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OZET

Bu calisma, aile isletmelerinde nepotizmin sosyo-psikolojik, ekonomik ve politik kékenlerini
ele almaktadir. Nepotizm, duragan bir problem degil isletmenin gelisme siirecinde yeniden ve
farkli sekillerde ortaya ctkan bir olgudur. Calisma bir bitin olarak aile isletmelerine ve
kurumsallasmaya sosyo-dinamik actdan bakmaktadir. Tkincisi, nepotizmi keyfi, duygusal veya
icgtiduisel bir davranis olarak degil, rasyonel ve secilmis bir davranis ve bir yoénetim bigimi olarak
kabul etmektedir. Nepotizmi sadece duygusal ve icgiidisel bir davranis olarak gérerek kurumsal
¢coziimler iretmek mimkiin degildir. Bu ¢alismada aile isletmeleri, nepotizm ve kurumsallasma bir
stireg icerisinde agiklanmaya ve degetlendirilmeye calisilmustir.
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ABSTRACT

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

Keywords: Family business, kapitalist business, nepotizm and institutionalisation.

Girig

Bugiin Amerika’daki sirketlerin %951 aile sirketi olup, bu sirketlerin en
buyiik 500 sirket arasindaki temsilcilerinin payt %40 seviyesindedir. Aile
kontrolindeki sirketlerin diger sirketlere gére %5 daha karli ve borsada %10
daha degerli olduklarina yénelik bulgular vardir (Conway, 2004). Adaletsiz bir
uygulama oldugu disiincesiyle nepotizm Ozellikle kamu sektSriinde yasaklayict
dizenlemelerle azaltlmaya calisilirtken giinimiizde hala yaygin olarak
gorilmektedir. “Nepotizme Ovgii’niin yazart Adam Bellow (2003), bircok
sirketin basarisinin nedeni olarak (siyasi, akademik, sanat ve edebiyat alaninda
da Onemli Ornekler vererek), planli nepotizmin goérilebilecegini ancak
basarsizligi nepotizme ylklemenin zor olacagini belirtmektedir. Ayrica Below,
nepotizmin elit siuflarla sinirlanamayacagini, imalat sektorii, hatta emniyet ve
itfaiye teskilatt gibi alanlarda oldukea yaygin bir sekilde gorilen &urumsallasns
bir pratik oldugunu belirtmektedir. Insanlar tamdik bir isim veya simayla
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karsilastiklarinda  kendilerini  daha glivende ve rahat hissederler. Aile
isletmelerinde yonetimin devri s6z konusu oldugunda yeni nesil aile tyelerinin
kurumun vizyonunu devam ettireceklerine dair duyulan giiven ve kurumu
herkesten daha iyl tanima avantaji gibi bazi nedenlerden dolayt nepotist
egilimler olumlu olarak algilanabilir. Tyi nepotizm-koti nepotizm olmak tizere
iki farklt tiirden bahsedilemez belki ama nepotizmin farkli yonleri olan bir olgu
oldugu ve bunun olumlu ve olumsuz sonugclariyla beraber degerlendirilmesi
gerektigi sOylenebilir.

Nepotizmin Kavramsal Analizi

Bir kimsenin beceri, kabiliyet, basart ve egitim dizeyi vb. faktorler dikkate
alinmaksizin veya isin gerektirdigi niteliklere sahip olmayan kisilerin sadece
akrabalik iligkileri esas alinarak istthdam edilmesine veya terfi edilmesine
nepotizm adt verilmektedir. “Kin selection” veya akraba kayirma insanlarda
(bazt biyologlara gére hayvanlarda da) var olan dogal bir i¢gidudiir. Sosyal
bilimlerde yer alan biyolojik/ekolojik yaklagimlar ise, nepotizmin trasyonel
davraniglar sinifina girdigini ifade etmektedir. Bu yaklasimlarda nepotizm,
cevresel kosullar ve bireysel ihtiyaclar alant olarak tanimlanan sosyal ekolojide,
“secilmis” bir davranis olarak tanimlanmaktadir (Masters, 1983). Nepotizm veya
akraba kayirmaciligl, geleneksel baglarin ve iliskilerin yogun olarak yasandigr ve
piyasa mekanizmasinin yeterince gelismemis oldugu tlkelerde daha yaygin
olarak goriilmekle beraber (Ozsemerci, 2005), gelismis ilkelerin aile
isletmelerinde de yasanan bir olgudur.

Nepotizm, monarsi veya hanedanlik gibi bir yonetim bicimidir ve bu
yonetim sisteminin -her sistemde oldugu gibi- yararlari ve sakincalart vardir. Her
killtirde nepotist egilimler olmasina ragmen, bu davranig alanimi belirleyen
kurallar, gelenekler, semboller ve dogal olarak uygulamalar farkliliklar
gostermektedir. Bu baglamda Amerikan nepotizmi ile, Italyan nepotizmi ve
Tirk nepotizmi arasinda  farkliliklar  gériilebilir.  Ornegin ~ Osmanli
Imparatorlugu’nda yoneticilik, yetenek, cesaret ve bilgelik gibi alanlarda en
basarili olan kardesin tahta oturdugu nispeten kurumsallasmis -nepotizmi ve
rekabeti kapsayan- bir saltanat devir sisteminin oldugu dénemlere rastlanildig
gibi, saltanatin zamanla yetersiz kigilere saray ici entrikalarla devredildigi
dénemlere de rastlanmaktadir.

Bu calismanin amact aile isletmelerinde nepotizmi ahlaki/etik bir sorun
olarak irdelemek degil; nepotizmin bireysel, sosyal, ekonomik ve politik
nedenlerini butinctl bir yaklasim ile ve kurumsallasma cergevesi icerisinde
incelemektir. Kurumsallasma veya kurumsallas(a)mama isletmelerin hem kendi
igsel butinlikleri hem de dis ¢evre ile entegrasyonlart acisindan 6nemlidir. Bu
nedenle nepotizmi daha genis bir baglamda degerlendirmek gerekmektedir.
Kurumsal ¢6ztimlemelerin veya ¢abalarin yegane sorumlulugu aile isletmelerini
korumak, devamini saglamak ve aile bireylerinin sosyal tatminini saglamak
olmamalidir. Kurumsal ¢6ziimlemeler, isletme ve ¢evresini kapsayan
¢6zlimlemelerdir. Nepotizm, en azindan olumsuz anlamda, demokrasi ve
kurumsallasmanin 6ntindeki en 6nemli engellerden birisidir. Nepotizm, aile
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Uyelerinin iktidar kaybini engellemeye yonelik bir stratejidir. Kurumlar ise,
otoriteyi, bireyselligi ve bireyci Ozgurliikleri rasyonel ve yasal bir mantikla
sinirlayan yapilardir. Bu yoniiyle nepotizm; isletmenin, aileden bagimsiz veya
ondan daha genis, kendine 6zgii kurumsal bir kimlik kazanmasmna da engel
olmakta ve paydaslar nezdinde bir giivensizlik nedeni olabilmektedir. Nepotizm
bir isletmede aile kavgalarina veya nesiller arasi catismalara, yeterli ve kaliteli
yoneticilerin uzaklasmasina, rgiitsel bagliligin zayiflamasina ve bu yiizden insan
sermayesinin tikenmesine neden olabilir.

Nepotizme Yo6nelik Kuramsal Céziimlemeler

Kurumsal yaklasim, bir olguyu makro (sosyal-ekonomik), meso (6rgiitsel), ve
mikro (bireysel) duizeylerde inceleyerek yapisal, dinamik ve sembolik
etkilesimleri ortaya koymak, Oneriler getirmek ve tartismak demektir. Aile
isletmelerini analiz etmede temel sorun, bu U¢ farkli dizeyi birbirinden
ayirmanin  gicligi ve bazen de anlamsizhigidir. Bu zorluktan dolayr bu
calismada, konuya iliskin degetlendirmelerin ayrintili konu basliklart icerisinde
verilmesinden 6zellikle kacinilmustir.

Sosyal ve kiltiirel nedenler, toplum iginde kurumsallagsmis ve kaliplasmustur.
Dogal olarak kurumsal ¢éztimlemeler; aile isletmeleri disinda, onlarin yasadigt
cevre kosullarini  degistirmekten, yeni kosullara adaptasyonu saglayacak
yaptirtmlardan (dis denetim ve kurallat) olugabilir. Ekonomik kalkinma ve
piyasa ekonomisi yerlestikce nepotizmin 6nemli bir sorun olmaktan ¢tkmasi
beklenebilir.

Aile isletmelerinin  biiyiimelerini, birlesmelerini ve aralarinda  ortak
yatirimlara girmelerini tesvik edecek yasal ve finansal araglarin (kurumsallasmaya
ivme kazandiracak yaptirimlara dayali yatirim ve vergi tesvikleri gibi) isletmeye
yon verme, kaynak farkhilastirma, stratejik planlama yapmalarint saglama, insan
ve finansal sermayelerini zenginlestirme gibi faydali sonuglari olabilir. Bu sayede
nepotizm yerine, kurumsallasmayr 6ne cikaran kiltirel ve ekonomik bir
doéntstim gerceklesebilir.

Bireysel nedenleri daha ¢ok bireyin rasyonel tercihleri ve objektif ¢tkarlari ile
ilgili olarak gérmek mimkundir. Bu nedenle, bireysel nedenlerin ¢ziimiinde
dinyadaki benzer deneyimlerden yola cikilabilir. Bireysel déntsim makro
cevrede olusturulan yeni kosullara baglt olarak bireysel akilciligin (faydaciligin)
yerine  Orgitsel  (kollektif) —akdciligin  yerlestirilmesi  yoluyla  kismen
gerceklesebilir. Ancak isletme icindeki irrasyonel yapilanmalarin ve duygusal
cekismelerin  ortadan  kaldirilmasi  6rglitsel  diizeyde Onemli bir  gérev
oldugundan, isletmelerin klasik olarak tanimlanan i¢ ve dis ¢evrelerine ara cevre
olan aile boyutunu da katmak ve sosyal psikolojik ¢oziimlemelere gitmek
gereklidir. Bu calismanin ana temasi bu alanda aile isletmelerinde nepotizm
tizerine bazi ¢6ziimlemeler yapmak ve problemi teorik dizeyde irdelemektir.

Aile Igletmeleri ve Nepotizm

Thomas Kuehn, ailenin “kultiirel mantikla birlestirilmis pratik ctkarlari olan
bir birim” oldugunu; Hans Medick ve David Sabean ise “aile hayatinin pratik
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deneyimleri icerisinde duygusal ve maddi deneyimlerin ayristirilamayacagini ve
bu iki alanin birlikte sekillendigini” belirtmektedirler (Diefendorf, 1987: 661).
Modern toplumlarin belirgin 6zelliklerinden birisi de is yasami ve aile yasaminin
ayr1 olmasina verilen 6nemdir. Aile isletmeleri kavramiyla beraber bu ayrimin
artik belirsizlestigi gérilmektedir; ¢inkd aile isletmelerinde aile ve is, gelenek ve
girisimcilik, biirokrasi ve cemaat adeta birbirine ge¢mis haldedir. Aile isletmeleri
bi¢imsellik ve biirokrasiden yoksun basit ancak kendine has tore, deger, gelenek
ve sembolleriyle oldukea giiclii ve duragan yapilardir. Aile isletmeleri bicimsel
olmayan Orglt ile bicimsel Orgiit ayristirmasina karst verilen tepkinin bir
ifadesidir. Aile isletmeleri tyelerine belli bir esneklik diizeyi ve eylem 6zgiirligi
saglayacak sekilde, farkli c¢ikarlarnin aynsug ve bu  farkll  konumlarin
esgidimlendigi karmastk bir yapidir. Dogal olarak aile isletmeleri ile modern
kapitalist isletmeler arasinda 6nemli farkliliklar olmasina ragmen bu farliliklar
belirginlikten uzaktir. Tim bu zotluklara ragmen aile isletmelerini modern
kapitalist isletmelerden farklilastiran bazi Ozellikler tzerinde disinmek ve
buradan yola ¢ikarak bazi degetlendirmelerde bulunmak yaratli olacaktr.

Kapitalizmden ve kapitalist ahlaktan (zihniyetten) bahsederken Weber’in
(1985) bu konudaki katkilarina deginmek gerekir. Weberyen yaklagimda
kapitalist isletmeler kar arayist ve akilal calisma disiplininin  bilesiminden
olugmakta olup genellikle batiya 6zgli Protestan ahlakinin bir sonucudur. Her
ne kadar kapitalizmin gelismesi icin Protestan olmak gerekmese de Weber’in bu
calismast ile toplumun distinsel yapilart ve ekonomik yapilart arasindaki
bagdasikligin 6nemi ortaya ¢tkmis ve —Marksist disiincenin aksine- insan (birey)
ckonomik aktivitelerin merkezine yertlestirilmistir. Protestan ahlak insant
edilmen olarak tanimlayan (tanrinin onun maddi kaderini belirledigi) bir inang
sisteminden ¢tkartp onu maddi kosullart sekillendirerek tanriya hizmet eden bir
varlik haline dontstirmustir. Protestan ahlakinin ferdiyetcilige ve akilc
calismaya verdigi 6nem kapitalizmin gelismesine hiz kazandirmis olabilir ¢iinkd
bireyi diger mistik ve geleneksel baglardan koparmay: da basarmistir (Bozkurt,
2002). Protestan ahlaka gore herkes tanri karsisinda yalnizdir ve bu durum
yakinlar ile ortaklik ve baskalarina karsi gérev duygusunu zayiflatir (Torun,
2002). Bozkurt (2000: 37) modern toplumun ortaya cikisinda isin aileden
ayrilmasina, calisma hayatinin rasyonel kurallarinin  herkese aynt sekilde
uygulanmasina ve tlcretsiz aile isciligi yerine tcretli isgliciiniin dogusuna isaret
etmektedir. Bu piiritan ahlak servet biriktirmeyi veya atil halde tutmay1 ve liiks
yasami elestirmis, strekli tretime doéntik yatirimlari tesvik etmistir.  Ancak
Saribay (2006) Protestan Ahlak ve kapitalizm arasindaki iligkinin tek yonli
olmadigina hatta kapitalizmin Protestanligi daha ¢ok dénustirdiigiine isaret
etmektedir. Yine Bozkurt (2000) post-endiistriyel doniistimle birlikte bu piiritan
is ahlakinin, rasyonelligin ve modern insan tipinin yerini yeni paradigmalarin
aldigint  vurgulamaktadir. Kisacast bu ¢alismada kapitalist isletme ve aile
isletmesi kavramlarini kullanirken Protestan Ahlak ve Islam Ahlaki gibi bir
karsilastirmayla tezimizi sinirlandirmamaya gayret edilmistir.

Kapitalist isletmelerin temel niteliklerinden birisi sermaye ile isgiicii
arasindaki organik (yapisal) ve fonksiyonel farklilasmadir. Sermaye ve emek
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birbitleri ile baglantili olsa bile kapitalist isletmelerin bagarist bu iki unsuru
dengeli olarak yénetmelerine baghdir. Ornegin, kar ve iicret aslinda miilkiyet ve
emek arasindaki iligkilerin objektif ifadesi ve sonucu olan kategorilerdir.
Kapitalist isletmelerde aile iligkileri tretim iliskilerinden tamamen ayrilmigtir
veya teotik olarak ayrildigi varsayilmaktadir. Kapitalist isletmelerde milkiyet ve
emek arasindaki iliskiler evrensel piyasa kurallari tarafindan diizenlenmistir.
Piyasa kurallart icerisinde cemaat veya akrabalik kaygilarindan arindirilmis
ekonomik karsiliklilik veya degisim mantif Gizerine kurulu bir yapilanma vardir.
Kapitalist isletmelerde tiretim faaliyetleri tamamen piyasa odakli olup; neyin, ne
kadar ve nasil TUretilecegi ailenin ihtiyaclart ve beklentileri etrafinda
sekillenmemistir. Isletmenin alacagy kararlarin icerdigi risk, sadece faaliyetlerden
beklenen kar ile diger olumlu ve olumsuz olasiliklar arasindaki dengeye baglidir.
Sonug olarak kapitalist isletmelerde nepotizmin gelismesi icin yeterli neden
yoktur, nepotizm benzeri davranglar gériilse bile bunlar -meritokrasinin sinirlart
igerisinde kalmak sartiyla- ekonomik ve rasyoneldir. Aile isletmeleri ve kapitalist
isletmeler arasindaki farkliliklar1 tam ve gercekgi bir sekilde genellestirmek ve
kategorize etmek miimkiin olmamakla birlikte Oncelikli ve belirleyici bazi
farkliliklar teorik diizeyde, bu makalenin kapsamina uygun olacak sekilde
agagida Tablo1’de 6zetlenmeye ¢alistimistir.
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Tablo 1. Nepotizme Kaynak Teskil Eden Faktotler Acisindan Aile
Isletmeleri ile Kapitalist Isletmelerin Karsilastirilmast

Faktorler

Aile Igletmeleri

Kapitalist Igletmeler

Utretimin Amaci

Isgiictiniin Kaynag1

Isgiiciine Duyulan Ihtiyag

Kararlarin Tagidigr Risk
ve Belirsizlik Diizeyini

Belitleyen En  Onemli

Faktor

Kazanimlar

Insan ve Otorite Iligkileri

Yagam Siiresi

Artik Degerin Transferi
(boliigimii)

Miilkiyet ve Yonetim

Ailenin ~ yeniden  {retimi
(sadece neslin devami olarak
degil ayrica toplumsal asalet ve

gOsteris icin servet tiretimi)

Temelde aile tyeleti ve zorunlu

gorildiikee ticretli isglicii

Isgiicii/verimlilik,

oranini dikkate almadan daha
fazlasii  Gretmek veya aile
tyelerine is ve gelir kaynagi
saglamak

Ailenin devami ve bitinligi

(duygusal)

Bolunebilirligi az (kollektif) aile
geliri ve serveti olup aile refaht
ve sayginligna hizmet eder
(Kismen parasal).

Bicimsel olmayan grup yapist

(kisisel), (genis)
otorite.

geleneksel

Kisiye ve Orgit ici-dis1 kisisel
iliskilere baglt
calisanlar

Diger  (ail-disr)

aleyhine ayrimci

I¢ ice gecmis

Kart

sermaye

maksimize etmek,

(geri

doniigimiint) artirmak, deger

birikimini

tiretimi

Ucretli isgiicii
Isgiicti/verimlilik oraninda
verimlilik  lehinde  isglici
ihtiyact

Kar beklentisi ve olasiliklar

(rasyonel)

Kar, kazang¢ ve  Ucret.
Genellikle  parasal ~ ancak
isletme imaji ve sayginhg:
olarak toplumsal.

Bicimsel grup yapist
(burokratik), yasal  (rollere
bagli) otorite.

Rekabet tstiinliigiine,

pazara/Uriine ve sektore baglt

Is/personel  degerlendirmeye

bagli ve s6zlesmeci

Mligkili fakat sinirlart belli

Bu makalede kavramsal olarak aile isletmesinden anlagilan, milkiyetin ve
yonetimin bir aile Gnitesi igerisinde yogunlagsmis olmast ve isletme tyelerinin
orgit icerisinde aile temelli iliskiselligi basarmaya ve/veya korumaya yonelik
ugrast icerisinde olmasidir (Sirmon vd., 2003: 339). Aile diger amaglarin
lizerinde olup, aileye ait miilkiyet yapist -bliylime ve gelisme amaciyla bile olsa-
bozulmamalidir ¢linki aile isletmesi, ailenin mal varhigini ve gelecegini korumak,
cocuklara miras birakmak ve onlara is olanagi yaratmak icin kurulur (Pooley,
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2005). Ailenin adr (nami, asaleti ve payesi), serveti ve ¢ocuklarin gelecegi temel
motive edici faktorlerdir

Aile isletmelerinde ailenin mevcut normlari biyik 6lciide ailenin yeniden
tretimi veya neslin devamu gibi degerlerden tiiretildigi icin, aile tiyeleri arasindaki
iligkiler; karsilikli bagimliliga ve bagliliga dayali karmagik -ancak ekonomik
(piyasa) akidcilikla siklikla celisen- bir etkilesim ve miibadele sistemidir. Dogal
olarak aile isletmelerinin devami acisindan aile Uyeleri arasindaki birlik ve
baglilik temel bir gereklilik olarak goriliir. Aile degerleri ve inanglart Srgiitteki
islerin yapilma seklini, kisiler arasindaki iliskileri, islerin yapilmasi sirasinda
kullanilan yo6ntemleri, kisaca 6rglt kiltirtini 6nemli Slclide etkilemektedir
(ASO, 2005: 5-7). Aile isletmelerinde miilkiyet ve yOnetimin birlikteligi;
sahiplerin bireysel ahlak, deger, inan¢ ve normlarinin isletme yonetimi -karar ve
faaliyetleri- tizerinde daha fazla etkili olmasina neden olmaktadir (Karpuzoglu,
2001). Sahip-yoneticilerin sosyal iliskileri ve toplumsal aglari isletmenin ic ve dis
cevresinden kolayca ayristirilamamaktadir. Aile isletmelerinin ¢evresi kan bagi
veya evlilik gibi yollarla olusturulan akrabalik iliskilerinden ve dostluklardan
meydana gelir. Kisacasi, aile isletmeleri sosyolojinin ideal aktor tiplemesine
oldukea yaklagsmaktadir.

Bununla birlikte aile isletmelerinde genellikle isletmenin sahip ve
yoneticilerinin ayn1 kisiler olmast -ekonomik bir aktor olarak- onlart klasik
ekonominin rasyonel insan imgesine diger isletmelerden daha fazla
yaklastirmaktadir  (Spence vd., 2000). Ciinkii aile isletmelerinde sahip-
yoneticinin istekleri, davraniglart ve kararlart kurumsal yapilar tarafindan daha az
sinirlandirilmaktadir. Bu yoniiyle sahip-yonetici aile isletmesini hem bir tretim
hem de bir titketim tinitesi olarak algilayabilir. Nasil bir bireyin toplumda etkin
bir varhik stirdtirebilmesi, 6ncelikle tikettiginden ¢ok tretebilmesine bagl ise,
aile isletmelerinin de bu prensibe baglh kalmalari beklenebilir. Ancak bireyin
dogast ile ailenin dogast ayni olmayabilir. Ailenin dogasi geregi, isletme stratejisi
“ailenin varligint ikame ettirmesi stratejisi” ile simetrik olmaktadir. Cogu zaman
aile amag, isletme arac olarak kalmaktadir.

Oyle gériiliiyor ki, aile isletmeleri sadece ekonominin degil ayni zamanda
sosyolojinin de ideal aktdr tiplemesine oldukg¢a yakindir. Oysa ekonomi ve
sosyoloji farkli varsayimlara, kosullara ve kurallara sahip iki ayr1 entelektiel ve
sosyal alan olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Aile isletmeleri, genis cogulcu
isletmeler gibi tiizel yani kisisellikten uzak degil daha kisiye 6zel yapilardir. Bu
onu sosyal yapilar icerisinde daha fazla gbriinir, olagan, siradan ve yaygin hale
getirmektedir. Aile isletmeleri baslangic sermayelerinin 6nemli bir kismint
kurumsal finans aracilarindan degil; bireysel 6zkaynaklardan, es, dost ve
akrabalardan temin etmekteditler. Bu durum aile isletmelerinde dogal olarak es,
dost ve akraba kayirmaciligini tesvik etmektedir. Ctinkd bu toplumsal kesimler,
isletmenin bagarisindan kendilerine de bir pay c¢ikarmaktadir. “Yakin toplumsal
cevre”, dogal olarak, isletmenin faaliyet gOsterdigi ayr1 ve 6zel bir ekonomik
dinyanin yasalarina tabii olmasini degil, bireyin yasadigt sosyal dinyanin
kurallarina tabi olmasini beklemektedir. Bu yonleri ile aile isletmelerinin,
rasyonel yonetim ve etik anlayisina uymalarini beklemek ve istemek belki de
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onlara haksizlik etmektir. Aile isletmelerinin tam tersine pratik etige, baska
deyisle, yasayan ve bicimsellestirilmesi giic olan sosyal normlar alanina ait
olduklarini kabul etmek gereklidir. Bunun nedeni, toplumun bir birey veya
aileden bekledigi davranslarla, bireyin sahip oldugu isletmeden beklenen
davraniglarin  aynt olmasidir. Bu durum aile isletmelerini sosyal acidan
“sorumlu” degil sosyal acidan “bagimli” hale getirmektedir. Aile isletmelerinin
yasayan sosyal etige tabii olmasi nedeniyle, onlarin evrensel ve mutlak olarak
kabul edilen ekonomi ve is etigine tam olarak uymalarini beklemek dogru
olmamaktadir. Aile isletmelerinde, personel aliminda o6ncelik sadece aile
Uyelerine degil, isletmede calisanlarin ve vyakimnlarin aile dyelerine de
taninmaktadir.

Aile igletmeleri “ekonomik sermaye yogun” degil “sosyal sermaye yogun”
isletmelerdir. Sosyal sermaye isletme eylemlerini bircok acidan etkilemektedir.
Sosyal sermayenin yapisal, bilissel ve iliskisel olmak Uzere t¢ boyutu vardir.
Yapisal boyutunu, sosyal aglarin baglantilari ve yapilandirmast, bilissel boyutunu
paylasilan dil ve anlatilar ve son olarak iliskisel boyutunu da giiven, normlar ve
yiuktamliliikler olusturur. Bu boyutlarin her biri, aile birimi icerisinde ve bu
birimin disaridaki paydasglar ile baglantilari igerisinde yer almaktadir (Sirmon vd.,
2003: 342). Tsletme ici ve isletmeler arast kaynak ve bilgi alisverisi, entelektiiel
sermayenin yaratilmasi, isletmeler arasi 6grenme, tedarikgiklerle iliskiler, Griin
gelistirme ve girisimcilik gibi alanlarda sosyal sermayenin etkisi hissedilebilir
diizeydedir (Adler vd., 2002). Ornegin, sahip-yéneticinin veya ailenin ait oldugu
sosyal ag veya sahip oldugu sosyal baglar giiven, karsilikli bagimlilik ve sadakat
(sosyal sermaye) gibi ekonomik faydaya donistiiriilebilen ancak ekonomik
degeri hesaplanamayan kaynaklar sunar. Bu kaynaklardan faydalanabilme
arzusu, aile isletmelerini ekonomik ve yasal rasyonelligin disina strikleyip
duygusal ve sosyal rasyonelligin sinirlarina  hapsedebilir. Ornegin, aile
isletmelerinde kotii zamanlarda isten c¢ikarma egilimi daha az olmaktadir
(Bellow, 2003).

Sosyal ve ekonomik alan arasindaki bu celiski ve catigmalar kacinilmaz olarak
nepotizmi ortaya cikarmaktadir. I¢ dayanismast son derece giiglii olan aile
isletmelerinde (6zellikle Turkiye’de ataerkil aile yapist ve ailenin bireyden 6nce
geldigi gercegi gbz 6nline alinirsa), bireysel kararlar bazen bireyden ¢ok aileyi
etkilemektedir. Gtliglii aile baglart  bireyin  omuzlarinda agir bir  yik
olusturmaktadir. Girisimci birey risk alirken, aileyi ve cevresini de hesaba
katmakta ve tek basina sorumluluk almaktan cok aile tyelerini de karatlara
katarak veya isletme icerisinde sorumluluklar yikleyerek bu  yikd
azaltabilecegini distinmektedir. Boylece olast basarisizliklardan ve ailevi
degerleri 6nemsememekten dolay1 tek basina suglanmaktan kaginmaktadir.

Gigld bir i¢ dayanismaya sahip olma, emek giiciniin uysalligt ve esnekligi
aile isletmelerinin en Onemli rekabet avantajlarint olusturmaktadir. Aile
isletmelerinde ¢alisanlardan beklenen hizmet, saygt ve baghliktir. Calisanlar bilgi
ve beceriye dayali bireysel otonomiye sahip kisiler olarak degil ailenin korumas:
altundaki insanlar veya (en iyi ihtimalle) manevi evlatlar olarak gorilir. Bu
acidan bakildiginda aile isletmelerinde nepotizmin nedenlerinden bir digeri de,
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aileden olmayanlara duyulan giiven eksikligidir. Isletmenin kontroliinii
kaybetme korkusu, isletmenin ticari sirlarinin veya aile ici meselelerin digariya
tasinmasi ihtimali gibi kaygilar nedeniyle aileden olmayan ancak en fazla giiven
duyulan c¢aliganlarin gelebilecegi yonetim kademesi ne olursa olsun statiisi
“devsirme” olarak kalir. Bu 6zelligi itibariyle aile, geleneksel tatim toplumlarinda
oldugu gibi toprak sahibine; isletme calisanlari ise tarim iscilerine benzetilebilir.
Aile icin isletme bir ciftliktit ve bu c¢iftligin faaliyetleri ailenin ihtiyaclarin
karsilamaya yoneltilmistir. Dogal olarak ailenin kompozisyonu ve buyikligi
isletmenin Orgiit yapisint ve davranslarini belirleyen temel faktorlerdir. Bu
ekonomik dnite icinde caligan bireylerin; ailenin ve isletmenin kontrolini ele
gecirmelerini engellemek icin “devsirme” veya “kiralik is¢i” statiilerinin Gtesine
—mesela Orgiitsel vatandaslik, paydas veya ortak statlisiine- gecmelerini
engellemek sahip-y6neticinin bir sorumlulugu olarak algilanmaktadir. Ornegin,
isgorenlerin otoriteyi paylagsmalarina miimkiin oldugunca engel olunurken bilgi
ve becerilerinden de faydalanilmaya caligilir.

Isletmenin icinde bulundugu yaris ve rekabete dayali “ekonomik cevre”
ailenin sosyal gercekligi Uzerine dayatilan realiteler olarak alglanir. Aile
isletmeleri icindeki isholimi, ekonomik olmaktan cok geleneksel Glgiitlere —
Ornegin yas ve cinsiyete- gore belitlenir. Bizzat ailenin kendisi ve gelenekleri
isletmenin dinamosu ve isletme ideallerinin bir semboli olarak goriiniir. Bu
algilama, aile dist bireylerde de goriilebilir. Ornegin, “devsirmelerin” Srgiit
igerisinde varlik gbstermeleri, isletme yerine aile ile bitiinlesmelerine ve aileyi
ket vurucu bir yapt olarak degil de, ihtiraslarini tatmin igin bir ara¢ olarak
gormelerine neden olabilir. Cinkii bu kisiler calisma iliskilerini, ailenin
geleneksel glic yapian ile girdikleri etkilesim ve uzlagilarla gliclendirmeye
calisirlar. Patronlarla aralarinin bozulmasini istemediklerinden dolayi, aileden
calisanlar (potansiyel veliahtlar) ile ilgili distincelerini kendilerine saklarlar veya
olagan basarilari yiicelterek kendilerine payeler edinmeye calisabilirler (Oger,
2003). Aileden olmayan isgiiciiniin temel sorunlarindan birisi de budur. Bu
kisiler, aileye olan bagliliklarinin aslinda bir bagimhlik oldugunu fark ettiklerinde,
bagimsizliklarint elde etmek icin patronla birlikte hareket etme segeneginden
baska bir secenekleri olmadiginin farkina varirlar. Bir noktadan sonra, bireyler
patrona karsi, karst konulmaz bir ¢ekim igerisine girer ve onun kisiligini ve
yasam tarzini icsellestirerek yabancilasma duygusundan kurtulurlar. Boylece
glicli bir kiltlr olustugu dustnilebilir, ancak bu yalanci ve yabancilastirict bir
kiltirddr. Calisanlardaki  yabancilasma duygusu zamanla yerini patronla
Ozdeslesme ve sonra asagilik duygusuna birakir. En sonunda ise calisanlar;
hicbir sey bilmedikleri, hi¢bir konuda iyi olmadiklari ve yeni bir seyler 6grenme
ve uygulama konusunda vyetersiz olduklari duygusuna kapilirlar. Aile
isletmelerinin sonunu getiren sey iste bu —nepotizmin bir yansimast olan-
patrona bagimlilik sorunudur. Modern bir gériingii olan isletme ile geleneksel
aile dokusunun bir kartsimi olan aile isletmelerinde, calisanlar agisindan aile ici
politik basamaklari tirmanmak, rekabetci yonetim basamaklarini tirmanmaktan
daha kolay gériinmektedir.
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Aile isletmelerinde Orgiitsel kiltiriin kurumsal butinligi, 6nemli dl¢tde
ailenin inang ve degerler sistemi ile belitflenmektedir. Bir kiltirtin devamliligy ve
bir sosyal yapinin saglamligi sadece yoOnetenlerin degil, ayni zamanda
yonetilenlerin de kiltiirel kaliplarina baghidir. Bundan daha iyisi, kltiirin sosyal
yapinin tamamint temsil etme kabiliyetine sahip olmast durumudur. Aile kalttri
kurum kiltiirs olamaz, sadece kurulus kiiltlrd olabilir. Kiiltiirel degisimin itici
unsurlart isletme icinde caliganlar, disinda ise mdusteriler, teknoloji, devlet ve
diger (f)aktorlerdir. Aile isletmelerinde aile killtirinin mutlak Gstinligi ve aynt
zamanda butinligl; biyime ve olgunluk doneminde alistk olmadigr bir
cogulculuk ve rasyonellesme siireciyle 6nemli OGlctide tehlikelere maruz
kalmaktadir. Bu siire¢ adeta bir isgal siireci olarak algilanmakta ve ailenin
etkisini giderme amacina yoOnelik faaliyetler anlamina gelmektedir. Aslinda
Orgiitsel gelisme denilen sey, aile kiiltirintn elestiriye actk olmayan inaniglarinin
ve degerlerinin; Srglitsel blylime, bagari, ahenk ve demokrasi gibi kavrayislarin
dayattg1 “genel iyi” icerisinde yok edilmesi demektir.

Bu agsamada, aile Uyeleri personel alimi ve ticari iligkilerini gelistirme
strecinde ailesel, sosyal ve politik baglarint giiclendirmeye ve isletme igersinde
giic dengelerini —tam olarak “ekonomik-kurumsal akilciliga” uygun olmayacak
sekilde- kendi lehlerine dénistiirmeye ¢alismaktadir. Kroni (es-dost) kapitalizmi
besleyen faktorlerden birisi de budur. Aile isletmelerinin ekonomik-kurumsal
olarak akilct olmamasinin bir nedeni; sahip-yoneticinin genelde Orgiitsel
kaynaklari, 6zelde ise, isglicini yonetme konusunda, profesyonel veya tam
anlamiyla kapitalist bir yoneticinin sahip oldugu 6zgtrlige esdeger bir 6zgtrlige
sahip olmamasidir. Aile isletmelerinde Orgiitsel isglicli, bazen buylk Olctide
akrabalardan veya duygusal yakinliktan dolayr ise alinan personelden
olugsmaktadir. Bu kisilerin islerine son vermek veya onlar istemedikleri
gorevlerle yikiimli hale getirmek sahip-yoneticiye (aile reisi) pek insancil
(hiimanist) gbrinmeyebilir. Etik bir davranis olarak da gérillmeyebilir ¢linkii bu
kisilerin goriniir ve yasal olmasa dahi bir milkiyet hakkinin oldugu kabul
edilebilir. Aynt zamanda akilct bir davrants olarak da gorilmeyebilir, ciinki aile
isletmelerinin varolus nedeni ve manti§l, basta belirtildigi gibi, tam olarak
ekonomik (kapitalist) degil, (tarim toplumlarina benzer sekilde) ailenin ve soyun
devami ve yeniden Uretimidir.

Bu baglamda Serif Mardin’in (1994: 219-238) Tturkiye’de ekonomik kodun
doéntstimiini konusunda ileri strdigi gorisler bugiin Turkiye’de nepotizmin
kaynagini anlama agisindan Onemlidir. Osmanl’da sermaye ve miilkiyet
ekonomik bagarinin degil daha ¢ok toplumsal statiinin (devlet memurlugu
yapan sec¢kin smnif) bir sonucu olmustur. Ancak bu milkiyet yasal olarak
korunmamis ve siyasi otoritenin tercihlerine baglt kalmistir. Osmanl
Imparatorlugu’nda, 1904’ kadar devletten baska hicbir tiizel kisiligi kabul
etmemis olan bir hukuk sisteminin varligt ekonomik yapiyr énemli Ol¢tde
stkinttya sokmustur. 19. yizyihin sonlarina dogru Osmanli, memurlarin
mallarinin musadere edilmesi gibi uygulamalardan vazgectikten sonra miilkiyet
daha giivenlikli hale gelmistir. Ancak memur haneleri patrimonyal 6zellikler
tastdigindan bu hanelerde bir sermaye birikimi olmamustir. Bu hanelerde:

446



Aile Isletmelerinde Nepotizmin Geligim Evreleri ve Kurumsallagma

(A)ilenin yakin dyeleri, akrabalar, sekreter tirinden kisisel hizmetkarlar ve gesitli
tiirden yanasmalar i¢ ice gecmis bir bicimde yasamakta ve devasa bir tiiketici grubu
olusturmus bulunmaktaydilar. Genis ailenin kendisi kalabalikti ve tipki bu ailenin
basindaki kisinin kendi paymnt devletin sagladigt avantajlardan elde etmesi gibi, genis
ailede bu kisiden yararlaniyordu. Ailelerde sermaye birikimi, kismen Tirk
toplumunun 19. yiizyildaki bu 6zelligi yizinden engellenmisti. Hanenin memurun
kisisel hizmetkarlarinin kaynagi olmasi bi¢imindeki bu eski Osmanlt adeti, degismis
bir bi¢im i¢inde devam etmis ve tiirevsel nitelikte sosyal ve siyasal islevleri bulunan ve
selamlik cevresinde aylaklik eden gereksiz kisilerin beslenmesi bir yiik haline gelmisti”
(Matdin, 1994: 219).

Yukarida resmedilen 6zelliklerin seklen olmasa da ruhen bugiin aile
isletmelerinde devam ettigini gérmek sasirtict degildir. Ziya Gokalp, 20. yizyilin
basinda Tirklerin gbriindigi iki meslegin memur sifi ile ¢iftciler oldugunu
belirtmektedir. Aile isletmelerinde nepotizmin incelenmesinde daha 6nce ciftlik
(Sabri Ulgener’in deyimiyle “agalik ve efendilik suuru”) ve simdide yukaridaki
memurun hane yasami benzetmelerinin kullanidma nedeni budur. Cinkd bu
Ozellikler girisimci ailelerin  kiiltiirel kodlarinin yakin dénemdeki referans
noktalaridir. Osmanlidaki ticcar sinifi her ne kadar 6nemli bir gecmise (orta
caglar) sahip olsa da zamanla silinmis ve “esnaflasmaya” (Ulgener, 2006: 33)
maruz kalmistir ve boylece hicbir zaman kilttrel yasami ve zihniyet diinyamizi
etkileyecek sosyal ve siyasi bir aktér konumuna gelememistir.  Esnaf ve
zanaatkarlarin bagli bulunduklati loncalar ve loncalarin ruhunu olusturan ahilik
ve fltivvet kurumlari ise tarihsel siyasi ve ekonomik déniisim streci icerinde
islevlerini kaybetmis, icine kapanmis ve sonrada yok olmustur. Ancak modern
Turkiye’de son yiizyilda ekonomik, sosyal ve siyasi hayatta 6nemli degisimlerin
varligini kabul etmek gerekir. Bu noktada gelisen modern cevre ve geleneksel
yapt arasindaki catismaya kisaca deginmek gerekir.

(Geleneksel) Aile ve (modern) isletme yapisint birbirine eklemleyen dokunun
ilmeklerinin izlerini siirmek ve denetlemek oldukca zordur. Ilmegi bir taraftan
otekine gecirmek iki biinye arasinda uzlasma olarak degil, cogunlukla sapma
olarak algilanabilir. Modern bir ekonomik isletme ortaya cikarabilmek icin,
sahiplerin geleneksel yonetim tarzinin ve diinya gorislerinin degismesi gerekir.
Biytime ve gelisme baskist altindaki aile isletmesinin belli bir asamadan sonra
kollektif/ kurumsal bir kimlik kazanmasi icin baslangicta “yakin toplumsal
cevre” olarak tanimlanan es, dost ve akrabalarin etki alanindan kurtulmasi ve bu
hedefe ulasabilmesi icin, personelini motive etmesi gerekmektedir. Bu ikinci
asamada, aile isletmelerinin “yakin toplumsal ¢evreyi” yeniden tanimlamasi ve
kollektif bir yapt olarak kendi calisanlart ile bir butinlige ulasmast
gerekmektedir. Bagka deyisle, isletme yeni bir kollektif kisilik temin etmek ve
bireylerin tutum ve beklentilerinin degismesine gayret etmek zorundadir. En
actk anlamiyla, yabancilasan “yakin ¢evrenin” nifuzundan kurtulma miicadelesi
yeni birlestirici ve biitinlestirici sembollerin gelistirilmesini gerektirir. Bu
miicadele bagariyla sonuglandiktan sonra bilgiye, beceriye, uzmanlasmaya ve
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rasyonel isbirligine dayali yeni kollektif kisilikler, kimlikler ve dayanisma
bicimleri ortaya cikar. Kisacast bu mucadele bir kabile sisteminden bir rgiitsel
vatandaslik sistemine gegcisi sembolize eder. Ekonomik sembollerin, muhasebe
ve finansman standartlarinin, kalite standartlarinin ve benzeri digsal piyasa
normlarinin ailenin konustugu dil dagarcigina eklemlenmesi bu déniisiim icin
gereklidir. Diger bir deyisle, bu doéntsim piyasa etkilesim modelini, aile
ekonomisi ve onun yeniden tretiminden olusan etkilesim modelini kapsayacak
sekilde genisletmek demektir. Bu amaca ulasmak icin iki farkli iretim modelinin
(piyasa ekonomisi ve aile ekonomisi), iki farklt dilin, iki farklt sosyal etkilesimin
ve iki farkli rasyonalitenin igsellestirildigi esnek ve cesitlilik iceren bir modele
ihtiyag vardur.

Bu déntisim gerceklesmedigi takdirde aile isletmeleri ancak belli bir noktaya
kadar buytr. Bu noktaya kadar aile tyeleri ve diger ¢alisanlarin koyduklart emek
ve elde ettikleri gelir seviyeleri arasinda dogrusal bir iliski goriilebilir. Belli bir
ekonomik biytkliikten sonra, aile Gyeleri koyduklart emek veya katkiyr dikkate
almadan, tretilen katma-degerden daha fazla pay alma cabast icerisine girerler.
Nepotizmin bir nedeni de bu kuralsizliktir. Kurallarin hakim oldugu bir oyunda
bireyler &tekilerinin  stratejilerini tahmin etme giiciine sahiptir. Otekilerin
stratejilerinin bilinmedigi bir ortamda, sahip-yOnetici aile isletmesini “ortak
kaynak” (common resource) olarak algilar ve bu kaynaktan olast en buyik
faydayr kazanmayi amagclar. Zaten aile isletmeleri ortak milkiyete dayali bir
kurumdur, aile tyeleri gercek anlamda bir hissedar degildirler. Bu ylizden aile,
stratejilerinden emin olmadiklart insanlar yerine, ortak miilkiyet olarak algilanan
isletmeye stratejilerinden emin oldugu kendi akrabalarindan insanlari alir ve
akrabalik bagini genisletir. Clinku isletmenin geliri ailenin geliri olarak gorilir ve
ailenin geliri sadece aile icinde bélustlmelidir. Ancak aile i¢i gelir ve statl
dagilimina, nesiller arast ve Orgiit ici benzeri ¢atigmalara ve ¢6ziime harcanan
yonetsel ¢caba Uretime harcanan ¢abadan gittikce daha fazla bir yekin tutar. Bu
arada isletmede calisan diger bireyler ailenin ¢ikarlart ile kendi ¢ikarlarinin daha
fazla catisu@gini hissederler, ciinkil bagaridan aldiklart pay goreceli olarak azalir.
Ucretli isgdren olarak calisan birey, daha fazla emek harcamay: akilct bir
davranis olarak degil, safca bir davranis olarak gérmeye baslar ¢linki isletmenin
biriken sermayesi ile kendi kazanimlarini karsilastirdiginda, sistematik olarak
kaybettiginin farkina varir ve isletme buytdikee nepotist egilimleri daha az
hosgorii ile kargilamaya baglar. Aileden olanlarin niifusundaki hizhi artist
isletmenin verimli bir sekilde eritmesi miimkiin olamayacagindan isglict-
verimlilik oraninin kotilesmesine neden olur. Isletme Uyelerinin ortak cabastyla
gerceklestirilen ekonomik faaliyetlerin kazanimlarinin adil dagitilmamasi veya
yatirtm amach kullanilmamast nedeniyle isletmede verimlilik diiser ve degisime
yonelik baskiar artar. Verimliligin dismesi isletmenin Urlnlerini piyasaya
rekabetci fiyatlarla ve beklenen kalitede sunamamasi anlamina gelir. Bu siirecler
isletme icinde kutuplagsmaya ve parcalanmaya neden olabilir.
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Sonug

Turkiye’deki aile isletmelerinde karsiagilan problemlerin nedenleri, genel
olarak aile baglart ve iligkileri i¢inde aranmaktadir. C6zim olarak da, aile
isletmelerinin bir sonraki nesle devrinin nasil gerceklestirilmesi gerektigi
konusunda recetemsi 6nerilere yer verilmektedir. Asil sorun aile ve isletmenin i¢
ice olmast ve miilkiyet, is iliskileri, risk alma ve karar verme gibi konularda bu iki
alan arasinda yaganan farkli rasyonellerin ve ¢ikatlarin catismasidir. Ailenin
kurumsallasmast ile isletmenin kurumsallasmast aynt sey degildir. Bu yiizden
getirilen 6neriler (aile anayasast vb.) sorunu bir sonraki nesle devretmekten ileri
gitmeyeceginden, kismi ve eksik bir bakis acisinin ve aile isletmelerinin varligini
devam ettirmeyi —kurumsallagmayr degil- amag¢ olarak ele almanin bir
sonucudur. Aslinda problem, bir kollektif birim olarak aile ve bir baska kollektif
birim olarak isletme arasindaki etkilesimlerde (gikar ve giic catismalarinda)
yatmaktadir. Aile isletmeleri ve sorunlarinin ¢6zimi konusunda Ust yapidan
(siyaset-is iliskisi, hukuki, kiltirel v.b.) alt yapiya (bireysel ve ekonomik
rasyonellik) kokli degisimlere ihtiyac vardir. Sorumlulugu kisith aktérlere degil,
sistemin tamamina yaymak daha kurumsalct bir yOnetisim yaklasiminin geregi
olup, maddi ve maddi olmayan araglarin birlikte kullanimini gerektirmektedir.

Kisa vadede aile isletmelerinin yapmast gereken sey kanimizca: “aile
isletmeleri ve icindeki yOnetici ve yonetilenler neden degismeli?”, “aile
isletmeleri nasil yonetilmeli?” gibi sorulara aile isletmesi icindeki farklt ¢ikar
koalisyonlarinin bitlikte ve dayanisma ile bir cevap vermeleri gerekir. Bu genelde
en son care olarak algilanmakta, dolayisiyla isgbrenlere giiven vermemektedir.
Yine de aile ve diger calisanlar arasindaki bu c¢atigmalarin icerdigi isbirligi ve
rekabet zamanla isletme icinde kurallarin gelistirilmesi ihtiyacint dogurur.
Toplumlarin dénistimi ve devletlerin olusumu ile ilgili yazin, hanedanliklarin
akrabalik bagina sahip olmayan bireyleri bunyelerine dahil ettikge yasal
yaptirimlarin daha fazla uygulandigini, grup ici isbirligi ve gruplar arasi yapict
rekabetin zamanla gelistigini ve nepotist egilimlerin azaldigint belirtmektedir
(Masters, 1983). Maalesef aile isletmelerinde yonetim kadrolart aile dyeleri
olduklari icin genellikle bilgi, tecritbe ve ctkarlar acisindan heterojen degil,
homojen bir goriinim sergilemektedirler. Tkinci neslin gérevi devralmastyla
beraber aile isletmeleri, “aileler” isletmesine donusmekte ve aileler arast
catismalar aile isletmesinin butinligint tehdit etmektedir. Oysa bazi yazarlar
st diizey yonetimin heterojenligi ile etkin stratejik karar verme becerisi arasinda
olumlu bir iliski oldugunu séylemektedirler (Sirmon vd., 2003: 349). Ust diizey
yonetimin heterojenliginin, alternatif disiince ve fikirlerin ortaya cikarilmast,
yenilik¢i distincelerin ve degisim ivmesinin artmast ve kurumsal bir yapinin
olusturulmasi gibi konularda bilinen faydalart vardir.
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