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TKYD'nin egitim programina beni de davet eden Umit
Herglner, aile sirketlerinin her kusaktan tyeleri ve yoneticileri

ile bulusma ve etkilesme firsati yaratti.

Guray Karacar bu yayinin olusmasina 6nayak oldu, Glzin
Oviing ile birlikte toplantilarin koordinasyonu ve hazirliginda
yol gésterdi. Konusmalari Ozgir Dural ve Emre Erdogan

yaziya gecirdi, Eser Ozer redakte etti.

Haluk Alacakhoglu gérislerimi kendisinin ayni alandaki

deneyimini paylastigi baska platformlara tasidi.

Toplantilara katilan, sabir ve ilgiyle izleyen yuzlerce is kadini, is adami ve yonetici (bir
cogdu ile tek tek sdylesme imkani da oldu), her toplanti sonrasinda, yemek aralarinda ya
da kahve molalarinda, yazdiklari elektronik postalarla ilettikleri gérusleri ve sorulariyla

zihnimi berraklastirdilar.

Okurlarimdan ve dinleyicilerimden Rasim Cagan, Selim Cetinkaya, Faruk Eczacibasi, Hazim
Ellialti, Dogan Levi, Metin Mansur ve Nail Umar konusmalardan olusturdugumuz bu

metni okumaya zaman ayirarak goruslerini yazdilar, soylediler.

Tabii ki, bu kitapciktaki goruslerin yanhs ya da eksiklerinden tek sorumlu benim.
Destek olan, kulak veren, sorununu dile getiren, fikrimi soran ve katki yapan herkese

icten tesekkir ediyorum.

Lutfen gérislerinizi bana yanki@yankiyazgan.com adresine yaziniz.

www.ailekalmaksirketolmak.blogspot.com adresine girip, bloga ekleme yapiniz.



Degerli Turkiye Kurumsal
Yénetim Dernegi Uyeleri,

Kurumsal yonetim alaninda igerigi gelistirmek
amaciyla olusturdugumuz yayin serisinde farkli
konulari sizlerin glindeminize tasima gayreti

icindeyiz. “Aile kalmak, sirket olmak” konuya

cok farkli bir agidan bakan, 6zellikle tilkemizde

hakim olan aile sirketi yapisinda hissedar veya
profesyonel olarak goérev alan kisilere yeni bir bakis acisi kazandirmaya aday bir icerigi

sizlere sunmaktadir.

14 Anadolu ilini kapsayan projemizin bir béliminde bizlere konusmaci olarak destek
veren Prof. Dr. Yanki Yazgan tarafindan yapilan sunumlarin katilimcilar tarafindan biyak
ilgi gérdigune sahit olduk. Aile ile sirket arasinda iliskinin saglikl bir sekilde olusturulmasi,
aile yapisinin sundugu avantaj ve dezavantajlar davranissal degisimler bu yayinda konu
edilen bazi basliklar. Profesyonel hayatta bircogumuz icin gecerli olan sorunlari ele alan
bu yayinin, her captaki kurulusta gorev alan profesyonellere yarar saglayacagini

distinmekteyiz.

Yayinin hazirlanmasinda TKYD'ye destek veren Prof. Dr. Yanki Yazgan'a tesekkir eder, konu

ile ilgili dustince ve onerilerinizi bizlerle paylasmanizi dileriz.
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Kurumsallasma Kavramina Psikolojik Bir Bakis
Aile Kalmak, Sirket Olmak
Prof. Dr. Yanki Yazgan
Marmara Universitesi Tip Fakdltesi ve Yale Universitesi CSC

— Yy ———
urumsallasma kavrami, “bireylerin birlikte hareket edebilme kulturlerini strdrilebilir
bir yasam tarzi haline getirebilmeleri” olarak tanimlanabilir. Bu noktada yine
kisilerin sosyal bir ortamdaki davranislarini ele aldigimizi distndrsek, yonetim
bilgisinin psikoloji ve beyin bilimlerinden beslendigini, karsilikli bir yakin iliski icinde oldugunu

belirtmek yanlis olmasa gerek.

Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegdi'nin 2006 yilindan beri Anadolu sehirlerinde ylriitmekte
oldugu “Yénetim Kurulu Uyeligi ihtisas Programlari”na konuk konusmaci olarak katiliyorum.
Bu calismalarda sirketlerin yonetim kurulu tyesi dizeyindeki temsilcileri ile yonetimsel
konulari tartisma imkani buldum. Her konusmamda, psikoloji ve beyin bilimleri ile yénetim
bilgisi arasinda oldugunu disiindigim bu iliskinin tahmin ettigimden gucli oldugunu
gozledim. Sirketlerin en 6nemli karar merkezi olan yonetim kurullarini, 6zellikle Glkemiz
ve benzer ekonomilerde aile Uyelerinin olusturdugu g6z 6niine alindiginda, aile igi
dinamiklerinin bircok avantaj sunmakla birlikte kurumsallasma konusunda énemli engellerden

biri olarak karsimiza ¢iktigini da inceleme firsati buldum.

Yasamdaki en eski kurum "aile” ile calisan biri olarak, kendimi, psikoloji ve psikiyatriden
cok baska bir alan gibi goéziken kurumsal yénetime de hic yabanci hissetmiyorum. Biraz
disinince, “kurumsal ydnetim” kavraminin sadece bildigimiz anlamdaki kurumlara 6zgu
olmadigini gorebiliriz. Hatta yerylziindeki en eski kurum olan ailenin de, kurumsal yonetim
tarzina sahip olanlari ve sahip olmayanlari oldugunu dastnebiliriz. Hemen cevremizdeki
ailelere baktigimizda, o ailelerin i¢ isleyisine, evlerinin dizenine, ¢ocuklarin terbiyesine,
egitimine, anne ve baba arasindaki diyaloga, kardesler arasindaki iliskilere, masaya oturus
dizenlerine, aksam yatis saatlerine, sabah kalkislarina, evden cikislarina dikkat ettigimizde,

o kurumun yénetme veya yonetilememe ilkelerini rahatlikla goérebiliriz.

Cocuklarla ve aileleri ile calistiginizda, tek tek kisilere iliskin kararlarda bile, o kararlarin

dinamik bir sistem icinde, bireyin mensup oldugu grubun (aile) diger lyelerini etkileyecek



ve diger Uyelerden etkilenecek sekilde verildigini goririim. Aile icinde hic bir dnemli olay
tek kisiyle sinirli kalamaz, desem abartmis olmam. Etkiledigimiz aslinda bizlere yabanci
olmayan bir kavram; bir sistem. Sistem sadece bir tGretim sistemi veya bir elektronik devre
gibi de dusuntlebilir; diger taraftan aile de, bir sinif da, hatta bir otobus dolusu yolcu da
o an icin bir sistemdir. “Uyeleri birbirini etkileyen ve birbirinin davranislarini degistiren”
sistemlerin kendine gore bir isleyis dlizeni vardir. Psikiyatrideki arastirmalar, gtindelik hayatta
verdigimiz kararlarin hem beyinsel temelini, hem de bu beyinsel temelin zaman icinde nasil
gelistigini, hangi etkenlerin etkisine acik oldugunu anlamamiza yardimci oluyor. Kurumun
isleyisinde, tek tek lyelerinin ve Uyelerin birbirleriyle etkilesiminin anlasiimasina ayni bicimde

elimizdeki beyin ve davranis bilimleri birikimi ile bakabiliriz.

Karar alma mekanizmalarindaki psikolojik etkenleri, bu etkenlerin beyinsel yénlerini,
degistirilebilir kisimlarini anlamak hep ilgimi cekti. Bu bilgiyi, 6zellikle ydonetim kurullar ya
da aile gibi karar organlarindaki stirecleri analiz etmek icin kullanmak, bu analizden ¢ikan
sonuclar “kurul baskaninin” kurulu ve kurumu yoénetirken yararlanabilecegi verilere
donustiirmek, ya da kurulun kararlarinda ve kendini organize edisinde kullanabilmek zor,

cekici ve heyecanlandirici bir is.
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Aile §il%€f/€l’“i ile i[gim ne, mi?

slina bakarsaniz, isin aile kismi ile yillardir icli dishyim. Sirket kismi hakkinda da,

sora sora, (Tlrk usull anlayacaginiz), bir seyler 6grendim. Ustelik aile toplumun

tarihi icinde sirketten daha eski, kidemli bir kurum oldugu icin, aile sirketinin
aile yani tahmin edilenin aksine daha buytk bir yer kaphyor. Aile sirketlerinin bircok
yOneticisi, aile olmalarinin sirket hayati tzerine etkisi olmadigini belirtseler de, bu
“arzulanmayan durum” (aile islerinin sirket islerinde rol oynamasi) bazen Usti 6rtiilemez
hale gelebiliyor. Bu ylzden, aileligin agir basma egilimini kabul etmekle baslamak lazim.
Aileligi kabul etmek yetmez; ailenin dayi-hala-baba vs den ibaret bir yakinlar ve hisim-
akraba toplulugundan, digin davetli listesinden 6te ne oldugunu, (aile lyesi) insan
davranislarini ne sekilde etkileyebildigini gérebilmek lazim. Bu bilginin hem aileye, hem
sirkete blyuk katki saglayacagindan kuskunuz olmasin. Tek tek tGyelerin, sizlerin de bas

agrisini azaltacaktir.

Cocuk dedigimiz kisilerin, 0 yasindan 70 yasina kadar olanlarinin psikolojisiyle ilgili birisi
oldugum icin, her yasta cocuk konusunda uzmanlasmis oldum. Saka bir yana gérdigim
en yasli cocuk (anne ya da babasiyla birlikte gorerek, sorunlarina yardimci olmaya calistigim
kisi) 68 yasinda ve babasi 92 yasindaydi. iliskilerin yasimiza gére biyiik farkliliklar gésterdigini
dustnarsek, her yastan cocukla ugrasirken, her yastan anne ve baba (ve diger akrabalar)
ile de ilgilendim. Kendimizi diisiinelim, érnegin, ben babayim. iki cocuk babasiyim. Ayni
zamanda, babamin ve annemin ¢cocuguyum. On yil kadar 6ncesinde, halam ve amcam da
sagken, yegen olma 6zelligimi de neredeyse 40 yildir strdiirmekteydim. Aile ve sirket
dedigimizde, bir yandan ¢ocuk durumundaki ikinci kusak yoneticinin, ayni zamanda baba
ya da anne olabildigini gériiyoruz. Belki cocukluk belli bir yas grubunu daha ¢ok cagristiriyor;
ben bu kitapcikta cocuk dedigim zaman anne ve babasina iliskisi acisindan “evlat” olan
kisiyi, kac yasinda olursa olsun, kastediyorum. Bu anlamda aile sirketlerinin yapisini anlamak
icin uyguladigim cocuk psikiyatrisinin adini "evlat psikiyatrisi" olarak degistirmek de

dustnulebilir.

Sirketlerin aile kurallarina goére islemesinin getirebilecegi zorluklari, 6zellikle karar alma
anlarinda aile olmanin yaratacagi duygusal zorluklari érnekleyerek gdstermeye gayret

ettigim bu calismada aile sirketlerinin karakteristik 6zelliklerini de inceleme sansi bulacagiz.

9\'/2
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uygularin egemen oldugu aile ortamini, is hayatiniza tasidiginizda hem is, hem
de aile hayati agisindan birtakim sorunlar yasanmasini dogal olarak kabul etmek

gerekir.

Aile yasantisina, yakinlik ve yakinligin dogurdugu duygular damgasini kolayca ve hig ek
caba gerekmeksizin, vurabilir. Sirketinizde olusturdugunuz yénetimin karar almasini, bunlari
uygulamasini ve sonuclarini degerlendirmesini beklersiniz. Uygulama beklenen sonucu
vermediginde, kararlari gdézden gegirmek, gereklerini yerine getirmek ve tekrar uygulamak

yine bu yonetimin isidir.

Yukarida saydigimiz 6zellikleriyle ailenin yonetimde oldugu bir ortamda, kararlar dogal
olarak duygularin etkisi altindadir. Birbirimize nasil davranacagimizi kestiremedigimiz, baba
mi patron mu oldugumuzu zaman zaman karistirabildigimiz kosullarda hem belirsizlik,
hem de yakinlik duruma damgasini vurur. Aile ortamindan is hayatina tasinan sorumluluklarin
ve gorevlerin iyi tanimlanmamasi, acik ve net olamama, idare etme gibi aile sirketlerinde
yaygin aliskanliklarin dogurdugu belirsizlik durumlarinda tedirginlik artar. Bir yandan

belirsizlik ve bir yandan yakinlik, duygularin etkisini kuvvetlendirir.

Belirsizligin kuvvetlendirdigi olumlu ve olumsuz duygularin tetikledigi otomatik davranislar

ve aliskanliklar, karar mekanizmalarinda agir basar.

9\'/9



gl/l 41/{1/‘ )et/i (lMl/?M 6561)8%”/61’” ve Kegeé[er

nne-baba ve cocuk arasindaki iliskiyi en iyi bicimde gorebilmek, duygu yogunlugunu

neden bu kadar 6nemsedigimi anlatabilmek icin belki isin baslangi¢ noktasina

dénmek en dogru yol olabilir. Cocuk hentliz bebekken gerceklestirilmis, anne ve

babanin bebeklik déneminde hangi duygularin etkisi altinda oldugunu goésteren bir calisma

bize fikir verecek. Tasariminda bizzat yer aldigim bu calismada, FMRI tekniklerinden

yararlanarak, iki haftaliktan itibaren annelerin ve babalarin bebekleri hakkindaki duygularinin

beyinsel temelleri arastirilmisti. Calismanin bir asamasinda ebeveynlere kendi cocuklarinin

resimleri gOsterilerek ve sesleri dinletilerek, beynin hangi bolimunin digerlerine gére daha

aktif olduguna bakildi.

Bu boélgelerin hangi duygularla iliskili oldugu daha énceki calismalardan bilindiginden

otiru, beyindeki degisikligin de hangi duygulari yansittigini anlamak ve anne-babanin

bildirdigi duygularla iliskisini kurmak mimkin oldu.

MERAL, KAY&, EVHAM,
DALt ANNG-BaBAV(EIN
Ml OreLviklers - -

Konusmalarim sirasinda tam bu noktada, “acaba, iki
haftalik bebeklerinin glzeller guzeli yiziine bakarken,
agulamasinin ses kayitlarini dinlerken beyin isleyis
goruntuleri saptanan anne-babalarin hangi duygulari
on planda? Beyinde hangi duygulardan sorumlu
bélgelerin aktiflestigini goriiriiz?” sorusunu ortaya
attim. Tahminlerini aldigim dinleyiciler, genellikle, sevgi,
sadakat, baglilik, sevecenlik tahminlerinde bulundular.
Arastirmada elde edilen sonuclar ise, cok farklydi.
Cocuklarinin resmini goren, sesini duyan anne-babalarin
beyinlerinde faaliyeti en belirgin bicimde artan
boltimlerin islevini duymak konferanslardaki bircok kisiyi
Once sasirttl. Beyin goruntulerinde aktiflesen amigdala
ve anterior cingulate alanlari, insanda korku ve endise
yaratici kosullarda harekete gegen, risk artisi ve tehlike

algilanmasi durumlarindan sorumlu bélimlerdi.



ilk saskinlik gectikten biraz sonra, kendi bebeklerinin ilk yillarini hatirlayanlar, duygularina
biraz daha derinlemesine kulak verenler, arastirma bulgularini “tam isabet” goérduler. Anne
ve baba olmak kaygi duymak demek... Bebeginin geleceginde neler olacagini tasarlamak,
hangi tehlikelerin onlar bekledigini distiinmek, uygun énlemler almak, kayginin gerektirdigi
ne varsa onu yapmak, anne-baba olmadan anlamanin pek mimkiin olmayacadi davranislar
aslinda. Hani biz kuctkken, aile biyiklerinin sagma ve korkung buldugumuz davranislarina
(ders calismaya zorlamaktan berbat tadi olan yemekler yedirmeye, eve belli bir saatte gelmeyi
sart kosmaktan filancalarin oglundan uzak durmamizi istemelerine kadar uzanan bir cesitlilik

gosterir) anlam veremedigimizde soyledikleri gibi: “kendin anne baba olunca anlarsin...”

Burada 6nemli bir ayrintiy1 belirtmeden gecmeyeyim; annelerde bu degisiklik neredeyse
dogumdan hemen sonra ortaya cikarken, babalarda ayni tip degisikliklerin belirginlesmesi
6-18 ayi buluyordu. Belki biraz daha gec; ama babalar da annelerden hig geri kalir degillerdi.
Calismada yer almis olanlar Amerikali orta sinif beyaz aileler olmakla birlikte, Glkemizde
yillar icinde edindigim deneyim, benzer bir calismayi burada yapmis olsaydik, bulgularin

pek de farkli olmayacagi yoninde....

Peki, sirket kurmus bir aile olmak, cocugumuz gibi olan sirketimizi kaybetme kaygisini
kolaylastirir mi? Acikgasi, elimizdekinin kiymetini bilen insanlar isek, binbir emekle “dlinyaya
getirilen” sirketimizin hem bir tir evladimiz oldugunu, hem de ailemizin gelecege devaminin
glvencesi oldugunu gérmememiz mimkuiin degil. O zaman, bu degeri kaybetme olasiligini

akildan nasil olur da uzak tutabiliriz? Onu nasil baskalarina emanet ederiz?

Elden cikartmiyoruz, elden geciriyoruz. Kurumsallik toplantilarinda sunu gérdiim: bircok
aile igin kurumsallagsma algisi, sirketi baskalarina teslim etme olarak goéruliyor. Hal boyle
olunca, bu denli (manevi) degeri yiksek bir olusumu, kendinizden baskasina birakmak
imkansiz, hatta kacinilmasi gereken bir durum olarak gortilmeye baslaniyor. Oysa kurumsallik
bir bakima bireylerin birlikte hareket edebilme kulturlerini, strdirualebilir bir yasam tarzi

haline getirmeleri ise, amaglanan da, elden cikarmadan ziyade elden gecirmek

9\'/2
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is hayatinda “aile” olmak vazgecilmesi gereken bir 6zellik midir? “Bu soru da

nereden cikti?” demeyin. Bir yanda aile sirketleri, imajlarindaki ailevi yanlari

kurumsallikla dengeleme, hatta asma, cabasindalar. Diger yanda, kurumsallk
yolunda ilerlemis firmalar, “biz bir aileyiz” sloganlari ile aile olamasalar bile, “aile gibi”
olmaya calisiyorlar. Ustelik aile sirketleri icinde kurumsallasmayi savunanlar ile
kurumsallasmaktan &zellikle kacinanlar arasindaki tartismalarda, kurumsallasma calismasi
yaparken, uygulamalari anlamsiz bulup vazgecenlerin hikayeleri, aman boyle kalahm,
ellesmeyelim diyenler, daha fazla destek bulabiliyorlar. Sablonlarla kurumsallasmanin
mumkin olmadigini, ya da inanmaksizin hazirlanan bir takim belgeler ile bu stirecin hayata
gecemedigini gorsek de, belki kurumsallasma konusundaki uygulamalarda ezberlerin disina
bakmak yararli olabilir. Ama ben sirket kurumsallasmasini bu isin daha ehillerine birakip,
aileye ve aileye iliskin temel bilgilere doneyim. Orada da cok fazla ezber bilgi var, ama

gercek her zaman uzaktan goérindigu gibi degil.

Aile cook eskidir. Aile olmak, sirket olmaktan ¢ok daha eskiye, 6zel mulkiyetin tarih
sahnesine ciktigi zamana dayanir. Aileye iliskin duygularimiz, bagliliklarimiz, aliskanliklarimiz
o kadar eskidir ki, beynimizde yerlestikleri yerden (birazdan o yer neresiyse, oraya gelecegiz)
neredeyse otomatik denebilecek bir bicimde kendiliginden ortaya ¢ikarak, hayatimizi
derinden etkiler. Aile hem ¢ok eskidir (sirketlerden binlerce yil geriye gidin), hem de dogrudan
duygularimizla iliskilidir. Ailenin kurum olarak varligi, ailenin kurdugu aile isletmesinden
daha kokludir. Sosyal dokunun bu cok eski ve yerlesik parcasi bir tarafta, birkag ytzyihn

tarihsel stregte ortaya cikarttigi bir birim olan sirket diger tarafta...

Aile neredeyse genlerimizle hareket ederek, “tabiatiyla” olusturdugumuz bir sistemken,
sirket, olusturmak ve stirdirmek icin yasalara, tliziiklere ve s6zlesmelere ihtiyagc duydugumuz
bir sistemdir. Aile kurma genlerimizin faaliyet alaninin tam ortasina diiser. Tirimazin,
soyumuzun sopumuzun sUrdirilmesi icin bir aileye duydugumuz gereksinim, bir sirkete

duyulandan daha fazla olabilir.

Bu iddiay! aciklamak igin biyoloji biliminden égrendiklerimizi hatirlayabiliriz. Hayatimizi
strdirmek icin baska yollar bulabiliriz, ama soyumuzu strdirmemiz icin aileye ihtiyacimiz

kesin ve tartisilmazdir.
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Kendi adimizi strdirmek icin eserlerimiz, hayata ve topluma katkilarimiz (sirketimiz ortadan
kalksa, kendimiz 6lsek bile) yeterli olabiliriz, ama kusaktan kusaga gecerek varligini stirdiiren
genlerimizin yerylziinde devami aileye baglidir. Aile doganin korumasi altinda degilse de,
kollamasi altindayken, sirketler ve benzeri kurumlarin korunmasi ve kollanmasi kurucularinin

ve mensuplarinin elinde (bazen insafinda) sayilir.

Kurumsallasirken, dogal ve eski olanin, yani aliskanligin ve duygunun, agir basmamasi (ama
diger yandan, tiimuyle de kaybolmamasi) icin cok 6zel bir caba géstermemiz gerekir.
Kurumsal yonetim kavrami, biraz da, bu gayretin, kurumu doganin insafina birakmamanin

sistematiklesmesi olarak gordlebilir.

S ¥Ro
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Kurumsal tir ailenin ézellitlert

ilenin bir kurum oldugundan bahsettik, ama kurum olsa da, her zaman

kurumsallasabilmis olmayabilir. Kurumsallasabilmeyi, “bir sistemin yerlesik, tutarl,

degisen kosullarla uyumlu degiskenlik gosterecek sekilde esnek ve herkesce bilinen
ilkelere gore islemesi” anlaminda algiliyorum. Bazi aileler var ki, hentiz bir kurum
olusturmadiklar halde kurumsal olduklarini evlerinin kapisini caldiginizda, birlikte sofraya
oturdugunuzda veya telefonu actiklarinda hissedersiniz. Telefonu ya da kapiyr agislari bile,
o ailenin bu tur siradan ve gundelik anlarda oturmus “usulleri” oldugunu, herkesin duruma
hakimiyetini, kendi roltni bildiginin ve “usuliince” yaptiginin farkinda oldugu hissini bize
yansitir. Burada bir askeri nizam aileden ziyade, “kapiyr kim acacak” ya da “bugiin emniyet
kemeri takacak miyiz?” gibi siradan konularin ve sorularin tekrar tekrar isitilarak tartismasi
ile zaman ve enerji kaybetmeyen, bu tip gindelik islemleri “otomatik”e baglamis aileleri
kastediyorum. Kurumsal kimlik sahibi tasiyan ailelerin, bir gtin gelip de bir isletme sahibi

olduklarinda, bir sirket kurduklarinda cok daha az sikinti cektiklerini goértiyoruz.

“Kurumsal bir refleksin yerlesmemis oldugu durumlarda, apar topar ve
can havliyle gosterilen tepkiler 6n plana geciverir.”

Ailenin glndelik hayatinin yuratiilmesinde her bir Gyenin kesin sorumlulugunu bilmesinin
ve yerine getirmesinin, herkesin gelisimi icin saglayacagi avantajlar sayisiz. Avantajlari bilse
ve arzu etse de, bu isleyisi zaman icerisinde kendiliginden saglayamamis olan ailelerde,
boyle bir kolaylastirma nasil gerceklestirilebilir, o ayri konu... Mimkin oldugunu bilmek

bile rahatlatici olmali.

Aile kimligini olusturmus, temel ilkelerini iyi benimsemis bir aile icin, baslangicta (sirketin)
kurumsallasmasi pek puriz cikaran bir konu olmuyor. Ne zaman puriz oluyor? Baslangictaki
aile ne kadar iyi isleyen bir sistem kurarsa kursun blytimeye baslayip iliskiler caprasiklastikga,
iceridekilerin ve disaridan dahil olanlarin sayisi arttikca, aile Gyelerinin toplam sayisi
cogaldikca, baslangictaki kurumsal ilkeler yeterli olmamaya baslar. Aile sirketinin kurumsal
olup olmadigi gézden gecirildiginde, sadece kurum degil, aile de (isleyisi ile) ele alinmalidir.
Ailenin kurumsallasmasi, ailenin kendi varhgini stirdiirmesi ve kurumunun gelecegini

saglamlastirmasi icin gereklidir.
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12



(“/4/1?%61"[1%[61 r agl r KC[SC[ r

ocukluktan kalma bir aliskanhgimizin, 40 yasimiza geldigimizde, hayatimizdaki
bir zorlanma aninda birden kendini géstermesi gibi bir seydir bu. Ornegin tirnak
yemek, cocuklara 6zgi sayilan, blytklerde pek hos goériilmeyen bir aliskanliktir.
insanlarin genellikle kendi basinayken yaptigi ve pek de zararli sayiimayacak bu aliskanhk
yetiskin yaslarda da devam edebilir; zamana dayaniklidir. Zorlanma anlarinda, en olgun
insanlarin, bu cocukluktan kalma aliskanlikla, hemen o anda, fark etmeden ellerini agizlarina
goturebildiklerini, ya da benzer tipte bir aliskanlik hareketi yapmaya (kafalarini kasimak,

ayak sallamak, masaya tiklatmak vs gibi) basladiklarini gortriz.

Can havliyle yapilmamasi gerektigini bildigimiz bircok davranis gibi, stres ya da zorlanma
anlarinda, denetimin zayiflamasi nedeniyle gereken degil de icten gelen agir basar. Can
havliyle yapilan cogu davranisi da bu kapsamda goérebilirsiniz. Bize tehlikeli gibi géziiken
bir durumda, fazla distinmeksizin, refleksler ile eyleme ge¢cmenin daha makul oldugu
apacik. Buttin mesele, durum gercekten tehlikeli mi? Durumun gercekten tehlikeli ve riskli
olup olmadigi konusunda herkesin algisi farkli olacagindan, can havliyle hareket etmek her
durumda uygun olmayabilir. Durumu dogru degerlendirmemizi etkileyen, verilerin bulanik,
ongorilebilirligin zayif, havanin puslu oldugu zor durumlardaki kararlar biraz boyledir;
kurumsal bir refleksin yerlesmemis oldugu durumlarda, apar topar ve can havliyle tepkiler

on plana geciverir. Telasl, ne yaptigini bilmez goérinti béylece olusur.

Birey olarak ¢ocuklukta edindigimiz aliskanliklar yine birey olarak yetiskinlikte, zorlanma
anlarinda icten gelen ve dirtisel olan davranis biciminde kendini gdsterir. Bunlarin hepsi
“dogal” ve strese karsi reaksiyonlar oldugundan yadirgamayabiliriz. Ancak, atesimizin
ctkmasi da dogal (ve bir olcude yararli) bir reaksiyondur, bu dogallik rahatsiz edici olmaya
engel degildir. Atesin cikmasi viicuttaki savunma sisteminin isini yaptigini gosterir. Ancak,
kontrolstiz bicimde tirmanan bir atesin klicuk bir cocuga havale gecirtmesini dogalligin bir
sonucu olarak kabul etmez, beklemeden atesi dustrtveririz. Bir siirecin dogal olmasi, oturup

teslim olmamiz ya da seyretmemiz gerektigi anlamina gelmez.

“Kurum muyuz, aile miyiz” ikileminde, eskilik ve dogallik - yani tabiattan gelmelik, yapiya

ve dokuya sinmislik - ailenin, kurumsallik kiltiranin Gzerine ¢cikmasina, agir basmasina
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yol acar. Kurumsal yonetim literatlrine baktigimda, kurumsal ydnetimin cekirdek kavraminin,
aslinda bu icten gelenlerin, dogal olarak yapmaya yatkinlik duyduklarimizin dizginlenmesi
icin bir kurallar butini olusturulmasindan ibaret, oldugunu hissediyorum. Hukuk da ayni

ihtiyacin toplum dizeyinde olani degil midir?

Kurumsal yénetimi, bir kurum icerisindeki davranislarin, sadece icimizden gelene veya
sadece aliskanliklara goére seyretmesini engellemek icin, insan eliyle yapilmis bir diizenleme
olarak gorebiliriz. Nasil oluyor da, insanlar olarak dogru oldugunu distndigimaz bir stiri
diizenlemeyi ve sistemi kurup, bu duzenlemelerin ve kurallarin uygulanmasi gerektigini

mantigimizla kabul ediyoruz, sonra da aliskanliklarimiz, aile 6zelliklerimiz, agir basiveriyor?

Burada tabiatin gliciini ve insanoglunun cocuklugundan baslayarak gelisim sirasinda
edindigi aliskanliklarin glicint hafifseyip, her seyi kendi irademiz ve aklimizla, “mantik”
yoluyla halledebilecegimizi sanma yanilgisi rol oynuyor. Ayni sebepler, her seyi yolunda

won

giden, “cok mutlu goériinen” “kurumsal” bir ailenin bozulmasina, ¢6ziilmesine yol agiyor.
Mantigimizla inandigimiz durumlara, génliimizle de inanmadigimizda, génilden kabul
etmedigimizde, bir slire kusursuz isleyen sistemler kolayca ¢okebilirler. Bakiniz: Toplumlarda

tepeden inmeci degisiklikler.

Ailenin kurumsallasmasini uygarlik icinde gelinen bir nokta olarak degerlendiriyor ve tam
da bu sebepten dolayi cok 6nemsiyorum. Aile kurumunun basarili olabilmesi icin 6ncelikle
ailenin kendiliginden kurumsal olmasi gerekir. Ornegin, cocuklarin vakitli yattigi, yemegin
sofrada yendigi, klcik cocuklarin televizyon baslarinda uygun olmayan programlari
seyretmedigi ailelere “kurumsal aile” diyebiliriz. Geri kalani da bildigimiz, cogumuzun icinde
oldugu cinsten aileler, yanls ya da basarisiz diyemem, ama kurumsal degiller, belki olmalari

da gerekmiyor. Ama sirketi olan aileler, aile olarak kurumsal olmama liikstine sahip degiller.

Kurum kurmus ailelerde, kurumsallasma icin hem kendi aile dinamiklerinde belli bir
hakimiyetleri olmasi, hem de aile geleneklerindeki, daha ziyade duygularla ilgili etkenlerin,
yonetimi “ele gecirmemesi” (ve kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasi) beklenir. Tipki
beynimizin CEO’sunun (prefrontal korteks) beynin icgtdiilerle, durtdlerle ilgili merkezlerinden

yararlanmasi, ama onun “hizmetine girmemesi” gibi.
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Duygularin, icgtdilerin hayatimizda muthis, essiz bir yeri var ama bunlarin ortaligi basibos
buldugu noktada, trajik sonuclara yol actigini gériiyoruz. Aileler nasil yikiliyor? Ornegin,
ailenin babasi ya da annesi, ylreginin gotirdigu yere giderse, geride kalanlar acisindan
oldukca trajik bir durum olabiliyor. Dirttlerimiz her zaman kulak vermemiz gereken, ancak
tutsagi olmamamiz gereken en dogal yanlarimizdir. Bu glindelik hayat icin oldugu kadar,

sirketlerin hayati icin de gecerli bence.

“Aileler kurumsallasmak, kurumlar ise aile olmak amacindadir”

c N2 o

SEVMQ]L{ Klzmag ve

TErs pusmer. 0 (mapm
0MAZ .

15



Kim ne ister?

urumsallasma kavrami altinda yer alan
“aile” ve "kurum” olgularinin
birbirlerinden beklentileri bu noktadaki
gereklilikleri de ortaya koymaktadir. Aileler
kurumsallasmak, kurumlar ise aile, ya da hic
olmazsa “aile gibi”, olmak amacindadir. Ancak
bu soylendigi kadar kolay bir is degil. Oncelikle

ailenin kim oldugunu, ne istedigini anlamak

gerekir. Aileye, 6znel, yasananlar agisindan bir

HAKSIZLIK

tanimlama getirmeye calisayim.

Aile icinde kendimizi en rahat hissetmeyi, kurallarla kisitlanmamayi bekledigimiz ve arzu
ettigimiz bir ortamdir. Bu ortamda, aliskanliklar hikiim strer. Bir kisisel 6rnek: Annemin
evine her gittigimde, “anne, bana suradan bir su versene” derim. Kendi evinde su almak
icin kendisi mutfaga giden biri olarak, anne-baba evine geri déndigimde geg¢miste
kazandirldigim aliskanhklarin, 40 yil sonra, aninda geri gelmesi, aliskanliklarin gliciniin
en basitinden bir 6rnegidir. Sizin de akliniza sadece anne-babanizin evinde yapabildiginiz

kictk simarikliklar ya da rahatlik 6rnekleri gelmis olabilir su anda.

Aile icinde olmanin bir baska gostergesi de kiyafetimizdir. Evlerimizde takim elbiseyle
dolagsmadigimiza gore, bu ortamda yeri geldiginde pijamamizla (ya da “yatak kiyafeti”)
dolasabiliriz. Aile bircok acidan rahatlik ile esdeger tutulur. Hayati kuralli kilmak aile ortamina
zor gelir. “Bu da nereden cikti?”, “eski koye yeni adet” ya da “evimizde de rahat edemeyecek
miyiz?" klise ctimleleri tanidik geliyor mu? Aile icinde performans degerlendirmesi ya da insan
kaynagi diizenlemeleri de yoktur. Performansindan memnun olmadiginiz icin oglunuzu génderip
yerine birini alamazsiniz saninm. Belki askere gdndermek (is hayatindaki “cok iyi bir egitim
varmis”ta oldugu gibi), evlendirmek (yine is hayatindan, “terfi ettirirsek belki rahatlar”) ya da
iyi bir 6gretmen tutmak (moda deyimle “coach” bulmak) gibi ¢c6ziim arayislariniz, is hayatinda
karsiligi olan yontemler olarak distinilebilir. Aileden cikartmak ise ne diistindlir, ne arzu edilir.
Hayirsiz ya da dikis tutturamayan cocuklar icin olan ¢ézliimlerden bile is hayatinda karsilig

“kovmak” olanini bulmak zordur. Yakinhgin yarattigi duygularin egemenligine, kararlarin
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rasyonelliginin asinmasina verecek érnek ¢ok, bunu blogumuzda hep birlikte cesitlendirebiliriz.
(www.ailekalmaksirketolmak.blogspot.com). Sonucta, aile duygularin egemen oldugu,
sinirlarin kolayca ortadan kalktigi, kural ve sistemlerin uygulanamadigi, belirsizliklerin cokca
bulundugu bir ortamdir. Cogunuzun bu ctimle ile mutabik oldugunu Anadolu’da ya da “3

blyluk” kentimizdeki aile sirketlerinden katilimcilarla gorus alisverisimizden gérdim.

S ¥Ro

BeNIM |
DRHA IY1 .
BIR FIKRIM

.

17



6]{1/@6{4 g€§i§[€Vi, ﬁ@nce ge/en oturur” Wllt?

Gyukler ve kuictikler, kardeslik diinyasinin belirleyici hiyerarsilerinden birisini olusturur.

Bu farklilklarin neredeyse doganin kural gibi gortlenlerine 6rnek pek cok...

Arastirmalari inceledigimizde, birincilerle ikinciler arasinda, kiz ya da erkek olmasina
bakilmaksizin ¢ok koklt davranissal farkliliklar var. ABD ve Avrupa’da yapilmis calismalari
kaynak olarak kullaniyoruz, ama onlardan bircok acidan pek de farkli olmadigimizi hatirlatmak
gerekir. Birinciler ve ikinciler arasindaki ana fark, birincilerin agirlikli olarak muhafazakar,
ikincilerin de agirlikl olarak degisimci olmasi; bu neredeyse iki kere iki dort eder gibi genelleme
yapilabilecek kadar guclu bir gézlem. Bu 6zelligin caglar boyunca devam edisini aciklayan
bircok dustince var. Evrimsel biyoloji gozlugtyle bakarsaniz, diinyaya ilk gelen cocukla ikinci
gelen cocuk arasinda, kaynaklarin paylasimi acisindan, daha dogustan itibaren baslayan bir
erisim avantaji farkhligi var. Diinyaya ikinci gelen, digerinin hazir buldugu ve fazla muicadele
etmeksizin elde ettigini, neredeyse, daima tirmalayarak almak durumundadir. ilk gelen, tek
cocuk olma, rekabetsiz elde etme saadetini yasamustir. ikinciye hic bir zaman tek basina olma
ayricaligi dismemistir. Yaninda daima ikinci bir kisi (kardes) vardir. Hayata gelis sirasinda
birinci gelenin agir basan davranissal profili, yerini, statistni korumak, ikincininki ise yerini

ve “nlifuz alanini” genisletme bicimindedir.

Hatirlatayim. Genellemeler cazip, ama bir o kadar da yaniltici olabilir. ikinciyi sempatik ve
magdur gosteren bakis acilarinin masallarda kaldigini diistinenler de cok. Konferanslara
katilan, ya da dustncelerimizi paylastigimiz birincilerden énemli bir kismi, bircok agidan
kendilerini (anne-babalarinin) deneme tahtasi goéruyorlardi. Kendi hayatlarina iligkin kararlarinda
daha az 6zgur olduklarini, mecburiyetler ve zaruretlere gore seyreden bir genclik yasadiklarini

soyliiyorlardi. iclerinden birisinin aktardigi deyis durumu bircok acidan 6zetliyor:

Anamin ilki olacagima daglarda tilki olaydim.

Genellemelere donmek zorundayim, bilim dnce genelleme yapmaya, sonra da onun
istisnalarini ortaya cikarmaya dayali bir yéntem 6énerir. is hayatinda oynadiklari rollere
baktiginizda, kurum olusturucu, sistemin temellerini atici, orijinal fikirleri gelistiricilerin
genelde ikinci ve sonraki cocuklar olduklarini, diger yandan ikinci ve ticinci kusakta isi
devralip, kurumu sarsilmadan sirdirenlerin de birinci cocuklar oldugunu goériiyorum,

gorayoruz. Okurlar arasinda ikinci ya da Uctinci kardes olup da isi istikrarla stirdirme
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asamasina hayatlari denk gelmis bunu da basariyla yapan cok kisi olabilir. Birinci cocuk
olup, yepyeni fikirlere kardeslerinden daha agik olanlar olabilecegi gibi... Varsa sasirmasinlar,
her kural icin oldugu gibi, bu kuralin da istisnasi olmak mimkuin. Cinsiyet, yas farklarinin
otesinde bir baska gucli faktor olarak sayilabilir. Orada buyukliuk kigukluk denilince,
genelde erkeklerin birincisi ve ikincisi seklinde oluyor. Mesela en buyuk olan kiz bir sonraki
erkek oldugunda oradaki kizin birinciligi, birincilik olarak pek sayilmiyor. Bunun sadece
sosyoekonomik statii ve kentlilik-tasralilik farki ile aciklanabilir oldugunu sanmiyorum.
Erkeklerin ve kadinlarin farkhhklarini yanhs bicimde genelliyoruz. Bu 6zelliklerin hangi
kosullarda gug, hangi kosullarda zaaf sayilacagini iyi bilmiyoruz. Kadin ve erkek olma tizerine
derin bir tartismaya girmek icin yer ve zaman elverisli degilse de, bu husustaki bakis
acilarimizin cocuklarimiz ¢ok kuctikken gézden gecirilmis olmasinin faydasi baytk. S6zim
Ozellikle erkeklere; tilkemizde annelerin, kiz kardeslerin, kiz cocuklarinin ve (kadin) eslerin

glclint azimsayan yanilr.

Ulkemiz kiltiriine 6zgii farkhliklarin bashcalarindan olan, kiz ve erkek cocuklara karsi,
ayrimcihiga kadar varan, “farkhlastirici” tutumlara da baska bir yazida daha kapsaml
deginmek fikrindeyim. Baska yazilara bu kadar ¢ok baslik ertelememe bakip da, konulari

gecistirdigimi diistinmeyin.

Masallari hatirlayin. Masallarda genellikle klcuk olanlar ytceltilir. Daha sevimli, daha
bitirim olarak tanimlanirlar, haklarinin pesinde kosar, elde ederler. Birinciler daha durgun,
daha sakin, anne babanin vekili, kurulu diizenin temsilcisi gibi goérinar, algilanirlar. Bu
gelenekler, binlerce yildir insanlarinda hayatlarinda tekrar tekrar yasanip duruyor. Masallarda,
eskilerin anlattiklarinda sadece birinci ikinci kardes hikayeleri yok... Bircok aile gercegini,
kiz-erkek, blyuk-kuglk ayrimlarini Kral Lear ve kizlarinin trajedisinde, ogul ile babanin yok

edici noktaya ulasan catismasini Oidipus’un

TRKET e .
wef) F'RKW&R« oykusinde, evlat olmak ile es olmak arasinda
Y - E-
A pr- M OAILELESMI . L. -
b L TFE ! yLime- kalan Deli Dumrul’un celiskisinde, eslerin iktidar

mucadelesine ve gug¢ sahiplerinin davranislarina

etkisini Macbeth’de gorebilirsiniz. Hepsinde ortak

e olan, aile ici gerilim, rekabet ve dayanisma
o
TN, orneklerinin farkh caglarda ve kulturlerde, ama
. inanilmaz benzerlikte, insana 6zgu evrensel
ot &

tekranidir.
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Gelenekler binlerce yildir tekrarlananlari temsil eder. Diger yandan insanoglu, tiiriine
6zgu bir dusunusle, bir is baslatirken, “Biz farkli olacagiz, gegmiste olan ya da baskalarinin
basina gelen olumsuzluklari biz yasamayacagiz” iyimser inancini tasiyarak baslar. Bu
iyimserligin gercekgiligi tartisilir, ama bu iyimser inan¢ olmadigi takdirde toplumda hig
kimse sahiden yeni bir sey yapamaz, yeni buluslar ortaya ¢ikamaz, déntstimler gerceklesemez.
iyimserligin sonucunda, insanin binlerce yildir devam eden ve kendini tekrar eden, yerlesik
sistemin disina (en azindan kendisinin) cikilabilecegine inanmak, inanabilmek gibi bir 6zelligi
de var. “Tabiat kanunlarina ters bir takim seyler yapabilirim, makas talihi degistirebilirim”,
inancini, “Ben farkh olabilirim” bicimindeki bakis acisini “dogal iyimserlik” olarak
adlandirabiliriz. Dogal iyimserlik, bir bakima, insan beyninin bir calisma bicimidir. Sonuclari
acisindan dusuntince, rasyonel mantiga aykiri durumlar ortaya cikartir. Girisimcilik sayilan
her durumda, 1000 kisiden belki sadece biri giristigi, akla mantiga gelenege aykiri gorilen
isten basariyla ciksa da, biz 999 yapamayani aklimiza bile getirmiyor, o isi basarabilen 1000
de 1 kisinin kendimiz olacagina inaniyoruz. Bazen temelli, bazen temelsiz olarak... Dogal

iyimserlik, iste bu hareket ettirici, gticlendirici diisiince tarzinin adidir.

Oykilerdeki dogal iyimserlik asisi. Basari éykileri is diinyasinda cok yanki buluyor.
Dinledigimizde, izledigimizde, “biz de dyle olabiliriz” diye dusiiniyor, “You Can Do it” ya
da “Just Do it” mesajlarini algiliyor, yerimizde kipirdanmaya basliyoruz. Basari éykdlerini
dinlemek moralimizi diizeltiyor, “inspiring” dykiilerden kendi hayatimiza yénelik cikarimlarda
bulunuyoruz. is diinyasina yénelik toplantilarda, (cok yakinda dinledigim “homeless to
Harvard” adli sunumda ya da 2007'de sinemalarda oynayan “Pursuit of Happyness”
filmindeki gibi) hi¢ yoktan var olmus insanlarin hayat hikayeleri bize cesaret asiliyor. Dogal

iyimserligimizi costuruyor.

Aile sirketlerinin de, sadece aile degil, ayni zamanda

Ne bekliyorsun 7

(_/ GELECEEJ . kurum olmalari ¢ok buyuk efor gerektiren bir is.

Cunkl tabiat kanunlarina ragmen, aile olma

ozelligini arka planda birakma pahasina yapilan
bir is. Ama insanoglunun uygarlik miicadelesi tabiat
kanunlarini yenme, dogada hayatta kalma
mucadelesi tizerine kurulu degil midir? Besinlerin
dogada bulundugu sekilden farklilastirilarak,

pisirilerek yenmesinin insanin gelisimi acisindan
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bir sicrama oldugunu bugtin aklimiza bile getirmiyoruz. Ailelerin kurdugu sirketlerin uygarligin,
uygarlagsma strecinin bir Grini oldugunu dustintimelidir. Dogal olmayanin, iyi de olmayacadi
gibi yaygin bir yanilsama var. Dogal ise, iyi olmalidir, diye diistinliyoruz. Dogalin iyiligi mutlak
olsaydi, her sey, on binlerce yildir, hic degismeden oldugu gibi kalmaliydi. Oysa insanoglunun
tlr olarak gelisimi hayati degistirme ve tabiati kontrol edebilme becerisine bagl olarak
gergeklesti. Sirketler, aile kadar dogal olmasalar da, ayni dogayi kontrol ve uygarlasma
stirecinin Griintdurler. Dogayi kontrol etmeye kalkismak, alisiimisin disina cikmak, insanlardaki

dogal iyimserlik olmaksizin miimkiin olabilir miydi ki?

“Bircok gelenek, aileyle birlikte masaya, (aksam sofrasina da, yonetim
kurulu masasina da) oturur”

9\'/2
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Aile es%i, a[z;%an[l/{ daha eshi

ilenin tarihteki en eski birim oldugu distinildiglinde ge¢cmisten gliniimuze
bircok aliskanlkla gelmesi son derece dogaldir. Buylklerin s6zi kesilmez, en
saglam yol bildigin yoldur, herkes yerini bilmeli gibi bircok gelenek aileyle birlikte

masaya, (aksam sofrasina da, YK masasina da) oturur.

Toplum icinde sinirlari koyan kurallar, bizleri bir anlamda rahatlatir. Baska bir sekilde
soylemek gerekirse, tedirginligi azaltmanin, duygularin tetikleyecegi otomatik aliskanliklar
sistemine teslim olmamanin yolu, belirsizlikleri azaltmaktir. Ashinda gtindelik yasamdaki
belirsizlikler, bir noktaya kadar, bize heyecan ve keyif verir: hediye paketinin icinde ne
oldugunu bilmemek heyecan yaratir. Umut da, bir belirsizlik Grintdir. “Belki” s6zcuglinde
oldugu gibi... Ama actiginiz hediye paketi degil de, s6zgelimi bir ddeme plani paketi ise,

belirsizlikler heyecan ve keyiften ziyade, sikinti ve rahatsizlik yaratir.

Kural ve kuralsizlik. Belirsizligi gideren kurallar, ters diisme ya da kurala uymama “olanagi”ni
da yaratirlar. Cocuklar, belirsizligi gidermek icin konmus olan kurallara uymadiklarinda,
aileye veya icinde bulunduklar gruba acikca ters dusebilirler. Burada ters dismeyi mutlaka
olumsuz bir kavram olarak ele almamak gerekir. Ters dlismek, aciya dayanmayi da gerektirir,

bizi icinde bulundugumuz rahat alandan cikarir.

Gruba, sirkete ya da aileye dahil olan yeni Gyeler yerlerini buluncaya kadar bir takim deneme-
yanilma asamalarindan gegmek durumundadir. Bu noktada baslayan karsilikli iliskiler bireyin
o grup icindeki yerini belirleyecektir. Ne dedigini bilerek karsi cikanin itirazini kendi Ustiinlize
almak, bunu bir eksik ya da kusur bulma tavri olarak gérmek, cocuklarin bir noktaya kadar
dogal ve saglikl olan karsi olma davranisini, aile ve sirketin lehine cevirme firsatini kacirtir.
Bu aileden ya da yabanci Gyelerin sirket icinde yerlestirildigi konumun énemini de hatirlatiyor.
“Yerini bulmak” diye tanimlanabilecek olan bu sureg, kisinin kendini en iyi sekilde ortaya
koyacagi ortamin yaratilmasi geregini gosterir. Kisinin yerini bulmasina yardimci olmak da,

Onceden beri orada olanlara, en basta ailenin liderlerine dlisen bir gorevdir.

Yerini bulmak. Bu noktada iki pavurya tzerinde yapilan bir deneyden bahsetmek isterim.

Pavuryalarin diinyasinda net bir hiyerarsi var; en az iki pavurya yan yana geldiginde aralarinda
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bir ast-Ust, baskin-boyun egen (ya da glinimiz genglerinin terminolojisi ile “ezik”) iliskisi
ortaya cikar. Pavuryalardaki kuyruk refleksi, bu baskinlik él¢tistinde farkhlasir. Bu iliskideki
durumu da yansitir (ezik/baskin). Refleksin isleyisi soyle:

Bir catisma aninda serotonin salgilaniyor; salgilanan serotonin kuyruk refleksine komuta
eden sinir hucresine ulastiginda, eger o iliskide ezik konumdaysa, pavuryanin kuyrugunun
asagiya diismesi seklinde bir refleks olusuyor. iliskide baskin olanda ise, serotoninin etkisi,
refleksi kuyrugun yukariya kalkmasi yéniinde olusturuyor. ikili iliskide ezik konumunda olan
pavuryalardan iki tanesini yan yana koydugunuzda, bu ikili arasinda da, pavurya hayatinin
kurali geregi, bir eziklik/baskinlik hiyerarsisi otomatik olarak ortaya cikiyor. ilginc olan su:
az onceki iliskide, serotonin salgisi ile refleks olarak kuyrugu inen ezik pavurya, yeni iliskide
baskin konumu aldiysa, serotonin etkisi bu sefer refleksi kuyrugu diklestirmek yéntinde
degistiriyor. Kimyasal maddenin (Serotonin) etkisi, pavuryanin hayattaki konumuna bagl
olarak birbirine karsit etkiler doguruyor. Pavuryanin hayattaki durusu, serotoninin etkisine
komuta ediyor. Buradan is hayatina ya da giindelik hayata yonelik bir ¢cikarimda bulunursak,
durdugumuz yerin beyin kimyamizi bambaska yonde calistirabilecegini dustnebiliriz.
Cocuklarimizi ya da calisanlarimizi, onlara uygun konumlara getirmek, kuyruklarinin dik

durmasina yardimai olabilir!

9‘"2
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Aile §ir%etinin ([evam&[lgml ez%i[eyen /a/étélrfer

evamlilik, ayakta kalma ve devretme gibi sirecleri icerir. Bu cercevede, miras
konusunu ele alalim. Ailenizin varliginin bir sonucu ve ailenin devaminin bir parcasi
olarak size bir miras kaliyor. Ancak siz bu mirasi arzu etmiyor olabilirsiniz. Ya
da, bu mirasi paylasmak istemiyor olabilirsiniz. Cevrenizdeki bircok kisi bu mirasi hak

etmediginizi diistinlyor olabilir. Sizin de inanciniz bu yénde olabilir.

Mirasa iliskin olarak icten gelen distincelerden gticli olani, kendi gayretiniz sonucunda
elde ettiginizdekinden farkh bir deger vermektir. Elinizdekinin hakkiniz oldugu duygusuna
mantik yoluyla erisebilirsiniz. Gelin gérun ki, varlik eger bir sonug ise, bu sonuca ulasan
yolda yeterince gitmeksizin yolun sonuna eristiginizde, elinizdekinin (psikolojik) degeri,
gergek degerinin altinda kalabilir. O sebeple, ileride miras sahibi olacak cocuklarin hak etme
slirecini bir sekilde yasamalari, sistemin icine tepeden inme diismemeleri ve ileride sistemin
icinde yer alsalar da almasalar da, cok daha kiictik yaslarda olayin bir sekilde parcasi olmalari,

ne olup bittigini anlamalari gerekir.

Bazen, kimileri mirasi bir tutsaklik gibi algilayabilir. Bircok insan, kendilerine miras ya da
baska yollarla sunulan kurulu sistemleri ellerinin tersiyle itip nerdeyse sifirdan (bu tam bir
sifir olmasa da) baslayip, kendilerinin elleri degerek ismi, cismi, kimligi kendine ait yapilar

kurmayi tercih edebiliyor.

Ailelerin, cocuklarin temel ihtiyaclarini bilerek, saptayarak ve karsilayarak ise baslamalari
cok 6nemli. Her ¢ocuk icin oldugu gibi. Temel ihtiyaglardan bir tanesi, belki de en 6nemlisi,
guvenlik duygusudur. Guvenlikte olma duygusu verilerek yetisen bir cocugun, gelecekte
riskli kararlar alma durumunda gésterecegi davranis ile glvenlik ihtiyac karsilanmadan,
guvenlik duygusu olusmadan yetisen bir cocugun riskli kararlar alma anindaki davranisi
farkhdir. Riske kosan ya da devamli riskten kacan bireylerin cocukluk yasantilarinin, 6zellikle

guvenlikle, glivende hissetme ihtiyacinin karsilanmasi ilgili purazler icerdigini gériyoruz.

c \"R
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Kurumsal aile

urumsal yénetim ilkelerine goére isleyen “kurumsal aile”lerden bahsettigimde,

ailelerin, cocuklarin temel ihtiyaclarindan birisi olan adaleti, sadece mutlak,

matematiksel bir esitlik olarak algiladiklari ortaya cikiyor. Bu algi pek dogru
uygulamalar yaratamayabilir. Adalet, aile icinde ve ailenin paydaslari acisindan
distindiigiimuzde, herkesin ihtiyaci kadar aldigi bir diizeni temsil eder. Bunun uygulanmadigi
kosullarda, bircok cocugun ihtiyaclarinin ihmal edilebildigini, gereken 6nemin verilmedigini,
bu sebepten de (karsilama olanagi oldugu halde) karsilanamadigini gériiyorsunuz. ihtiyaclari
diger cocuga gore daha yogun olan (ama kendisine herkesle esit pay verilen ve dolayisiyla
ihtiyaci karsilanamamis olan) bir cocuk, ihtiyaclarinin karsilanacagi konusunda 6mdr boyu
devamli bir endise icinde olabiliyor. Cocuklarimizin anlasilmasi zor “a¢gozIluligiu” ya da

“bana kalmazsa” duygularinin temellerini, vaktiyle, yine kendimiz atmis olabiliriz.

9\'}3
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@ocuﬁar ne ister?

ocuklar konusunda konusmalarimda ve baska ortamlarda dile gelen her soruyu

ve benim bulmaya calistigim cevaplar buraya aktaramayacagim. Ama, aklimda

yer eden sozlerden birisi, “biz fabrikalarimiza, calisanlarimiza buiyuk yatirimlar
yaptik, ama cocuklarimiza bu yatirrmi yapmadik” diyen bir yaslica beyefendinin gozleri
dolu dolu konusmasi. Bir 6nceki kusagin mutevazi hayatini varlik gosterileri ile tam tersine
dénduren, bunu yaparken de is hayatinda “kartvizit patronlugu” diye tanimlanabilecek
tipte bir isadamy/iskadini profili cizen “kuctik”ler kastediyordu. “Sadece iyi okullarda
okutmakla yetinmemeliyiz” diye bir baska kisi ekledi. “Paranin paranin degerini, deger
kavramini 6gretmeliyiz. Paraya tutsak olmalarindansa, parayi kendilerine tutsak etmelerini
saglamak icin...” Ebeveynlerin ve cocuklarin brbirlerine karsi hissettikleri hayal kirikliklarini,
gerceklesmeyen isteklerini daha uzun yazabilmek isterdim. Yine de, 6nemli noktalara

deginmek, baska tartismalarda cikis noktasi olmasi acisindan yararli olabilir.

Anne baba ilgisi. ikinci cocugun ihtiyaclarinin yeterince karsilanacagina iliskin endiseleri
olabildigini, devaml daha fazla tirmalayici ve talepkar davranabildiklerini daha 6nce
belirtmistim. ilk dogan cocugun da, kendisindeki bir takim kaynaklarin digerine aktarilmasi
ihtimali sebebiyle endisesi oldugunu géruyoruz. Buradaki kaynak, para pul degil, cocuga
yonelik ana-baba ilgisi... Ana-baba ilgisinin 6lgme birimi ise, hediyeler ya da sekerlemeler
degil birlikte gegirilen zamandir. Bazi cocugun bu zamana daha az ihtiyaci var, bazi cocugun
ise daha cok. ihtiyaclarin yeterince karsilanmadigi durumlarda, giivenlikle ilgili hislerin
zedelenmesi yetiskinlikteki karar mekanizmalarini etkileyebiliyor. Yukaridaki paragrafta
degindigim gibi, zor kararlar alirken, riske cok kapali olmak, yani hig risk almamak; ya da,

riske ¢cok agik olup, her durumda riske dogru kosmak.

Cok kuiguik yaslarda vermemiz gereken duygu, guvenlik, tehlikede olmama duygusu ise,
daha sonraki yaslarin glindemindeki hedef duygu sorumluluk tur. Sorumsuzluk, milli sikayet
konularimizdan birisi, belki de birinci sirada olanidir. Sorumluluk duygusu ise aile icerisinde
kazanilir. Nedir sorumluluk? Basladiginizi bitirmek, yapamadiginizi gérebilmek, sinirlarinizi
tanimak, sinirlarinizi genisletirken baskasinin sinirlarina saygili olmak. Tuvaletten cikarken
sifonu cekmeyi 6grenmekle baslar, yazin babanin diikkaninda calisip oradaki ¢irak masrafindan

tasarruf ettirmekle devam eder.
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Ailelere dusen gorevlerden bir tanesi ise, cocuklarin yetismesi stirecinde onlari kendi
becerileri, yetenekleri dogrultusunda destekliyor olmalaridir. Ne istiyoruz; kafamizdaki ideal
bir modele uydurmaya calistigimiz cocuklar mi, yoksa onlara uygun modeller tasarlamaya
cahstigimiz cocuklar mi? Bircogumuz olusturdugumuz kurumun ve basarinin blyusi altinda
kalip, her seyi istedigimiz gibi sekillendirebilecegimiz duygusu ile kendi modelimizi, kastimiz

dyle olmasa da, cocuklarimiza dayatabiliyoruz.

“Zengin dogmak cocuklar icin kot kaderdir” diyen eski patronuna, o sirada kizan bir
isadami, sonradan kendi yasadiklarina baktikca ona hak verdigini anlatiyordu. Yasayacaginiz
yer, yapacaginiz is, kimi yerlerde evleneceginiz kisi, hele vakitsiz bir 6lim s6z konusu ise,

gereken hazirligi bile yapamadan, reddedilmesi zor bir gorev olarak énlintzdedir.

Aile kurumlarinda cocuklarla ilgili yillarca énce olusmus kanaatler ényargilara dontsip
kararlari etkiler. Ornegin genis bir ailede, tic-dért kardes ve bunlarin cocuklarini ele alalim.
Babalari isletmeyi kurmus, tic dért kardes ortak olarak strdiriyor. Uclinct kusaktaki
kuzenler, yegenler buytrken, kiicik yastan beri birbirlerini takip ediyorlar, herkesin g6z
birbirinin tGzerinde. Ahmet tembeldir, Mehmet Gsengectir, Hiseyin hirshdir gibi daha 5-6
yasindayken cocuklar hakkinda herkesin kafasinda bir fikir olusur. Aradan yirmi yil gecer,
aile/kurum yonetim kurullari ¢cocuklarin kurum icindeki yeri hakkinda karar verirlerken, o
cocuklar istedikleri kadar London School of Economics ya da University of Northern Pole
diplomalar tasisinlar, énceki yillarda yerlesmis olan dogal izlenimler, tipki birer aliskanhk
gibi, kararlan etkiler. “Adim ¢ikmis dokuza, indiremem sekize” ilkesine gore... bu arada,
ayni yastaki cocuklarin arasindaki ¢cekismenin guizel ve gelistirici yanlari olabildigi gibi,
celiskiler iyi yonetilmediginde, calisanlar ile iliskileri ve islerin akisini bozucu olabildigi de

biliniyor. Okurlarimdan birisinin deyisiyle, “horoz cok olunca, sabah ge¢ oluyor.”

Ote yandan, bazi cocuklarin aile icinde daha cok itilip kakildiklarini, haklarini yeterince
alamadiklarini ve kendi ailesi icinde yerini bulamayan ¢ocugun baska bir kuruma yerlestiginde
cok farkli performans gosterebildigi sikca gortlen bir durumdur. Ezik pavuryalar hatirlatan
bu celiski, cocuklarin yetisme strecindeki en 6nemli katkimizin “yollarini agmak”tan ibaret
oldugunu dustundurir. Bazen ¢ocugun (evlat ya da yegen, kuzen, damat da bu kapsama
alinabilir) baska bir kurumda pismis olarak aile sirketine “dénmesi”, hatta ihtiyag duyularak

cagrilmasi bu “cocuk” olma puraziina hafifletebilir.

27



" Disaridan Uye olma pozisyonu, ailenin karar mekanizmalarini duygularin
yaratabilecegi olumsuz etkilerden koruyarak “disari”dan bir bakis acisi
saglayabilir ve basli basina bir avantaj olabilir.”

Disaridan gelen. Aile, birbirini zor zamanlarda kollayan, bayramlarda birbirini ziyarete
giden kisilerden ibaret degildir. Aile, verilen kararlarda duygularin (dogal olarak) egemen
oldugu bir sosyal birimdir. isler kendi haline birakildiginda, 6zel bir caba géstermedigimizde,
otomatik davranislar tetikleyen duygularimiza kapilinz. Karmasik ya da kritik noktalarda
karar alirken, isleri kendi haline birakma durumunu engellemek icin, disaridan, aileden

olmayan birisini, bir “yabanci”yi isteriz; hatta buna ihtiyac duyariz

Cocugunuza sizin ders calistirmanizla, Universite ikinci sinif talebesini tutup onunla
calistirttiginizda olusan aradaki farka bakin. O size kok soktlren cocuk, bilgi ve deneyimi
sizden cok daha az bir gencin yaninda mum gibi oturup, size karsi ayak diredigi islerini,
odevlerini tikir tikir yapar. Ders veren 6grenci eninde sonunda, bir yabancidir. Nitelikleri

sizin onda biriniz kadardir, ama cok daha etkilidir.

Bagimsiz yonetim kurulu uyesi, isler, problemler ve kritik kararlar noktasinda biraz o
cocugunuza ders vermeye gelen talebe gibi bir etki yaratabilir. Dolayisiyla, bagimsiz
("yabanci”) tyenin olaganustl kariyer sahibi bir insan olmasi da cok sart olmayabilir.
Yalnizca “disaridan olma” pozisyonu bile, ailenin karar mekanizmalarini
duygularinyaratabilecegi olumsuz etkilerden koruyarak ve boylece “disari”dan bir bakis

acisi saglayarak bash basina bir avantaj getirebilir.

“Kendimiz ile ilgili karar verirken baskayiz; bir baskasi icin ayni konuda
karar verirken baska. Kendimiz disindakilere, cok daha makul ve
rasyoneliz.”

Duygusal iliskinin disina ¢ikabilmek, ya da hi¢ girmemis olmak karar mekanizmasinin islemesi
acisindan ¢cok 6nemli. Bu durumun beyin bilimlerinde cok net bir kaniti var. insan beyninde
karar mekanizmalari ile dogrudan iliskilendirilen prefrontal korteksi ventromedial ve
dorsolateral alanlar olarak ikiye bélebiliriz. Ventromedial alan i¢gtidilerin, duygusal
ahiskanliklarin, “icimizden gelen” diye tanimladigimiz ne varsa, onlarin kaynagi sayilan bir

bolge. Dorsolateral bolge ise, daha ziyade mantik ve rasyonellik ile iliskili, bazi yazilarimda
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beyindeki CEO diye isim taktigim alan. Bir konuda secim yaparken, karar verirken olusan
beyin aktivitesini fonksiyonel MRI adli aygitla dlcerek hangi alanin daha fazla calistigini
belirleyebiliriz. Deneyde, kisiye kendisi ile ilgili bir konuda (“bir daveti kabul edip etmeme”
gibi) karar vermesi icin bir soru soruyorsunuz. ikinci asamada ayni soruyu, baska birisi adina
cevaplayarak, o kisi hakkinda karar verdirirken soruyorsunuz (“o kisi bu daveti kabul etsin
mi?"”). Bu kararlar sirasinda, beyin kan dolasiminin nerelerde gliclendigini, nerelerde
zayifladigini izleyerek, hangi beyin sistemleri aktiflesiyor gorebiliriz. Bu saptamadan giderek

kisinin dartd/duygu agirlikli mi? Mantik agirlikl mi karar verdigini gérebiliriz.

Baskasi baska. Sonug soyle; baskasi ile ilgili bir karar vermeye calisirken, beynimizin mantikla
ilgili sistemi mikemmel calisiyor, diger bolgede pek bir hareket yok. Ama ayni karari
kendimizle (ya da duygusal olarak yakin oldugumuz kisilerle) ilgili olarak verirken duygusallik
ve aliskanliklarla ilgili sistem o kadar aktif ki, diger (distince/mantik agirlikh) bélgenin
aktivitesine bir tir parazit yaparak, verimliligini bozuyor, diizglin iletmesini engelliyor.
Kendimizle (ve duygusal bagimiz olanlarla) ilgili bir karar verirken baskayiz, bir baska kisi
icin ayni konuda karar verirken ise, cok daha makul ve rasyoneliz. Belki de o ylizden, “bekara
kari bosamak kolay.” Kolay olmasi, kararin yanlis oldugu anlamina gelmiyor elbette! Bir
sonuc cikartmak gerekirse, kendimizle ve ailemizle, yakin olduklarimizla ilgili rasyonel bir

karar vermeye beynimiz de pek elvermez.

Disaridan gelen kisinin, kendi isinde belli niteliklere sahip, basarili olmasi iyi olur herhalde;
ama kendimizinki capinda buytk bir sirket yonetmis olmasini beklemek zorunda degiliz.
Her yonetim kuruluna bir Bill Gates koymaniza gerek yok. Daha ¢ok, makul bir kavrama
glcu olan, belki en 6nemlisi, aileden olma gayreti icinde olmayan, “yabanci” birisinin uygun
oldugunu dusunuiriim. Aile acisindan baktiginizda, o kisinin “gecici olarak” sisteme katiliyor
olmasi, gorevinde bir sire siniri olmasi, hem bagimsiz Gyenin nétralitesini (konuya sdyle
geriye cekilip bakabilmek), hem de bagimsiz tyeye karsi ailenin nétralitesini artiran yararli

bir kural olabilir.

“Yabanc1” Sinir Saglar. Bagimsiz yonetim kurulu Gyesinin islevini en iyi sekilde yerine
getirebilmesi icin, tamamen disaridan, kimseyle yakinlik bagi olmayan bir kisi olmasinin daha
yararli olacagini diistiniyorum. Cocuklarla ilgili kararlar distinelim. Bildik, aileden sayilan,

20 yildir evinize girip ¢ctkmis, bir “Hlseyin Amca”, yonetim kurulunda size iliskin bir karar
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verilirken babanizdan daha “yabanci” degildir. Yani, “Ahmet”i filanca sirketin finans madur
mu yapalim; Kazakistan'daki operasyonlarin basina mi getirelim? “karari alinirken”, “Bu
Ahmet biraz pasiftir, orada pek yapamaz, anaokuluna baslarken bile bir ay annesi kapida
oturmustu” yargisi bellekten kopup gelip, o andaki kararlari etkileyiverir. O kisi ile ilgili bGtin
gec¢mis deneyimimizin, onunla ilgili kararlarimizi etkilememesi miimkiin degil. Aile lGyelerinden
ya da aileden sayilan kisilerden olusan bir kuruldaki yabanci aliskanliklarin disinda hareket
edebilen, buglnki durumu objektif bicimde degerlendirebilen tek kisi olabilir. Yonetim
kurullari (gidisati belirleme acisindan) cok kiymetli birimlerdir. Bu goérevlerini yerine
getirebilmeleri agisindan, aile tyelerinden, gtindelik sorumluluklardan kismen siyrilabilmis,
gelecege bakma firsati olanlarinin varhgi ile zenginlesir. Bagimsiz/yabanci tyeyi de bu

zenginlestirmenin bir parcasi olarak gérmeliyiz.

Tek tek Uyeler birbirinden cok farkl niteliklerde olabilir. Cok vasat insanlar, cok parlak
insanlar, hepsi bir arada bir yénetim kurulunda yer alabilirler. Kurulun ortak kararinin
niteligi, kurul Gyelerinin niteliklerinin ortalamasindan (yani hepsinin dedigi sirayla yapilacak
olsaydi, bunlarin ortalamasindan) hemen her zaman daha yuksektir. Hele bu sistemin icinde
duygusal olarak yabanci bir birey oldugunda, kararlarin objektiflik kazanma ihtimali daha
da yukselir. Bagimsiz yonetim kurulu Gyeligi kavraminin aile sirketlerinin kurumsallasmasi
yolunda dogru ve uygun yéntemle kararlar almak icin, psikolojik acidan bakilinca, iyi bir

firsat oldugu sdylenebilir.

Yerinden etmeden. Bu fikirleri dile getirdigim ortamlarda, bagimsiz tye fikrinin stre siniri
ile beraber “paketlenmesi” albenisini arttirdigini gérdim. Yabancinin kaliciligi, aile sirketinin
aile kimligini korumak icin savundugu son kaleleri elinden aliyor hissi uyandiriyor. “Kendi
ogluma bile bir ofisimi verirken icim gidiyor, elin adamina yer tahsis etmeyi distnin” diyen
bir kidemli isadami, gecici yabanci Gyenin gergekten gecip gidecegini disliniince, onun
etkisine daha acik, daha kabul edici hissettigini belirtti. Bu yer meselesi diisiindiigiimiizden
cok daha énemli, kimseyi yerinden etmemek UGzerine kurulu kilttre sahip aile sirketlerinde,
bagimsiz yabancilarin tehdit unsuru olarak algilanmasinin 6ntine gegen her uygulamanin

basari saglayacagini diistiniyorum.

Bagimsiz uiye istemeyenler. Bagimsiz bir Gye alma kararini ydnetim kurulu verir. Karari

desteklemeyen azinhgin bagimsiz Gyeyi kabullenmesi icin gereken siireyi herkese vermek

30



dusuntlmelidir. “Yabanci” ya da bagimsiz Gyenin sisteme isinmasi icin de gereken bir gegis
suresi koymakla baslanabilir. Bu gegis suresinde bagimsiz/yabancinin oy kullanmamasi
(kararlari dogrudan etkilememesi) gibi adimlar yabanci Gye uygulamasina muhalif olmus
olanlara gozleme ve dustinme firsati verir. Boylece, konunun gereksiz yere tartisma

glndeminde kalmasinin dnline gecilip, herkes isine bakabilir.

Bagimsiz Gye varligina iliskin catismalar dogmasindan kaginabilmek icin belki en kritik adim,
yonetim kurulunda, bagimsiz tyenin katilmasi kararinin alinmasi strecidir. Sartlarin karsilikh
kabullenilmesi, bagimsiz tiyeden beklentilerin netlestiriimesi, bagimsiz Gyelerin kazanimlarinin
ve haklarinin saydamlikla belirlenmesinin ardindan kararin kesinlesmesi, bagimsiz Gyenin

ne ise yarayacagi hakkinda bir mutabakat olusmasi bu adimin parcalari olarak goérilebilir.

Bagimsiz Uye bir tir danismandir. Bagimsiz Uyeyi bir tur danigsman tiye modeli olarak
distnebiliriz. Glindelik hayatta, 6rnegin bir psikiyatra basvurdugunuzda, doktorun sizin
hosunuza gidecek olani degil, kendi dogru bildigi seyleri sdylemesi icin zaman ve para
harcarsiniz (ya da, 6yle yapiyor olmaniz sizin yarariniza; rahatiniza olmasa da). Bagimsiz
ayenin bir bakima “Kendi bildigini, dogru bildigini soylesin” diye gruba kattiginiz bir kisi
oldugunu diistinebiliriz. Uyenin belli bir zaman dilimi icin, gecici olarak sistemde yer almasi,

Uyenin bu islevi yerine getirmesini kolaylastirici olacaktir.

"“Yabanci damat” bagimsiz olabilir mi? Evlilik yoluyla aileye katilan yabancilarin, zaman
icinde, aileden olmasi amaclanir. Yine de, 6zellikle ayrilikla sonuglanan evliliklerde, bu
“aileden”ligin bir sinin oldugunu kolayca gorebiliriz. Cogumuz damat ya da gelin oldugumuza
gore, disaridan gelene ya da yabanciya karsi hassasiyeti, biraz gayretle, kendi
deneyimlerimizden hissedebiliriz. Kan bagiyla degil de, evlilik bagiyla aileye katilanlar
arasinda damatlarin biraz daha 6zel bir durumu var. Damatlar zaten kendi bagimsiz kimlikleri
olusmus, kariyerleri ile ilgili asamalari gegirmis kisiler olarak damat olduklarinda, burada
pek mesele ¢ikmaz; kisi isine glctine kendi cizgisinde iyi koti devam eder. Diger yandan,
ozellikle kiiclik yaslarda evlenerek, kariyer cizgileri hentiz olusmadan, aileye evlat/damat
olarak girmis bazi genclerde ¢ok zorluklar yasandigini gériyorum. Hem bircok kisinin
imrendigi, bir zahmetsizce statii degistirmenin cevredekiler agisindan cazibesi, diger tarafta,
baskalarindaki hak edilmemislik cagrisiminin gercek olmadigini kanitlama gayreti... Gayret

oldugunda da, anlamsiz bir takim giriskenlikler, maceraciliklar, risk sevmeler, kendi degerini
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kanrtlamaya calisirken, daha zora sokucu davranislar ortaya cikabiliyor. Kaynaklarin tiketimi
konusunda, ailenin geri kalani tarafindan kontrole tabi olmayi getiriyor. Yabanci kalmama,
aileden olma gayreti, yabanci oldugunu (kisiye) iyice hatirlatan kisitlamalara yol actiginda,
psikolojik etkisi sarsici olabiliyor. Ustelik bu etki sadece sirket islerine sinirli kalmayip, aile

duzeyindeki iliskilere de yansiyarak sogukluklara ve kopuslara yol aciyor
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“Kendimizle ve ailemizle ilgili rasyonel bir karar vermeye beynimiz de,
gonlimuz de pek el vermez”

Aile olmak (yani ayni sirketin hissedarlari olmakla) 6nceligi sirkete vermek arasindaki segim
cok zor. Ancak bu is hayati icinde ne yapacagimiza, nasil hayatta kalacagimiza iliskin temel
bir yol ayrimi olusturmaktadir. Belki de bu ylzden, tereddutler icerir. Bir vazgegme, emanet
etme hissi ister istemez dogurur. Sirketini evladi bilerek bugtinlere getiren girisimcilerin,
evlatlarinin gelecegini baskalarinin daha iyi kilacagindan kaygi duymalarindan daha dogal
bir durum dustinemiyorum. Cocuklarimizin egitimini ya da yetistirilmesini baskalarina,
yabancilara (tanimadigimiz bakicilar, yeterliliklerinden emin olmadigimiz 6gretmenler vs)
birakirken duydugumuz tedirginligi, isimizin yonetimini bir profesyonele devrederken,
kurumsallasma adi altinda “evladimizin” hayatinda s6z sahibi olmaktan vazgecerken

hislerimizin “tath” olmasini beklemeyiz. Ama tipki evladimizi blyuttp, hayata hazir oldugunu
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hissettigimizdeki gibi, iyi gelisip yetismenin dogal sonucudur bu ayrilik. Daha fazla gelismeye
dogru, ama artik kayitsiz olarak bizim kontrolimiizde olmaksizin, kendi i¢ dinamikleri ile
ilerlemesi bir “kayip” duygusu olusturur. Aci verir. Kurumsallasma yéniunde adim atmayi

denemek bile “bagrina tas basma"yi gerektirebilir.

Kurumsallasma ya da yonetimde “aileden olmayan”lara yer verme konusu tartisildiginda
dile gelen bu tiir duygusal ifadeleri, gerek bireysel temaslarda, gerekse tlkemizin degisik
yorelerinde yaptigim seminer ve toplantilarda cokca duydum. ictenlikle duygularini ve
disuncelerini paylasan katilimci is adamlari ve is kadinlarinin yorumlarina deginmek,

okurlarin zihnini agabilir.

“Bu aileyi ben yénetiyorum; yanlis ya da dogru...” (Michael Corleone, Baba 3’te)

"

Dinleyicilerden sik¢a duydugum tarzdaki yorumlardan bir tanesini aktarayim. “... ama
lidersiz hicbir sey yaramuyor; hele aile sirketlerinde baba 6llince masaya yumrugu vuracak
biri muhakkak lazim... “Sonucta, belki de, en iyisi aile sirketinde aileden lider cikartabilmektir,
ama o lider 6zveriye hazir olmalidir”. Bu tip durumlarda liderin rol karisikligi bazen ailenin
mi, sirketin mi, hangisinin lideri olacagi konusunda ¢ikabilir. Bu celiski ne yazik ki, bazen
aileyi, bazen de sirketi yikici olabilecek sarsintilarla karsi karsiya birakabilir. Liderin tutumu,
ailenin ya da sirketin cikarlarinin birbiriyle celistigi durumlarda, liderligini percinleyebilir,

ya da zayiflatabilir.

Aile sirketinin lideri oldugunu gdstermekten 6te liderliginin “tarafi”ni vurgulayan net
tutumun yakin buldugum bir érnegini, Guler Sabanci’'nin, aile Gyelerinden bazilarinin
ayrilmalarindan sonra “holding yénetiminden kopmalar” tzerine gériisti soruldugunda
gazetecilere verdigi cevapta gorebilirsiniz: “"Ben Sabanci Ailesi'nin degil, Sabanci Holding'in

Baskaniyim" (20 Mayis 2007 tarihli Hirriyet gazetesinde yayinlanan réportaji)

Aile mi dagilir, sirket mi? Sirketlerden hissedar aile tyelerinin ayrilma istegi cok sik gértlen
bir durum. Bu durumun nasil yonetildigi aile ve sirket acisindan bir sinav niteligi tasiyabiliyor.
Aile iliskileri devam etse de, is iliskilerini strdirmek istemeyen, kendi istedigi yonde
isinigétirmek isteyen aile bireylerine bu hakkin verilmemesi distnilemez. “Herkes cekip
gitmeye baslarsa kurumun kendisi de dagilir. Ama bunu belli prosediirlere baglamak asil

aile sirketlerinde tzerinde anlasilmasi gereken konu”,
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diyen bir dinleyici/okurum, bu duruma temel ¢6ziim olarak "sermaye ve yénetim konusunun
birbirinden ayrilmasi”ni gosterdi. “Babalarin kendi cocuklarinin ya inanilmaz yetenekli
oldugunu dustnlp onlarn yetkilendirmesi (ve tasiyamayacaklari bir is ylikinun altinda
birakmasi) ya da kendilerini caresiz hissederek, ileri yaslara kadar isbasinda kalma mecburiyetini

hissetmeleri” kurumsallasmaya psikolojik engel olusturuyor.

Bir yanda kurumsallasma ve profesyonellere devirden s6z ederken, aile sirketinin tepe
yonetimindekilerden beklentiler, bir sirket yoneticisinden ziyade bir babadan beklenecek
cinsten. Dile getirilen géruslerden biri, ayni zamanda belki pek karsilanmayan bir ihtiyaci
da yansitiyor: “Basarili aile sirketlerindeki insanlar aileden insanlarin sorunlarini her ne
olursa olsun can kulagdi ile dinleyip saat kacta ve nerede olursa adeta dolmus bir adamin

icini bosaltacak birini aramasi gibi, dinleyip onu dogru yola ¢ekmeli, yol géstermelidir.”

Bunu bir yabanci yapabilir mi? Elbette ki, hayir. Ama bazen aileye iliskin hi¢ bir dinamigi
bilmemek, sirket icin daha iyi olani (aile icin daha iyi olmamasina ragmen) kararlastirabilmeyi
saglar. ici dolmus aile Gyesinin rahatlatiimasina gelince... Sirket yénetiminde olan aile lideri,
dert dinlemek ya da aile Gyesinin hayatinin kilavuzlugunu yapma goérevlerini ayni zamanda
sirketin kaderinden sorumluyken, pek hakkiyla yerine getiremeyebilir. Onu bu tip bir tercihle
karsi karsiya biraktigimizda, bircok aile liderinin erken yaslanma sebebi olan acmazlardan

birine itmis de oluyoruz.

Bagimsiz lye “ismail abi ya da Hiisnii amca olmasin” dedigimde, dinleyicilerimden hep su
soruyu duydum: “Peki, nerede bulacagiz éyle kaliteli bir profesyoneli?” Bu sorunun sahibine
hak verdim ama bagimsizligin bazen kaliteli profesyonel olmaktan 6te makul distnebilen
ve aileden olmanin getirdigi duygusal yuki tasimayan birisi olmakla saglanabilecegini

hatirlattim. ikna edebildim mi, gérecegiz...
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Bir ailenin kurdugu sirketin basariyi yakalamasinin ardindan asil glindem kendini gésterir.
Sirketin hayatini nasil sirdiirecegi, ayakta kalip kalmayacagi. Bu buytk 6lctide aile ile sirket
arasindaki uyumun saglanmasina baglidir. Aile ile ailenin var ettigi sirket arasindaki celiskinin
kaynaginda, her iki kurumun kendine 6zgi yanlari vardir. Aile cok eskidir; hayatimizin
icinde basladigi ve yer aldigi ortamdir. En 6nemlisi, aile, isler kendi haline birakildiginda,
duygularin katiksiz etkisine giren bir sosyal birimdir. Sirketler ise, tanimlan geregi, “akil ve
mantik” esasina gore var olan, kurumlardir. Sirket, aile sirketi oldugunda, islerin yeni
kusaklara devrinden tutun, yonetimin profesyonellere devrine ya da yonetim kuruluna
bagimsizlarin katilimina kadar her degisiklik, ailenin duygu agirlikh distince sisteminin

etkisi altinda kalabilir.

Duygularin katiksiz etkisini azaltmak, kendimize bir ceki diizen vermek icin, “disaridan
olana”, “bir yabanciya” ihtiya¢ duyariz. Bizi gérdugunde (duygularin egemenligindeki)
ventromedial beyin bolgesi aktiflesmeyecegdi ve (rasyonel diisinmeden sorumlu) dorsolateral
prefrontal alanin calismasi aksamaksizin devam edecegi icin, mantik zincirini kaybetmeyecek
olan bir yabanai aile sirketinin yonetiminde duygular ile distnceler arasindaki dengeyi

saglayabilir.

Duygusal iliskinin disina cikabilmek, ya da hic girmemis olmak, karar mekanizmasinin iyi
islemesi acisindan 6nem tasir. Aileden olmayan, ailenin duygusal etkilerinin nispeten disinda
olan bagimsiz yénetim kurulu tyesi, bu rasyonel karar gereksinimini karsilamaya yonelik,

aileden olmayan ve olmaya da niyetli olmayan, kisidir.

Aile olmaktan vazge¢meksizin sirket olmanin yollar herhalde bununla bitmez, ama iyi bir

baslangi¢ sayilabilir. Gerisini getirmek dilegiyle...

S ¥Ro
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Marmara Universitesi Tip Fakiiltesinde Profesor, Yale Child Study Center'da 6gretim gérevlisi
olarak akademik calismalarini stirdiirmekte, cocuk/genc ve eriskin psikiyatrisi alaninda

serbest uzman hekim olarak calismaktadir.

izmir'de byilyip, Bornova Maarif Koleji ve Ankara Fen Lisesi'hden (1977) sonra tip egitimini
Ege Universitesi Tip Fakiltesi'nde tamamladi (1983). Oguzeli (Gaziantep), Kuzey Kibris ve
Biga (Canakkale) ilcelerinde hikiimet tabibi olarak mecburi hizmet ve askerlik yapti.(1983-6)
Genel psikiyatri uzmanlik egitimini Marmara Universitesi Tip Fakiltesi'nde (1986-91)
yaptiktan sonra Yale Universitesi Tip Fakiiltesi'nde cocuk ve ergen psikiyatrisi uzmanlik
egitimini tamamladi (1992-5). Yale Universitesi’ndeki ileri klinik arastirmacilik egitimini de
ayni dénemde tamamlamis olan Yazgan'in tip ve psikiyatri alaninda ¢ok sayida uluslararasi
bilimsel makalesinin yani sira éd(il ve proje destegi vardir. Ulkemizdeki ve ABD ve Avrupa’daki

tip ve psikiyatri meslek orgutlerinin bilim ve egitim kurullarinda yer almaktadir.

1987'den baslayarak Cumhuriyet Bilim Teknik, Yeni Binyil ve Aksam'in aralarinda oldugu
cok sayida gazete ve dergide, ekonomik hayata psikoloji ve beyin bilimleri acisindan bakis,
glndelik iliskilerdeki davranislarimizin farketmedigimiz dogal kurallari ve beynimizin isleyisi

hakkinda yazmis ve ¢izmistir. Daha fazla bilgi icin: www.yankiyazgan.com

9\'/2

36



Dakikada 750 adet,

32 sayfa, 4 renk basilmig,
katlamig, kesilmig,
ciltlenmis, paketlenmis
dergi veya insert ister
misiniz? veya saatte
45,000 adet? veya yarina
1.080.000 adet?

Tek renk, 6 renk, 12 renk bas, dzel PROMAT
kagida, kuse kagida, 1. hamura WEB OFS ET

bas, vernik bas, lak bas, selofan

yap, tel dikis, iplik dikis, amerikan

cilt yap, gofre yap, ters gofre yap,

varak yap, diiz kes, egn kes, bigakh

Kes.. nie tatu aan yapl 1 adet bas, 5 adet, 50 adet bas,
seni bekliyoruz... 5000 adet bas, ara ver gerisini

sonra bas, arada baz sayfalan
PRO MAT degistir dyle bas, acele bas, hizh
TABAKA O F S T teslim et, iistine sirayla herkesin
adini bastir, degisken veriyle
kigisellestir, herkese ayr bir sey
bas, flyer bas, drnek bas, prova
bas, tasarruf et...

PROMAT DIJITAL

pazarlama@promat.com.tr

KOMORI SISTEM 38D * Tirkiye'de bir ilk
* Son teknoloji, sifir makina
* Minimum fire/hesaph baski

L] o L]
N * Yiksek bask kalitesi [ ]
1 e * 1250 mm Kesim
‘j{,' e 2 “!1', i * 4 Renk (8 Unite)+kesim ve paketleme hatts

ar * 130 gr/m2 kadr isler
2 * 45.000 forma/saat (4+4 katlanmis 32 sayfa Ad)
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Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi

Dedeman Ishani Yildizposta Cad.
No: 48 Kat: 7 34349

Esentepe / istanbul - Tiirkiye
Tel :+490212 347 6273

Faks :+90212347 6276
infodtkyd.org  www.tkyd.org

TKYD Hakkinda

Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernedi (TKYD), kurumsal yénetim anlayisinin
tilkemizde taninmasina ve gelismesine katkida bulunmak, en iyi uygulamalariyla
hayata gecirilmesini saglamak amaciyla 2003 yilindan bu yana faaliyetlerini
stirdiirmektedir.

Kurumsal tiyeler ve sayist 420"yi asan y6netim kurulu tiyesi ve list dtizey ydnetici,
Ttirkiye'de kurumsal yénetimin gelecedini tartismak ve buna iliskin uygulamalara
y6n vermek amaciyla Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernedi’nde bir araya
gelmektedir.

Kurumsal Uyeler
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