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OZET

Bu arastirma Tiirkiye’deki profesyonellesme yonelimlerini tespit etmek amacryla
yapilmustir. Bu genel amag cergevesinde arastirmada su {i¢ soruya cevap aranmustir. 1.
Profesyonel yoneticilerin seciminde belirleyici olan kriterler nelerdir? 2. Profesyonel
yoneticilerin hangi 6zellikleri 6n plana ¢ikmaktadir? 3. Profesyonel yoneticiler hangi
yetkilerle donatilmaktadir? Arastirmada cevap aranan sorulara iliskin ihtiya¢ duyulan
veriler, isletme kurucularinin ve Tiirk isletmelerinde uzun siire galisan profesyonel
yoneticilerin hayat hikayelerinden, IMKB tarafindan yaymlanan sirket yilliklarindan,
isletmelerin web sitelerinden ve igletme sahipleri/sahip yoneticiler ve profesyonel
yoneticiler ile yapilan miilakatlar vasitasiyla toplanmistir. Toplanan veriler igerik
analizine tabi tutulmugtur. Verilerin analizi sonucunda elde edilen bulgular, Tiirk
isletmelerinde profesyonel yonetici se¢ciminde belirleyici olan en 6nemli kriterin kisiye
duyulan giiven oldugunu gostermektedir. Kisiye duyulan giivenin yani sira sahip olunan
sosyal aglarin ve popiilerligin profesyonellerin segiminde belirleyici olan diger kriterler
olarak 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Profesyonellerin en fazla 6ne ¢ikan 6zelliklerinin
ise sahip olduklari sosyal aglari kullanmalari oldugu goriilmektedir. Yoneticilerin

! Uluslar arasi yazinda profesyonel yénetici kavramina karsilik, {ist yonetim takimlari
veya ist diizey yoneticiler kavramlarmin kullanildigi goriilmektedir. Isletme
yonetiminin tamaminin profesyonellere birakildigi; Anglo-Sakson {ilkeleri icin bu
kavramlarin kullanilmasi son derece dogaldir. Ancak bu arastirmanin bulgularindan da
anlagilacagi gibi, Tirkiye’de isletmenin sahibi olan aile bireylerinin isletme
yonetiminde aktif olarak rol aldiklar1 goriilmektedir. Bu nedenle Tiirkiye 6lgeginde iist
yonetim takimlari veya lst diizey yoneticiler kavramlarinin kullanilmasi ¢ok dogru
olmayabilir. Ciinkii Tirkiye’de iist yonetim takimlari veya ist diizey yoneticiler
kavrami sadece profesyonel yoneticileri degil, isletme yonetiminde aktif olarak gorev
alan aile bireylerini de kapsamaktadir. Oysa bu ¢alismanin temel sorunsallart
isletmelerde yoneticilik gorevinde bulunan sahip aile tiyeleri disindaki calisan kisilere
iligkindir. Bu nedenle bu calismada, {ist yonetim takimlari veya iist diizey yoneticiler
kavramlar1 yerine, isletmelerde iist diizey yoneticilik yapan aile disindan kisiler i¢in
kullanilan; profesyonel yonetici kavraminin kullanilmasiin daha uygun olacagi
diistiniilmistiir.
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donatildiklar1 yetkileri ortaya c¢ikarmaya iliskin analizler ise, Tiirk isletmelerinde
profesyonel yoneticilere verilen yetkinin operasyonel diizeyde kaldigimi gostermektedir.
Elde edilen bulgular yukarida bahsedilenlerin yaninda, Tiirk girisimcisinin kontrolii elde
tutma arzusu ile profesyonellesme mecburiyeti arasinda kaldigina dair imalarda
bulunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Profesyonellesme yonelimleri, profesyonel segim kriterleri,
profesyonellerin 6zellikleri

ABSTRACT

The aim of this study is to find out Professional orientations in Turkey.
These three questions are tried to be answered within the framework of this
general aim. 1. What are the criteria determining election of professional
executives? 2. What are the most important features of professional
executives? 3. With which authorities are professional executives furnished?
The necessary data about the questions was gathered from life stories of
business founders and professional executives who worked several years for
Turkish firms, from yearbooks published by Istanbul Stock Exchange, from
websites of firms and from interviews with firm owners/owner executives and
professional executives. The gathered data was subject to content analysis.
The results of analysis show that the most important criteria determining
the professional executives is trust. Also, social networking and popularity
are other features important for determining professional executives. As a
reflection of the criteria for determining professional executives, making
use of the social network in hand appears to be one of the most prominent
features  of  professional  executives.  Analysis  regarding  professional
executives' use of their authorities shows that the authority given to
professional  Turkish executives remains at the operational level. The
findings imply along with the abovementioned issues that Turkish
entrepreneurs are in between the desire of control and professionalization
obligation.

Key Words: Professional orientations, Professional selection criteria, Characteristics of
professionals

Giris

Yazinda profesyonel yoneticilere iligkin ilk ciddi calisma Hambrick ve Mason (1984)’mn
yapmig olduklari aragtirmadir. Zaman igerisinde konuyu degisik boyutlardan hareketle
inceleyen onemli ¢alismalar yapilmig(Khurana, 2001); bunun bir yansimasi olarak da
uluslararas1 yazinda profesyonel yoneticilerle ilgili 6nemli bir birikim olusmustur.
Yapilan inceleme simdiye kadar yapilmis olan ¢alismalarin iki grupta toplanabilecegi
gostermektedir. Birinci grupta yer alan c¢alismalar profesyonel yoneticilerin isletme
yOnetimi ve basarisi tizerindeki etkisine odaklanarak; profesyonel yoneticilerin orgiitsel
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performans tizerindeki etkisi(Guthrie ve Datta, 1997,1998; Carey ve Ogden, 2000),
yoneticiler arasindaki algilama farkliliklarinin stratejik karar alma prosesi tizerindeki
belirleyiciligi, profesyonellerin demografik 6zellikleri ve orgiit stratejisinin degisimi
iizerindeki etkileri(Ocasio ve Kim, 1999; Gupta, 1992) gibi konulara odaklanmiglardir.
Ikinci grupta yer alan calismalar ise daha c¢ok iginde bulunulan g¢evrenin hem
profesyonel yoneticilerin &zellikleri, hem de g¢evrenin profesyonel yoneticiye iliskin
algilamalart ve konumlandirmalar1 {izerindeki farklilagtirict etkisini incelemeye
odaklanmislardir. (Wiersema ve Bantel, 1992; Miller ve dig.,1998, Pitcher ve Smith,
2001; Kor, 2006; ). Birinci grupta yer alan ¢aligmalarin hem say1 hem de kapsam
itibariyle ikinci gruptaki caligmalardan oldukga fazla ve genis igerikte oldugu
goriilmektedir.

Konuyla ilgili uluslararasi ¢caligmalarin genellikle Anglo-Sakson ve Kita Avrupa’sinin
bir boliimii 6l¢eginde yapilmis oldugu goriilmektedir. Yazimnin gelistigi iilkelerin tamami
endiistrilesme siirecine es zamanli olarak baglamis, benzer ekonomik kalkinmislhik
seviyesine sahip ve profesyonel kapitalizmin zirveye ulastigi ilkelerdir. Piyasa
ekonomisinin hakim oldugu iilkelerde, isletmelerin sahiplik yapisi piyasa sahipligi
seklini almig; bu durumun bir yansimasi olarak isletmeler aile isletmeleri olmaktan
cikarak piyasa sahipligindeki isletmelere doniigmiistiir. Isletme yonetimleri tam
anlamiyla profesyonel yoneticilere teslim edilmis ve yiiksek profesyonellesme modern
yonetim anlayisinin gerektirdigi rasyonel bir yonetsel davranis olarak hakim yonetim
anlayislarinin tipik 6zelligi haline gelmistir. Bu durumun bir yansimasi olarak Agnlo-
Sakson ve Kita Avrupa’si iilkeleri evreninde gelisen profesyonel yoneticilere iliskin
yazin, aragtirmanin yiriitiildiigii tilkelerin konuyla ilgili mevcut birikimi ve temel merak
noktalart etrafinda gelismistir. Yazma iliskin yapilan bu tespit farkli kurumsal ve
kiiltiirel ozelliklere sahip, farkli zamanlarda endiistrilesme siirecine girmis ve farkli
ekonomik gelismislik seviyesindeki iilkeler kapsaminda konuyla ilgili bu iilkelere 6zgii
sorunsallar temelinde ¢alismalarin yapilmasinin; yazina 6nemli katkilar saglayacagini
gostermektedir.

Uluslararasi yazinda konuya gosterilen bu yogun ilgiye karsilik ulusal yazinda konunun
cok fazla ilgi gérmedigi goriilmektedir. Usdiken (1992) ve Yamak (1998) tarafindan
konuyla ilgili 6nemli caligmalar yapilmis olmakla birlikte, konuyla ilgili yapilan
calismalarin  sayilarmin olduk¢a az oldugu goriilmektedir. Oysa Tiirkiye’deki
profesyonel yoneticiler ile ilgili hem ulusal, hem de uluslar arasi nitelikte ¢aligsmalarin
yapilmasinin yazina Onemli bir zenginlik katacagi sodylenebilir. Tiirkiye’nin sahip
oldugu ozellikler konuyla ilgili farkli ¢alismalarin yapilabilmesine imkan tantyacak
niteliktedir. Ciinkii Tiirkiye hem ge¢ endiistrilesen, hem de ekonomik kalkinmislik
seviyesinin yazinin gelistigi iilkelerle mukayese edildiginde daha diisiik oldugu bir
iilkedir. Buna ek olarak Tiirkiye’de hakim olan kapitalizm tipi kendine has ¢ok farkli
ozelliklere sahiptir. Tiirkiye hem sahip olduklari &zellikler bakimindan, hem de
profesyonel yoneticiler ile ilgili farkli sorunsallarin olmasi nedeniyle olduk¢a 6nemli bir
iilkedir. Tiirkiye’nin bu 6zellikleri diisiiniildiigiinde, Tiirkiye evreninde gergeklestirilen
calismalarin yazina beklenen farkli katkilar1 sunacagi s6ylenebilir.
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Bu arastirma ulusal yazinda profesyonel yoneticilerle ilgili ¢aligmalarin sayisinin az,
uluslar arasi yazinda Tiirkiye ve benzer 6zelliklere sahip iilkelere iliskin yazinin heniiz
olugmamig olmasindan kaynaklanan eksikligin giderilmesine birtakim katkilar yapmak
amaciyla tasarlanmistir. Buna bagl olarak ¢alisma, Tiirkiye ve benzer 6zellikler tasiyan
diger tilkelerde konuyla ilgili 6ne ¢ikan ortak ilgiler goz 6niine almarak kurgulanmustir.
Bu cergevede arastirmada su {i¢ temel soruya cevap aranmistir:

1. Tirkiye’de profesyonel yoneticilerin segiminde belirleyici olan kriterler nelerdir?
2. Tirkiye’de profesyonel yoneticilerin hangi 6zellikleri 6n plana ¢ikmaktadir?
3. Tiirkiye’de profesyonel yoneticiler hangi yetkilerle donatilmaktadirlar?

Arastirma sorularindan da anlasildigi gibi, ¢aligma Tiirkiye’de profesyonel yoneticilere
iligkin, bahsedilen durumlar baglaminda, hakim yo6nelimleri ortaya ¢ikarmak amacryla
yapilmistir. Bir konuyla ilgili temel yonelimleri ortaya ¢ikarmak amaciyla yapilmis olan
arastirma, konu hakkinda tarihsel bir inceleme yapilmasini gerektirmektedir.
Arastirmaci tarihsel bir inceleme yaparken boylesi arastirmalarin  dogasinda
kaynaklanan bir dizi metodolojik sorunla karsilasabilmektedir. Tarihsel bir incelemede
arastirmacinin karsilagtigi temel metodolojik sorun, arastirmis oldugu olgular ile ilgili
olarak nasil bir dénemsellestirme yapmasi gerektigidir. Ozellikle belirli olgulara iligkin
yonelimlerin arastirilmasinda yapilacak olan dénemsellestirme ayri bir 6neme sahiptir.
Ciinkii ge¢misten giiniimiize degismeyen birtakim yonelimler oldugunu gostermek ve
bu yonelimlerin Tiirk yonetim zihniyetinin artik temel bir karakteri oldugu yoniinde bir
yargida bulunabilmek, belirli kriterlere gore yapilan donemsellestirmede sartlar
degismesine ragmen tercih kriterlerinin degismemis veya kirilma yaratacak derecede
farklilasmamis olmasinin net bir sekilde ortaya konulmasma baghdir. Arastirmacinin
karsilastigt diger bir sorun ise Ol¢iilmek istenen degigkenlerle ilgili olarak belli
donemlere ait verilere ulasma gilicligiidiir. Tarihsel bir arastirma dogas1 geregi belli
donemlere iliskin olarak ikincil verilerin kullanilmasini zorunlu kilmaktadir. Bu
durumda arastirmaci ikincil verilerle yiiriitiilen bir ¢alismanin kisitlarindan bir tanesi
olan, arastirmanin verilerin elverdigi sekilde tasarlanmasi kisiti ile karst karsiya
kalmaktadir. Tarihsel aragtirmayla ilgili olarak bahsedilen bu zorluklar tarihsel
incelemelerin bilimsel katkilarini azaltmamaktadir. Tarihsel bir incelemenin dogasinda
var olan bu kisitlarin farkinda olmak ve arastirmayi nasil etkileyebileceklerini bilmek,
bu duruma gore arastirmay tasarlamak, metodolojik bakimdan daha saglam temellere
oturtulmus ve daha saglikli sonuglara ulasilacak c¢aligmalarin yapilmasina yardimci
olacaktir.

Bu bahsedilen durumlar isiginda arastirmanin metodolojik kurgusu yapilirken, ilk
olarak aragtirmada cevap arana sorular temelinde, tarihsel bir incelemenin hangi
donemler baz alinarak yapilmasi gerektigi iizerinde durulmustur. Yapilan inceleme
sonucunda Tirkiye’de profesyonellesmeyle ilgili belirtilen konular1 agiklamaya calisan
tarihsel bir incelemede donemsellestirmenin, profesyonellesmeyi etkileyen genel sartlari
dikkate alarak yapilmasmin uygun olacagina karar verilmistir. Buna bagli olarak
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belirlenen konular baglaminda incelenecek ilk donem 1939-1960 olarak belirlenmistir.
Bu donemin temel karakteristigi Tiirk girisimcisinin profesyonel yonetici sec¢imi
konusunda ¢ok fazla secenege sahip olmadigi, tamisiklik diizeyinde olusan gilivenin
kisiyi birlikte ¢alisma teklifinin yapilmasinda son derece 6nemli olmasidir. Bunun yani
sira donemin One ¢ikan diger bir 6zelligi, girisimcilerin siirekli ¢ikan is firsatlarini
yakalamak giidiisiityle hareket etmeleri ve bunun sonucunda ortaya cikan her ise
yetememe, bazi yatirimlar ve islerin yonetilmesi ile ilgili olarak farkli bilgilere ihtiyag
duyuyor olmalaridir. Konuyla ilgili sartlarin degistigi ve bu degisime bagli olarak
yonelimlerin farkli 6zellikler kazanabilecegi ikinci donem ise 1960 -1980 donemidir.
S6z konusu donemin baglangic tarihi yukarida da bahsedildigi gibi ikinci kusakla
birlikte girisimei ailenin yakindan tanidig1 kisilerin yetisip birer iist diizey yonetici
olarak galismaya basladigi dénemdir. (Rahmi Kog ve Ozdemir Sabanci’nin gruba ait
isletmelerde 6nemli sorumluluklari almaya 1960’11 yillarda basladigi goriilmektedir.)
1980°den sonra ise Tiirkiye’de devletgi donemin bittigi ve yeni liberal donemin
basladigi donemdir. Bu sebeple soz konusu konunun incelenecegi iigiincii donem
1980’den giiniimiize olan donemdir. 1980’den itibaren yasanan gelismeler hem
profesyonellere olan ihtiyacin, hem de farkli 6zelliklere sahip profesyonellere duyulan
gereksinimin artabilecegine dair imalarda bulunmaktadir. Bu durumda ifade edilen
sorunsallar temelinde yapilacak olan tarihsel incelemenin 1939-1960, 1960-1980 ve
1980’den giiniimiize olmak iizere {i¢ ddnemde yapilmasina karar verilmistir.

Teorik Arka Plan

Profesyonel yoneticiler ile ilgili belirlenen c¢ercevede bir arastirmanmn yapilmasi
dogrudan profesyonel yonetici kavramina yiiklenen anlamin, profesyonellesme ve
profesyonel yoneticilere iligkin yonelimlerin olusmasinda toplumlar arasi farkliliklarin
kaynaklarinin neler olabilecegini agiklamaya yonelik teorik bir incelemeyi gerekli
kilmaktadir. Yapilan inceleme hakim profesyonellesme yonelimlerinin i¢inde bulunulan
kurumsal ¢evreye ve kiiltiirel 6zelliklere gore sekillendigini gostermektedir. Yazinda
yer alan bu vurgu profesyonel yoneticilerin se¢imi, ¢alistirilmast  ve
yetkilendirilmesindeki yo6nelimlerin olusumunda, kurumsal kuramin agiklayiciligina
isaret etmektedir.

2 Belirlenen ilk donemin baslangig tarihi Tirkiye’nin ilk ve en biiyiik yerli
girisimcilerinden biri olan Ko¢ Holding A.S’nin basina 1939 yilinda is Bankas1 Genel
Miidiir Yardimcilig1 gorevini yiiriiten Fazil Oz Is’in getirildigi tarihtir. Bahsedilen olay
Tiirk isletmecilik tarihinde yiizde yiiz Tirk sermayeli bir isletmeye ilk defa bir
profesyonel ydneticinin atanmast olarak kabul edilebilir, donemin kapanis tarihi olan
1960 yili ise artik ikinci kusagin gerektigi gibi yetistigi ve her yoniiyle isletmenin ve
holdingin yonetiminde inisiyatif alabilecek konuma geldigi tarihtir. Rahmi Ko¢’un ve
Sabanci Kardesler icerisinden Ozdemir Sabancinin grup biinyesinde ise basladig1 yillar
1960’11 yillardir. 1960°dan sonra Tiirk girisimcilerinin ihtiyag duyduklar1 bilgi ve
yetenege sahip kisileri ya aile iiyeleri icerisinden, ya da yakindan tanidiklari kisileri
yetistirip onlar1 birer profesyonel yonetici olarak degerlendirdikleri doneme girilmistir.

189



¢.U. Sosyal Bilimler Enstitisd Dergisi, Cilt 19, Say: 1, 2010, Sayfa 185-201

Kurumsal kuram organizasyonlarin ve yonetim sistemlerinin karmasik kendine has
ozelliklerinin agiklanabilmesi i¢in zengin bir ¢erceve sunarken(Zucker, 1987), sahip
oldugu bu o6zellige bagl olarak da, profesyonel yoneticilere iliskin yonelimler bagta
olmak iizere daha birgok yonetim tarzi parametresinin karakterinin sekillenmesiyle ilgili
yiiksek bir agiklayiciliga sahip olamktadir. Kurumsal kurama gore orgiitsel yapi ve
stirecler icinde bulunulan kurumsal cevreye gore sekillenmektedir’ (Ozen,2004:89).
Kurumsal kuram o6rgiitsel davranisin sadece pazar kosullarina karsi isletmeler tarafindan
gelistirilen bir refleks olmadigini, aym1 zamanda isletmelerin devamliliginin ve
mesruiyetinin saglanmasi i¢in kurumsal baskilara kargida gelistirilen bir cevap oldugunu
ileri siirmektedir (Ozcan, 2004: 16).

Kurumlar “toplumun bireyleri tarafindan sergilenen davranislara bir anlam ve siireklilik
kazandiran diizenleyici, algisal yap1 ve hareketlerin bir kombinasyonundan” olusur.
Bireye ve orgiite yon veren bu kurumsal yapilar diizenleyici, normatif ve zihinsel
Ogelerden olusmaktadir. Bu Ogelerden diizenleyici 6geler kurumlarin davranislara
zorlayict etkisine vurgu yaparak kurumlarin kural koyma ve cesitli yaptirimlar
uygulama gibi diizenleyici siireclerin incelenmesine dnem vermektedir (Scott, 1995:35).
Normatif 6geler ise, sosyal yasamin i¢inde olan zorlayict boyutlar ve siki yaptirimlar
ortaya koyan normatif kurallar iizerine vurgu yapmaktadir. Normatif sistemler hem
degerleri, hem de normlart i¢ine alir. Degerler var olan yap1 ve davranislarin karsilastigi
standartlar1  belirlerken, normlar bazi seylerin nasil yapilmas: gerektigini
belirlemektedir. Degerler anlamli goériinen sonuglar icin temel yasalar1 gostermektedir.
Bazi degerler ve normlar bir toplulugun biitiin iiyeleri tarafindan kabul edilirken,
bazilar1 sadece belli bir pozisyon veya kisi tipleri i¢in secilmistir (Scott, 1995: 38).
Arastirmacilar bazilari(6rn.: DiMaggio ve Powell;1983) ac¢ik bir sekilde gozlemlenen
kurumlarin zihinsel boyutlarma odaklanmislardir. Zihinsel yéne vurgu yapmanin en
onemli nedeni cevresel uyarilar ile bireysel tepki arasinda dig diinyanin simgesel bir
temsilinin olugsmasidir. Bagka bir ifadeyle bir insanin ortaya koymus oldugu eylemler
biiyiik dl¢lide cevresinin kafasindaki temsil edilis bigcimiyle iliskilidir (Scott, 1995: 40
aktaran Sargut, 2001: 131). Kurumsal yapilarin olusumunda belirleyici olan bu 6gelerin
kurumlarin insan davranislarina nasil yon verdiklerine iliskin ortaya konulan
arglimanlar, kurumlarin yonetsel davranigin sekillenmesinde ne denli belirleyici
olabilecegine vurgu yapmaktadir. Bir bagka ifadeyle kurumsal kuramin argiimanlarinin
ulusal diizeyde bir yonetim anlayisinin nasil sekillendiginin agiklanmasinda ciddi bir
aciklayiciliga sahip oldugu sdylenebilir.

Kurumsal kuramimn arglimanlari, kurumsal g¢evreyi olusturan kurallarin ve normlarin
kaynagi olan kurumlarin, ulusal yonetim tarzin1i ve dolayisiyla bir yonetim tarzi
parametresi olarak kabul edilebilecek olan profesyonellesme yonelimlerini nasil
sekillendirdigi baglaminda Tirkiye Ol¢eginde degerlendirildiginde, ozellikle birer
kurum olarak devlet ve ailenin son derece belirleyici oldugu goriilmektedir. Tiirkiye’de

3 Kurumsal ¢evre modernlesme siireciyle birlikte 6rgiitlerin disinda ve onlarin iizerinde
olusmus, tarafimizdan kabul edilen kurallari, normlari, inanglar1 ve efsaneleri iceren
cevredir (Ozen, 2004:16).
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devlet ve is diinyas1 arasindaki iligkinin diizeyi ve devletin is diinyas1 tizerindeki ytiksek
belirleyiciligi, her iktidarin kendide ait bir is diinyast smnifi olusturma iilkedeki
profesyonellesmeye iliskin yonelimleri etkilemektedir. Devletin is diinyasindaki hakim
roliine bagl olarak devlet ve biirokratlar ile yakin iliski kurmak isletmeler i¢in son
derece 6nemli bir hale gelmistir. Ciinkii isletmeler i¢in devlet bazen bir is ortagi, bazen
bir sermaye saglama merkezi, bazen de kendilerine yeni is alanlari1 olusturan ve bunun
icin gerekli imkanlari saglayan bir kurumdur. Bu duruma bagl olarak girisimciler
devlet ve siyasal iktidarlar ile yakin iliski kurma ¢abasi i¢ine girmiglerdir. Bu durum her
zaman sadece yonetici /sahip yonetici ile saglanamamakta ya da onlarin sahip oldugu
sosyal aglar yeterli gelmemektedir. Buna bagli olarak girisimciler kendilerine devlet ile
ihtiya¢ duyduklari konuda k&prii gorevi istlenecek ve devletin is diinyas: ile ilgili
uygulamalar1 ve planladiklart hakkinda kendisine avantaj saglayacak bilgileri verecek,
profesyonel yoneticileri arama yoluna gitmislerdir. Bu durum bir yandan profesyonel
yoneticilerin sahip olduklar1 sosyal aglara iliskin 6zelliklerini 6n plana ¢ikarirken, diger
yandan da devlet kurumlarinda uzun siire ¢aligmig ve belli bir birikime ulagmis iyi
yetismis yoneticilerin 6zel isletmelere transfer edilmesi gibi bir tablonun ortaya
¢ikmasina neden olmustur.

Profesyonellesme yonelimlerine etkileyen diger bir kurumsal olguda, bir kurum olarak
ailenin Tirkiye’de ekonomik faaliyetler lizerindeki yiiksek belirleyiciligidir. Tiirkiye’de
bir kurum olarak ailenin ekonomik faaliyetlerdeki yiiksek belirleyiciligi bazi kiiltiirel
faktorlerle de birlesince, Tiirk isletmelerinin tipik birer aile isletmesi niteliginde kalmasi
gibi bir durum ortaya gikmustir. isletme yonetimi ve diger ekonomik faaliyetlerde
ailenin inisiyatifi elden birakmama konusunda israrciligi, sahip yonetici olgusunu
giiclendirmis, aile iiyelerinin gerekli egitimleri alarak yetisip isletme yonetiminde
onemli gorevler almasi gibi bir tablo ortaya c¢ikartmistir. Ailenin ekonomik
faaliyetlerdeki bu rolii ayn1 zamanda profesyonel yoneticilere verilen yetkinin
operasyonel diizeyde kalmasinin 6nemli nedenlerinden birisi olmustur.

Kurumsal faktorler disinda profesyonellesme yonelimlerine yon veren diger dnemli bir
faktorde kiiltiirel 6zelliklerdir. Yapilan inceleme Tiirk toplumunun sahip oldugu diisiik
giiven Ozelliginin profesyonellesme yonelimleri {izerinde 6nemli derecede belirleyici
oldugunu gostermektedir. Tiirk toplumunun diisiik giiven 6zelligine sahip bir toplum
olmasina bagl olarak toplumda insanlar arasindaki giivenin diizeyi tamigiklik diizeyine
ve siiresine bagli olarak sekillenmektedir. Bu durum dogrudan profesyonellesme
yonelimlerini etkilemektedir. Olusan giivenin hem olusma sekli, hem de diizeyi bir
yandan profesyoneller secilirken birincil derecede 6nemsenen kriteri, diger yandan da
profesyonellere verilen yetkinin diizeyini, en 6nemlisi de profesyonellesme istegi ve
oranimi sekillendirmektedir.

Tiirk toplumu diisiik giiven diizeyine sahip olmasinin yaninda diisiik sinerji 6zelligi,
ortaklaga davranis¢1 olma, belirsizlikten kagmmanin yiiksek oldugu ve feminen kiiltiirel
ozelliklere sahip bir toplumdur. Tirk toplumunun sahip oldugu bu kiiltiirel 6zellikler
igerisinde Ozellikle diisiikk sinerji 06zelligi ve kolektivist bir toplum olma
profesyonellesme yonelimlerini ciddi derecede etkileyen onemli kiiltiirel 6zelliklerdir.
Diisiik sinerjili veya kolektivist toplumlarda, klan iiyelerini kayirmaya yonelik atama ve
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yiikseltmelerin yiriitiilebilmesi i¢in profesyonelligin geriletilmesi gerekli goriilmektedir
(Sargut, 2001-144-145).

Veri ve Yontem

Arastirmada farkli veri toplama yontemleri kullanilmistir. Arastirmada kullanilan veri
toplama yoOntemlerini ve veri toplama siirecini sekillendiren en Onemli faktor
arastirmanin tarihsel nitelikte bir ¢alisma olmasidir. Arastirmada cevap aranan temel
sorulara iliskin verilerin yapilan dénemsellestirme baglaminda hangi kaynaklardan nasil
toplanabilecegi iizerine yapilan inceleme, ilk olarak tarihsel bir aragtirmanin en énemli
veri kaynagi olan ikincil verilere isaret etmektedir. Bu durumda Tiirk isletmelerindeki
profesyonellere iligkin belirlenen amag¢ ¢ergevesinde yapilan bir incelemede hangi
ikincil verilerin kullanilabilecegi sorusuna odaklanilmistir. Yapilan inceleme ozellikle
Sakip Sabanci, Nejat Eczacibagi ve Vehbi Kog¢ gibi Tiirkiye’'nin en Onemli
holdinglerinin kurucularinin kendilerinin kaleme almig olduklar1 hayat hikayelerinde
(Kog, 1983; Sabanci, 1985, Eczacibasi, 1993) arastirmanin temel sorularina iliskin ve
yapilan donemsellestirmeleri de kapsayan onemli verilerin yer aldigi goriilmektedir.
Bunun yani sira yine Tiirkiye’nin en 6nemli holdinglerinde uzun yillar ist diizey
yonetici olarak c¢aligmis olan kisilerinde (Nahum,1988; Kirag, 2004) is hayatlarin
ayrmtili bir sekilde anlatmis olduklari hayat hikayeleri de belirlenen degiskenler
baglaminda incelemeye almmustir. Bu durumda arastirmada kullanilan veri toplama
yontemlerinden birincisi hayat tarihi (life history) yontemidir. Bahsedilen bu ikincil
verilerin yanisira IMKB tarafinda yaymlanan sirket yilliklar1 ve holdinglerin web
siteleri aragtirmada onemli derecede faydalanilan ikincil verilerdir. Ayrica bu verilerin
yaninda aragtirmada, oOzellikle profesyonellik olgusuna iligkin Tiirk girisimcisinin
zihinsel arka planmi ortaya ¢ikarmak amaciyla, belirlenen arastirma sorularindan
hareketle hazirlanan soru formu kullanilarak isletme sahipleri/sahip yoneticiler ile
miilakatlar yapilmistir. Ayn1 zamanda bu miilakatlarda elde edilen verileri test etmek
amaciyla profesyonel yoneticiler ile de miilakatlar yapilmistir. Yapilan bu miilakatlarla
ozellikle 1980°den giiniimiize kadar olan doneme iligkin veriler toplanmistir.

Belirlenen temel sorular ¢ergevesinden hazirlanan soru formu kullanilarak 12 tanesi
Tiirkiye’nin ilk 500 ve 8 tanesi ikinci 500’de yer alan 20 isletme sahibi ve 24 tanesi
Tiirkiye’nin ilk 1000 isletmesinden ¢alisan 32 profesyonel yonetici ile miilakatlar
yapilmistir. Miilakat yapilan profesyonel yoneticilerin 16 tanesi miilakat yapilan isletme
sahibinin hesabma c¢alisan kisilerdir. Miilakatlarin yapilmas: olduk¢a uzun zaman
almistir. Bahsedilen bu kisilerden 14 isletme sahibi ile 11 profesyonel yonetici ile
miilakatlar 2006 Mayis ile 2006 Aralik arasini kapsayan yedi aylik bir donemde
yapilmistir. 6 isletme sahibi ve 21 profesyonel yoneticiyle ise miilakatlar 2008 Ekim ile
2009 subat arasini kapsayan déonemde yapilmistir. Miilakatlar hem yoneticilerin, hem de
isletme sahiplerinin vakit kisitlarindan dolay1 ortalama olarak 1 saat siirmiistiir. Ancak
bazi igletme sahipleri ve profesyonel yoneticiler ile onlardan gelen talep iizerine ikinci
defa goriisilmistiir.

Arastirmada hayat tarihi ve miilakatlarla elde edilen verilerin analiz edilmesinde i¢erik
analizi uygulanmistir. Hem isletme sahipleri, hem de profesyonel yonetici olarak ¢aligan
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kisilerin kendi yazmis olduklar1 hayat hikayeleri belirlenen arastirma sorular1 ve yapilan
donemsellestirme baglaminda incelenmistir. Eserlerin profesyonellesmeye iliskin
yapmis oldugu vurgular yapilan donemsellestirme baz alinarak isaretlenmis ve ayr1 bir
yere not alinmigtir. Daha sonra eserlerden, belirlenen donemsellestirmeler baglaminda
alinan bu notlar kullanilarak her dénem i¢in olusturulan metinlerin analiz edilmesinde
kullanilacak kod listesi olusturulmustur. Her donem i¢in olusturulan bu kod listesinde
dogal olarak ortak kelimelerde yer almaktadir. Kod listesi olusturulurken yonetim
organizasyon disiplininde ¢alismalarini yiirliten 6 akademisyene arastirmanin amaglari
ve kapsami anlatilarak; belirtilen metinlerden arastirma sorulari baglaminda igerik
analizinin yapilmasinda hangi kelimelerin kullanilabilecegi sorulmustur. Bu kisilerden
donemlere gore boliimlendirilmis metinlerden hareketle her donem igin ayri ayri kod
listeleri olusturmalart istenmistir. Bu bilim insanlarinin yapmis olduklar1 kod listeleri
incelendiginde ortalama uyugma orani birinci donem i¢in %79.,4, ikinci donem igin %
83,5 ve iiclincii donem icin ise % 86,7 dir. Giivenilirlik katsayisi olarak kullanilan
Scott’un Pi’si birinci donem ig¢in 0,76, ikinci donem igin 0,79, iiglincli dénem igin ise
0,81 olarak elde edilmistir. Yazinda 0,75’in iizerindeki bir Pi degeri yeterli kabul
edilmektedir (Scott, 1955).

Bulgular ve Yorum
Yoneticilerin Se¢cimine Yon Veren Kriterler

Belirlenen donemler baglaminda profesyonel seg¢imine yon veren kriterlere yonelik
yapilan inceleme, her iic donemde de profesyonel secim kriterlerinin ilgili dénemin
biitiin sartlarindan derinlemesine etkilenmis oldugunu gostermektedir. Yapilan inceleme
Tiirk isletmelerinde profesyonel yoneticilerin se¢iminde belirleyici olan ve her donemde
var olan ancak donemin ozelliklerine gore dnem sirasi degisen bes degiskenin oldugu
gostermektedir. Bu bes degisken giiven, profesyonel yoneticinin devletin kurumlari ile
olan iliski diizeyi, profesyonel yoneticinin sahip oldugu yonetim tecriibesi, belli is
alanlart ile ilgili sahip oldugu 6zel bilgi ve belli is kollarindaki popiilerligidir.

1939-1960 Donemi

1939-1960 aras1 Tiirk isletmelerinin profesyonel yonetici ile tanistig1 ilk donemdir. S6z
konusu donem, girisimcilerin biiylime firsatlarini degerlendirme arzusu karsisinda
kendilerinin her ise yetisme konusunda yasamis olduklari imkansizliklardan ve yeni
girecekleri is alaniyla ilgili yeterli bilgiye sahip olmamalarindan dolay1 profesyonel
yoneticiye yonelmis olduklart dénemdir. Profesyonel yonetici istihdam ile ilgili ilk
uygulamanin 1939 yilinda Is Bankasi Genel Miidiir yardimcihigi gérevinden ayrilan
Fazil Ozis’in Kog A.S’nin bagma getirilmesi olay1 oldugu goriilmektedir. Konuyla ilgili
ikinci uygulama ise yine Kog¢ A.S’de gerceklesmistir. 1949 yilinda Stimerbank Genel
Miidiirligii’nden ayrilan Hulki Alisbah’in Ko¢ A.S’nin bagina ge¢mesidir. Bu iki
yoneticinin se¢imine iligkin bir analiz yapildiginda giiven, devlet tecriibesi ve
girisimcinin profesyonel yonetici segme konusunda ¢ok fazla tercihinin olmadig: tigli
bir degisken karmasi karsimiza c¢ikmaktadir. S6z konusu donemde girisimcilerin
devletle olan iliskilerinden dolay1 devlet isletmelerinde yoneticilik yapan kisiler ile
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iletisim kurduklar1 goriilmektedir. Girisimciler bu iletisime bagli olarak olusan
tanigiklikla sekillenen giivenle inandiklari kisileri kendi isletmelerine almiglardir.
Burada belirleyici olan kriter yine istihdam edilen kigiye karsi girisimcide olusan
giivenin diizeyidir. Ciinkii az sayida segenekle kargi karsiya olunmasina ragmen,
tanigtiklart her kisiyle beraber ¢alisma istekleri olmamis uzun siireli tanidiklar bilgisine,
diiriistliigiine ve is disiplinine giivendikleri kisilere beraber calisma teklifinde
bulunmuslardir. Yine s6z konusu donemde 6zel tesebbiisiin emekleme déneminde ve
ihtiyag duydugu insan kaynaginin heniiz yetismemis olmasi nedeniyle, devlet 6zel
tesebbiis i¢in dnemli bir profesyonel yonetici tedarik kaynagi olmustur.

1960-1980 Donemi

1939-1980 arast donem Tiirk is hayatinda ikinci kusagin iyi bir egitim alarak birinci
kusagin yaninda inisiyatif almaya basladig1 ve girisimcinin yiikiinii kismen paylastiklari
donemdir. Ancak s6z konusu donemde de sadece aile iiyelerinin ihtiya¢ duyulan
yonetici ihtiyacini karsilamadigi goriilmektedir. Bunun yani sira s6z konusu donemde is
diinyasina hakim gruplar siirekli biiyiime egilimlerini siirdiirmiis, buna bagl olarak da
bu gruplarin ihtiya¢g duydugu profesyonel yonetici ihtiyaci da giderek artmistir. Bu
donemde de giivenin profesyonel se¢iminde birinci derecede belirleyici olarak dnemini
siirdiirdiigli goriilmektedir. Donemde giiven olgusu temel alinarak yeni bir profesyonel
yonetici yetistirme ve tercih etme mekanizmasinin olusturulmus oldugu goriilmektedir.
Girisimcilerin ¢ocukluk arkadaglari, hemsgerileri ve asker arkadaslart gibi g¢esitli
sekillerde tanimig olduklart kisileri profesyonel yonetici olarak istihdam etmeye
basladiklar1 goriilmektedir. Bahsedilen bu baglarla iligski kurulan kisilerin bazilarinin
yetismesinde girisimcilerin payt oldugu goriilmektedir. Ayrica yine s6z konusu
donemde bazi sektorlerde kalifiye elemanlarin yetisip is piyasasinda isim yapmaya
basladiklar1 gériilmektedir. Kisilerin yaptiklari isle ilgili olarak sahip olduklar1 beceri ve
bu beceriye bagli olarak elde ettikleri {inlinde profesyonel yoneticilerin segiminde
zaman zaman belirleyici oldugu goriilmektedir. Bunun en 6nemli nedeni profesyonel
yoneticilerin s6z konusu endiistride sahip olduklar1 popiilerligin o endiistriye yeni giren
girisimcinin ve isletmesinin kendine iyi bir yer edinmesi yoniindeki katkisidir.

1980°den Giiniimiize

1980’den giinlimiize olan donem incelendiginde yine giliven olgusunun yonetici
seciminde belirleyici bir kriter olarak 6nemini korudugu goriilmektedir. Bu tespitin
disinda s6z konusu donem geng yasta isletmelerde ise baslayip; gecen zaman dilimi
icerisinde hem girisimci ailenin gilivenini saglamay1 bagaran, hem de isle ilgili derin bir
tecriibe kazanan kisilerin yetisip profesyonel yonetici konumuna geldikleri dénemdir.
Ayrica ikinci kusaktan sonra 6zellikle 1990° 11 yillarla baslayan siiregle birlikte artik
ticiincii kusakta yetismis ve birer sahip yonetici olarak inisiyatif almaya baglamigtir. S6z
konusu dénemde de profesyonel yonetici se¢ciminde dnceki donemlere benzer kriterlerin
ve uygulamalarin 6nemini siirdiirdiikleri goriilmektedir.

Arastirmanin s6z konusu doneme iliskin verileri incelendiginde, Tiirk isletmelerinin
profesyonellesme yonelimlerine yon veren temel olgunun giiven olgusu olduguna iligkin
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yarginin artik netlesmekte oldugu goriilmektedir. Bu dénemin profesyonel yoneticileri
yine geg¢mise benzer sekilde girisimcilerin uzun siireli tanidiklar1 kisilerden
olugmaktadir. Bunun yani sira s6z konusu dénemde artik ge¢mis yillarda geng birer
calisan olarak isletmelerde ise baslamis, zamanla is ve yoneticilik konusunda tecriibe
kazanmus, giiven ve beceri konusunda kendini ispat etmis kisilerin igten tedarik yontemi
kullanilarak ist diizey profesyonel yonetici konumuna geldikleri gorilmektedir. Bu
donemde ortaya ¢ikan yeni bir gelisme ise Tiirk isletmelerinin uluslararasi isletmeler ile
kurmus olduklar1 isbirliklerini gelistirme ve uluslararasilasma istekleridir. Bu nedenle
Tiirk girisimcisinin yeni parametreleri dikkate almasi gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Bunun
bir yansimasi olarak girisimciler uluslararasi i diinyasi konusunda derin bilgi sahibi
olan profesyonel yoneticilere ihtiyag duymaya baslamislardir. Bunun sonucunda bir
yandan ulus otesi isletmelerde ¢alismig Tiirk profesyonelleri transfer etmisler, diger
yandan da yabanci uyruklu kigileri holding yonetim kuruluna alarak onlarla birlikte
calismaya baglamislardir. Bu tercihler yapilirken de belirleyici olan kriterin yine kisiye
duyulan giiven oldugu goriilmektedir. Ornegin Ko¢ Holdingin y&netiminde yer alan
yabanci uyruklu kisilerin, Ko¢ Holdingde ¢alismaya baslamadan 6nce Ko¢ Holdingin
yabanci ortaklar1 olan Simens ve Ford gibi isletmelerde {ist diizey yoneticilik yapmis
kisiler oldugu goriilmektedir. Bu vesile ile Kog ailesi ile bu kisiler arasinda tanigikliga
bagli olarak bir giiven olugsmustur. Kog ailesi ile o kisiler arasinda tanigiklik temelli
olusmus bu giiven, onlarin birikimleri ile birlesince Kog¢ holdingin kapilart bu yabanci
uyruklu kisilere agilmigtir.

Tiirk igletmelerinde profesyonellesme isteginin ¢ok yiiksek olmadigi, girisimcinin
profesyonel yonetici c¢aligtirma mecburiyeti ile kontrolii elde tutma istegi arasinda
kaldig1 goriilmektedir. Sahip aile hala yonetimde son derece belirleyicidir. Yapilan
inceleme aile bireylerinin Tiirkiye’de sadece holdinglerin biinyesinde sembolik yonetim
kurulu iiyeleri olarak degil, isletmelerin yonetim kademesinde ¢ok aktif bir sekilde rol
aldiklarin1 gostermektedir. Kog, Sabanci, Cukurova, Zorlu, Eczacibasi ve Dogan
gruplarinin IMKB’de islem goren isletmeleri incelendiginde bu durum net bir sekilde
ortaya ¢ikmaktadir. Kog grubunun IMKB’de islem goren 14 isletmesinin 8 tanesinde
Kog ailesinden 16 kisinin gorev aldigi gériilmektedir. Sabanci grubunun islem géren 10
isletmesinden iiclinde aileden 3 kisi yer almaktadir. Zorlu grubuna ait olan 4
isletmelerin yonetim kurullarinda ise Zorlu ailesinden 12 kisinin yer aldig1
goriilmektedir. Eczacibasi grubuna ait olan 3 isletmenin yo6netim kurullarinda ise
Eczacibasi ailesinden 5 kisinin bulundugu goriilmektedir. Elde edilen bu bulgular
Tiirkiye’de sahip yonetici olgusunun ne kadar 6nemli oldugunu gdstermektedir.

Profesyonel yoneticiler segilirken giiven duygusunun ni¢in bu denli 6énemli olduguna
iliskin bir inceleme yapildiginda, karsimiza ilk olarak Tiirk toplumunun kiiltiirel
Ozellikleri ¢ikmaktadir. Diisiik gliven 6zelliginden dolayi Tiirkiye’de giiven tanmisiklik
diizeyinde olugmakta, kisiler tanimadiklar1 veya az tanidiklar kisilere karsi fazla giiven
duymamaktadirlar. Bu durum dogrudan bu toplumun i¢inden ¢ikmig girisimeilerin
yonetici segerken sergilemis oldugu egilime yansimustir. Diisiik giiven 6zelligi sadece
yonetici segerken sergilenen egilime yon vermekle kalmamig, ayni zamanda Tiirk
isletmelerinin sahiplik yapilar1 ve borsaya agilma oranlan iizerinde de dogrudan etkili
olmustur. Nitekim Sargut (2001), Tiirkiye’de bircok isletmenin aile veya sahis
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isletmesinin Gtesine gecememesinin en 6nemli nedenlerinden biri olarak toplumun
diisiik giiven ozelligine sahip olmasini gostermistir. Tiirkiye’de isletme sahiplerinin tist
diizey yoneticileri secerken bu derece belirleyici olan giiven olgusunun genellikle {i¢
kaynaga dayali olarak ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Birincisi, insanlar arasindaki giiven
unsurunun gegmise bagl deneyimler ile ortaya c¢iktigi siire¢ temelli giiven; ikincisi
insanlar arasindaki benzerliklere ve ortak yonlere bagh olarak olusan kisisel temelli
giiven ve {iglinciisii ise giiven unsurunun kurumun cesitli 6zelliklerine bagl olarak
gelistigi  kurumsal temelli giivendir. Tiirk isletmelerindeki profesyonellesme
egilimlerine yonelik yapilan analizler Tiirkiye’de gliven unsurunun genellikle siireg
temelli ve kisisel temelli olarak sekillendigini gostermektedir (Kiiskii, 1999).

Profesyonellerin Yetkilendirilmelerine iliskin Analizler

Belirlenen donemler baglaminda profesyonel yoneticinin - hangi yetkilerle
donatildiklarina iligskin yapilan inceleme sonucunda ortaya g¢ikan tablo su ozellikleri
icermektedir.

1939-1960 arasi doneme iliskin yapilan inceleme ilk olarak profesyonel yoneticiye
yiiklenen anlamin Anglo-Sakson iilkelerinde yiiklenen anlamdan g¢ok farkli oldugunu
gostermektedir. Tirkiye’de profesyonel yonetici sadece atandigi igletmenin ydneticisi
olarak yetki alan1 icerisinde giinliik yonetsel faaliyetleri yerine getirmek ve buna iligkin
kararlar1 almakla gorevlendirilmistir. Yapilan inceleme profesyonel yoneticilerin
isletme icin stratejik olan kararlari alabilme yetkileri olmadigt gibi, bu kararlarin
almmasina da katilmadiklarimi gostermektedir. S6z konusu dénemde olaylarin kurucu
kisinin merkezinde sekillendigi goriilmektedir. Bu durum tek adamlik olgusu olarak
yorumlanabilir. Aslinda bu doneme iliskin konuyla ilgili veriler Tirkiye’de
sanayilesmenin basladig1 dénemin genel sartlarini yansitmaktadir. S6z konusu dénemde
profesyonel yonetici ¢alistirmanin bilingli bir yonetsel tercih olmadigi goriilmektedir.
Bu donemde istihdam edilen profesyonel yoneticilerin yetkilerinin, isletme sahiplerine
¢ok yakin olmalarma ve kendilerine duyulan giivene ragmen, operasyonel diizeyde
kaldig1 goriilmektedir. Profesyonel yonetici olarak bir ig alaninin bagina gegirilen kisi
girisimci tarafindan siki bir takip altindadir. S6z konusu dénemde bayiliklerin verilmesi
ve yeni ig alanlarina girilmesi gibi dénem i¢in son derece dnemli goriinen kararlarin
tamamu igletme sahibi tarafindan alinmaktadir.

1960-1980 donemine iligkin yapilan inceleme, s6z konusu donemde ikinci kusagin
yaninda hemserilerin ve yakindan tanidiklari diger kisilerin birer profesyonel olarak
yetismelerine bagli olarak profesyonellere verilen yetki derecesinin kismen arttigini
gostermektedir. Artik aile fertleri ile birlikte cesitli sekillerde baglanti kurduklart ve ¢ok
eskiden tanidiklar kisiler girisimcinin ihtiya¢ duydugu sekilde kendini yetistirmisler ve
inisiyatif almaya baglamislardir. Bu kisiler yeni yatirimlarin yapilmasi gibi o dénemin
bazi onemli kararlarin alinmasinda ve karar alindiktan sonra eylem planinin
gergeklestirilmesinde ¢ok ciddi yetkilerle donatilmislardir. Ancak bu yetki kullaniminin
mutlaka bir hesap verme, ailenin biiyligii ve lider konumundaki kisiyi ikna etme
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cergevesinde sekillenmis oldugu goriilmektedir. Burada iki olgununun profesyonellerin
yetkilendirilmesinde son derece belirleyici oldugu goriilmektedir. Birinci olgu
profesyonel secim kriterine birincil derecede yén veren giiven olgusudur. Ikinci olgu ise
ailedeki lider konumunda bulunan kisinin sosyal genlerimizin bir uzantis1 olarak
kontrolii elden birakmama konusunda sergilemis oldugu yiiksek ¢abadir.

1980’den giinlimiize iligkin veriler analiz edildiginde Tiirk girisimcisinin profesyonel
yonetici segme konusunda secenckleri artmis ve kendi iginde yetisen yoneticilerle
giiven problemini de kismen ¢6zmiis olmasina ragmen, profesyonellere stratejik
kararlar1 alma yetkisi verme konusunda hala cesur davranmadiklar1 goriilmektedir. S6z
konusu doneme iliskin profesyonellere yetki verme ve profesyonel yoneticiyi
algilamayla ilgili, isletme sahipleri ile yapilan miilakatlardan ilging verilere ulagilmustir.
Bir isletmenin sahibi bir yandan isi profesyonellere devrettiklerini iddia ederken, bir
yandan da bir sorumuz {izerine hayir benden habersiz pek fazla karar alamazlar seklinde
bir cevap vermistir. Bu bir anlamda igletme sahiplerinin veya girisimcinin
profesyonellere ve onlara yetki vermeye iliskin algilamasin1 gostermektedir. Miilakat
yapilan profesyonel yoneticilerin 6nemli bir kismi, Tiirkiye’nin ilk 1000 isletmesinde
calismalarina ve isletme sahipleri ile onceden bir sekilde tanisikliklari olmalarma
ragmen, gilinimiizde de kendilerine bigilen gorevin kendi hakimiyeti altindaki
isletmelerin giinliikk ve operasyonel islerinin sorunsuz bir sekilde idare edilmesi
oldugunu dile getirmislerdir. Zaten Tiirkiye’nin 6nemli holdinglerinde hala aile
bireylerinin yonetim kurulu baskani olmasi ve holding yonetim kurulu basgta olmak
iizere kendilerine bagli isletmelerin yonetim kurullarinda goérev almalari, bununda
otesinde, Mustafa Kog gibi Tiirkiye’ nin en biiyiik gruplarindan birinin liderligini yapan
kisinin, Tiirkiye’de isin tamamen profesyonellere birakilmasimin olduk¢a zor oldugu
yoniindeki ifadesi, profesyonellige ve Tiirkiye’de profesyonellere bigilen roliin
smirliliklarini gostermektedir.

Profesyonellerin One Cikan Ozelliklerine iliskin Analizler

Profesyonel yoneticilerin hangi &zelliklerinin ¢ok daha fazla 6ne ¢iktigini tespit etmeye
yonelik yapilan analizler, donemler itibariyle profesyonellerin 6ne ¢ikan &zelliklerinin
degismedigini, sadece Onem siralarinda zaman zaman bir degisme oldugunu
gostermektedir.

1939-1960 aras1 donemde profesyonellerin 6ne ¢ikan oOzellikleri incelendiginde bu
doneme iliskin yonelimleri, girisimcinin yeni is alanlar1 konusunda tecriibe ve bilgisinin
olmamasi ve yoneticiligi bilen tecriibeli kisilerin sayisinin az olmasinin sekillendirmis
oldugu goriilmektedir. Bu donemde yoneticilerin en fazla 6ne ¢ikan 6zelliklerinin sahip
olduklar1 yoneticilik tecriibesi oldugu goriilmektedir. Bu donemde profesyonellerin
girisimcinin ¢ok fazla bilmedigi is alanlarinda girisimciyi bilgilendirdikleri ve
girisimcinin yogun biiylimeye bagli olarak yetisemedigi alanlardaki islerin sevk ve
idaresi ile ilgilendikleri goriilmektedir. Bunun yani sira devlet tecriibesi olan
profesyonellerin devlet igerisinde sahip olduklari ¢esitli baglantilarini da caligtiklari
isletme grubunun kullanimina sunduklar1 goriilmektedir. Bu durumda yoneticinin 6ne
¢ikan diger bir 6zelliginin de sahip oldugu sosyal aglar oldugu sdylenebilir.
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1960-1980 donemine iliskin yapilan analizler profesyonellerin 6ne ¢ikan 6zelliklerinin
sahip olduklar1 uzmanlik bilgileri ve is diinyasi icerisinde sahip olunan iinleri oldugunu
gostermektedir. Ulkenin 6nde gelen isletme gruplarmin yeni yatirnmlarla hizli bir
biiyiime egilimi gostermis olduklar1 dénemde, ikinci kusakla birlikte gesitli sekillerde
onceden tanidiklari iyi yetismis profesyonel yoneticilerin, 6zellikle yeni yatirimlarin
yapilip yapilmamasina iliskin, ya da yatirimimn nasil yapilacagi konusundaki uzmanlik
isteyen calismalara katildiklar1 goriilmektedir. Buradan hareketle s6z konusu dénemde
profesyonel yoneticinin uzmanlik bilgisinin diger donemlerle mukayese edildiginde ¢ok
daha fazla one c¢iktig1 sdylenebilir. Bunun yani sira bu donemde, yeni gelismeye
baslayan is kollarinda isim yapmis profesyonel yoneticilerin, galistiklari isletmeye is
diinyasinda giiven duyulmasinin 6nemli bir kaynagi olduklar1 goriilmektedir. Bu
durumda bu 6zelliklere sahip kisiler isletmeler arasi transfer olmaya baglamiglardir.
Burada amag kisinin sahip oldugu iinii kullanarak yeni girilen ya da bir yer edinmeye
calisilan ig alaninda saglam bir yer tutmaktir. Diger bir ifadeyle, yoneticinin dne ¢ikan
Ozelligi sahip oldugu popiilerliktir. Bunlara ek olarak profesyonel yoneticilerin sahip
oldugu sosyal aglarin énemini bu dénemde de korudugu goriilmektedir.

1980°den giiniimiizii kapsayan doneme iligkin veriler ise bu dénemin 6zelliklerinin de
gecmis donemin bir uzantisi niteliginde oldugunu gostermektedir. Ancak Onceki
donemlerden farkli olarak yoneticinin 6ne ¢ikan 6zellikleri ile ilgili yeni bir boyutun
ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bu durum s6z konusu dénemde Tiirkiye’nin diga agilma
stireciyle birlikte ortaya ¢ikmustir. Bilindigi gibi 80°li yillarla baslayan siirecle birlikte
Tiirkiye diga agilmaya baslamistir. Bu durum Tiirk isletmelerinin uluslararast is
diinyasina iligkin ciddi bilgileri olan profesyonel yoneticilere olan ihtiyact arttirmistir.
Yoneticilerin sahip oldugu sosyal aglarin bu donemde de yoneticinin belirgin bir sekilde
one ¢ikan ozelliligi olarak 6nemini korudugu goriilmektedir. Gegmis donemden farkli
olarak bu donemde ozel sektdr bazi kisilerin siyasete girmelerini hatta siyasi
olusumlarda bulunmalarimi1 desteklemistir. Donemde 6zel sektorde uzun siire calisan
kisiler ve i3 adamlarinin siyasete girdiklerine dair 6rneklere rastlanmaktadir.

Tiirkiye’de profesyonel yoneticilerin dne ¢ikan 6zelliklerine iligkin belirlenen dénemler
baglaminda yapilan inceleme, yoneticilerin sahip oldugu sosyal aglarin her donemde
belirgin bir sekilde 6nemini korudugunu gostermektedir. Bunun yani sira 1939-1960
doneminde sahip olunan yoneticilik tecriibesinin, 1960-1980 arasi sahip olunan
popiilerlilik ve uzmanlik bilgisinin profesyonel yoneticilerin dne ¢ikan diger 6zellikleri
oldugu goriilmektedir.

Sonuc¢

Tiirk isletmelerinin profesyonellesme yonelimlerini ortaya ¢ikarmak amaciyla yapilan
tarihsel inceleme, profesyonellesmeye iliskin yonelimlerin iginde bulunulan kurumsal
cevre ve kiiltiirel 6zelliklere gore sekillendigini gostermektedir. Arastirmada belirlenen
amag cercevesinde ilk olarak profesyonellerin se¢iminde belirleyici olan kriterler tespit
edilmeye c¢aligilmistir. Elde edilen bulgular, dénemler itibariyle 6nem sirasi1 degismekle
birlikte, Tiirk toplumunun diisiik giiven 6zelligine sahip bir toplum olmasina bagh
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olarak profesyonel seg¢iminde belirleyici olan birinci kriterin kisiye duyulan giiven
oldugunu gostermektedir. Bunun yani sira devletin i diinyasindaki 6nemli
belirleyiciligine bagli olarak, profesyonel yoneticinin sahip oldugu sosyal aglarinda
secimde etkili olan diger faktor olarak 6n plana c¢iktigi goriilmektedir. Ayrica Tiirk
girigsimcisinin bilylime firsatlarini siirekli olarak degerlendirme arzusu ve yeni girdigi is
alanlarinda kendine yer edinme istegine bagl olarak, kisinin belli bir is kolundaki
popiilerliginin de 6nemli bir se¢im kriteri oldugu goriilmektedir. Ancak bu bahsedilen
kriterlerin tamami giiven temelinde sekillenmistir. Ciinkii Tiurk girisimcilerin, hangi
ozelliklerinden faydalanmayt arzu ederek profesyonel yoneticilere birlikte g¢aligma
teklifinde bulunursa bulunsunlar, teklifte bulunduklar kisileri uzun zamandir tanidiklari
tespit edilmistir. Sinirhi bir segenekle karsi karsiya olmalarina ragmen, sadece uzun
stiredir tanidiklar kisilere, tanisiklik diizeyinde olusan giiven diizeyine bagli olarak, is
teklifinde bulunmus olduklar1 goriilmektedir.

Arastirmada cevap aranan ikinci soru ise profesyonel yoneticilerin hangi 6zelliklerinin
daha fazla 6ne ¢iktigini tespit etmeye yoneliktir. Bu soru temelinde yapilan inceleme
profesyonellerin sahip olduklari sosyal aglarin devletin is diinyasindaki belirleyici
etkisine bagli olarak her donemde one ¢ikan Onemli bir 6zellik oldugunu
gostermektedir. Bunun yani sira yine donemler itibariyle énem sirasi degismekle
birlikte, yoneticinin belli bir is kolundaki popiilerliginin ve bilgisinin 6ne ¢ikan diger
profesyonel yonetici 6zellikleri oldugu goriilmektedir.

Arastirmada cevap aranan {igiincli soru ise profesyonel yoneticilerin hangi yetkilerle
donatildiklarin1 ortaya c¢ikarmaya yoneliktir. Bu soruya iligkin bulgular Tiirk
girigimcisinin profesyonel yonetici ¢aligtirma zorunlulugu ile kontrolii tamamen elde
tutma istegi arasinda kaldiginm1 ve buna gore bazi mekanizmalar gelistirdigini
gostermektedir. Bu baglamda ilk olarak ydneticiye verilen yetkinin sinirlarint kisiye
duyulan giiven belirlemektedir. Ancak profesyonel yoneticilere ne kadar giiven
duyulursa duyulsun ¢ogunlukla bu kisilere verilen yetkinin operasyonel diizeyde kaldigi
goriilmektedir. Yoneticiler kendilerine duyulan giivenin diizeyine bagli olarak stratejik
karar alma siirecine 6zellikle son donemde kismen de olsa katilmaya baslamalarina
ragmen, gelistirdikleri her Oneri i¢in sahip yoneticiyi ikna etmek zorunda kaldiklarm
dile getirmektedirler.

Elde edilen veriler Tiirk isletmelerinde profesyonellesmenin bilingli bir yonetsel tercih
olmaktan oOte, bir zorunluluktan kaynaklandigini gostermektedir. Bununla birlikte
ailenin ekonomik faaliyetler {izerindeki Onemli etkisinden ve diger kiiltiirel
ozelliklerden dolayi isletme yonetimlerinin tamamen profesyonellere birakilmasmin su
an i¢in imkansiz oldugu goriilmektedir.

Bu ¢alismada ortaya ¢ikan sonuglar temel alinarak Tiirkiye’de profesyonel yoneticilerle
ilgili farkli ¢caligmalar yapilmalidir. Ulusal yazinda &zellikle profesyonel yonetici veya
profesyonellesme ile Orgiitsel performans arasindaki iligkinin ortaya konulmasi,
Tiirkiye’de sahip yoneticinin ya da patronun pek iyi bir yonetici olmadigi, buna karsilik
profesyonel ydneticinin iyi oldugu yoniindeki yargmmn test edilmesine olanak
saglayacaktir. Tiirkiye’de profesyonellesme istegi ve sekli diigiiniildiigiinde bu yarginin
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test edilmesinin son derece onemli oldugu goriilmektedir. Su an igin elimizdeki
bulgular bu yargmin aslinda pek dogru olmadigma dair imalarda bulunmaktadir. Ancak
ulusal yazina basta bu yarginin test edilmesi olmak {izere konuyla ilgili ¢ok farkli
calismalarin kazandirilmasi gerekmektedir.
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