökebilirler. Bak›n›z: Toplumlarda

tepeden inmeci de¤ifliklikler.

Ailenin kurumsallaflmas›n› uygarl›k içinde gelinen bir nokta olarak de¤erlendiriyor ve tam

da bu sebepten dolay› çok önemsiyorum. Aile kurumunun baflar›l› olabilmesi için öncelikle

ailenin kendili¤inden kurumsal olmas› gerekir. Örne¤in, çocuklar›n vakitli yatt›¤›, yeme¤in

sofrada yendi¤i, küçük çocuklar›n televizyon bafllar›nda uygun olmayan programlar›

seyretmedi¤i ailelere “kurumsal aile” diyebiliriz. Geri kalan› da bildi¤imiz, ço¤umuzun içinde

oldu¤u cinsten aileler, yanl›fl ya da baflar›s›z diyemem, ama kurumsal de¤iller,  belki olmalar›

da gerekmiyor. Ama flirketi olan aileler, aile olarak kurumsal olmama lüksüne sahip de¤iller.

Kurum kurmufl ailelerde, kurumsallaflma için hem kendi aile dinamiklerinde belli bir

hâkimiyetleri olmas›, hem de aile geleneklerindeki, daha ziyade duygularla ilgili etkenlerin,

yönetimi “ele geçirmemesi” (ve kurumsal yönetim ilkelerinin uygulanmas›) beklenir. T›pk›

beynimizin CEO’sunun (prefrontal korteks) beynin içgüdülerle, dürtülerle ilgili merkezlerinden

yararlanmas›, ama onun “hizmetine girmemesi” gibi.
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Duygular›n, içgüdülerin hayat›m›zda müthifl, eflsiz bir yeri var ama bunlar›n ortal›¤› bafl›bofl

buldu¤u noktada, trajik sonuçlara yol açt›¤›n› görüyoruz. Aileler nas›l y›k›l›yor? Örne¤in,

ailenin babas› ya da annesi, yüre¤inin götürdü¤ü yere giderse, geride kalanlar aç›s›ndan

oldukça trajik bir durum olabiliyor. Dürtülerimiz her zaman kulak vermemiz gereken, ancak

tutsa¤› olmamam›z gereken en do¤al yanlar›m›zd›r. Bu gündelik hayat için oldu¤u kadar,

flirketlerin hayat› için de geçerli bence.
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“Aileler kurumsallaflmak, kurumlar ise aile olmak amac›ndad›r”



Kim ne ister?
urumsallaflma kavram› alt›nda yer alan

“ai le” ve “kurum” olgular ›n›n

birbirlerinden beklentileri bu noktadaki

gereklilikleri de ortaya koymaktad›r. Aileler

kurumsallaflmak, kurumlar ise aile, ya da hiç

olmazsa “aile gibi”, olmak amac›ndad›r. Ancak

bu söylendi¤i kadar kolay bir ifl de¤il. Öncelikle

ailenin kim oldu¤unu, ne istedi¤ini anlamak

gerekir. Aileye, öznel, yaflananlar aç›s›ndan bir

tan›mlama getirmeye çal›flay›m.

Aile içinde kendimizi en rahat hissetmeyi, kurallarla k›s›tlanmamay› bekledi¤imiz ve arzu

etti¤imiz bir ortamd›r. Bu ortamda, al›flkanl›klar hüküm sürer. Bir kiflisel örnek: Annemin

evine her gitti¤imde, “anne, bana fluradan bir su versene” derim. Kendi evinde su almak

için kendisi mutfa¤a giden biri olarak, anne-baba evine geri döndü¤ümde geçmiflte

kazand›r›ld›¤›m al›flkanl›klar›n, 40 y›l sonra, an›nda geri gelmesi, al›flkanl›klar›n gücünün

en basitinden bir örne¤idir. Sizin de akl›n›za sadece anne-baban›z›n evinde yapabildi¤iniz

küçük fl›mar›kl›klar ya da rahatl›k örnekleri gelmifl olabilir flu anda.

Aile içinde olman›n bir baflka göstergesi de k›yafetimizdir. Evlerimizde tak›m elbiseyle

dolaflmad›¤›m›za göre, bu ortamda yeri geldi¤inde pijamam›zla (ya da “yatak k›yafeti”)

dolaflabiliriz. Aile birçok aç›dan rahatl›k ile eflde¤er tutulur. Hayat› kurall› k›lmak aile ortam›na

zor gelir. “Bu da nereden ç›kt›?”, “eski köye yeni âdet” ya da “evimizde de rahat edemeyecek

miyiz?” klifle cümleleri tan›d›k geliyor mu? Aile içinde performans de¤erlendirmesi ya da insan

kayna¤› düzenlemeleri de yoktur. Performans›ndan memnun olmad›¤›n›z için o¤lunuzu gönderip

yerine birini alamazs›n›z san›r›m.  Belki askere göndermek (ifl hayat›ndaki “çok iyi bir e¤itim

varm›fl”ta oldu¤u gibi), evlendirmek (yine ifl hayat›ndan, “terfi ettirirsek belki rahatlar”) ya da

iyi bir ö¤retmen tutmak (moda deyimle “coach” bulmak) gibi çözüm aray›fllar›n›z, ifl hayat›nda

karfl›l›¤› olan yöntemler olarak düflünülebilir. Aileden ç›kartmak ise ne düflünülür, ne arzu edilir.

Hay›rs›z ya da dikifl tutturamayan çocuklar için olan çözümlerden bile ifl hayat›nda karfl›l›¤›

“kovmak” olan›n› bulmak zordur. Yak›nl›¤›n yaratt›¤› duygular›n egemenli¤ine, kararlar›n
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rasyonelli¤inin afl›nmas›na verecek örnek çok, bunu blogumuzda hep birlikte çeflitlendirebiliriz.

(www.ailekalmaksirketolmak.blogspot.com). Sonuçta, aile duygular›n egemen oldu¤u,

s›n›rlar›n kolayca ortadan kalkt›¤›, kural ve sistemlerin uygulanamad›¤›, belirsizliklerin çokça

bulundu¤u bir ortamd›r. Ço¤unuzun bu cümle ile mutab›k oldu¤unu Anadolu’da ya da “3

büyük” kentimizdeki aile flirketlerinden kat›l›mc›larla görüfl al›flveriflimizden gördüm.
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Kuflak geçiflleri, “Önce gelen oturur” mu?
üyükler ve küçükler, kardefllik dünyas›n›n belirleyici hiyerarflilerinden birisini oluflturur.

Bu farkl›l›klar›n neredeyse do¤an›n kural› gibi görülenlerine örnek pek çok...

Araflt›rmalar› inceledi¤imizde, birincilerle ikinciler aras›nda, k›z ya da erkek olmas›na

bak›lmaks›z›n çok köklü davran›flsal farkl›l›klar var. ABD ve Avrupa’da yap›lm›fl çal›flmalar›

kaynak olarak kullan›yoruz, ama onlardan birçok aç›dan pek de farkl› olmad›¤›m›z› hat›rlatmak

gerekir. Birinciler ve ikinciler aras›ndaki ana fark, birincilerin a¤›rl›kl› olarak muhafazakâr,

ikincilerin de a¤›rl›kl› olarak de¤iflimci olmas›; bu neredeyse iki kere iki dört eder gibi genelleme

yap›labilecek kadar güçlü bir gözlem. Bu özelli¤in ça¤lar boyunca devam ediflini aç›klayan

birçok düflünce var. Evrimsel biyoloji gözlü¤üyle bakarsan›z, dünyaya ilk gelen çocukla ikinci

gelen çocuk aras›nda, kaynaklar›n paylafl›m› aç›s›ndan, daha do¤ufltan itibaren bafllayan bir

eriflim avantaj› farkl›l›¤› var. Dünyaya ikinci gelen, di¤erinin haz›r buldu¤u ve fazla mücadele

etmeksizin elde etti¤ini, neredeyse, daima t›rmalayarak almak durumundad›r. ‹lk gelen, tek

çocuk olma, rekabetsiz elde etme saadetini yaflam›flt›r. ‹kinciye hiç bir zaman tek bafl›na olma

ayr›cal›¤› düflmemifltir. Yan›nda daima ikinci bir kifli (kardefl) vard›r. Hayata gelifl s›ras›nda

birinci gelenin a¤›r basan davran›flsal profili, yerini, statüsünü korumak, ikincininki ise yerini

ve “nüfuz alan›n›” geniflletme biçimindedir.

Hat›rlatay›m. Genellemeler cazip, ama bir o kadar da yan›lt›c› olabilir. ‹kinciyi sempatik ve

ma¤dur gösteren bak›fl aç›lar›n›n masallarda kald›¤›n› düflünenler de çok. Konferanslara

kat›lan, ya da düflüncelerimizi paylaflt›¤›m›z birincilerden önemli bir k›sm›, birçok aç›dan

kendilerini (anne-babalar›n›n) deneme tahtas› görüyorlard›. Kendi hayatlar›na iliflkin kararlar›nda

daha az özgür olduklar›n›, mecburiyetler ve zaruretlere göre seyreden bir gençlik yaflad›klar›n›

söylüyorlard›. ‹çlerinden birisinin aktard›¤› deyifl durumu birçok aç›dan özetliyor:

Anam›n ilki olaca¤›ma da¤larda tilki olayd›m.

Genellemelere dönmek zorunday›m, bilim önce genelleme yapmaya, sonra da onun

istisnalar›n› ortaya ç›karmaya dayal› bir yöntem önerir. ‹fl hayat›nda oynad›klar› rollere

bakt›¤›n›zda, kurum oluflturucu, sistemin temellerini at›c›, orijinal fikirleri gelifltiricilerin

genelde ikinci ve sonraki çocuklar olduklar›n›, di¤er yandan ikinci ve üçüncü kuflakta ifli

devral›p, kurumu sars›lmadan sürdürenlerin de birinci çocuklar oldu¤unu görüyorum,

görüyoruz. Okurlar aras›nda ikinci ya da üçüncü kardefl olup da ifli istikrarla sürdürme
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aflamas›na hayatlar› denk gelmifl bunu da baflar›yla yapan çok kifli olabilir. Birinci çocuk

olup, yepyeni fikirlere kardefllerinden daha aç›k olanlar olabilece¤i gibi... Varsa flafl›rmas›nlar,

her kural için oldu¤u gibi, bu kural›n da istisnas› olmak mümkün. Cinsiyet, yafl farklar›n›n

ötesinde bir baflka güçlü faktör olarak say›labilir. Orada büyüklük küçüklük denilince,

genelde erkeklerin birincisi ve ikincisi fleklinde oluyor. Mesela en büyük olan k›z bir sonraki

erkek oldu¤unda oradaki k›z›n birincili¤i, birincilik olarak pek say›lm›yor. Bunun sadece

sosyoekonomik statü ve kentlilik-taflral›l›k fark› ile aç›klanabilir oldu¤unu sanm›yorum.

Erkeklerin ve kad›nlar›n farkl›l›klar›n› yanl›fl biçimde genelliyoruz. Bu özelliklerin hangi

koflullarda güç, hangi koflullarda zaaf say›laca¤›n› iyi bilmiyoruz. Kad›n ve erkek olma üzerine

derin bir tart›flmaya girmek için yer ve zaman elveriflli de¤ilse de, bu husustaki bak›fl

aç›lar›m›z›n çocuklar›m›z çok küçükken gözden geçirilmifl olmas›n›n faydas› büyük. Sözüm

özellikle erkeklere; ülkemizde annelerin, k›z kardefllerin, k›z çocuklar›n›n ve (kad›n) efllerin

gücünü az›msayan yan›l›r.

Ülkemiz kültürüne özgü farkl›l›klar›n bafll›calar›ndan olan, k›z ve erkek çocuklara karfl›,

ayr›mc›l›¤a kadar varan, “farkl›laflt›r›c›” tutumlara da baflka bir yaz›da daha kapsaml›

de¤inmek fikrindeyim. Baflka yaz›lara bu kadar çok bafll›k ertelememe bak›p da, konular›

geçifltirdi¤imi düflünmeyin.

Masallar› hat›rlay›n. Masallarda genellikle küçük olanlar yüceltilir. Daha sevimli, daha

bitirim olarak tan›mlan›rlar, haklar›n›n peflinde koflar, elde ederler. Birinciler daha durgun,

daha sakin, anne baban›n vekili, kurulu düzenin temsilcisi gibi görünür, alg›lan›rlar. Bu

gelenekler, binlerce y›ld›r insanlar›nda hayatlar›nda tekrar tekrar yaflan›p duruyor. Masallarda,

eskilerin anlatt›klar›nda sadece birinci ikinci kardefl hikayeleri yok... Birçok aile gerçe¤ini,

k›z-erkek, büyük-küçük ayr›mlar›n› Kral Lear ve k›zlar›n›n trajedisinde, o¤ul ile baban›n yok

edici noktaya ulaflan çat›flmas›n› Oidipus’un

öyküsünde, evlat olmak ile efl olmak aras›nda

kalan Deli Dumrul’un çeliflkisinde, efllerin iktidar

mücadelesine ve güç sahiplerinin davran›fllar›na

etkisini Macbeth’de görebilirsiniz. Hepsinde ortak

olan, aile içi gerilim, rekabet ve dayan›flma

örneklerinin farkl› ça¤larda ve kültürlerde, ama

inan›lmaz benzerlikte, insana özgü evrensel

tekrar›d›r.
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Gelenekler binlerce y›ld›r tekrarlananlar› temsil eder. Di¤er yandan insano¤lu, türüne

özgü bir düflünüflle, bir ifl bafllat›rken, “Biz farkl› olaca¤›z, geçmiflte olan ya da baflkalar›n›n

bafl›na gelen olumsuzluklar› biz yaflamayaca¤›z”  iyimser inanc›n› tafl›yarak bafllar. Bu

iyimserli¤in gerçekçili¤i tart›fl›l›r, ama bu iyimser inanç olmad›¤› takdirde toplumda hiç

kimse sahiden yeni bir fley yapamaz, yeni bulufllar ortaya ç›kamaz, dönüflümler gerçekleflemez.

‹yimserli¤in sonucunda, insan›n binlerce y›ld›r devam eden ve kendini tekrar eden, yerleflik

sistemin d›fl›na (en az›ndan kendisinin) ç›k›labilece¤ine inanmak, inanabilmek gibi bir özelli¤i

de var. “Tabiat kanunlar›na ters bir tak›m fleyler yapabilirim, makûs talihi de¤ifltirebilirim”,

inanc›n›, “Ben farkl› olabilirim” biçimindeki bak›fl aç›s›n› “do¤al iyimserlik” olarak

adland›rabiliriz. Do¤al iyimserlik, bir bak›ma, insan beyninin bir çal›flma biçimidir. Sonuçlar›

aç›s›ndan düflününce, rasyonel mant›¤a ayk›r› durumlar ortaya ç›kart›r. Giriflimcilik say›lan

her durumda, 1000 kifliden belki sadece biri giriflti¤i, akla mant›¤a gelene¤e ayk›r› görülen

iflten baflar›yla ç›ksa da, biz 999 yapamayan› akl›m›za bile getirmiyor, o ifli baflarabilen 1000

de 1 kiflinin kendimiz olaca¤›na inan›yoruz. Bazen temelli, bazen temelsiz olarak... Do¤al

iyimserlik, iflte bu hareket ettirici, güçlendirici düflünce tarz›n›n ad›d›r.

Öykülerdeki do¤al iyimserlik afl›s›. Baflar› öyküleri ifl dünyas›nda çok yank› buluyor.

Dinledi¤imizde, izledi¤imizde, “biz de öyle olabiliriz” diye düflünüyor, “You Can Do ‹t” ya

da “Just Do ‹t” mesajlar›n› alg›l›yor, yerimizde k›p›rdanmaya bafll›yoruz. Baflar› öykülerini

dinlemek moralimizi düzeltiyor, “inspiring” öykülerden kendi hayat›m›za yönelik ç›kar›mlarda

bulunuyoruz. ‹fl dünyas›na yönelik toplant›larda, (çok yak›nda dinledi¤im “homeless to

Harvard” adl› sunumda ya da 2007’de sinemalarda oynayan “Pursuit of Happyness”

filmindeki gibi) hiç yoktan var olmufl insanlar›n hayat hikayeleri bize cesaret afl›l›yor. Do¤al

iyimserli¤imizi coflturuyor.

Aile flirketlerinin de, sadece aile de¤il, ayn› zamanda

kurum olmalar› çok büyük efor gerektiren bir ifl.

Çünkü tabiat kanunlar›na ra¤men, aile olma

özelli¤ini arka planda b›rakma pahas›na yap›lan

bir ifl. Ama insano¤lunun uygarl›k mücadelesi tabiat

kanunlar›n› yenme, do¤ada hayatta kalma

mücadelesi üzerine kurulu de¤il midir? Besinlerin

do¤ada bulundu¤u flekilden farkl›laflt›r›larak,

piflirilerek yenmesinin insan›n geliflimi aç›s›ndan

20



21

“Birçok gelenek, aileyle birlikte masaya, (akflam sofras›na da, yönetim
kurulu masas›na da) oturur”

bir s›çrama oldu¤unu bugün akl›m›za bile getirmiyoruz. Ailelerin kurdu¤u flirketlerin uygarl›¤›n,

uygarlaflma sürecinin bir ürünü oldu¤unu düflünülmelidir. Do¤al olmayan›n, iyi de olmayaca¤›

gibi yayg›n bir yan›lsama var. Do¤al ise, iyi olmal›d›r, diye düflünüyoruz. Do¤al›n iyili¤i mutlak

olsayd›, her fley, on binlerce y›ld›r, hiç de¤iflmeden oldu¤u gibi kalmal›yd›. Oysa insano¤lunun

tür olarak geliflimi hayat› de¤ifltirme ve tabiat› kontrol edebilme becerisine ba¤l› olarak

gerçekleflti. fiirketler, aile kadar do¤al olmasalar da, ayn› do¤ay› kontrol ve uygarlaflma

sürecinin ürünüdürler. Do¤ay› kontrol etmeye kalk›flmak, al›fl›lm›fl›n d›fl›na ç›kmak, insanlardaki

do¤al iyimserlik olmaks›z›n mümkün olabilir miydi ki?
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Aile eski, al›flkanl›k daha eski
ilenin tarihteki en eski birim oldu¤u düflünüldü¤ünde geçmiflten günümüze

birçok al›flkanl›kla gelmesi son derece do¤ald›r. Büyüklerin sözü kesilmez, en

sa¤lam yol bildi¤in yoldur, herkes yerini bilmeli gibi birçok gelenek aileyle birlikte

masaya, (akflam sofras›na da, YK masas›na da) oturur.

Toplum içinde s›n›rlar› koyan kurallar, bizleri bir anlamda rahatlat›r. Baflka bir flekilde

söylemek gerekirse, tedirginli¤i azaltman›n, duygular›n tetikleyece¤i otomatik al›flkanl›klar

sistemine teslim olmaman›n yolu, belirsizlikleri azaltmakt›r. Asl›nda gündelik yaflamdaki

belirsizlikler, bir noktaya kadar, bize heyecan ve keyif verir: hediye paketinin içinde ne

oldu¤unu bilmemek heyecan yarat›r. Umut da, bir belirsizlik ürünüdür. “Belki” sözcü¤ünde

oldu¤u gibi... Ama açt›¤›n›z hediye paketi de¤il de, sözgelimi bir ödeme plan› paketi ise,

belirsizlikler heyecan ve keyiften ziyade, s›k›nt› ve rahats›zl›k yarat›r.

Kural ve kurals›zl›k. Belirsizli¤i gideren kurallar, ters düflme ya da kurala uymama “olana¤›”n›

da yarat›rlar. Çocuklar, belirsizli¤i gidermek için konmufl olan kurallara uymad›klar›nda,

aileye veya içinde bulunduklar› gruba aç›kça ters düflebilirler. Burada ters düflmeyi mutlaka

olumsuz bir kavram olarak ele almamak gerekir. Ters düflmek,  ac›ya dayanmay› da gerektirir,

bizi içinde bulundu¤umuz rahat alandan ç›kar›r.

Gruba, flirkete ya da aileye dâhil olan yeni üyeler yerlerini buluncaya kadar bir tak›m deneme-

yan›lma aflamalar›ndan geçmek durumundad›r. Bu noktada bafllayan karfl›l›kl› iliflkiler bireyin

o grup içindeki yerini belirleyecektir. Ne dedi¤ini bilerek karfl› ç›kan›n itiraz›n› kendi üstünüze

almak, bunu bir eksik ya da kusur bulma tavr› olarak görmek, çocuklar›n bir noktaya kadar

do¤al ve sa¤l›kl› olan karfl› olma davran›fl›n›, aile ve flirketin lehine çevirme f›rsat›n› kaç›rt›r.

Bu aileden ya da yabanc› üyelerin flirket içinde yerlefltirildi¤i konumun önemini de hat›rlat›yor.

“Yerini bulmak” diye tan›mlanabilecek olan bu süreç, kiflinin kendini en iyi flekilde ortaya

koyaca¤› ortam›n yarat›lmas› gere¤ini gösterir. Kiflinin yerini bulmas›na yard›mc› olmak da,

önceden beri orada olanlara, en baflta ailenin liderlerine düflen bir görevdir.

Yerini bulmak. Bu noktada iki pavurya üzerinde yap›lan bir deneyden bahsetmek isterim.

Pavuryalar›n dünyas›nda net bir hiyerarfli var; en az iki pavurya yan yana geldi¤inde aralar›nda

A
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bir ast-üst, bask›n-boyun e¤en (ya da günümüz gençlerinin terminolojisi ile “ezik”) iliflkisi

ortaya ç›kar.  Pavuryalardaki kuyruk refleksi, bu bask›nl›k ölçüsünde farkl›lafl›r. Bu iliflkideki

durumu da yans›t›r (ezik/bask›n). Refleksin iflleyifli flöyle:

Bir çat›flma an›nda serotonin salg›lan›yor; salg›lanan serotonin kuyruk refleksine komuta

eden sinir hücresine ulaflt›¤›nda, e¤er o iliflkide ezik konumdaysa, pavuryan›n kuyru¤unun

afla¤›ya düflmesi fleklinde bir refleks olufluyor. ‹liflkide bask›n olanda ise, serotoninin etkisi,

refleksi kuyru¤un yukar›ya kalkmas› yönünde oluflturuyor. ‹kili iliflkide ezik konumunda olan

pavuryalardan iki tanesini yan yana koydu¤unuzda, bu ikili aras›nda da, pavurya hayat›n›n

kural› gere¤i, bir eziklik/bask›nl›k hiyerarflisi otomatik olarak ortaya ç›k›yor. ‹lginç olan flu:

az önceki iliflkide, serotonin salg›s› ile refleks olarak kuyru¤u inen ezik pavurya, yeni iliflkide

bask›n konumu ald›ysa, serotonin etkisi bu sefer refleksi kuyru¤u diklefltirmek yönünde

de¤ifltiriyor. Kimyasal maddenin (Serotonin) etkisi, pavuryan›n hayattaki konumuna ba¤l›

olarak birbirine karfl›t etkiler do¤uruyor. Pavuryan›n hayattaki duruflu, serotoninin etkisine

komuta ediyor. Buradan ifl hayat›na ya da gündelik hayata yönelik bir ç›kar›mda bulunursak,

durdu¤umuz yerin beyin kimyam›z› bambaflka yönde çal›flt›rabilece¤ini düflünebiliriz.

Çocuklar›m›z› ya da çal›flanlar›m›z›, onlara uygun konumlara getirmek, kuyruklar›n›n dik

durmas›na yard›mc› olabilir!



Aile flirketinin devaml›l›¤›n› etkileyen faktörler
evaml›l›k, ayakta kalma ve devretme gibi süreçleri içerir. Bu çerçevede, miras

konusunu ele alal›m. Ailenizin varl›¤›n›n bir sonucu ve ailenin devam›n›n bir parças›

olarak size bir miras kal›yor. Ancak siz bu miras› arzu etmiyor olabilirsiniz. Ya

da, bu miras› paylaflmak istemiyor olabilirsiniz. Çevrenizdeki birçok kifli bu miras› hak

etmedi¤inizi düflünüyor olabilir. Sizin de inanc›n›z bu yönde olabilir.

Mirasa iliflkin olarak içten gelen düflüncelerden güçlü olan›, kendi gayretiniz sonucunda

elde etti¤inizdekinden farkl› bir de¤er vermektir. Elinizdekinin hakk›n›z oldu¤u duygusuna

mant›k yoluyla eriflebilirsiniz. Gelin görün ki, varl›k e¤er bir sonuç ise, bu sonuca ulaflan

yolda yeterince gitmeksizin yolun sonuna eriflti¤inizde, elinizdekinin (psikolojik) de¤eri,

gerçek de¤erinin alt›nda kalabilir. O sebeple, ileride miras sahibi olacak çocuklar›n hak etme

sürecini bir flekilde yaflamalar›, sistemin içine tepeden inme düflmemeleri ve ileride sistemin

içinde yer alsalar da almasalar da, çok daha küçük yafllarda olay›n bir flekilde parças› olmalar›,

ne olup bitti¤ini anlamalar› gerekir.

Bazen, kimileri miras› bir tutsakl›k gibi alg›layabilir. Birçok insan, kendilerine miras ya da

baflka yollarla sunulan kurulu sistemleri ellerinin tersiyle itip nerdeyse s›f›rdan (bu tam bir

s›f›r olmasa da) bafllay›p, kendilerinin elleri de¤erek ismi, cismi, kimli¤i kendine ait yap›lar

kurmay› tercih edebiliyor.

Ailelerin, çocuklar›n temel ihtiyaçlar›n› bilerek, saptayarak ve karfl›layarak ifle bafllamalar›

çok önemli. Her çocuk için oldu¤u gibi. Temel ihtiyaçlardan bir tanesi, belki de en önemlisi,

güvenlik duygusudur. Güvenlikte olma duygusu verilerek yetiflen bir çocu¤un, gelecekte

riskli kararlar alma durumunda gösterece¤i davran›fl ile güvenlik ihtiyac› karfl›lanmadan,

güvenlik duygusu oluflmadan yetiflen bir çocu¤un riskli kararlar alma an›ndaki davran›fl›

farkl›d›r. Riske koflan ya da devaml› riskten kaçan bireylerin çocukluk yaflant›lar›n›n, özellikle

güvenlikle, güvende hissetme ihtiyac›n›n karfl›lanmas› ilgili pürüzler içerdi¤ini görüyoruz.
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Kurumsal aile
urumsal yönetim ilkelerine göre iflleyen “kurumsal aile”lerden bahsetti¤imde,

ailelerin, çocuklar›n temel ihtiyaçlar›ndan birisi olan adaleti, sadece mutlak,

matematiksel bir eflitlik olarak alg›lad›klar› ortaya ç›k›yor. Bu alg› pek do¤ru

uygulamalar yaratamayabilir. Adalet, aile içinde ve ailenin paydafllar› aç›s›ndan

düflündü¤ümüzde, herkesin ihtiyac› kadar ald›¤› bir düzeni temsil eder. Bunun uygulanmad›¤›

koflullarda, birçok çocu¤un ihtiyaçlar›n›n ihmal edilebildi¤ini, gereken önemin verilmedi¤ini,

bu sebepten de (karfl›lama olana¤› oldu¤u halde) karfl›lanamad›¤›n› görüyorsunuz. ‹htiyaçlar›

di¤er çocu¤a göre daha yo¤un olan (ama kendisine herkesle eflit pay verilen ve dolay›s›yla

ihtiyac› karfl›lanamam›fl olan) bir çocuk, ihtiyaçlar›n›n karfl›lanaca¤› konusunda ömür boyu

devaml› bir endifle içinde olabiliyor. Çocuklar›m›z›n anlafl›lmas› zor “açgözlülü¤ü” ya da

“bana kalmazsa” duygular›n›n temellerini, vaktiyle, yine kendimiz atm›fl olabiliriz.
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Çocuklar ne ister?
ocuklar konusunda konuflmalar›mda ve baflka ortamlarda dile gelen her soruyu

ve benim bulmaya çal›flt›¤›m cevaplar› buraya aktaramayaca¤›m. Ama, akl›mda

yer eden sözlerden birisi, “biz fabrikalar›m›za, çal›flanlar›m›za büyük yat›r›mlar

yapt›k, ama çocuklar›m›za bu yat›r›m› yapmad›k” diyen bir yafll›ca beyefendinin gözleri

dolu dolu konuflmas›. Bir önceki kufla¤›n mütevaz› hayat›n› varl›k gösterileri ile tam tersine

döndüren, bunu yaparken de ifl hayat›nda “kartvizit patronlu¤u” diye tan›mlanabilecek

tipte bir ifladam›/iflkad›n› profili çizen “küçük”ler kastediyordu. “Sadece iyi okullarda

okutmakla yetinmemeliyiz” diye bir baflka kifli ekledi. “Paranın paran›n de¤erini, de¤er

kavram›n› ö¤retmeliyiz. Paraya tutsak olmalar›ndansa, paray› kendilerine tutsak etmelerini

sa¤lamak için...” Ebeveynlerin ve çocuklar›n brbirlerine karfl› hissettikleri hayal k›r›kl›klar›n›,

gerçekleflmeyen isteklerini daha uzun yazabilmek isterdim. Yine de, önemli noktalara

de¤inmek, baflka tart›flmalarda ç›k›fl noktas› olmas› aç›s›ndan yararl› olabilir.

Anne baba ilgisi. ‹kinci çocu¤un ihtiyaçlar›n›n yeterince karfl›lanaca¤›na iliflkin endifleleri

olabildi¤ini, devaml› daha fazla t›rmalay›c› ve talepkâr davranabildiklerini daha önce

belirtmifltim. ‹lk do¤an çocu¤un da, kendisindeki bir tak›m kaynaklar›n di¤erine aktar›lmas›

ihtimali sebebiyle endiflesi oldu¤unu görüyoruz. Buradaki kaynak, para pul de¤il, çocu¤a

yönelik ana-baba ilgisi... Ana-baba ilgisinin ölçme birimi ise, hediyeler ya da flekerlemeler

de¤il birlikte geçirilen zamand›r. Baz› çocu¤un bu zamana daha az ihtiyac› var, baz› çocu¤un

ise daha çok. ‹htiyaçlar›n yeterince karfl›lanmad›¤› durumlarda, güvenlikle ilgili hislerin

zedelenmesi yetiflkinlikteki karar mekanizmalar›n› etkileyebiliyor. Yukar›daki paragrafta

de¤indi¤im gibi, zor kararlar al›rken, riske çok kapal› olmak, yani hiç risk almamak; ya da,

riske çok aç›k olup, her durumda riske do¤ru koflmak.

Çok küçük yafllarda vermemiz gereken duygu, güvenlik, tehlikede olmama duygusu ise,

daha sonraki yafllar›n gündemindeki hedef duygu sorumluluk tur. Sorumsuzluk, milli flikayet

konular›m›zdan birisi, belki de birinci s›rada olan›d›r. Sorumluluk duygusu ise aile içerisinde

kazan›l›r. Nedir sorumluluk? Bafllad›¤›n›z› bitirmek, yapamad›¤›n›z› görebilmek, s›n›rlar›n›z›

tan›mak, s›n›rlar›n›z› geniflletirken baflkas›n›n s›n›rlar›na sayg›l› olmak. Tuvaletten ç›karken

sifonu çekmeyi ö¤renmekle bafllar, yaz›n baban›n dükkan›nda çal›fl›p oradaki ç›rak masraf›ndan

tasarruf ettirmekle devam eder.

Ç



27

Ailelere düflen görevlerden bir tanesi ise, çocuklar›n yetiflmesi sürecinde onlar› kendi

becerileri, yetenekleri do¤rultusunda destekliyor olmalar›d›r. Ne istiyoruz; kafam›zdaki ideal

bir modele uydurmaya çal›flt›¤›m›z çocuklar m›, yoksa onlara uygun modeller tasarlamaya

çal›flt›¤›m›z çocuklar m›? Birço¤umuz oluflturdu¤umuz kurumun ve baflar›n›n büyüsü alt›nda

kal›p, her fleyi istedi¤imiz gibi flekillendirebilece¤imiz duygusu ile kendi modelimizi, kast›m›z

öyle olmasa da, çocuklar›m›za dayatabiliyoruz.

“Zengin do¤mak çocuklar için kötü kaderdir” diyen eski patronuna, o s›rada k›zan bir

ifladam›, sonradan kendi yaflad›klar›na bakt›kça ona hak verdi¤ini anlat›yordu. Yaflayaca¤›n›z

yer, yapaca¤›n›z ifl, kimi yerlerde evlenece¤iniz kifli, hele vakitsiz bir ölüm söz konusu ise,

gereken haz›rl›¤› bile yapamadan, reddedilmesi zor bir görev olarak önünüzdedir.

Aile kurumlar›nda çocuklarla ilgili y›llarca önce oluflmufl kanaatler önyarg›lara dönüflüp

kararlar› etkiler. Örne¤in genifl bir ailede, üç-dört kardefl ve bunlar›n çocuklar›n› ele alal›m.

Babalar› iflletmeyi kurmufl, üç dört kardefl ortak olarak sürdürüyor. Üçüncü kuflaktaki

kuzenler, ye¤enler büyürken, küçük yafltan beri birbirlerini takip ediyorlar, herkesin gözü

birbirinin üzerinde. Ahmet tembeldir, Mehmet üflengeçtir, Hüseyin h›rsl›d›r gibi daha 5-6

yafl›ndayken çocuklar hakk›nda herkesin kafas›nda bir fikir oluflur. Aradan yirmi y›l geçer,

aile/kurum yönetim kurullar› çocuklar›n kurum içindeki yeri hakk›nda karar verirlerken, o

çocuklar istedikleri kadar London School of Economics ya da University of Northern Pole

diplomalar› tafl›s›nlar, önceki y›llarda yerleflmifl olan do¤al izlenimler, t›pk› birer al›flkanl›k

gibi, kararlar› etkiler. “Ad›m ç›km›fl dokuza, indiremem sekize” ilkesine göre... bu arada,

ayn› yafltaki çocuklar›n aras›ndaki çekiflmenin güzel ve gelifltirici yanlar› olabildi¤i gibi,

çeliflkiler iyi yönetilmedi¤inde, çal›flanlar ile iliflkileri ve ifllerin ak›fl›n› bozucu olabildi¤i de

biliniyor. Okurlar›mdan birisinin deyifliyle, “horoz çok olunca, sabah geç oluyor.”

Öte yandan, baz› çocuklar›n aile içinde daha çok itilip kak›ld›klar›n›, haklar›n› yeterince

alamad›klar›n› ve kendi ailesi içinde yerini bulamayan çocu¤un baflka bir kuruma yerleflti¤inde

çok farkl› performans gösterebildi¤i s›kça görülen bir durumdur. Ezik pavuryalar› hat›rlatan

bu çeliflki, çocuklar›n yetiflme sürecindeki en önemli katk›m›z›n “yollar›n› açmak”tan ibaret

oldu¤unu düflündürür. Bazen çocu¤un (evlat ya da ye¤en, kuzen, damat da bu kapsama

al›nabilir) baflka bir kurumda piflmifl olarak aile flirketine “dönmesi”, hatta ihtiyaç duyularak

ça¤r›lmas› bu “çocuk” olma pürüzünü hafifletebilir.



D›flar›dan gelen. Aile, birbirini zor zamanlarda kollayan, bayramlarda birbirini ziyarete

giden kiflilerden ibaret de¤ildir. Aile, verilen kararlarda duygular›n (do¤al olarak) egemen

oldu¤u bir sosyal birimdir. ‹fller kendi haline b›rak›ld›¤›nda, özel bir çaba göstermedi¤imizde,

otomatik davran›fllar› tetikleyen duygular›m›za kap›l›r›z. Karmafl›k ya da kritik noktalarda

karar al›rken, iflleri kendi haline b›rakma durumunu engellemek için, d›flar›dan, aileden

olmayan birisini, bir “yabanc›”y› isteriz; hatta buna ihtiyaç duyar›z

Çocu¤unuza sizin ders çal›flt›rman›zla, üniversite ikinci s›n›f talebesini tutup onunla

çal›flt›rtt›¤›n›zda oluflan aradaki farka bak›n. O size kök söktüren çocuk, bilgi ve deneyimi

sizden çok daha az bir gencin yan›nda mum gibi oturup, size karfl› ayak diredi¤i ifllerini,

ödevlerini t›k›r t›k›r yapar. Ders veren ö¤renci eninde sonunda, bir yabanc›d›r. Nitelikleri

sizin onda biriniz kadard›r, ama çok daha etkilidir.

Ba¤›ms›z yönetim kurulu üyesi, ifller, problemler ve kritik kararlar noktas›nda biraz o

çocu¤unuza ders vermeye gelen talebe gibi bir etki yaratabilir. Dolay›s›yla, ba¤›ms›z

(“yabanc›”) üyenin ola¤anüstü kariyer sahibi bir insan olmas› da çok flart olmayabilir.

Yaln›zca “d›flar›dan olma” pozisyonu bile, ailenin karar mekanizmalar›n›

duygular›nyaratabilece¤i olumsuz etkilerden koruyarak ve böylece “d›flar›”dan bir bak›fl

aç›s› sa¤layarak bafll› bafl›na bir avantaj getirebilir.

Duygusal iliflkinin d›fl›na ç›kabilmek, ya da hiç girmemifl olmak karar mekanizmas›n›n ifllemesi

aç›s›ndan çok önemli. Bu durumun beyin bilimlerinde çok net bir kan›t› var. ‹nsan beyninde

karar mekanizmalar› ile do¤rudan iliflkilendirilen prefrontal korteksi ventromedial ve

dorsolateral alanlar olarak ikiye bölebiliriz. Ventromedial alan içgüdülerin, duygusal

al›flkanl›klar›n, “içimizden gelen” diye tan›mlad›¤›m›z ne varsa, onlar›n kayna¤› say›lan bir

bölge. Dorsolateral bölge ise, daha ziyade mant›k ve rasyonellik ile iliflkili, baz› yaz›lar›mda

28

“ D›flar›dan üye olma pozisyonu, ailenin karar mekanizmalar›n› duygular›n
yaratabilece¤i olumsuz etkilerden koruyarak “d›flar›”dan bir bak›fl aç›s›
sa¤layabilir ve bafll› bafl›na bir avantaj olabilir.”

“Kendimiz ile ilgili karar verirken baflkay›z; bir baflkas› için ayn› konuda
karar verirken baflka. Kendimiz d›fl›ndakilere, çok daha makul ve
rasyoneliz.”
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beyindeki CEO diye isim takt›¤›m alan. Bir konuda seçim yaparken, karar verirken oluflan

beyin aktivitesini fonksiyonel MRI adl› ayg›tla ölçerek hangi alan›n daha fazla çal›flt›¤›n›

belirleyebiliriz. Deneyde, kifliye kendisi ile ilgili bir konuda (“bir daveti kabul edip etmeme”

gibi) karar vermesi için bir soru soruyorsunuz. ‹kinci aflamada ayn› soruyu, baflka birisi ad›na

cevaplayarak, o kifli hakk›nda karar verdirirken soruyorsunuz (“o kifli bu daveti kabul etsin

mi?”). Bu kararlar s›ras›nda, beyin kan dolafl›m›n›n nerelerde güçlendi¤ini, nerelerde

zay›flad›¤›n› izleyerek, hangi beyin sistemleri aktiflefliyor görebiliriz. Bu saptamadan giderek

kiflinin dürtü/duygu a¤›rl›kl› m›? Mant›k a¤›rl›kl› m› karar verdi¤ini görebiliriz.

Baflkas› baflka. Sonuç flöyle; baflkas› ile ilgili bir karar vermeye çal›fl›rken, beynimizin mant›kla

ilgili sistemi mükemmel çal›fl›yor, di¤er bölgede pek bir hareket yok. Ama ayn› karar›

kendimizle (ya da duygusal olarak yak›n oldu¤umuz kiflilerle) ilgili olarak verirken duygusall›k

ve al›flkanl›klarla ilgili sistem o kadar aktif ki, di¤er (düflünce/mant›k a¤›rl›kl›) bölgenin

aktivitesine bir tür parazit yaparak, verimlili¤ini bozuyor, düzgün iletmesini engelliyor.

Kendimizle (ve duygusal ba¤›m›z olanlarla) ilgili bir karar verirken baflkay›z, bir baflka kifli

için ayn› konuda karar verirken ise, çok daha makul ve rasyoneliz. Belki de o yüzden, “bekâra

kar› boflamak kolay.” Kolay olmas›, karar›n yanl›fl oldu¤u anlam›na gelmiyor elbette! Bir

sonuç ç›kartmak gerekirse, kendimizle ve ailemizle, yak›n olduklar›m›zla ilgili rasyonel bir

karar vermeye beynimiz de pek elvermez.

D›flar›dan gelen kiflinin, kendi iflinde belli niteliklere sahip, baflar›l› olmas› iyi olur herhalde;

ama kendimizinki çap›nda büyük bir flirket yönetmifl olmas›n› beklemek zorunda de¤iliz.

Her yönetim kuruluna bir Bill Gates koyman›za gerek yok. Daha çok, makul bir kavrama

gücü olan, belki en önemlisi, aileden olma gayreti içinde olmayan, “yabanc›” birisinin uygun

oldu¤unu düflünürüm. Aile aç›s›ndan bakt›¤›n›zda, o kiflinin “geçici olarak” sisteme kat›l›yor

olmas›, görevinde bir süre s›n›r› olmas›, hem ba¤›ms›z üyenin nötralitesini (konuya flöyle

geriye çekilip bakabilmek), hem de ba¤›ms›z üyeye karfl› ailenin nötralitesini art›ran yararl›

bir kural olabilir.

“Yabanc›” S›n›r Sa¤lar.  Ba¤›ms›z yönetim kurulu üyesinin ifllevini en iyi flekilde yerine

getirebilmesi için, tamamen d›flar›dan, kimseyle yak›nl›k ba¤› olmayan bir kifli olmas›n›n daha

yararl› olaca¤›n› düflünüyorum. Çocuklarla ilgili kararlar› düflünelim. Bildik, aileden say›lan,

20 y›ld›r evinize girip ç›km›fl, bir “Hüseyin Amca”, yönetim kurulunda size iliflkin bir karar
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 verilirken baban›zdan daha “yabanc›” de¤ildir. Yani, “Ahmet”i filanca flirketin finans müdürü

mü yapal›m; Kazakistan’daki operasyonlar›n bafl›na m› getirelim? “karar› al›n›rken”, “Bu

Ahmet biraz pasiftir, orada pek yapamaz, anaokuluna bafllarken bile bir ay annesi kap›da

oturmufltu” yarg›s› bellekten kopup gelip, o andaki kararlar› etkileyiverir. O kifli ile ilgili bütün

geçmifl deneyimimizin, onunla ilgili kararlar›m›z› etkilememesi mümkün de¤il. Aile üyelerinden

ya da aileden say›lan kiflilerden oluflan bir kuruldaki yabanc› al›flkanl›klar›n d›fl›nda hareket

edebilen, bugünkü durumu objektif biçimde de¤erlendirebilen tek kifli olabilir. Yönetim

kurullar› (gidiflat› belirleme aç›s›ndan) çok k›ymetli birimlerdir. Bu görevlerini yerine

getirebilmeleri aç›s›ndan, aile üyelerinden, gündelik sorumluluklardan k›smen s›yr›labilmifl,

gelece¤e bakma f›rsat› olanlar›n›n varl›¤› ile zenginleflir. Ba¤›ms›z/yabanc› üyeyi de bu

zenginlefltirmenin bir parças› olarak görmeliyiz.

Tek tek üyeler birbirinden çok farkl› niteliklerde olabilir. Çok vasat insanlar, çok parlak

insanlar, hepsi bir arada bir yönetim kurulunda yer alabilirler. Kurulun ortak karar›n›n

niteli¤i, kurul üyelerinin niteliklerinin ortalamas›ndan (yani hepsinin dedi¤i s›rayla yap›lacak

olsayd›, bunlar›n ortalamas›ndan) hemen her zaman daha yüksektir. Hele bu sistemin içinde

duygusal olarak yabanc› bir birey oldu¤unda, kararlar›n objektiflik kazanma ihtimali daha

da yükselir. Ba¤›ms›z yönetim kurulu üyeli¤i kavram›n›n aile flirketlerinin kurumsallaflmas›

yolunda do¤ru ve uygun yöntemle kararlar almak için, psikolojik aç›dan bak›l›nca, iyi bir

f›rsat oldu¤u söylenebilir.

Yerinden etmeden. Bu fikirleri dile getirdi¤im ortamlarda, ba¤›ms›z üye fikrinin süre s›n›r›

ile beraber “paketlenmesi” albenisini artt›rd›¤›n› gördüm. Yabanc›n›n kal›c›l›¤›, aile flirketinin

aile kimli¤ini korumak için savundu¤u son kaleleri elinden al›yor hissi uyand›r›yor. “Kendi

o¤luma bile bir ofisimi verirken içim gidiyor, elin adam›na yer tahsis etmeyi düflünün” diyen

bir k›demli ifladam›, geçici yabanc› üyenin gerçekten geçip gidece¤ini düflününce, onun

etkisine daha aç›k, daha kabul edici hissetti¤ini belirtti. Bu yer meselesi düflündü¤ümüzden

çok daha önemli, kimseyi yerinden etmemek üzerine kurulu kültüre sahip aile flirketlerinde,

ba¤›ms›z yabanc›lar›n tehdit unsuru olarak alg›lanmas›n›n önüne geçen her uygulaman›n

baflar› sa¤layaca¤›n› düflünüyorum.

Ba¤›ms›z üye istemeyenler. Ba¤›ms›z bir üye alma karar›n› yönetim kurulu verir. Karar›

desteklemeyen az›nl›¤›n ba¤›ms›z üyeyi kabullenmesi için gereken süreyi herkese vermek
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düflünülmelidir. “Yabanc›” ya da ba¤›ms›z üyenin sisteme ›s›nmas› için de gereken bir geçifl

süresi koymakla bafllanabilir. Bu geçifl süresinde ba¤›ms›z/yabanc›n›n oy kullanmamas›

(kararlar› do¤rudan etkilememesi) gibi ad›mlar yabanc› üye uygulamas›na muhalif olmufl

olanlara gözleme ve düflünme f›rsat› verir. Böylece, konunun gereksiz yere tart›flma

gündeminde kalmas›n›n önüne geçilip, herkes ifline bakabilir.

Ba¤›ms›z üye varl›¤›na iliflkin çat›flmalar do¤mas›ndan kaç›nabilmek için belki en kritik ad›m,

yönetim kurulunda, ba¤›ms›z üyenin kat›lmas› karar›n›n al›nmas› sürecidir. fiartlar›n karfl›l›kl›

kabullenilmesi, ba¤›ms›z üyeden beklentilerin netlefltirilmesi, ba¤›ms›z üyelerin kazan›mlar›n›n

ve haklar›n›n saydaml›kla belirlenmesinin ard›ndan karar›n kesinleflmesi, ba¤›ms›z üyenin

ne ifle yarayaca¤› hakk›nda bir mutabakat oluflmas› bu ad›m›n parçalar› olarak görülebilir.

Ba¤›ms›z üye bir tür dan›flmand›r. Ba¤›ms›z üyeyi bir tür dan›flman üye modeli olarak

düflünebiliriz. Gündelik hayatta, örne¤in bir psikiyatra baflvurdu¤unuzda, doktorun sizin

hoflunuza gidecek olan› de¤il, kendi do¤ru bildi¤i fleyleri söylemesi için zaman ve para

harcars›n›z (ya da, öyle yap›yor olman›z sizin yarar›n›za; rahat›n›za olmasa da). Ba¤›ms›z

üyenin bir bak›ma “Kendi bildi¤ini, do¤ru bildi¤ini söylesin” diye gruba katt›¤›n›z bir kifli

oldu¤unu düflünebiliriz. Üyenin belli bir zaman dilimi için, geçici olarak sistemde yer almas›,

üyenin bu ifllevi yerine getirmesini kolaylaflt›r›c› olacakt›r.

“Yabanc› damat” ba¤›ms›z olabilir mi? Evlilik yoluyla aileye kat›lan yabanc›lar›n, zaman

içinde, aileden olmas› amaçlan›r. Yine de, özellikle ayr›l›kla sonuçlanan evliliklerde, bu

“aileden”li¤in bir s›n›r› oldu¤unu kolayca görebiliriz. Ço¤umuz damat ya da gelin oldu¤umuza

göre, d›flar›dan gelene ya da yabanc›ya karfl› hassasiyeti, biraz gayretle, kendi

deneyimlerimizden hissedebiliriz. Kan ba¤›yla de¤il de, evlilik ba¤›yla aileye kat›lanlar

aras›nda damatlar›n biraz daha özel bir durumu var. Damatlar zaten kendi ba¤›ms›z kimlikleri

oluflmufl, kariyerleri ile ilgili aflamalar› geçirmifl kifliler olarak damat olduklar›nda, burada

pek mesele ç›kmaz; kifli ifline gücüne kendi çizgisinde iyi kötü devam eder. Di¤er yandan,

özellikle küçük yafllarda evlenerek, kariyer çizgileri henüz oluflmadan, aileye evlat/damat

olarak girmifl baz› gençlerde çok zorluklar yafland›¤›n› görüyorum. Hem birçok kiflinin

imrendi¤i, bir zahmetsizce statü de¤ifltirmenin çevredekiler aç›s›ndan cazibesi, di¤er tarafta,

baflkalar›ndaki hak edilmemifllik ça¤r›fl›m›n›n gerçek olmad›¤›n› kan›tlama gayreti... Gayret

oldu¤unda da, anlams›z bir tak›m giriflkenlikler, macerac›l›klar, risk sevmeler, kendi de¤erini
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kan›tlamaya çal›fl›rken, daha zora sokucu davran›fllar ortaya ç›kabiliyor. Kaynaklar›n tüketimi

konusunda, ailenin geri kalan› taraf›ndan kontrole tabi olmay› getiriyor. Yabanc› kalmama,

aileden olma gayreti, yabanc› oldu¤unu (kifliye) iyice hat›rlatan k›s›tlamalara yol açt›¤›nda,

psikolojik etkisi sars›c› olabiliyor. Üstelik bu etki sadece flirket ifllerine s›n›rl› kalmay›p, aile

düzeyindeki iliflkilere de yans›yarak so¤ukluklara ve kopufllara yol aç›yor

Aile olmak (yani ayn› flirketin hissedarlar› olmakla) önceli¤i flirkete vermek aras›ndaki seçim

çok zor. Ancak bu ifl hayat› içinde ne yapaca¤›m›za, nas›l hayatta kalaca¤›m›za iliflkin temel

bir yol ayr›m› oluflturmaktad›r. Belki de bu yüzden, tereddütler içerir. Bir vazgeçme, emanet

etme hissi ister istemez do¤urur. fiirketini evlad› bilerek bugünlere getiren giriflimcilerin,

evlatlar›n›n gelece¤ini baflkalar›n›n daha iyi k›laca¤›ndan kayg› duymalar›ndan daha do¤al

bir durum düflünemiyorum. Çocuklar›m›z›n e¤itimini ya da yetifltirilmesini baflkalar›na,

yabanc›lara (tan›mad›¤›m›z bak›c›lar, yeterliliklerinden emin olmad›¤›m›z ö¤retmenler vs)

b›rak›rken duydu¤umuz tedirginli¤i, iflimizin yönetimini bir profesyonele devrederken,

kurumsallaflma ad› alt›nda “evlad›m›z›n” hayat›nda söz sahibi olmaktan vazgeçerken

hislerimizin “tatl›” olmas›n› beklemeyiz. Ama t›pk› evlad›m›z› büyütüp, hayata haz›r oldu¤unu

“Kendimizle ve ailemizle ilgili rasyonel bir karar vermeye beynimiz de,
gönlümüz de pek el vermez”



hissetti¤imizdeki gibi, iyi geliflip yetiflmenin do¤al sonucudur bu ayr›l›k. Daha fazla geliflmeye

do¤ru, ama art›k kay›ts›z olarak bizim kontrolümüzde olmaks›z›n, kendi iç dinamikleri ile

ilerlemesi bir “kay›p” duygusu oluflturur. Ac› verir. Kurumsallaflma yönünde ad›m atmay›

denemek bile “ba¤r›na tafl basma”y› gerektirebilir.

Kurumsallaflma ya da yönetimde “aileden olmayan”lara yer verme konusu tart›fl›ld›¤›nda

dile gelen bu tür duygusal ifadeleri, gerek bireysel temaslarda, gerekse ülkemizin de¤iflik

yörelerinde yapt›¤›m seminer ve toplant›larda çokça duydum. ‹çtenlikle duygular›n› ve

düflüncelerini paylaflan kat›l›mc› ifl adamlar› ve ifl kad›nlar›n›n yorumlar›na de¤inmek,

okurlar›n zihnini açabilir.

 “Bu aileyi ben yönetiyorum; yanl›fl ya da do¤ru...” (Michael Corleone, Baba 3’te)

Dinleyicilerden s›kça duydu¤um tarzdaki yorumlardan bir tanesini aktaray›m. “... ama

lidersiz hiçbir fley yürümüyor; hele aile flirketlerinde baba ölünce masaya yumru¤u vuracak

biri muhakkak laz›m... “Sonuçta, belki de, en iyisi aile flirketinde aileden lider ç›kartabilmektir,

ama o lider özveriye haz›r olmal›d›r”. Bu tip durumlarda liderin rol kar›fl›kl›¤› bazen ailenin

mi, flirketin mi, hangisinin lideri olaca¤› konusunda ç›kabilir. Bu çeliflki ne yaz›k ki, bazen

aileyi, bazen de flirketi y›k›c› olabilecek sars›nt›larla karfl› karfl›ya b›rakabilir. Liderin tutumu,

ailenin ya da flirketin ç›karlar›n›n birbiriyle çeliflti¤i durumlarda, liderli¤ini perçinleyebilir,

ya da zay›flatabilir.

Aile flirketinin lideri oldu¤unu göstermekten öte liderli¤inin “taraf›”n› vurgulayan net

tutumun yak›n buldu¤um bir örne¤ini, Güler Sabanc›’n›n, aile üyelerinden baz›lar›n›n

ayr›lmalar›ndan sonra “holding yönetiminden kopmalar” üzerine görüflü soruldu¤unda

gazetecilere verdi¤i cevapta görebilirsiniz: “"Ben Sabanc› Ailesi’nin de¤il, Sabanc› Holding’in

Baflkan›y›m" (20 May›s 2007 tarihli Hürriyet gazetesinde yay›nlanan röportaj›)

Aile mi da¤›l›r, flirket mi? fiirketlerden hissedar aile üyelerinin ayr›lma iste¤i çok s›k görülen

bir durum. Bu durumun nas›l yönetildi¤i aile ve flirket aç›s›ndan bir s›nav niteli¤i tafl›yabiliyor.

Aile iliflkileri devam etse de, ifl iliflkilerini sürdürmek istemeyen, kendi istedi¤i yönde

iflinigötürmek isteyen aile bireylerine bu hakk›n verilmemesi düflünülemez. “Herkes çekip

gitmeye bafllarsa kurumun kendisi de da¤›l›r. Ama bunu belli prosedürlere ba¤lamak as›l

aile flirketlerinde üzerinde anlafl›lmas› gereken konu”,
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diyen bir dinleyici/okurum, bu duruma temel çözüm olarak "sermaye ve yönetim konusunun

birbirinden ayr›lmas›”n› gösterdi. “Babalar›n kendi çocuklar›n›n ya inan›lmaz yetenekli

oldu¤unu düflünüp onlar› yetkilendirmesi (ve tafl›yamayacaklar› bir ifl yükünün alt›nda

b›rakmas›) ya da kendilerini çaresiz hissederek, ileri yafllara kadar iflbafl›nda kalma mecburiyetini

hissetmeleri” kurumsallaflmaya psikolojik engel oluflturuyor.

Bir yanda kurumsallaflma ve profesyonellere devirden söz ederken, aile flirketinin tepe

yönetimindekilerden beklentiler, bir flirket yöneticisinden ziyade bir babadan beklenecek

cinsten. Dile getirilen görüfllerden biri, ayn› zamanda belki pek karfl›lanmayan bir ihtiyac›

da yans›t›yor: “Baflar›l› aile flirketlerindeki insanlar aileden insanlar›n sorunlar›n› her ne

olursa olsun can kula¤› ile dinleyip saat kaçta ve nerede olursa adeta dolmufl bir adam›n

içini boflaltacak birini aramas› gibi, dinleyip onu do¤ru yola çekmeli, yol göstermelidir.”

Bunu bir yabanc› yapabilir mi? Elbette ki, hay›r. Ama bazen aileye iliflkin hiç bir dinami¤i

bilmemek, flirket için daha iyi olan› (aile için daha iyi olmamas›na ra¤men) kararlaflt›rabilmeyi

sa¤lar. ‹çi dolmufl aile üyesinin rahatlat›lmas›na gelince... fiirket yönetiminde olan aile lideri,

dert dinlemek ya da aile üyesinin hayat›n›n k›lavuzlu¤unu yapma görevlerini ayn› zamanda

flirketin kaderinden sorumluyken, pek hakk›yla yerine getiremeyebilir. Onu bu tip bir tercihle

karfl› karfl›ya b›rakt›¤›m›zda, birçok aile liderinin erken yafllanma sebebi olan açmazlardan

birine itmifl de oluyoruz.

Ba¤›ms›z üye “‹smail abi ya da Hüsnü amca olmas›n” dedi¤imde, dinleyicilerimden hep flu

soruyu duydum: “Peki, nerede bulaca¤›z öyle kaliteli bir profesyoneli?” Bu sorunun sahibine

hak verdim ama ba¤›ms›zl›¤›n bazen kaliteli profesyonel olmaktan öte makul düflünebilen

ve aileden olman›n getirdi¤i duygusal yükü tafl›mayan birisi olmakla sa¤lanabilece¤ini

hat›rlatt›m. ‹kna edebildim mi, görece¤iz...
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Sonuç
Bir ailenin kurdu¤u flirketin baflar›y› yakalamas›n›n ard›ndan as›l gündem kendini gösterir.

fiirketin hayat›n› nas›l sürdürece¤i, ayakta kal›p kalmayaca¤›. Bu büyük ölçüde aile ile flirket

aras›ndaki uyumun sa¤lanmas›na ba¤l›d›r. Aile ile ailenin var etti¤i flirket aras›ndaki çeliflkinin

kayna¤›nda, her iki kurumun kendine özgü yanlar› vard›r. Aile çok eskidir; hayat›m›z›n

içinde bafllad›¤› ve yer ald›¤› ortamd›r. En önemlisi, aile, ifller kendi haline b›rak›ld›¤›nda,

duygular›n kat›ks›z etkisine giren bir sosyal birimdir. fiirketler ise, tan›mlar› gere¤i, “ak›l ve

mant›k” esas›na göre var olan, kurumlard›r. fiirket, aile flirketi oldu¤unda, ifllerin yeni

kuflaklara devrinden tutun, yönetimin profesyonellere devrine ya da yönetim kuruluna

ba¤›ms›zlar›n kat›l›m›na kadar her de¤ifliklik, ailenin duygu a¤›rl›kl› düflünce sisteminin

etkisi alt›nda kalabilir.

Duygular›n kat›ks›z etkisini azaltmak, kendimize bir çeki düzen vermek için, “d›flar›dan

olana”, “bir yabanc›ya” ihtiyaç duyar›z. Bizi gördü¤ünde (duygular›n egemenli¤indeki)

ventromedial beyin bölgesi aktifleflmeyece¤i ve (rasyonel düflünmeden sorumlu) dorsolateral

prefrontal alan›n çal›flmas› aksamaks›z›n devam edece¤i için, mant›k zincirini kaybetmeyecek

olan bir yabanc› aile flirketinin yönetiminde duygular ile düflünceler aras›ndaki dengeyi

sa¤layabilir.

Duygusal iliflkinin d›fl›na ç›kabilmek, ya da hiç girmemifl olmak, karar mekanizmas›n›n iyi

ifllemesi aç›s›ndan önem tafl›r. Aileden olmayan, ailenin duygusal etkilerinin nispeten d›fl›nda

olan ba¤›ms›z yönetim kurulu üyesi, bu rasyonel karar gereksinimini karfl›lamaya yönelik,

aileden olmayan ve olmaya da niyetli olmayan, kiflidir.

Aile olmaktan vazgeçmeksizin flirket olman›n yollar› herhalde bununla bitmez, ama iyi bir

bafllang›ç say›labilir. Gerisini getirmek dile¤iyle...
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