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Ozet

Aile sirketleri gerek yerel gerekse ulusal diizeyde ekonomiye sagladiklari katkilar ile biiyiik 6nem tagimaktadir.
Fakat gelecekte kiiresel diizeyde rekabet edebilecek firmalara doniigme hayali ile kurulan pek ¢ok aile sirketinin
bu potansiyeli tam olarak degerlendiremedigi ve kurumsallasamadan Omriinii tamamladigi goriilmektedir.
Kurumsallasmanin en 6nemli ayaklarindan biri olan profesyonel yoneticilerin aile isletmelerinde calismaya
baslamasi, ¢cogu zaman bu tip isletmelerin yapisindan kaynaklanan sorunlar nedeniyle yiizeysel bir asama olarak
kalmaktadir. Bu ¢aligmanin amaci, literatiirde aile sirketlerinde ¢alisan profesyonel yoneticilerin karsilastigi
sorunlari belirleyerek, i yasaminda bu sorunlarla karsilagma durumunu nitel bir yontem izleyerek analiz etmektir.
Bu amagla, Izmir Atatiirk Organize Sanayi Bolgesi’nde (IAOSB) faaliyet gosteren aile sirketlerinde iist diizey
yonetici olarak c¢alisan 25 kisi iizerinde, yar1 yapilandirilmig goériisme yontemi ile bir veri seti toplanmustir.
Sistematik literatiir taramas1 kisminda Tiirkiye’ye 6zgii olarak belirlenen {i¢ ana tema arasinda genel yonetim
sorunlari en dnemli sorun alani olarak bulunurken, bunu insan kaynaklari yonetimi ile ilgili sorunlar takip etmistir.
Tiirkge literatiirde her ne kadar nepotizm ve aile iiyeleri ile profesyonel yoneticiler arasindaki iligkiler 6nemli bir
sorun alam olarak vurgulansa da bu ¢alismada, bunlarin yoneticiler i¢in gérece az énemde bir sorun oldugu
bulunmustur. Sonug kisminda gesitli ¢6ziim onerileri sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Aile Sirketleri, Profesyonel Yoneticiler, Y6netimsel Problemler.

The Problems of Professional Managers in Family Businesses

Abstract

Family businesses are very important since they contribute to both local and national economy. However, most
family businesses, which are established with the wish of becoming a global competitive firm in the future, cannot
reach their full potential and fail before completing their institutionalization process. As one of the major
dimensions of institutionalization, hiring professional managers usually becomes a shallow step due to the
structural problems of such type of companies. The purpose of this study is to explore the problems of professional
managers, who work for the family businesses and analyse the frequency of facing these problems with following
a qualitative methodology. In doing so, a data set was collected on a sample of 25 professional managers, who are
working for the family businesses in Izmir Atatiirk Industrial Zone (IAOSB) with using semi-structured interview
technique. Among the three problem areas that are identified based on the systematic literature review in Turkey,
overall managerial problems are found the most important problem area and the problems on human resources
management follow them. Although nepotism and the relationship between family members and professional
managers are emphasized as a major problem area in Turkish literature, they are found relatively less important
for the managers in the current study. Some suggestions were provided in the conclusion.
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GIRIS

Aile sirketleri, ulusal ve yerel diizeyde sagladig1 dnemli katkilar dolayisiyla akademik camianin
da uzun siiredir ilgilendigi alanlar icerisinde yer almaktadir. Kusaklararasi veraset sorunlari (Carr vd.,
2016) ve yeni kusaklarin yonetim yaklagimlarindaki farkliliklar (Lefebvre ve Lefebvre, 2016) veya
aileden olmayan yoneticilerle yasanan catismalar (Miller vd., 2014) gibi sorunlarina ragmen aile
sirketlerinin, 21. ylizyilda da varligim1 siirditmeye devam eden bir Orgiitsel form olacag
ongoriilmektedir. Bu sebeple, bu tip isletmelerle ilgili aragtirmalarin, tiim iilkelerde biiyiik 6nem tasidig
sOylenebilir (Salvato ve Aldrich, 2012). Literatiiriin gelisimi iizerinde yapilan genel degerlendirmeler,
aile sirketleri konusunda bilgi birikimimizin 6nemli 6l¢iide arttigin1 gostermekle birlikte, hala yapilmasi
gereken cok sey oldugu konusunda hemfikirdir (Craig ve Salvato, 2012; Litz, Pearson ve Litchfield,
2012). Daha fazla arastirilmasi gereken bu konulardan biri, aile sirketlerinin profesyonel yoneticilerle
caligmasi ile baglayan ve tiim yonleri ile birlikte, drgiitiin basarisini da etkileyen siirectir.

Profesyonel yoneticiler, aile sirketlerinde, genellikle bu sirketlerin yapisindan kaynaklanan ¢ok
cesitli sorunlarla karsilagmakta ve bunlarin ¢oziimsiizliigii halinde, orgiit bir biitiin olarak kayba
ugrayabilmektedir. Bu ¢alismanin amaci, literatiirde aile sirketlerinde ¢alisan profesyonel yoneticilerin
karsilasti§1 sorunlar1 belirleyerek, is yasaminda bu sorunlarla karsilasma durumunu nitel bir yontem
izleyerek analiz etmektir. Bu kapsamda literatiirde 6n plana ¢ikan sorunlar tespit edilerek, izmir Atatiirk
Organize Sanayi Bolgesi’nde (IAOSB) faaliyet gdsteren aile sirketlerinde iist diizey yonetici olarak
caligan 25 kisi lizerinde, yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi ile veriler toplanmistir. Yapilan bu analiz
ile katilimcilarin 6rneklendirerek bahsettikleri ¢esitli sorun alanlari tespit edilmistir.

Caligma, aile sirketlerinin yabanci literatiirde nasil ve hangi yonleri ile ¢alisildigina iliskin bir
degerlendirme sunmasi, spesifik olarak Tiirk aile sirketlerinde yonetim sorunlarina iligkin kapsamli bir
literatiir taramasina yer vermesi ve bu literatiirde 6n plana ¢ikan konularin, yapilan nitel ¢alisma
kapsaminda ne 6l¢iide ortaya ¢iktigini bulgulayarak giincel sonuglar sunmasi agisindan literatiire katki
koymaktadir. Caligma sonucunda, Tiirkge literatiirde arastirmacilar tarafindan 6nemli bir sorun olarak
ifade edilen nepotizm gibi kimi sorunlarin, katilimcilar tarafindan dnemli goriilmedigi ve yetki ve
sorumluluk devri, is-iicret ve sosyal hak dengesi, kariyer gelisiminde veya performans degerlendirmede
yasanan sorunlarin daha oncelikli sorun alanlari oldugu bulunmustur. Bu kapsamda g¢aligma, gerek
aragtirmacilara, gerekse uygulamacilara, hangi sorun alanlarinin dncelikli olarak ele alinmas1 gerektigi
konusunda Oneriler sunarak, katki saglamaktadir.

Caligma bes boliimden olugmustur. Birinci boliimde “aile sirketi” kavrami {izerinde durulmus ve
miilkiyet ve yonetim olgusunun teorik olarak nasil ele alabilecegi tartisilmistir. Ikinci bolimde aile
sirketlerinin yabanci literatiirde nasil ve hangi yonleri ile ¢alisildig1 ve aile sirketlerinde profesyonel
yoneticilere iligkin c¢aligmalarin ne 6lgiide 6nemli oldugu ortaya konmustur. Sonraki bdliimlerde,
profesyonel ydneticilerin aile sirketlerinde karsilastiklar1 problemler, dncelikle genel olarak, ardindan

“yonetim” ve yonetimin fonksiyonlari kapsamindan ele alinmis ve Tiirkce literatiirde 6n plana ¢ikan
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oncelikli sorun alanlari tespit edilmistir. Besinci ve son boliimde ise, literatiirde 6n plana ¢ikan bu konu
basliklarindan hareketle, aile sirketlerinde profesyonel yoneticinin karsilastigi sorunlar iizerine yapilan

nitel arastirmaya ve sonuglarina yer verilmistir.
1. AILE SIRKETLERI: KAVRAMSAL VE TEORIK CERCEVE

Literatiirde yer alan calismalar incelendiginde, aile sirketleri konusunda, iizerinde uzlasilmis bir
tanim bulunmadigi goriilmektedir. Konuyu miilkiyet agisindan ele alan bir tanima gore, aile isletmeleri,
“ailenin gecimini saglamak ve/veya mirasin dagilmasini 6nlemek amaciyla kurulan, ailenin ge¢imini
saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir boliimii aile iiyelerince doldurulan,
kararlarin alinmasinda biiyiik dl¢iide aile iiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki neslin kurumda
istihdam edildigi sirket”lerdir (Yelkikalan ve Aydin, 2003-2004: 137).

Aile sirketlerinin tanimi konusunda yaptiklari incelemede Chua, Chrisman ve Sharma (1999),
genellikle miilkiyet ve yonetim konusunda literatiirde ii¢ yaklasimin oldugu belirtmektedir. Buna gore,
aile sirketleri (a) hem miilkiyet hem de yonetimin ailede oldugu, (b) miilkiyetin ailede, yonetimin ailede
olmadigt ve (c) yoOnetimin ailede, milkiyetin ailede olmadig1 olmak iizere farkli sekillerde
tanimlanabilmektedir. Birinci tipin, aile girketi olarak tanimlanmasi kabuliine karsin, ikinci ve {igiincii
tirlerin aile sirketi olarak kabul edilemeyecegi konusunda literatiirde farkli goriisler oldugu
goriilmektedir (Chua, Chrisman ve Sharma, 1999). Bu calismada, aile sirketleri genis bir yaklasimla ele
almmuis ve her {i¢ taniminda aile sirketleri kapsaminda degerlendirilebilecegi 6ngoriilmiistiir.

Diger taraftan aile sirketlerini ailenin ise katilim derecesi a¢isindan inceleyenlerden Longenecker
ve Moore (1991) gore, aile igletmesi “is ve ailenin birlesmis, adeta {ist iiste gecmis halidir” (Yildiz,
2008: 14). Belli bir siire boyunca sirketin bir aile tarafindan yonetilmesi ve kusaklararas1 gecis ile
stireklilik arz ettiginde, aile ile sirketin gercekten ig ice gectigi goriilmektedir. Bu durum, uzun vadede
sirketin yonetimi ile miilkiyeti arasinda karmasaya yol agabilmektedir. Weber’in biirokratik yonetim
yaklagimindan temelini alan, yonetim ve miilkiyet ayrilig1 olgusu (Daft, 2003), modern isletmeciligin
cikisinda onemli rol oynamistir (Akin, 2004: 131). Genellikle yonetim konusunda egitim almis bir
profesyonel yoneticinin ise alinmasi ile aile sirketinin daha profesyonel bir sekilde yonetilmesi miimkiin
olabilmektedir (Dyer, 1989). Hatta kimi yazarlar aile sirketlerine, aile sirketi degilmis gibi
davranildiginda daha etkin olabildigini ve uzun vadede yasamlarmi siirdiirebildigini diisinmektedir
(Stewart ve Hitt, 2012). Kisaca ‘profesyonellesme’ denilen bu olgu (Stewart ve Hitt, 2012) kapsaminda
yazarlar, aile sirketlerinin ydnetim ve yoOnetisim mekanizmalarini profesyonellestirmelerinin,
“geleneksel zayifliklarimin pek ¢ogunu asmakta ve gili¢lii yanlarin avantajim1 kullanarak, basariya
ulagmakta” onlar i¢in katki saglayici olacagini 6ne siirmektedir (Martinez, Stohr ve Quiroga, 2007: 93).

Literatiirde isletme iist yonetimi hakkindaki giincel tartismalarin, genellikle vekalet ve temsil
teorilerinden hareketle gerceklestirildigini sdylemek miimkiindiir (Davis, Schoorman ve Donaldson,
1997: 20). Bunlardan ilki, vekalet verenin vekile isi yapmasi i¢in yetki vermesi ile olusan iliskiyi

incelerken, temelde iki taraf arasinda ¢atisan amaglar ve istekler ile vekalet verenin, vekilin ger¢cekte ne
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yaptigim tespit etmesindeki zorluktan kaynaklanan vekalet sorunu ile iki tarafin risk alma konusunda
farkli egilimler gostermesi sonucu olusan riski paylagsma ve karar verme sorununu incelemekte ve bu
vekalet iligkisini yoneten en etkin anlagsmanin belirlenmesi noktasina odaklanmaktadir (Eisenhardt,
1989). Vekilet teorisi taraflar arasindaki cikar farkliligini belirtmekle birlikte, bu c¢ikarlarin nasil
uyusabilecegi konusunda bir bagka teori olan temsil teorisinin yaklagimi 6nem kazanmaktadir. Temsil
teorisi, bu iligskinin anlagilmasi i¢in taraflarin ve durumun 6zelliklerinin iyice anlasilmasinin gerekli
oldugunu savunmakta ve kisisel amaclar yerine, drgiitsel amaclar gibi iist hedeflerin dikkate alinmasi
noktasinda vekalet veren ile temsilci arasinda bir ¢ikar ayriligi olmayabileceginin altin1 ¢izmektedir
(Davis, Schoorman ve Donaldson, 1997: 24-25). Aile sirketleri s6z konusu oldugunda, aile tiyeleri ile
profesyonel yoneticiler arasindaki iliskilerin karmasik yapisi bu iki teorik odaktan hareketle analiz
edilebilmektedir. Bu ¢aligmada, orgiitsel performansin artirtlmasi gibi ortak iist amaglara ulasilmasinin
hem aile iiyeleri hem de profesyonel yoneticilerin lehine olacagi, bu sebeple, bir ¢ikar ayriligindan
ziyade bir c¢ikar ortakligmin taraflarin kisisel ¢ikarlarim1 da artirmak i¢in en uygun yol olacagi
ongoriilmektedir. Bu bakis agisiyla, orgiitsel amaglara ulagmak icin yapilmasi gereken tiim orgiitsel ve
yonetsel faaliyetlerin titizlikle yapilmasi onem kazanmaktadir. Fakat aile sirketlerinin yapisindan
kaynaklanan kimi sorunlarin, bu noktada profesyonel yoneticiler igin engelleyici olabilecegi

diistiniilmektedir.

2. AILE SIRKETLERiI LITERATURDE HANGI TEMALAR KAPSAMINDA
CALISILIYOR?

Yabanci literatiirde bu konu ile ilgili yapilan ¢aligmalar hakkinda genel bir bilgi toplamak {izere,
Web of Science veri tabaninda “2010-2018 yillar1” arasinda bashginda “aile sirketi/family business”
ifadesi yer alan “makaleler” taranmis ve elde edilen 247 makale, yayinlandiklar1 “kaynak™ agisindan
analiz edilmistir (Tablo 1). Buna gore, ilgili makalelerin en ¢ok yer aldig1 ilk ii¢ dergide yapilan yaymlar
(67 adet), Web of Science’da taranan yayinlardan aldiklar atiflar agisindan siralandiginda 10 ve iizeri
atif almis 34 calisma tespit edilmis ve bu makaleler temalar1 agisindan incelenmistir (Tablo 2).

Tablo 1. Web of Science Dergi Taramasi Sonuclari

Dergi Ad1 Yayn Sayisi Yiizde
Family Business Review 32 12,96%
Journal of Family Business Strategy 25 10,12%
Entrepreneurship Theory and Practice 10 4,05%

Asia Pacific Journal of Management 7 2,83%
Academy of Management Learning Education 5 2,02%
Business History 5 2,02%
European Journal of International Management 5 2,02%
Journal of Family Business Management 5 2,02%
5
4

Journal of Small Business Management 2,02%

European Journal of Work and Organizational Psychology 1,62%
Diger 144 58,00%
Toplam 247 100,00%
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Tablo 2’de goriildiigii lizere incelenen bu makaleler, aile sirketlerinde yonetim (15 adet), siireg ve

fonksiyonlar (7 adet) ve aile sirketleri {izerinde yapilan genel aragtirma ve yontemsel calismalar (10)

olmak tizere li¢ ana tema altinda toplanabilmektedir.

Tablo 2. Uc Alan Dergisinde En Cok Atif Alan Makalelerin Temalar

Ana Tema Alt Tema/lar Maka,!e Ornek makaleler
sayis1
Kusaklararast verasetin finansal yapi ve performansa etkisi
1.1, Aile (Molly, Laveren ve Deloof, 2010), aile sirkfeti yasam 46ngﬁsﬁnde
iiyeleri 9 sosyo-duygusal servet aktarimi (Breton-Miller ve Miller, 2013),
kusaklararasi veraset fikri ile siirdiiriilebilirlik yaklagiminin
iligkilendirilmesi (Delmas ve Gergaud, 2014) vb.
12 Aile sirketlerinin profesyonellesme tipleri (Stewart ve Hitt,
P.ro.fesyonel 2012), temsil teorisin sundugu perspektiﬁ_n aile ve aile dis1
1.Y6netim e calisanlar acisindan degerlendirilmesi (Davis, Allen ve Hayes,
yoneticiler, o - . .
kurumsallasma ?010),. aile sirketlerinin kurulus asamasinda aile ve aile d1§1
stireci, 6 iiyelerin kar?r verme yaklaslmla.lrlmn kva.rsllalstml.mam (Morn.s
Snetim vd., 2010), goniilli profesyon.el bir dgrnegm Iplmetlk ve normatif
iloli'llfllarl kurumsal baskilar1 araciligi ile yeni yonetisim uygulamalarinin
ket ’ aile sirketlerinde uygulamaya geg¢mesi (Parada, Nordgvist ve
et Gimeno, 2010), sirket yonetisimi ve performans iligkisi (San
yonetisimi Martin-Reyna ve Duran-Encalada, 2012) vb.
Pazarlama, Aile sirketlerinin pazar odakliligi (Zachary vd., 2011), aile
inovasyon, sirketlerinin inovasyon siirecinde ¢alisanlarin katilimimin rolii
girisimcilik, (Bammens, Notelaers ve Van Gils, 2015), aile sirketlerinde
2.Siireg ve bilgi- 7 muhasebe-finans yonetiminde, yonetisim, sosyo-duygudal servet
Fonksiyonlar  paylagimi, ve vesayet gibi aile sirketlerine 6zgiin karakteristiklerin dikkate
muhasebe, alinmasi (Songini, Gnan ve Malmi, 2013) vb.
denetim, insan
kaynaklari
1998-2009 yillar1 arasinda yayinlanan calismalarda 6n plana
cikan degiskenler (Yu vd., 2012), aile sirketleri lizerinde ¢aligsan
80 akademisyenden elde edilen veri seti ile konunun aragtirma
3.Yontem ve potansiyellerinin degerlendirilmesi (Litz, Pearson ve Litchfield,
' 10 2012), kismi en kiigiik kareler yapisal esitlik modellemesinin

Aragtirma

(partial least squares stuctural equation modelling) aile sirketleri
aragtirmalarinda kullanimi (Sarstedt vd., 2014), vaka caligmasi

yonteminin aile igletmelerinde kullanimi (De Massis ve Kotlar,
2014) vb.

* [ki makale, biri editére mektup niteliginde bir degerlendirme makalesi, digeri ise bir 6zel sayinn giris makalesi oldugu igin

elenmistir.

Her ne kadar literatiirde, aile sirketlerinde ¢esitli siire¢ ve fonksiyonlarin nasil idare edildigi ve

bu kapsamda elde edilen sonuglarin neler oldugu (Bammens, Notelaers ve Van Gils, 2015; Songini,
Gnan ve Malmi, 2013; Zachary vd., 2011; vb.) ile aile sirketlerine iliskin genel geger arastirma
sonuglarinin verilmesi ve bu tip sirketlerin bir arastirma birimi olarak ele alinmasi yaygin olsa da (De
Massis ve Kotlar, 2014; Litz, Pearson ve Litchfield, 2012; Sarstedt vd., 2014; Yu vd., 2012; vb.),
literatiiriin bu sirketlere olan asil ilgisinin yonetim temasi kapsaminda oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Yonetim temasi1 kapsamindaki bu ¢aligsmalar, gerek aile tiyeleri (9 adet), gerekse aile disi profesyonel
yonetici, danigman ve dis kurumsal baskilar (6 adet) agisindan ele alinmaktadir. Bu ikinci ve son baglik
aile sirketlerinin yonetiminde, {iglincii kisi ve kurumlarla iliskilerin 6nemini vurgulamasi agisindan,
literatiiriin gelisen bir alanin1 temsil etmektedir. Bu analiz kapsaminda incelenen 34 caligmaya yapilan

toplam 1164 atif igerisinde, en ¢ok paya sahip olan iki makalenin de yonetim baglig1 altindaki bu ikinci
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alt temada yer aldign goriilmektedir; 110 atif alan Stewart ve Hitt (2012) caligmalarinda aile
sirketlerindeki profesyonellesme tiplerini ele alirken, 76 atif alan Davis, Allen ve Hayes (2010) temsil
teorisin sundugu perspektifin aile ve aile dis1 ¢alisanlar agisindan degerlendirilmesi konusunda cesitli
bulgular paylagsmaktadir. Bu durumda, aile sirketlerinin profesyonellesmesi ve profesyonel yoneticilerle

caligsmasinin, yabanci literatiirde 6nemli bir ¢calisma alani olarak ele alindigin1 soylemek miimkiindiir.
3. AILE SIRKETLERINDE KARSILASILAN SORUNLAR

Sermaye yapisinin genellikle 6zkaynak tabanli olmasi nedeniyle daha giiclii bir finansal yapida
olmasi (Yildiz, 2008: 22), aile bireyleri arasinda koordinasyon ve isbirliginin yiiksek olma olasilig1
nedeniyle hizli karar alabilmesi (Papatya ve Hamsioglu, 2004: 266), aile iinvaninin is c¢evresinde
saglayabilecegi lstiinliiklere sahip olmasi (Yildiz, 2008: 23), biirokrasi baskisinin az olmasi nedeniyle
daha dinamik bir yapida olmas1 (Akdogan, 2000: 35) gibi nedenlerle, aile sirketleri, diger sirketlere gore
baz1 Ustiinliiklere sahiptir. Tiim bu tstiinliiklere ragmen, zay1if yonlerinin varlig1 ve sayica ¢oklugu aile
sirketlerinin biiyiimelerinin 6niinde asilmas1 gii¢ birtakim engeller teskil etmektedir.

Literatiirde genellikle 6n plana ¢ikan bu zayifliklar, ozellikle {iist diizey yoneticilerin
karsilagtiklart sorunlar kapsaminda ele aldigimizda, birkag 6nemli sorun grubu karsimiza ¢ikmaktadir.
Bunlardan ilki, nepotizm olarak adlandirilabilecek ve aile sirketlerinde, oOzellikle iist yOnetim
kademelerine gegiste 6nceligin aile bireylerine hak olarak tanindigi sorunlardir (Vinton, 1998). Gelecek
kusaklar elbette bir aile sirketinin ileride varligini siirdiirebilmesi agisindan biiylik 6nem tagimaktadir
(Bjornberg ve Nicholson, 2012). Fakat cogu zaman aile iiyeleri birer sirket ¢alisani olduklar1 i¢in bunlara
yonelik gerceklestirilen, yiikseltme, kariyer olanaklari, egitim olanaklari1 vb. gibi insan kaynaklari
faaliyetlerinin gerceklestirilmesinde onemli adaletsizlikler yapilabilmektedir (Lansberg, 1983). Cogu
zaman liyakat dikkate alinmadan yapilan bu faaliyetler, profesyonel yoneticiler i¢in 6nemli bir sorun
alam haline déniisebilmektedir. Ornegin, Salvato, Minichilli ve Piccarreta’nin (2012) 100 Italyan sirketi
iizerinde yaptig1 arastirma sonucunda, vekalet teorisinden hareketle, aile {iyesi ve iceriden olan kisilerin
gerek st diizey yonetici olma gerekse kariyerlerinde daha hizli yiikselme agisindan disardan gelen
tiyelere gore daha avantajli olduklari belirtilmektedir.

Diger taraftan, aile sirketlerinde yonetimin ve dolayisiyla giiciin bir kusaktan digerine aktarimi da
sirket iginde biiyilk bir sorun yaratabilmektedir (Barnes ve Hershon, 1994). Aile igerisinde
yasanabilecek rekabet, isletmede gruplasmalara yol acabilmekte, bu durum aile sirketindeki uyumu
ortadan kaldirmaktadir. Aile bireyleri arasinda dogabilecek en biiylik anlagsmazlik, yonetimin varisinin
kim olacagin1 belirlerken ortaya ¢ikmakta, bu konudaki tartigmalar pek ¢ok aile sirketinin sona ermesine
neden olmaktadir (Papatya ve Hamsioglu, 2004: 266). Aile sirketlerinin genellikle merkeziyet¢i bir
yOnetim tarzina sahip olmasi (Ates, 2005: 14), yetki devrine olumlu bakilmamasina, eski kusak aile
iiyeleri arasinda bir gii¢ kaybina yol acacagi endisesine yol agmaktadir. Bu durum, gii¢ kaybina
ugrayacagi endisesi tasiyan eski kusak tiyelerin, yeni kusagin ve hatta ¢alisanlarin yenilik¢i ve yaratict

yaklagimlarini engellemesine yol agmaktadir. Bu da isletmenin pek ¢ok firsati kagirmasina, gelisiminin
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yavaslamasina neden olabilmektedir (Yildiz, 2008: 24). Aile sirketinin gelismesini ve biiylimesini
engelleyen ve aile dis1 yonetici ve c¢alisanlar i¢in dnemli bir problem olan bir bagka konu ise bu tip
sirketlerdeki insan kaynaklar1 uygulamalarinin profesyonellesme diizeyidir. Yakupogullar1 (2001: 24)’e
gore, is tanimlari ile yetki ve sorumluluklarin tam olarak belirlenmesi halinde, 6zellikle aile tiyeleri
disindaki isgorenler hiyerarsik baglantilar1 tam olarak bilebilir ve herhangi bir yetki ve sorumluluk
catigsmas1 meydana gelmesi onlenebilir. Konu ile ilgili gerceklestirilen giincel bir ampirik ¢alisma ise ise
alim, iicretlendirme, performans degerlendirme sistemi gibi insan kaynaklarinin farkli bilesenlerinde
gergeklestirilecek profesyonellesmenin, bu yoneticilerin firsat¢i davranma ve/ya kaytarma egilimlerini
ortadan kaldirmak yolu ile aile sirketlerinin performansini olumlu etkiledigini ortaya koymaktadir
(Madison vd., 2018).

Yukarida belirtilen ve aile sirketlerinin yapisindan kaynaklanan bu problemlerin aslinda en temel
olarak ydnetim ve yonetimin fonksiyonlari, kapsaminda ele alinmas1 miimkiindiir. “Orgiitsel amaglara
etkin ve verimli bir sekilde ulasmak amaciyla, orgiitsel kaynaklarin planlanmasi, orgilitlenmesi,
yoneltilmesi ve kontrolii” (Daft, 2003: 5) olarak tanimlanabilecek yonetim kavrami, yaygin olarak
“bagskalar vasitasiyla isgérmek” (Kogel, 1998: 11) anlaminda kullanilmaktadir. Bir isletme s6z konusu
oldugunda, temelinde kar elde etmenin ve hayatta kalmanin yer aldig1 bu amaglara ulagmak i¢in orgiitiin
sahip oldugu sosyal ve fiziksel tiim kaynaklarin y6netilmesi, yoneticinin tizerinde biiyiik bir sorumluluk
yaratmaktadir. Bu sorumluluk alanlarmin en genis anlamiyla, yonetimin fonksiyonlari olan planlama,
orgiitleme, yoneltme ve kontrol faaliyetleri agisindan ele alinmas1 miimkiindiir. Ornegin, bir orgiitiin i¢
ve dis cevresi ile uyumlu bir stratejik yonelime dogru ilerlemesi noktasinda, stratejik planlama ve
yOnetiminin basariyla uygulanmasi gerekmekte; dogru elemanlarin ige alinip, insan kaynaginin dogru
sekilde yonetilmesine, faaliyetlerin gerekli zamanlama ve standartlarda kontroliine dek tiim siireclerin
sorunsuz bir sekilde yiiriitiilmesi gerekmektedir. Diger taraftan, orgiit yapisinin ve bu yapinin ne kadar
dogru sekilde olusturuldugu, yetkilerin ve sorumluluklarin ne kadar iyi tanimlanip, ilgili birimler
arasinda paylastirildig1 yine yonetsel bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu ve buna benzer yonetsel faaliyetlerin yiiriitiilmesi, kurumsallagsmasini tamamlamis biiyiik
isletmeler i¢in bile bir sorun iken, yukarida belirtilen aile sirketlerinde sorunlar daha biiyiik ve icinden
¢ikilmaz bir hal alabilmektedir. Ornegin, bir profesyonel ydnetici nepotizm sorunu nedeniyle istedigi is
icin istedigi bir eleman1 alamadig1 veya insan kaynaklar faaliyetlerini belirlenen 6lgiitler dahilinde
yiiriitemediginde yonetsel faaliyetlerde aksamalar olmaktadir. Diger taraftan, kimi zaman aile
sirketlerinde bazi yonetsel faaliyetler o kadar ¢ok ¢aba harcamay1 gerektirmedir ki, bu durum diger
onemli konularin géz ardi edilmesine yol agabilmektedir. Ornegin, Amerika’da diisiik niifus yogunlugu
olan bolgelerde faaliyet gdsteren aile sirketleri iizerinde yapilan bir arastirmanin sonuglari, bu tip
isletmelerin en ¢ok planlama ve kontrol fonksiyonlarina odaklandiklarini ve pazarlama stratejisi
gelistirmek konusunda yetersiz kaldiklarini ortaya koymaktadir (Miller, McLeod, ve Young-Oh, 2001).
Bu durumda, belirtilen ve genel olarak yonetimin fonksiyonlar1 kapsaminda ele alinabilecek olan bu

sorunlar i¢in sorulmasi gereken asil soru, bu tip sorunlarin aile sirketlerine 6zel bir durum yaratip
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yaratmadigidir. Bu sebeple, bu caligmada, profesyonel yoneticilerin, literatiirde siklikla ele alinan ve
aile sirketleri ile 6zdeslestirilmis konularin yani sira, yonetimin bu fonksiyonlarindan kaynaklanan

sorunlarla karsilasip karsilasmadigi da ele alinmalidir.

4. TURK AILE SIRKETLERINDE YONETIM SORUNLARININ ANALIZI:
SISTEMATIK LITERATUR TARAMASI

Caligmanin bu asamasinda, ¢aligmanin ana baglami olarak segilen Tiirkiye’de faaliyet gosteren
aile sirketlerinde yonetim olgusuna iligkin elde edilen arasgtirma sonuglarina dair bir durum tespiti
yapilmustir. Bu kapsamda, TUBITAK Ulakbim Sosyal Bilimler Veritabani’nin 2002°den giiniimiize dek
yayinlar1 igeren seckisi arasinda, aile sirketlerinde yoOnetim olgusuna iligkin “makale” tiiriinde
yayinlanmis ampirik ¢aligmalar, ¢aligmanin yil1, amaci, yontemi, drneklemi ve yonetim olgusu agisindan
ortaya koydugu temel bulgulari acisindan incelenmistir. Tablo 3’de farkli anahtar sozciiklerin
calismalarin “6z” kisminda (6zet) gecip gegmedigi dikkate alinarak yapilan taramalar sonucu elde edilen
ve yOnetim olgusu kapsaminda degerlendirilebilecek ¢aligmalarin sayilar1 goriilmektedir. Bu noktada
taranan 36 c¢alismanin yonetim olgusu ile ilgili olup olmamasina, ¢alismanin 6z/6zet kisimlarinda yer
verilen amaglar1 dikkate alinarak karar verilmistir. Ornegin ilgili taramada elde edilen ve dzet kisminda
“aile sirketi” anahtar sozciikleri yer alan bir ¢alisma, 19. Yiizyilda Fethiye’de faaliyet gosteren krom
madenleri ve isletme imtiyazlar1 hakkinda oldugu ic¢in tarama disi birakilmistir. Diger taraftan,
calismanin ampirik yonii, ¢alismada 6rneklem, veri analizi yontemi, elde edilen bulgularin bilimsel
yontemler kapsaminda sunulmasi gibi yonteme iliskin verilen bilgilerin varligma gore
degerlendirilmistir. Bu sekilde elenen tek calisma, izmir’de faaliyet gdsteren ii¢ biiyiik aile isletmesinin
aile anayasasinin incelendigi belirtilmekle birlikte, yontem hakkinda higbir bilgiye yer verilmedigi i¢in
elenmistir. Siire¢ sonunda, ilgili kriterlere uyan 17 makale elde edilmistir.

Tablo 3. Ulakbim Sosyal Bilimler Veritabaninda Taranan Makale Sayilari

Anahtar Sozciikler Toplam Cahsma Sayis1  {lgili Cahsma Sayis1  Ampirik Cahsma Sayis
Aile isletmesi/isletmeleri 26 22 13
Aile sirketi/sirketleri 9 4 4
Aile firmasi/firmalari 1 0 0
Toplam 36 26 17

Incelenen makalelere iliskin sonuglar Tablo 4’te yer almaktadir; 17 ¢alismanin 8 tanesi 2010 yil
Oncesine ait olup, 11°1 nicel, 5’1 nitel, bir ¢aligma ise hem nicel hem nitel yonteme dayali olarak
gergeklestirilmistir. Calismalar, Tirkiye’nin farkli illerinde ve genellikle organize sanayi bdlgesi
kapsaminda ¢alisan aile sirketleri lizerinde yapilmigtir.

Aile sirketlerinde yonetim olgusu kapsaminda incelenen bu ¢alismalar, temalar1 kapsamindan da
siniflandirilmigtir. Sekil 1’de goriildiigl lizere, ¢aligmalarin ¢ok biiyiik bir kismi (13 makale), aile
sirketlerinde kurumsallasma temas: ile ilgili olup, dikkat edilecegi {izere, uluslararasi literatiirde son
donem calismalara iliskin elde edilen sonuclara paralel bir sekilde (bkz. Tablo 2), Tiirkiye’deki

literatiiriin de aile sirketlerinde aile iiyelerinin etkisi, profesyonel yoneticilerin ve genel yonetim
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stirecinin durumu gibi konulara dncelik verdigi goriilmektedir. Bu kapsamda incelenen 13 makaleyi de,
iic alt temaya ayristirmak miimkiindiir. Buna gore, ilk temada yer alan ¢alismalar aile ile aileden
olmayan yoneticilerin arasindaki iligkileri ve bakis agis1 farkliliklarmi ele almaktadir. Ornegin
Ulukan’in (2005) ¢alismasinda, her iki grubun kurumsallagsma kavramina bakis acis1 degerlendirilmis
ve aile iyelerinin kurumsallasmayi, profesyonel yoneticilerin varligi ve yetki devri agisindan,
profesyonel yoneticilerin ise bagimsiz orgiit yapis1 ve standartlasma ile agikladiklar1 goriilmiistiir.

Ikinci alt temada orgiitlerin kurumsallasma seviyeleri ve kurumsallasmanmn (veya
kurumsallagmamanin) ortaya ¢ikardigi olumlu/olumsuz sonuclar ele alinmistir. Kurumsallagsma diizeyi
acisindan, aile sirketlerinde kurumsal yonetim ilkelerine uygun olmayan ydnetici se¢iminin yaygin
oldugu (Kaygusuzoglu ve Sasar, 2015), pek ¢ogunun profesyonel yonetim destegi almadigi (Bilici,
2007) ve aile sirketi olmayanlarin aile sirketlerinden, yonetimde ikinci kusagin oldugu sirketlerin ise
birinci kugagin oldugu sirketlerden daha kurumsal oldugu belirtilmektedir (Yazicioglu ve Kog, 2009).
Diger taraftan, aile sirketlerinde kurumsallagmanin finansal performansi olumlu ydnde etkiledigi
bulunurken (Yoriik, 2006), kurumsal olmayan aile sirketlerinin diisiik kapasite kullanim orani, yatirim
tesviki alma sikintisi, kisith finansman olanagi (Bilici, 2007), pazarlama, insan kaynaklari, genel
yonetim ve yetki devri ilgili problemler yasadiklari ortaya konmaktadir (Demirtas ve Tokat, 2012;
Kalkan vd., 2013; Yildirim, 2011).

Tablo 4. Makale Ayrintih inceleme Sonuclar:

No Eser/Yil  Amag Yontem Orneklem Yonetim ile lgili Temel Bulgu/lar
1 Ulukan Girigimcilerin ve Nitel Eskigehir Isletme sahipleri kurumsallasmadan en ¢ok profesyonel
(2005) profesyonel (Gortisme) Organize yoneticilerin ¢alistirilmast ve yetki devrini anlarken,
yoneticilerin Sanayi profesyonel yoneticiler bu olguya oOrgiitte islerin,
kurumsallagma Bolgesinde  standartlarin, sorumluluklarin belirlenmesi ve kisilerden
olgusuna bakis 13 isletme bagimsiz Orgiitsel yapilarin olusturulmasi agisindan

agisint tespit sahibi ile 12 yaklasmaktadir.

etmek profesyonel  Kurumsallasmanin =~ orglitleme  iglevini  etkin hale
yonetici getirecegi, verimliligi artiracagi, karar alma siirecini

kolaylastiracagi diisiiniiliirken, asir1 biirokratiklesme ile
isletme sahiplerinin geri planda kalmasi ve denetim kaybi1
gibi sakimcalar1 olabilecegi belirtilmistir.
Kurumsallagmanin  Oniindeki engellerin profesyonel
yoneticilere duyulan giiven eksikligi, isletme sahiplerinin
yonetimi  paylasma konusunda isteksizligi oldugu

belirtilmigtir.
2 Yorik Aile sirketlerinde Nitel (Vaka Halka agik Sirketin kurumsallagmasi halka arz edildigi yil bazinda
(2006) kurumsallagsma calismasi)  bir aile ele alinmis ve kargilastirmali rasyo analizleri sonucunda,
ve halka arzin sirketi bu kurumsallagma sonrasinda sirketin daha iyi bir
finansal finansal yap1 sundugu tespit edilmistir.
performansa
etkisini analiz
etmek
3 Bektagve Aile Nicel Usak'ta 126 Orgiit kiiltiirii ile girisimcilik egilimi arasinda pozitif
Koseoglu  igletmelerindeki (Anket) aile isletmesi yonlii korelasyon olmakla birlikte, her iki yapinin da alt
(2007) kiiltiir deseninin boyutlar1 ilgili yapt ile negatif iligkili bulunmustur.
girisimeilik Yazarlar bu durumu, "aile isletmelerinde hala aile
egilimine etkisini yapisinin orgiit kiiltiiriinde ve girisimcilik egilimde etkin
analiz etmek oldugu profesyonellesmeden uzak oldugu" yoniinde
yorumlamstir.
4 Bilici KOBI{'lerin Nicel Erzurum Alt  Isletmelerin %63,6's1 profesyonel damigmanhik hizmeti
(2007) mevcut (Anket)  Bolgesinde  almamaktadir.
durumlarinin ve aile igletmesi  Isletmelerde kapasite kullanim oram diisiik, yatirrm

Ozelligi
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sorunlarinin gosteren 187  tesviklerinden  yeterince  faydalanilmamakta  ve
analizi KOBI yatirimlarini 6z kaynaklar ile finanse etmektedir.

5 Ozdogan Universite Nicel Ankara'da Aile igletmesi hakkinda genel ve tiiketici olarak olumlu
(2007) 6grencilerinin (Anket)  Universiteleri tutum arttikca, bu tip isletmelerde calisma niyeti

kariyer plani n Isletme artmaktadir.

acisindan ve Boéliimlerinde Ogrencilerin mezuniyet sonrasi galismay: diisiindiikleri
tiiketici olarak 296 6grenci  alana gore, aile isletmelerine yonelik tutumlar1 farklilik
aile isletmelerine gostermektedir.

yonelik

tutumlarmi ve

niyetlerini

bulmak

6 Saylive Aile Nicel Afyon, Kolektiflik, digsal odaklilik, &dem-i merkeziyetgilik, uzun
Agca isletmelerinin (Anket)  Denizli ve donemlilik kiiltiir boyutlarinin, girisimeiligi pozitif yonde
(2009) sahip oldugu Usak etkiledigi bulunmustur.

kiiltiirel illerinde
ozelliklerin, i¢ imalat
girisimciligi sektoriinde
etkileyip 351 aile
etkilemedigini isletmesi
ortaya koymak

7 Yaziciogl Aile isletmeleri Nicel Ankara Kurumsallasma gostergeleri olarak ele alinan, “Isletme
uveKo¢ ile aile igletmesi (Anket)  Ostim Anayasas1”, “Profesyonellesme”, “Etkin Bir Orgiit
(2009) olmayan Organize Yapis1?, “Yetki Devri”, “Yonetim Anlayis1”, “Karar

orgiitlerin Sanayi Verme Sekli” ve “Etkin iletisim” boyutlarmin tiimiinde
kurumsallagma Bolgesinde  aile sirketi olmayanlarin, aile sirketlerine; ikinci kugsak
diizeyinin 78 isletme aile sirketlerinin ise birinci kusak aile sirketlerine gore
karsilastirilmast daha kurumsal oldugu tespit edilmistir.

8 Ayranci  Aile etkisi Nicel Istanbul'da 8 Olgek birebir uygulanamamakta ve is baglamma 6zgiin
ve 6lgegini test (Anket)  Organize Oleek kullanimi gerekmektedir.
Semerciéz etmek ve aile Sanayi Aileden olan yoneticinin geldigi nesil, aileden olmayan
(2010) etkisi Bolgesi'nde  yoneticinin isletmeye yonelik diigiinceleri ve ailenin

unsurlarinin, tepe bulunan 100  isletmeye bagliligi aileden olmayan yoneticinin aile
yoneticilerin, aile isletmenin iiyelerine yonelik bakigini etkilemektedir.

iiyesi olan yoneticileri

yoneticiler

hakkindaki

diigtincelerini

etkileyip

etkilemedigini

ortaya ¢ikarmak

9 Biite Aile Nicel Trabzon'da8 Nepotizmin is tatmini tizerinde negatif etkisi

(2011) isletmelerinde (Anket)  isletmede bulunmugtur.
nepotizmin aile ¢alisan ve Nepotizmin is stresi, olumsuz s6z sOyleme ve isten
iiyesi olmayan aile iiyesi ayrilma egilimi iizerinde pozitif etkisi bulunmustur.
caligsanlar olmayan 130
tizerindeki yonetici ve
etkilerini iggdren
incelemek

10 Yidirrm  Kurumsallagama Nitel 3 aile sirketi  Biiylime i¢in kurumsallagma ihtiyaci oldugu, pazarlama

(2011) yan kiiciik aile (Goriisme)  sahibi ve yonetimle ilgili  problemler  yasadiklarini
sirketlerinde belirtmektedir.
pazarlama Biitlin kararlar aileden ydnetici tarafindan verilmekte ve
sorunlarmnin digerlerine giivenilmemektedir.
tespit edilmesi

11 Demirtas  Verimlilik Nitel (Vaka Imalat I¢sel sorunlarin, insan kaynaklar1 ve pazarlama y&netimi
ve Tokat  yonetiminin Caligmasi) sanayisindeki alaninda oldugu tespit edilerek, orgiit yapisinin gézden
(2012) birbirini kiciik 6lgekli  gecirilmesi ve ilgili bu basliklarin profesyonel yoneticiler

tamamlayan bir aile kanali ile ¢6ziimlenmesi Onerilmistir.
adimlar1 olan isletmesi

Olgme ve teshis

¢aligsmalarimin

yapilmast

12 Erdem, Aile Nicel 4 Otel Terfi ve ise alma siirecinde nepotizmin, duygusal,
Ceylan ve isletmelerinde (Anket)  isletmesinin  normatif ve devam bagliligini negatif yonde etkiledigi
Saylan nepotizm ve 99 caligant bulunmugtur.

(2013) orgiitsel baglilik
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iliskisini Islem kaymrmacihigr ile duygusal ve normatif baglilik
incelemek arasinda negatif iligki bulunmustur.

13 Kalkan Aile Nicel Kocaeli Profesyonel yoneticiler, yiiriitme, karar alma, 6rgiitleme,
vd. (2013) isletmelerinde (Anket)  Sanayi Odas1 kontrol ve koordinasyon konularinda sorun yasamaktadir.

yoneticilerin iiyesi 63 aile  * Orgiit i¢i koordinasyonsuzluk énemli bir sorundur ve
demografik sirketi profesyonel  yoneticiler tarafindan  koordinasyon
ozellikleri ve saglanamamaktadir.

karsilastiklar

yonetsel

sorunlarin ele

alinmasi

14 Yilmaz ve Otel Nicel Nicel Nicel c¢alisma sonucunda, taraflarin en ¢ok Onem
Kozak isletmelerinde (Anket)+  (Turizm verdikleri boyut etik, bilgi sistemleri ve orgiitsel
(2014) yatirimei- Nitel Yatirimcilar:  unsurlardir.  Yoneticiler, denetim mekanizmalar1 ve

yonetici (Goriisme) Dernegi'ne sozlesme boyutlarini, yatirimcilardan daha 6nemli
iligkisinin vekalet kayitl bulunmustur.  Birgok isletmede yatirimei-yonetici
teorisi perspektifi otellerden 28 arasinda yazili is sozlesmesi bulunmamaktadir.
ile incelenmesi yatirrme1/106  Nitel c¢aligma  sonucunda, sozlesmelerin  iliskiyi
genel diizenleyici bir islevi bulunmadigi bulunmustur.
midiir)+ Taraflarin sozlesmeye riayet etmemesi ve uzun vadede
Nitel (15 yasal olarak baglayici hale gelmemek i¢in s6zlesmesiz bir
yatirrmer+21  iligki yiiriitiilmektedir.
yOnetici-
toplam)

15 Kaygusuz Aile isletmesi Nicel Adiyaman ve  Yonetim kurulu diyelerinin se¢ciminde kurumsal ydnetim
oglu ve olan KOBI'lerde (Anket)  Gaziantep'te ilkelerine uygun olmayan seg¢im  modellerin
Sasar kurumsal faaliyet benimsenmektedir (6rnegin  Sirketlerin % 82'sinde
(2015) yonetim gosteren 160  yonetim kurulu baskani aile iiyesi, %60'inda yonetim

ilkelerinin ne KOBI kurulu iiyelerinin se¢imi aile tarafindan, %40'1nda egitim
olgtide ve teknik yeterlilik ile belirleniyor).
kullanildigmin Sirketlerin ~ %65'inde yonetim kurulunda son sozii
tespit edilmesi yonetim kurulu bagkaninin soyledigi tespit edilmistir.

16 Birinciogl Aile Nitel Trabzon Ortak kisisel 6zellikler olarak gevre tarafindan sevilmek
uve isletmelerinde (Gortisme) Ticaret ve sayilmak, giivenilirlik, diristlik, ileri gorisliliik,
Acuner kurucu ve diger Sanayi girisimcilik, miicadeleci olmak, toplumsal duyarlilik ve
(2015) aile tiyelerinin Odasi’na topraga baglilik elde edilmistir.

sahip oldugu kayitll, en az  Ortak aile degerleri olarak ataerkil aile yapisi ve adalet
degerleri bulmak 3. kusaga one cikmustir.
geemis 10 Ortak is degerleri olarak giiven, yenilikgilik, problem
aile igletmesi  ¢6zme yetenegi, is odakliik ve miisteri odaklilik

bulunmustur.

17 Bolatvd. Aile Nicel Balikesir Kurumsallagsma ile terfi asamasi, islem asamasi ve ise
(2016) isletmelerinde (Anket)  Organize alma asamasinda nepotizm arasinda negatif bir iligki

kurumsallagma Sanayi bulunmaktadir. Kurumsallagma arttik¢a, nepotizm
Ve nepotizm Bolgesi'ndeki azalmaktadir.

arasindaki 7 Aile

iliskiyi ortaya Isletmesinde

koymak 232 caligan

Not. Incelenen ¢aligmalarin sadece yonetim olgusu kapsaminda ele alimabilecek bulgularina yer verilmistir. Ornegin, kontrol
degiskenler agisindan yapilan ve bu galigma agisindan 6nem teskil etmeyen bulgularma bu tabloda yer verilmemistir.

Sekil 1’de kurumsallasma temasi altinda yer alan ti¢lincii gruptaki calismalarda, aile sirketlerinde
calisan aile iiyelerine, insan kaynaklar1 uygulamalar1 agisindan yapilan birtakim ayricaliklarin, diger
yonetici ve ¢aligsanlari nasil etkiledigi ortaya konmaya cgalisilmistir. Buna gore, terfi, ise alma ve islem
acisindan yapilan birtakim ayricaliklarin, sirket igindeki diger yonetici ve ¢aliganlarin is tatminini, stres
seviyesini, olumsuz s6z sdyleme egilimini, isten ayrilma egilimini, duygusal, normatif ve devam
baghiligmi ¢esitli agilardan etkiledigi bulunurken (Biite, 2011; Erdem, Ceylan ve Saylan, 2013),
kurumsallagma diizeyi arttik¢a bu tip nepotizm uygulamalarinin azaldigr belirtilmektedir (Bolat vd.,
2016).
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Kiiltiir Degerler
(3,6, 18) :
Aile-Yonetica Iligkist
(1,8, 14)
Kurumsallagma _ Genel Yonetim
(2.4, 7,10, 11,13, 15)
Insan Kaynaklan
Yénetimi
%12 17
Pavdaglar (5)

Not. Tablo 4’teki makale numaralar1 dikkate alinarak olusturulmustur.
Sekil 1. Makalelerin Temalar1 A¢isindan Siniflandirmasi

Bu calismada, Sekil 1°de kurumsallagma temasi altinda yer alan bu ii¢ alt-temanin, Tiirkiye’de
aile sirketlerinde calisan profesyonel yoneticilerin yasadiklar1 sorunlar i¢in genel bir teorik cerceve
cizebilecegi oOne siiriilmektedir. Buna gore, profesyonel yoneticiler iliskisel boyutta, aile iiyesi
yoneticiler veya calisanlarla olan resmi/resmi-olmayan iligkileri veya onlarin kendi arasindaki
iliskilerinin sonuglarindan etkilenip etkilenmedikleri acisindan sorunlar yasayabilmektedir. Ikinci boyut
olan yonetim sorunlarinda, yaptiklar isin gerektirdigi yonetimsel karar ve siireglere iligkin yasadiklar
sikintilar &n plana ¢ikmaktadir. Ugiincii alt boyutta ise kendileri de birer ¢alisan olan bu profesyonel
yoneticilerin, gerek kendi kariyer planlari, gerekse ¢alisma motivasyonlarindan sorumlu olduklar: diger
caligsanlar i¢in istedikleri tiirde adil ve seffaf insan kaynaklar1 uygulamalari olusturma konusunda

sikintilar1 olabilecegi 6ngoriilmektedir.
5. ARASTIRMA
5.1. Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Yontemi

Calismanin bu boliimiinde, 6nceki boliimde sunulan teorik bilgilerle iliskili olarak gergeklestirilen
nitel bir aragtirmaya yer verilmistir. Arastirmanin amaci, literatiirde aile sirketlerinde c¢alisan
profesyonel yoneticilerin karsilastigi sorunlart belirleyerek, is yasaminda bu sorunlarla karsilagsma
durumunu nitel bir yontem izleyerek analiz etmektir. Yoneticilerin ¢ogu zaman bir aragtirmaya katilmak
icin gereken zamani ayirmak istememesi ve bu calisma Ozelinde, katilimcilardan, calistiklar: aile
sirketinde yasadiklar1 sorunlar1 aktarmalar1 istendigi i¢in goniillii olarak ¢aligmaya katilmak isteyen
profesyonel yonetici bulmak 6nemli bir kisit haline gelmistir. Bu kisit1 asmak ve katilimcilarin 6znel
tecriibelerine en uygun arastirma yontemi ile ulagabilmek {izere, aragtirmada, sosyal bilimlerde yaygin
olarak kullanilan nitel aragtirma yontemlerinden “yar1 yapilandirilmig goriisme” teknigi uygulanmustir.
Bir dnceki boliimde ele alindig: iizere, Tiirkge literatiirde ilgili konuda yapilan nitel ¢aligmalarin sayica

az oldugu goz oniine alinirsa, bu tip yontemle ortaya konan bulgularin literatiire katkisinin daha fazla
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olacagi Ongoriilmiistiir. Yar1 yapilandirilmig goriismeler, yiiz yiize, telefon, bilgisayar, internet, vs.
yontemlerle gergeklestirilebilmektedir. En onemli 6zelligi, agik uglu sorular igermesi ve sorularin
goriisme kilavuzu takip edilerek yoneltilmesidir (Demir, 2010: 291). Orneklem segiminde ilgili bu
kisitlar nedeni ile tesadiifi olmayan bir yontem olarak kartopu 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Bu
amagla, aragtirmanin kistaslarina uygun birkac katilimci belirlenmis ve ayni 6zellikleri tasiyan diger
katilimcilara sosyal ag yaklagimi ile ulasilabilmistir (Giirbiiz ve Sahin, 2015: 131). Bu kistaslar, ayni tiir
bir calisma baglanmi sunmasi agisindan, Izmir Atatiirk Organize Sanayi Bélgesinde faaliyet gosteren aile
sirketlerinde, en az 3 yildir iist diizey yonetici olarak gorev yapmakta olan ve aile ile arasinda herhangi
bir yakinlik olmayan kisilerdir. Bu yontem esas alinarak, en az 25 yoneticiye ulasilmasi hedeflenmis ve
ilgili hedefe veri toplama siirecinin ikinci ay1 itibart ile ulagilmistir. Bu kapsamda, 25 yoneticiden 15’ine
yiizyiize ulagilmis, geri kalan yoneticilere, iglerinin yogunlugu nedeniyle, yukarida belirtilen degisik
iletisim kanallarindan biri kullanilarak ulasilabilmistir.

Caligmada hicbir sekilde sirket veya kisi ismi kullanilmayacagi konusunda katilimcilar
bilgilendirilmistir. Buna ragmen, hi¢bir katilime1 gériismelerinin video, ses kaydi vb. sekilde kayit altina
allmmasini istememis ve veri toplama agamasinda sadece arastirmacilarin tuttugu notlardan olusan bir
veri seti elde edilebilmistir. Bu tiir bir sorunun ortaya g¢ikabilecegi dnceden ongoriildiigii icin, veri
toplama asamasindan karsilastirilabilir bir veri elde etmek iizere, yar1 yapilandirilmis goriisme
yontemine uygun olarak ii¢ béliimden olusan bir goriisme formu olusturulmustur. ilk boliimde
goriismelere katilan profesyonel yoneticilerin demografik zelliklerini tespit etmeye yonelik gesitli
sorular sorulmustur. ikinci boliimde, literatiir taramasi kisminda 6n plana c¢ikan ve Tiirkiye’de
profesyonel yoneticilerin karsilasabilecekleri sorunlar igin genel bir teorik ¢erceve cizen ii¢ tema baz
alarak, 13 sorun alani birer soru olarak hazirlanmis ve katilimcilardan, verilen her bir baglik i¢in ne
kadar sorun yasadiklarini, 6rneklendirerek anlatmalari istenmistir. Formun son kisminda, temelde nitel
olarak yapilan bu c¢alismaya, niceliksel verilerle destek saglamak amaciyla, katilimcilardan bir 6nceki
boliimde sorulan sorun alanlarinin her biri ile ne kadar siklikla karsilastiklari 5°1i Likert olcek ile
degerlendirmeleri istenmistir (1=Cok az; 5=Cok sik). Goriisme formunun ikinci kismindan elde edilen
verilerin analizi asamasinda, her iki arastirmaci da elde edilen bulgulari, ayr olarak incelemis ve
sonrasinda 25 katilimcidan 13 sorun bashigina iligkin elde edilen goriisler arasinda 6n plana ¢ikan en
onemli temanin (ilgili temanin gectigi climle/lerin) belirlenmesi yolu ile bir karsilastirma yapilmustir.
Ilgili karsilastirma sonucunda, her iki arastirmaci da benzer temalar1 belirlemis, fikir ayrilig1 olan gok
az sayidaki tema icin Weber’in (1990: 17) konu hakkindaki tavsiyesi dikkate alinarak, {igiincli bir

aragtirmaciya danisilmis ve onun verdigi karar uyulmustur.
5.2. Arastirma Bulgulan
5.2.1. Demografik Ozellikler

Goriismeye katilan profesyonel yoneticilerin demografik 6zellikleri Tablo-5’te verilmistir. Buna

gore, arastirmaya katilan yoneticilerin %84’ii erkek, %16’s1 kadindir. Bu sonuca gére IAOSB’deki aile
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sirketlerinde calisan profesyonel yoneticilerin ¢cogunun erkek oldugu sdylenebilir. Yas araligina gore
degerlendirildiginde katilimcilarin genellikle orta yasin tizerinde oldugu goriilmektedir. Egitim durumu
acisindan incelendiginde, arastirmaya katilan yoneticilerin oldukea iyi egitimli oldugu goriilmiistiir. Bu
durum, arastirma kapsamindaki aile sirketlerinde galisan profesyonel yoneticilerin egitim diizeylerine
dikkat edildigini gostermektedir. Katilimcilarin hepsi iicretli ¢alisirken, aileye yakinlik yoniinden
incelendiginde, arastirmaya katilan profesyonel yoéneticilerin %16’smin aile ile dostlugu veya
hemgerilik iliskisi var iken %84 iiniin sirket sahibi aile ile hi¢bir yakinlig1 yoktur. Arastirmaya katilan
yoneticilerin %80’1 direktor/miidiir ve %20’si sef konumundadir.

Diger taraftan, arastirmaya katilan yoneticilerin tamami imalat sektoriinde faaliyet gosteren aile
sirketlerinde caligmaktadir. Katilimcilarin is hayatindaki ¢alisma siireleri incelendiginde, %20’sinin 6-
10 y11, %36’smin 11-15 yil, %16’s1min 16-20 yil, %16’sinin 21-25 yil, %4 {iniin 26-30 yil ve %8’inin
31 yil ve iizeri i hayati deneyimine sahip oldugu goriilmiistiir. Arastirmaya katilan profesyonel
yoneticilerin arastirmanin yapildigi sirketlerindeki ¢aligma siireleri incelendiginde, %32’sinin 0-5 yil,
%36’smin 6-10 yil, %20’sinin 11-15 yil, %8’inin 16-20 yil, %4 linlin 26-30 y1l calisma deneyimine
sahip oldugu goriilmistiir. Bu durum, profesyonel yoneticilerin aile sirketlerinde uzun siireli

tutulamadigin, aile sirketlerindeki profesyonel yoneticilerin iggiicii doniisiim oraninin yiiksek oldugunu

gostermektedir.
Tablo 5. Demografik Ozelliklerin Analizi

Frekans Oran

.. Kadin 4 16,00%
Cinsiyet

Erkek 21 84,00%
30-39 13 52,00%
Yas Arahg: 40-49 9 36,00%
50-59 3 12,00%

Yiiksek Okul 1 4,00%

i 0
Egitim Durumu Lisans 14 56,00%
Yiiksek Lisans 9 36,00%

Doktora 1 4,00%

N . 0
Calisma Sekli Ucretli 25 100,00%

Kar Ortaklig 0 0,00%

. . B 0
Aileye Yakilik Kurucu aile ile is iliskim diginda higbir yakinligim yok 21 84,00%
Aile ile dostlugumuz var 4 16,00%

e e 0
Sirketteki Konum Direktor / Mudiir 20 80,00%
Sef 5 20,00%

. Hizmet 0 0,00%

Firmanmmn Faaliyet . 0
Gésterdigi Sektor Imalat 25 100,00%

Diger 0 0,00%
6-10 5 20,00%
is Hayatindaki 11-15 9 36,00%
Callsma Siiresi 16-20 4 16,00%
21-25 4 16,00%
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26-30 1 4,00%

31 ve Uzeri 2 8,00%

0-5 8 32,00%

_ , 6-10 9 36,00%
Firmadaki Calisma 0

Siiresi 11-15 5 20,00%
16-20 2 8,00%

26-30 1 4,00%

5.2.2. Profesyonel Yoneticilerin Karsilagtig1 Sorunlara Ait Bulgular

Arastirmadan elde edilen bulgularin degerlendirilmesi sonucunda, frekans ve oran cinsinden

sorunlarla karsilagsma siklig1 ile sorunlarin ortalama puan degeri, en yiiksek ortalamadan en aza dogru

siralanmis sekilde Tablo 6’da verilmistir. Bu durumda, arastirma ¢alismasinin kapsam alaninda “Yetki

ve sorumluluk dagiliminda karsilasilan sorunlar” 3,52 ortalama deger ile en fazla karsilasilan sorun

niteliginde olmustur. Bunu, 3,44 ortalama ile “Orgﬁtleme siirecinde karsilasilan sorunlar”, 3,36 ortalama

ile “Yoneltme siirecinde karsilasilan sorunlar” ve 3,32 ortalama ile “Planlama siirecinde karsilagilan

sorunlar” vd. takip etmektedir. Diger taraftan katilimcilarin en az sorun yasadiklarimi belirttikleri

konularin, Nepotizm (kayirmacilik) nedeniyle karsilagilan sorunlar (2,6), Kusaklar arasi ¢atigma

nedeniyle karsilagilan sorunlar (2,56), Yonetim Kurulu Faaliyetleri nedeniyle karsilasilan sorunlar

(2,28) oldugu goriilmektedir.

Tablo 6. Profesyonel Yoneticilerin Karsilastigi Sorunlar

Karsilagma Siklhig1
(frekans) Oort.
No. Sorunlar 1 2 3 4 5
Yonetim Sorunlar
1 Planlama siirecinde karsilagilan sorunlar 1 4 8 10 2 3,32
2 Orgiitleme siirecinde karsilagilan sorunlar 1 1 10 12 1 3,44
3 Yoneltme siirecinde karsilagilan sorunlar 1 2 10 11 1 3,36
4 Denetleme siirecinde kargilasilan sorunlar 2 6 12 3 2 2,88
5 Bilgi akust ile ilgili konularda karsilasilan sorunlar 2 4 7 11 1 3,20
7 17 47 A7 7 3,24
Insan Kaynaklar:
6 Yetki ve sorumluluk dagiliminda karsilasilan sorunlar - 2 12 7 4 3,52
7 Is-Ucret ve sosyal haklarin dengesinde karsilasilan sorunlar 1 6 8 5 5 3,28
8 Kariyer gelisiminde karsilagilan sorunlar 2 1 12 9 1 3,24
9 Performans degerlendirme siirecinde karsilasilan sorunlar 2 5 9 5 4 3,16
10  Nepotizm (kayirmacilik) nedeniyle karsilagilan sorunlar 6 7 5 5 2 2,60
11 21 46 31 16 3,16
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11
12
13

Aile-Yonetici Iliskisi

Sirket sahibini yonlendirmede karsilagilan sorunlar 2 9 9 4 1 2,72
Kusaklar aras1 ¢atigma nedeniyle karsilagilan sorunlar 5 7 9 2 2
Yonetim Kurulu Faaliyetleri nedeniyle karsilasilan sorunlar 7 10 4 2 2

14 26 22 8 5

ortalama degerle en sik karsilagilan sorun grubu oldugu, bunu 3,16 ile insan kaynaklar1 ve 2,52 ile aile

ile iligkilerin izledigi goriilmektedir. Katilimeilarin ilgili temalara iliskin goriislerine, takma isimler

Tablo 6’da yer alan bulgular, li¢ tema kapsaminda ele alindiginda, yonetim sorunlarinin 3,24

kullanilarak agagida yer verilmistir.

zamanda aragtirma bolgesindeki profesyonel yoneticilerin de ikinci en fazla karsilastigi problem olan
organize etme siireci ile ilgili olarak literatiirdeki tamimlar, biiylik 6l¢iide bu fonksiyon ile ilgili
problemlerin en sik karsilagilan yetki ve sorumluluk dagilimindaki problemlerle iligkisine, sistem kurma

ve dokiimantasyon faaliyetlerindeki eksiklige isaret etmektedir. Bu konuda aragtirmaya katilan

5.2.2.1. Genel Yonetim Sorunlar

- Orgiitlenme/Organize Etme Siirecinde Karsilasilan Sorunlar: Y dnetimin ikinci fonksiyonu ve ayni

yoneticilerin farkli goriigleri ve onerileri bulunmaktadir:

45

Organizasyon boyunca hedef birligi icinde sistematik is birligi yerine kisisel ve aile
tiyelerinden olusan yonetime yakin olmak duygusuyla béliimler arast onceliklerde ve
orgiitlenmede birlik saglanamamasi, sistem kurulmasinda yasanan giicliikler. Kisiler arasi
diyalogun her zaman acik tutulmast icin dzel ¢aba harcanmasi gerekmektedir (Cemil, 40
yas grubu).

Orgiitlenme siirecinde sirket kurulus ve biiyiime dénemlerinde yatay yapilanmaya
sahip iken, son birka¢ yilda dikey organizasyona yonelme neticesi sikintilar bas gosterdi,
Iletisim arttirma adi altinda yapilan rotasyonlar iletisimi arttirmak yerine azaltt, bu sirada
ozellikle orta kademe yoneticiler islerine odaklanacaklarina kendi isleri ile ilgili giindemi
takip etme adina bilgi pesine kosmada zaman harcar hale geldiler. Bu konuda gerekli
diizenlemelere ve iletisimi gercekten arttirmaya ihtiya¢ var (Irfan, 40 yas grubu).

Tipik aile sirketleri tam olarak kurumsal yaprya ulasmamas ise ¢ok ciddi sorunlar ile
karsilasabilir. Hiyerarsik sistem yapisi gelismedigi siirece, prosesler iyi gidiyor gibi
goriilse bile mutlaka bir noktada sikinti ¢ikartacaktir. Patron ¢alisanlar iizerindeki baskiyt
kaldirmali ve boliim miidiirleri ile yonetimdeki diger tist yoneticiler olayin tizerinde daha
cok vakif olmalidir. Ancak bu sadece yonetimdekilerin de degismesi anlamina gelmiyor.
Calisanlarda mutlaka kendilerini degistirmeliler. Ornegin; biz patronun baskisina o kadar
alismusiz ki, bazi konularda patron karsimiza dikilmeden sorunu ¢ézemiyoruz. Diger bir

ornek, bir birime is yaptirirken direk isi yapacak kisi ile konusmaya alistigimizdan, o

2,56
2,28
2,52
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kisinin boliim miidiiriinii atlayabiliyoruz. Tabi bu iki ornegin de ¢ok hizli sorun ¢ozdiigii

unutulmamali (Bora, 30 yas grubu).

Organizasyon semalarinda bagka birime bagl iken, faaliyette baska birimlerin
sorumlulugu altinda olan boliimler mevcut (Engin, 30 yas grubu).

Organizasyon semasimin disinda ¢alisma gsekilleri oluyor. Kisiye gére kadro
aguabiliyor. Organizasyon semasinda sikintilar var (Turhan, 30 yas grubu).

Gorev ve yetkilerin tam belirlenmemesi, nitelikli kisilerin ise alinmamast ya da
bulunamamasi islerin layig ile yapilmasini engelliyor (Sebnem, 30 yas grubu,).

Gorildiigi lizere bu konuda arastirmaya katilanlarin da dile getirdigi problemlerin ve ¢oziime
yonelik fikirlerinin fazlaligi, konunun aile sirketlerinde 6ncelikle ele alinarak ¢éziimlenmesi gerektigini
isaret etmektedir. Aile sirketlerinin, profesyonel yoneticilerin de goriislerini alarak bu fonksiyonu
sekillendirmesi ve belirli araliklarla organize etme faaliyetlerini giincellemesi yonetim sorunlarimi
dikkati ¢ekecek Olgilide azaltarak sirket basarilarinin artmasina katki saglayabilir.

- Yéneltme/Yiiriitme Siirecinde Karsilasilan Sorunlar: YoOnetimin harekete gecirme, isi bizzat
yapma anlamina gelen yiiriitme fonksiyonu profesyonel yoneticinin liderlik 6zelliklerinin sonuglarinin
goriildigi asama olarak yorumlanabilir. Arastirmada, profesyonel yoOneticinin sik karsilastig
problemler arasinda goriilen bu yonetim fonksiyonu ile ilgili olarak arastirmaya katilan yoneticilerin
tespitleri bulunmaktadir:

Kararlarda hizlilik isteniyor, ancak, harekete gegmede agir kaliniyor (Caner, 40 yag
grubunda).

Genelde her zaman yapilmasina karar verilmis isler planlandigi tarihten geg
uygulamaya alimir (Taylan, 50 yas grubu,).

Personel niteliginin arttirilmast ile ¢oziilebiliv (Serdar, 40 yas grubu,).

Aragtirmaya katilan yoneticilerin ifadelerine gore; karar vermede, planlamaya uyumda gecikme
ve yonetici niteliklerindeki eksikliklerin yiiriitme fonksiyonundaki sikintilara yol actigi soylenebilir.
Karar mekanizmalar1 gbézden gecirilerek ve her seviyede yonetici diizeyi egitimlere katilim tesvik
edilerek aile sirketlerinde profesyonel yoneticilerin karsilastigi bu problemler en aza indirilebilir.

- Planlama siirecinde karsilasilan sorunlar: YoOnetimin ilk fonksiyonu olan planlama
konusunda literatiirde isaret edilen sorunlarin, aragtirmada da en sik karsilasilan sorunlardan birisi olarak
karsimiza ¢iktigi goriilmektedir. Bu konuda arastirmaya katilan yoneticilerin farkli goriisleri oldugu
goriilmistiir:

Satis-Planlama-Uretim arasinda, termin konusunda teyitlesme yapilmadigin
gozliiyorum. Bu durum, zaman zaman miisteri memnuniyetsizligi ya da ekstra nakliye
masrafi gibi sonuglar dogurabiliyor (Mert, 40 yas grubunda).

Planlama asamasinda bilgi sistemleri altyapisi ve nitelikli personel eksikligi
nedeniyle bilimsel ve objektif verilere degil kisilere bagimli kalinmasi. Planlama

kriterlerinin, hedeflerin gercek¢i olgiitler yerine beklentilerle yonetilmeye ¢alisiimasi.
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Olabildigince egitici ve yoneltici olmaya agirlik verilmesi gerekmektedir (Cemil, 40 yas
grubunda)

Planlama asamasinda ilgili ilgisiz bircok kafadan ses ¢ikar. En cok katki verebilecek
kisiler ancak “ben bunun béyle olacagimi biliyordum” demekle kalr. Zaman plam
aliskanligi yoktur. Planlamalar genelde ¢ok hizli ve detay diisiiniilmeden ve genis goriis
alinmadan yapulr. Sonradan bircok kez yama yapilmasi gerekir. Genelde daha pahaliya

¢tkar (Taylan, 50 yas grubu).

Gorildiigii iizere, katilimcilar bu konuda planlamanin gercekci ve bilimsel kriterler yerine
kisilerin beklentilere gore yapildigini, her diizeyde zaman planlama aliskanliginda ve koordinasyonda
eksikler oldugunu ifade etmektedir. Planlamanin gercek¢i verilere ve belirlenmis kriterlere gore
gergeklestirilmesinin, zamanin planlanmasina her diizey yonetici tarafindan O6nem verilmesinin
verimliligi ve sirket basarisini arttiracagi sdylenebilir.

- Denetleme/Kontrol Siirecinde Karsilasilan Sorunlar: Aile sirketlerinde denetleme ve kontrol
mekanizmalarinin sistematik olmamasi, etkili ve bilingli bir takip sisteminin bulunmamasi nedeniyle
yoOnetimin kontrol fonksiyonunda sikintilar olabilecegi belirtilmektedir. Bu konuda, arastirmaya katilan
profesyonel yoneticilerin goriisleri sorunlarin varhigini géstermektedir:

Denetleme siirecinin d6gretici ve hedefe odaklanmast konusunda personelin
yaklagimlarimn  uygunsuzlugu, algilamalarindaki  giicliitk nedeniyle olaylart  asir
kisisellestirmeleri, profesyonel yoneticiler tarafindan degil aileden yonetici ve personelin
denetimine agirlikla yonelmeleri ve dikkate almalari. Personele verilen hedefler

konusunda 1srarl takipgilik gerekmektedir (Cemil, 40 yas grubu).

Gorildigi tizere, arastirmaya katilan yoneticiler, sistematik bir kontrol mekanizmasi olmadigini,
denetim fonksiyonunda profesyonel yoneticiden ¢ok aile iiyelerine giivenildigini belirtmistir. Uygun
denetleme ve kontrol mekanizmalari olusturularak, etkili ve bilingli bir denetim saglanmasinin yonetim
etkinligini arttiracag1 sdylenebilir.

- Bilgi Akust ile Ilgili Konularda Karsilasilan Sorunlar: Sirket sahibinin, profesyonel yonetici ile
kesintisiz ve etkin bilgi paylagiminin, yonetim fonksiyonunu yerine getirirken elindeki bilgiye gore karar
veren profesyonel yoneticilerin dogru ve zamaninda karar almasina katki saglayacagi sdylenebilir.
Arastirmaya katilan yoneticilerin goriisleri de bunu desteklemektedir:

Saglam bir bilgi akisimin varlig1 sirket ici iletisimi en iyi seviyeye ceker ve sorun
¢coziimiinde ortak karalar alinabilir. Bizdeki uygulamada bilgi akisi béliimler arasinda
gereginden fazla yapilmakta. Bu da gerekli bilginin ihtiyaci olan yere gitmesindense
gereksiz olana giderek isi yavaslatmaya ve bilgi kirliligine neden olmaktadir (Caner, 40
yags grubu).

Bilgi akisinda bir haritalama olmamast biiyiik eksiklik. Hangi bilgi, hangi seviyede,

kimlere dagilacak? Belirsiz Satis Miidiirliigii termin almak icin sadece aliskanliklari ile
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hareket etmekte. Organizasyonel degisiklikler ve buna bagli olarak yeni bilgi haritas
olusturulmamasi, termin-kalite vb. olarak karsimiza ¢ikiyor (Mert, 40 yas grubu).

Islere ait gelisimler anlik ve énlem almak iizere ilgili birimlerle sistematik sekilde
paylasilmamakta, sahip olunan bilginin sadece kendilerince bilinmesi ve ifade edilmesi
sahip olunan giic olarak degerlendirilmektedir. Ayni sekilde politika yayilimi ve iistten
asagiya, ayni seviyvede bilgi aktariminda sikintilar bulunmaktadir. Sistemli bir sekilde
paylasimi ve birlikteligi 6zendirecek bildirimlerde bulunularak érnek olunmalidir (Cemil,

40 yas grubu).

Bilginin paylasim istegi genelde ilgililerde rahatsizlik yaratir. Soru sorma
yadirganir ve hatta soru sorulmasindan korkulur (hemen miidafaaya gegilir). Rahatca
kademe atlayarak iletisim olagandir (Taylan, 50 yas grubu).

Hiyerarsiye dikkat edilmemesi, eski aligkanliklarin, ahbap ¢avus iliskilerinin halen
siirmekte olmasi (Nalan, 40 yas grubu).

Arastirma sonucunda, ¢alismaya katilan yoneticiler de benzer tespitler yaparak, bilgi akisinda
haritalama olmadigini, bilgilendirmede hiyerarsiye uyulmadigini, ailenin profesyonel yonetici ile etkili
ve anlik bilgi paylasiminda isteksiz davrandigini belirtmislerdir. Bilgi akig sisteminin kuruldugu ve bilgi
dagitiminda hiyerarsiye uyuldugu, profesyonel yoneticiler ile etkili ve anlik bilgi paylasiminin yapildig

ortamlarda yoneticilerin dogru bilgi ile etkili kararlar alacagi soylenebilir.
5.2.2.2. Insan Kaynaklar: Yonetimi Sorunlary

- Yetki ve Sorumluluk Dagiliminda Karsilasilan Sorunlar: Isletme performansini artirabilmenin
en 6nemli yollarindan biri yetki ve sorumluluklarin agik¢a belirlendigi bir 6rgiit yapisina sahip olmaktir.
Arastirmaya katilan yoneticilerin, bu konunun en 6nemli sorun alani oldugunu belirtmektedirler.
Asagida bazi katilimcilarin belirttigi sozlere yer verilmistir:

Yetki ve sorumluluklar adil dagitilmadiktan sonra, ayrica sorumlulugu verip yetkiyi
vermediginiz siirece sirketler ilerleme kaydedemez. Kendi sirketimizde tabana kadar
olusturulmus bir yetki devri yapilmaktadir. Yapumayan kisimlarda karsilasilan en biiyiik
sorun sirketin ¢tkmaza girmesi ve karar alma mekanizmasinin ¢calismamasidir (Caner, 40
yas grubunda).

Gegmis aliskanliklarla yetki ve sorumluluk sahasina detay bazda miidahale soz
konusu olabilmektedir. Béliimler arasi sorun ve c¢atismalarda yetkili/sorumlu birim
tespitinde, konulara odaklanarak kék nedene ulasmak yerine ¢cogu zaman sorunlar diger
birimlere ydneltilerek ¢oziimlenmeye ¢alisilmaktadir. Yetki/sorumluluk belirleyen standart
calisma dokiimanlart  hazirlanmis, ama benimsenerek uygulanmasinda, sorunlarin
¢oziimiinde basvurulmasinda sikantilar vardwr (Cemil, 40 yas grubunda)

Sorumluluga paralel uyumlu yetkilendirme var ve bu konuda ciddi problemler yok.

Ancak, farkl béliimler/pozisyonlar arasinda kesisme noktalart ¢ok. Ayni konuya bazen
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birka¢ farkli béliim/pozisyon egilirken, sahipsiz konu kaldigi da oluyor (Mert, 40 yas
grubunda).

Genel olarak yetki delegasyonu yok. Kisa siirede sonuclanacak bir is ¢ok uzun
siirede onaylaniyor. Bana gore aile sirketlerindeki en biiyiik problemdir. Karar yetkisinin
en tepede bulunmasi is akisint yavaglatmaktadir. Sirket ici denetim mekanizmast
giiclendirilerek bu sorun en aza indirilebilir (Melih, 30 yas grubunda).

Yetki ve sorumluluklar i¢ ice gecmis durumda (Oguz, 40 yas grubu).

Bu konu olduk¢a karismistir. Yetki disi hareketler olagandwr. Hiyerarsik yapt kale
alinmaz. Cok tist seviyelerden alt seviyelere ara kademeler atlanarak gorev verilir. Boliim
sorumlularinin goriisleri alinmadan organizasyonel uygulamalar yapilir (Taylan, 50 yas
grubu).

Sorumluluk konusunda comert, yetki konusunda cimri olunabiliyor (Okan, 30 yas
grubu).

Sorumluluk her zaman ¢ok, yetki genelde az olabilmektedir (Sebnem, 30 yas grubu).

Giiven eksikligi (Yavuz, 30 yas grubu).

Gorildugii tizere, katilimcilar 6zellikle yetki ve sorumluluklarin birbirinden ayrilamaz yapisinin
dikkate alinmasini dile getirmekte ve adil ve sistematik bir yetki dagilimi ve devrinin olmamasinin,
islerin yapilmasini engelledigini diisiinmektedirler.

- Is-Ucret ve Sosyal Haklarin Dengesinde Karsilagilan Sorunlar: Literatiirde, is-iicret ve sosyal
haklarin dagiliminda genelde adaletsiz uygulamalara ve politikalara dikkat ¢ekilmektedir. Arastirmaya
katilan yoneticilerin goriisleri de bunu destekler niteliktedir:

Bu denge bircok sirkette tam olarak saglanamamaktadir. Aile sirketlerinde biraz
daha fazladir. liskiler eskiye dayanmakta ve tam bir aile mantigindan gidildiginde iicret
dagilimlart ve yan haklar adaletsiz bir sekilde girmektedir. Fakat bulundugumuz dénem
rekabet nedeni ile bunun yanlishgmin farkina varimus olup, bu dengeler aile sirketlerinde
tam olarak oturtulmaya ¢alisilmaktadir (Caner, 40 yas grubunda).

Ucret araligi uygulamas: yok. Ucretlerin sirket¢e daha once belirlenmis bir iicret
politikast ile belirlenmesi, yeni ¢calisanlarin hangi sartlarda ne kadar iicret alabileceklerini
bilmesi bu sorunu en aza ceker. (Melih, 30 yas grubunda).

Performans degerlendirme siireci saglhkli ¢calistigi siirece ve gsirket ¢alisanlarla
biiyiidiigiinii unutmadig siirece sorun ortadan kalkacaktir (Bora, 30 yas grubu).

Arastirmaya katilanlar, performans degerlendirme siirecine islerlik kazandirilmasi ve ticret
araliklarmin bilindigi seffaf bir iicret politikast uygulanmasi ile birlikte bu problemle karsilagilma
sikliginin en aza inecegini ifade etmektedir.

- Kariyer Gelisiminde Karsilasilan Sorunlar: Kariyer gelisiminde karsilasilan sorunlarin,
nepotizm nedeniyle profesyonel yoneticilerin iist yonetici pozisyonlarina yiikselme endiseleri ve yetki

devri yapilmamasi yoniinde yogunlastig1 goriilmektedir. Bu konuda arastirmaya katilan yoneticilerin
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goriisleri benzer niteliktedir:

Yazili ve somut kariyer plani yok. Yazili hale getirilmeli. Gelecegin yoneticilerinin
belirlenmesi ve bu kisilerin ileriye doniik gelistirilmeleri icin egitim planlari olusturulmali
ve yetkinligi belirli periyotlarla sinanmalidir (Melih, 30 yas grubu).

Aileden olmayanlara daha iist kademelerin tahsisinde heniiz sikintilar oldugu
goriilmektedir. Temel nedenin giivensizlik oldugu anlasilmaktadir (Cemil, 40 yas grubu).

Firma kisilerden beklentilerini belirlemelidir ve agikca ifade etmelidir. Muglak
tammlamalar ve beklentideki belirsizlikler ¢alisanlarin kariyer planlarini yapmalarini
zorlastirmakta ve zaman igerisinde motivasyon bozuklugu yasamalarina neden olmaktadir
(Ugur, 30 yas grubu).

En azindan bizim sirketimiz hizla biiyiiyen bir sirket oldugundan her an ne olacagim
bilemiyoruz. Yani 10 sene sonrast igin kariyer plani yapmak zor ama aniden hi¢ umulmadik
bir gérev verilebiliyor. Bunun igin sadece gelecekte olmayt diisiiniilen yer igin iyi egitimler
alinmasi ige yarayabilir (Bora, 30 yas grubu).

Gorildigi lizere, aragtirmaya katilan yoneticiler, daha ¢ok kariyer planinin olmadigini, st
yonetici pozisyonlarin profesyonel yoneticilere tahsisinde sikintilar oldugunu, sirketin (ailenin)
profesyonel yoneticilerden beklentilerinin agik olmadigini diisiinmektedir. Sirketin profesyonel
yoneticilerden beklentilere netlik kazandirilmasinin, kariyer planlarmin yapilmasimnin ve giliven
ortaminin olusturulmasinin profesyonel yoneticilerin motivasyonunu arttiracagi soylenebilir.

- Performans Degerlendirme Siirecinde Karsilasilan Sorunlar: Literatiirde, aile sirketlerinde
performansa yonelik sistematik bir degerleme sisteminin olmadigi belirtilerek, is gorenlerin
degerlendirmelerinde sirket yoneticisi aile bireyinin deger yargilarinin esas alindigi ifade edilmektedir.
Arastirmaya katilan yoneticilerin tespitleri de benzer yonde olmustur:

Objektif kriterlere gore belirlenmis, gérev tammlariyla da ortiisen, hedeflere
odaklanmuis, personel gelisimini de saglayacak diizeyde ele alinmasi ¢abalar
desteklenmektedir. Daha ¢ok ¢alisan personelin performans gostergelerine ve geri
bildirimlere hazir olmadig1 degerlendirilmektedir. Ozellikle sirkette aile ile uzun siire
calisan personel gecmisten gelen bu iligkileri nedeniyle olaya profesyonel sekilde
bakamamaktadir. Somut ve ol¢iilebilir, uzun donemlere yayilmig verilerle hareket edilmesi
ve personele belirli periyotlarda a¢ik ve samimi geri doniitler yapilmasi, kendisini
gelistirme firsati olarak gérmesi saglanmalidir (Cemil, 40 yas grubu).

Performans degerlendirmeleri somut sonuglara gore degil, kiginin davranis sekline

gore yapulyor (Turhan, 30 yas grubu).

Goriildigi tizere, arastirmaya katilanlar da performans degerlendirmelerinin kisisel davraniglara
gore yapildigini, somut sonug¢larin dikkate alinmadigini, objektif kriterlerin belirlenmedigini

belirtmistir. Performans kriterlerinin belirlenerek etkili ve sistematik bir performans degerlendirmesi
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yapilmasi benzer sorunlarin ¢éziimiine ¢aliganlarin motivasyonunun saglanmasina katki saglayabilir.

kayirmacilik nedeniyle iist diizey yoOnetici pozisyonlarina diisiiniilmemesi ve iicret sisteminin aile iiyesi
yoneticiler lehine olacak sekilde uygulanmasinin profesyonel yoneticiler agisindan nemli sorunlar

yasamasina neden olacag literatiirde belirtilmektedir. Arastirma ¢alismasina katilan yoneticiler de bu

- Nepotizm nedeniyle karsilasilan sorunlar: Aile sirketlerinde ¢alisan profesyonel yoneticilerin

konuda farkli gériisler belirtmistir:

alanlarda karsilastiklarini belirterek, oOlciilebilir is ¢iktilar1 iizerinden sistematik ve etkili performans

Ozellikle ge¢miste, sirketin kiiciik veya biiyiime dénemlerinde birlikte ¢aligilan
personele karsi veya akrabalik, kendilerine siirekli bilgi aktaranlar, hemserilik iliskisi olan
personele karst davranis/giiven konusunda subjektiflik soz konusu olmaktadir. Objektif
tutum ve verilerle konusmak yollari sonuna kadar kullanilmalidir (Cemil, 40 yas grubu).

Sirket i¢i yiikselmelerde igverene yakinlk ile ilgili bir kayirma olmamasina ragmen,
bazi profesyonel yoneticilere olan yakinlik, etkili olabilmekte ve zaman zaman
hissedilmektedir (Irfan, 40 yas grubu).

Olciilebilir is ¢iktilart iizerinden yapilacak degerlendirme ve karar verme
mekanizmalart kuruldugunda kaywmacilik durumunun ortadan kalkmas: saglanacaktir
(Ugur,30 yas grubu).

Olay yine ger¢ek anlamda yapilacak olan performans degerlendirmesine takiliyor.
Eger gercekten yapilirsa is yapanlar daha on plana ¢ikacaktir. Aileden bir bireyin boliime
kaydirdmasi patronlara huzur vermektedir, ama bizim firmamizda gergekten ise
yaramayan bir aile bireyi zorla viicuda adapte edilmeye ¢alisiimiyor. Bu da onemli bir
ayrintt bence (Bora, 30 yas grubu).

Sirket sahiplerine yakin kisiler her zaman ayricalikhdir. Sorulara alinan cevaplar
cogunlukla bu kisilere teyit ettirilir. Teyit alinamazsa uygulama ne kadar gerekli ise de

olmaz (Taylan, 50 yas grubu,).

Gorildugi lizere, arastirmaya katillan yoneticiler, kayirmacilikla cesitli uygulamalarda belirli

degerlendirmesi yapilmasinin bu sorunu en aza indirecegini belirtmektedir.

giiven ortami saglanmasinin ve sirket sahibinin beklentilerinin dikkate alinmasinin 6nemli oldugu

5.2.2.3. Aile-Yonetici Iliskisinden Kaynaklanan Sorunlar

- Sirket Sahibini Yonlendirmede Karsilasilan Sorunlar: Literatiirde, sirket sahibini yonlendirmede

belirtilmektedir. Arastirmaya katilan profesyonel yoneticiler de benzer ifadeleri paylasmistir:
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duyumlarla ve on yargilarla olusan davramslar sergileyebilmektedir (Cemil, 40 yas
grubu).

Yonetimde belirli kurallar degistirilemiyor. Sirket kiiciikken konan kurallar
giincellenmiyor (Turhan, 30 yas grubu).

Sirket sahibine yakin kisiler bu yakinligi istismar edebilirler. Genelde ispiyoncular
bulunur ve durumdan yonetimi haberdar ederler. (e-posta ile yonetime verilen ¢alisanlara
ait yorumlar). Bir satrang oyunu sergilenir. Sirket sahibini yonlendirmede kriter kisisel
menfaattir (Taylan, 50 yas grubu).

Profesyonellere giivenilmemesi, uyarilara kulak verilmemesi (Nalan, 40 yas grubu).
Arastirmaya katilan yoneticiler, sirket sahibinin yetki devrinde ve yonetsel alan yaratmada

sikintilar oldugunu belirtmektedir. Oncelikle giiven ortami saglanarak ve sorumluluklar ile yetkiler

netlestirilerek sirket sahibini yonlendirmede olumlu sonug alinabilir.

- Kusaklar Arast Catisma Nedeniyle Karsilasilan Sorunlar: Literatiirde, kusaklar arasinda goriis
farkliliklarinin ¢atismaya neden oldugu, bu ¢atigmanin devam etmesinin sirketlerin dagilmasina yol
acabilecegi, kusaklarin goriis farkliliklarinin profesyonel yoneticiyi de olumsuz yonde etkiledigi
belirtilmektedir. Calismaya katilan profesyonel yoneticilerin bu konuda belirttikleri goriisler gesitlilik
gostermektedir:

Kusaklar arasinda bakis agisi farkliligi var. Hizli karar verememeye yol agiyor
(Hakan, 50 yas grubu).

Kusaklar arasi catismanin donlenebilmesi icin firmada bilimsel yontemlerin egemen
olmast saglanmali, gozlemlenebilen ve dlgiilebilen is degerlendirme durumlar
diizenlenmeli ve bunun tizerinden gidilmelidir. Geleneksel olandan ziyade daha akilct ve
bilimsel yontemlerin benimsenmesi firmamn gelismesine katki sunacagi gibi tecriibesi ile
bilimsel bakisini birlestiren kusaklarin da on plana ¢ikmasina neden olacaktir (Ugur, 30
yas grubu).

Nadiren, yasaniyor. Birinci jenerasyonun uygun buldugu bir alim ve/veya
uygulamaya patron (kurucu) karsi ¢tkiyor. Olaylara, kurucu, kisi ve kontrol bazl, sonraki

kusak, sistem bazly yaklasiyor (Merig, 40 yas grubu).

Arastirmaya katilan yoneticiler, kusak catismasi nedeniyle karar almada gecikmeler yasandigini
belirtmiglerdir. Goriis ayriliklarinin bilimsel yontemlerle ¢oziilmesi kusak catismalarimi ve yarattigi

sorunlar1 azaltabilir.

- Yonetim Kurulu Faaliyetleri Nedeniyle Karsilasilan Sorunlar: Yonetim kurulu faaliyetlerinin
diizenli ve etkin olmasinin sirketin varligmin devamhiligma katki saglayacag: literatiirde belirtilen bir
konudur. Bu konuda caligmaya katilan yoneticilerin goriisleri burada verilmistir:

Fikir ¢catismasi ile karsilasiliyor (Hakan, 50 yas grubu).
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Cok biiyiik stkintilar olmasa da bazi konularda alinan kararlar direk yaptirimci
oldugundan, ¢alisanlarin diisiinceleri dikkate alinmadiginda sikinti yaratabiliyor (Bora,
30 yas grubu).

Yonetim kurulu kararlarimin hepsinden haberdar edilmiyoruz. Kararlar Yonetici
diizeyinde yayinlanabilir olmali (Merig, 40 yas grubu).

Yonetim Kurulu faaliyetleri kurumsal olarak yoéneticiye ulasmiyor (Oguz, 40 yas

grubu).

Goriildiigii gibi, arastirmaya katilan profesyonel yoneticiler, daha ¢ok ydnetim kurulu
kararlarinin kendilerine ulagsmadigini, bazen de profesyonel yoneticilere danisilmadan alinan bazi
kararlar yliziinden sikint1 yasadiklarini belirtmektedirler. Yonetim kurulu faaliyetlerinin diizenli ve etkili
olarak yiriitilmesinin, profesyonel yoneticilere kurul kararlarinin bilmesi gereken prensibine gore

dagitim yapilmasinin sirket yonetim etkinligini arttiracagi sdylenebilir.
SONUC VE ONERILER

Aile sirketlerinin faaliyette bulunduklari iilkelerde ekonomik ve sosyal yapi iizerinde dnemli
etkileri vardir. Diger yandan aile sirketleri, istihdam yaratma ve milli gelire katkilar1 nedeniyle de biiyiik
Oonem arz etmektedir. Bu calismada, Tiirkce literatiirden hareketle aile ve yonetimle ilgili bir calisma
cercevesi olusturulduktan sonra, IAOSB’de aile sirketlerinde calisan profesyonel yoneticilerle
gergeklestirilen nitel bir arastirmaya yer verilmistir. Caligmada, sistematik literatiir taramasi kisminda
One siiriilen bu teorik gerceveye paralel bazi sonuglar elde edildigi gibi, literatiirden farklilik arz eden
kimi sonuglar da ortaya ¢ikmistir. Buna gore, literatiirde en sik ele alinan konu olarak Tirk aile
sirketlerinde profesyonel yoneticilerin yonetim alani ile ilgili sorunlari, bu ¢alisma kapsaminda da en
Oonemli tema olarak on plana ¢ikmaktadir. Katilimcilarin galistiklar: kurumlarda biiyiik oranda yonetimin
temel fonksiyonlarindan kaynaklanan gesitli sorunlar yasadiklarini sdylemek miimkiindiir. Diger
yandan, insan Kaynaklar1 alanina iliskin konularda da (yetki ve sorumluluk devri, is-licret ve sosyal hak
dengesi, kariyer gelisiminde veya performans degerlendirmede yasanan sorunlar) 6énemli sorunlar
yagadiklar goriilmektedir. Gelecek caligmalarin, profesyonel yoneticilerin karsilastigi bu yonetim ve
insan kaynaklar1 sorunlarina daha fazla egilmesi tavsiye edilebilir. Ornegin, bir profesyonel y&neticinin
kariyer gelisiminde veya performansinin degerlendirilmesi noktasinda adil olunmadigma inanmasinin,
onun ige iligskin hangi tutum ve davranislarini etkilediginin bulunmasi 6nemlidir.

Diger taraftan caligma sonuglari, aile sirketi olmaktan kaynaklanan ve ilgili literatiirde “nepotizm”
ekseninde ele alinan sorunlarin, katilimcilar agisindan 6nemli bir sorun alani olarak goriilmedigini de
ortaya cikarmaktadir. Bu noktada, aile sirketlerine 6zgii oldugu disiiniilen nepotizm olgusunun,
profesyonel yoneticileri, yetki ve sorumluluk devri, is-licret ve sosyal hak dengesi, kariyer gelisiminde
veya performans degerlendirmede yasanan sorunlar kadar rahatsiz etmedigi goriilmektedir. Calismada
ortaya konan ve literatiirde 6nemli bir tema olarak ele alinan aile {iyeleri ile profesyonel yoneticilerin

iligkisi boyutu, ilgili bu ¢alisma kapsaminda gérece 6nemsiz bir sorun alani olarak tanimlanmistir. Bu
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durumda, profesyonel yoneticilerin aile ile iliskileri veya ailenin kendi arasindaki iliskilerinden
etkilenmesi noktasinda, ciddi bir sorun yasamadiklarini séylemek miimkiindiir. Caligmada literatiirden
farkli olarak elde edilen bu sonucun, ¢alismaya 6zgii kisitlarla alakasi olmasit miimkiindiir; hatirlanacag:
tizere ¢aligma tek bir sehir ve organize sanayi bolgesinden toplanan veri seti ile gerceklestirilmistir. Bu
durumda, en azindan bu kisiti asacak sekilde farkli sehir ve sanayi bolgelerinden toplanacak verilerle
ilgili sonucun ne dl¢iide desteklendiginin bulunmasi 6nemlidir. Bu durumda, gelecek ¢alismalarin gerek
Izmir gerekse farkli sehirlerden toplanacak veri setleri ile karsilastirmali sonuglar1 sunmasina ihtiyag
bulunmaktadir.

Aile sirketlerinde, adil ve sistematik bir yetki dagilimi sisteminin kurulmasinin, profesyonel
yoneticilerin de goriisleri alinarak, organize etme fonksiyonunun sekillendirilmesi ve belirli araliklarla
ile giincellemesinin, karar mekanizmalar1 gdzden gecirilerek ve her seviyede yoneticilerin egitimlere
katilim1 tesvik edilerek yiiriitme siirecinin gelistirilmesinin, planlamanin gercekei verilere ve belirlenmis
kriterlere gore gergeklestirilmesinin, performans degerlendirme siirecine islerlik kazandirilmasinin ve
tcret araliklarinin  bilindigi seffaf bir {cret politikast uygulanmasinin, sirketin profesyonel
yoneticilerden beklentilerine netlik kazandirilmasinin, kariyer planlarinin yapilmasi ve giiven ortaminin
olusturulmasinin, bilgi akis sistemi kurulmasinin ve bilgi dagitiminda hiyerarsiye uyulmasinin,
profesyonel yoneticiler ile etkili ve anlik bilgi paylasimi yapilmasinin, performans kriterlerinin
belirlenerek etkili bir performans degerlendirme sistemi kurulmasinin, iyi bir muhasebe bilgi sistemi
kurulmasinin saglanmasi ile biitce yapma ve uygulama kararliligimin gdsterilmesinin, uygun denetleme
ve kontrol mekanizmalari olusturularak etkili ve bilingli bir denetim saglanmasinin, giiven ortami
saglanarak ve sorumluluklar ile yetkiler netlestirilerek sirket sahibinin yoOnlendirilmesine olanak
saglanmasinin, Olgiilebilir is ciktilart {izerinden sistematik ve etkili performans degerlendirmesi
yapilmasi ile kayirmaciligin ortadan kaldirilmasinin, goriis ayriliklarinin bilimsel yontemlerle ¢6ziilmesi
ile kusak catismalarimin azaltilmasinin, yonetim kurulu faaliyetlerinin diizenli ve etkili olarak
yiiriitilmesi ve profesyonel yoneticilerin kurul kararlarindan haberdar edilmesinin, profesyonel
yoneticilerin aile sirketlerinde yasadigi problemleri en alt diizeye indirgeyerek yoneticilerin yonetim
etkinligini arttiracagi ve sirket basarisina olumlu katkilar1 olacagi degerlendirilmektedir.

Bu calisma ile IAOSB’de faaliyet gosteren aile sirketlerinde calisan profesyonel yoneticilerin
karsilastig1 sorunlarin genel bir ¢ergevesi ¢izilerek, Tiirkiye’de bu konuda yasanan sorunlara iligkin bir
bilgi birikimi olusturulmaya ¢alisilmistir. Caligma ulagilan katilimer sayisinin azlig1 ve sadece tek bir
sehir/ sanayi bolgesinde gergeklestirilmesi sebebiyle cesitli kisitlara tabi olmakla birlikte, literatiir
taramasinda sunulan genel teorik yaklasima biiyiik oranda uygun sonuglar elde edilmis olmasi itibariyle
yonetim ¢aligmalarina katki saglayici oldugu 6ngoriilebilir. Gelecekte bu konuda yapilacak ¢aligmalarin,
bu nitel ¢aligma yontemini gelistirerek, daha fazla katilimciya ulasip, sorunun genel kapsamina iliskin

daha ayrintili bilgi vermesi dnemlidir.

54



Sadettin Biilent YILMAZ  Duygu TURKER

ARASTIRMA VE YAYIN ETiGi BEYANI
Calismada kullanilan yontem igin etik kurul izni alinmustir.
DESTEK BEYANI
Bu calisma herhangi bir kisi veya kurulus tarafindan desteklenmemistir.
CIKAR CATISMASI BEYANI
Yazarlar arasinda ¢ikar ¢atigmasi bulunmamaktadir.
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