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Tez DanıĢmanı: Doç.Dr. Oğuzhan AYDEMĠR 
 

 

 Bu araĢtırma ile iĢletmelerde yönetim kurulunun yapısı ve iĢleyiĢinin firma 

performansı üzerine etkileri incelenmiĢtir. Bu bağlamda, 2009 yılı Ağustos ayı 

içerisinde Denizli’de faaliyet gösteren iĢletmelerin yönetim kurulları incelenmiĢ ve 

40 adet yönetim kurulu üyesine yönelik anket uygulanmıĢtır.  

Anketten elde edilen veriler bilgisayar ortamında SPSS 17,0 istatistiksel 

programı yardımıyla analiz edilmiĢtir. AraĢtırmadan elde edilen bulgulara göre,  

iĢletmelerin yönetim kurulu üye sayısı arttıkça, her yıl ortalama yönetim kurulu 

toplantı sayısı arttıkça ve yönetim kurulu baĢkanı kurucu aileden veya tanıdıklar 

dıĢındaki kiĢilerden olursa firma performansı yükselmektedir. 

Aile Ģirketi olan iĢletmelerin performans düzeyleri, aile Ģirketi olmayan 

iĢletmelerin performans düzeylerinden anlamlı olarak düĢük bulunmuĢtur. 

Yönetim kurulu baĢkanı aynı zamanda genel müdür olan iĢletmelerin yönetim 

kurullarındaki uyum ve performans düzeylerinin daha düĢük olduğu sonucuna 

varılmıĢtır.  

  

Anahtar Kelimeler:  Kurumsal Yönetim, Yönetim Kurulu Yapısı,  Yönetim Kurulu  

                                 Performansı 
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ABSTRACT 

 

BOARD STRUCTURE, PROCESS AND ITS IMPACT ON PERFORMANCE 

IN THE FIRMS: EVIDENCE FROM DENĠZLĠ  

  

 

Rıdvan BAġAT 

 

 

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY 

THE INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES 

DEPARTMENT OF MANAGEMENT 

 

May 2010  

 

 

Advisor: Assoc. Prof. Dr. Oğuzhan AYDEMĠR 

 

 

In this study, companies’ board structure, process and its impact on 

performance are analysed. In this context, boards of firms operating in Denizli in 

August 2009 are chosen and questionnaire is applied to 40 board members.   

Data is analysed by SPSS 17,0. According to findings, when the number of 

board members and the number of annual meetings of boards increase, firm 

performance increase. In addition to this, if board chairman is not the founder of 

company, the firm performance also increase. 

The finding shows that the performance of family-owned businesses is 

significantly less than that of other businesses which are not family-owned 

businesses. 

Finally, CEO–chairman duality has negatif impact on firm performans. 

Key words: Corporate Governance, Board Structure, Board Performance  
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GĠRĠġ 

  Son 20 yılda yaĢanan ekonomik krizler ve dünyanın her tarafında ard arda 

meydana gelen Ģirket skandalları, kurumsal yönetim kavramını gerek iĢ dünyasının 

gerekse devletlerin gündemine getirmiĢtir. Ayrıca; ulusal ekonomilerin büyümesi, 

uluslararası ekonomik iliĢkilerin geliĢmesi, uluslararası sermaye hareketliliğinin 

çoğalması, Ģirket hissedarlarının iĢletme yönetimindeki etkinliklerinin azalması, 

Ģirket yönetim kurulları ve özellikle kurul içinde murahhas yönetici (CEO-Genel 

Müdür) unvanını taĢıyan yöneticilerin verdikleri kararların öneminin artması gibi 

etkenler, kurumsal yönetim kavramının ortaya çıkmasında etkili olmuĢtur. 

  Kurumsal yönetim en genel anlamda; Ģirket yönetiminin, yönetim kontrolü ve 

performansına odaklanması ve Ģirketin sahipliği ile yönetim arasındaki iliĢkiler 

sistemi olarak tanımlanabilir. Kurumsal yönetimin olmazsa olmaz olan Ģirket içi 

mekanizmalarından birisi yönetim kuruludur. Yönetim kurulu, Ģirketlerde 

sermayedarları temsil eden, her ülkenin mevzuatında farklı Ģekillerde yer alan ve 

Ģirket kapsamında bütün yetkilere sahip organ olarak tanımlanmaktadır.  ĠĢletmeler 

yönetim kurulları sayesinde üst yönetimin ve iĢletme faaliyetlerinin devamlı 

kontrolünü sağlayabilmektedirler. 

  Bu çalıĢmada iĢletmelerde yönetim kurulunun yapısı, iĢleyiĢi ve performans 

üzerine etkilerinin incelenmesi amaçlanmıĢtır. Amaç doğrultusunda çalıĢma üç ana 

bölüm halinde ele alınmıĢtır. Birinci bölüm “Kurumsal Yönetim” baĢlığındadır. Bu 

bölümde öncelikle kurumsal tanımı yapılarak öneminden bahsedilmiĢtir. Ardından 

kurumsal yönetimin teorik temelleri olarak; mülkiyet-kontrol ayrımı, vekâlet teorisi, 

hizmetkârlık teorisi, paydaĢ teorisi ve iĢlem maliyeti teorisine yer verilmiĢtir. Ayrıca 

bu bölümde kurumsal yönetimin unsurlarından ve kurumsal yönetim 

mekanizmalarından; Ģirket içi mekanizmalar ve Ģirket dıĢı mekanizmalar olarak 

bahsedilmiĢtir.  
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Ġkinci bölüm “Ġçsel Bir YönetiĢim Mekanizması Olarak Yönetim Kurulları” 

baĢlığında ele alınmıĢtır. Bu bölümde öncelikle yönetim kurullarının iĢlevlerinden ve 

yapısından bahsedilmiĢtir. Ardından yönetim kurulu bileĢiminden bahsedilerek, 

yönetim kurulu baĢkanlığına yer verilmiĢtir. Ayrıca bu bölümde; yönetim kurulu 

komiteleri de açıklanarak, yönetim kurullarının etkinliğinde; yönetim kurulu 

toplantılarından ve yönetim kurulunun performans değerlendirilmesine yer 

verilmiĢtir.  

  ÇalıĢmanın üçüncü bölümü “ĠĢletmelerde Yönetim Kurulunun Yapısı, ĠĢleyiĢi 

ve Performans Üzerine Etkisi: Denizli Ġli Örneği” baĢlığındadır. Bu bölümde 

öncelikle araĢtırmanın modeli, evren örneklemi açıklanmıĢ, veri toplama 

araçlarından ve verilerin istatistikî analizinden bahsedilmiĢtir. Ardından Denizli 

ilinde yönetim kurulu bulunan iĢletmelerin yönetim kurulu üyeleri ile gerçekleĢtirilen 

anket çalıĢmasının bulgu ve yorumlarına yer verilmiĢtir.  
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

KURUMSAL YÖNETĠM 

1. KURUMSAL YÖNETĠMĠN TANIMI  

Ġngilizce literatürde “corporate governance” olarak tanımlanan kurumsal 

yönetim genel olarak “Ģirketin üst yönetiminin yönetilmesi” Ģeklinde ifade 

edilmektedir. Ġfade ettiği kavram konusunda Türkçe’de bazı karıĢıklıklar 

yaĢanmasının yanında; “yönetiĢim”, “kurumsal yönetim”, “kurumsal egemenlik” gibi 

terimlerle ifade edilmekte, kimi zaman “kurumsallaĢma” ile de karıĢtırılmaktadır. 

Halbuki kurumsal yönetimde iĢaret edilen “yönetim” kavramı, bir tarafın diğer tarafı 

yönettiği bir iliĢkiden, karĢılıklı etkileĢimlerin öne çıktığı bir iliĢkiler bütününe doğru 

dönüĢümü ifade etmektedir (Baraz, 2004: 764). 

  Dünya Bankası kurumsal yönetimi; “bir kurumun beĢeri ve mali sermayeyi 

çekmesine, etkin çalıĢmasına ve böylece de ait olduğu toplumun değerlerine saygı 

gösterirken uzun dönemde de ortaklarına değer yaratmasına olanak tanıyan her türlü 

kanun, yönetmelik, kod ve uygulamalar” olarak tanımlamaktadır (Öztürk ve 

DemirgüneĢ, 2008: 396-411). 

  Türk Sanayici ve ĠĢadamları Derneği (TÜSĠAD) kurumsal yönetimi “eĢitlik, 

Ģeffaflık, sorumluluk ve hesap verebilirlik ilkeleri doğrultusunda Ģirketlerin yeniden 

yapılandırılması ve genel anlamıyla, kurumları yönlendirme ve icraatın baĢarımını 

araĢtırma sürecidir” Ģeklinde tanımlamaktadır (TÜSĠAD, 2002). 

  Ekonomik ĠĢbirliği ve GeliĢim Örgütü (OECD) tarafından yapılan tanımda 

ise, kurumsal yönetim iĢ operasyonlarının yönetildiği ve kontrol edildiği bir sistem 

olarak ifade edilmektedir (Özdemir, 2004: 739-749). 

  Dar anlamda ele alacak olursak kurumsal yönetim, Ģirketin iyi yönetimi adına 

sorumluluk, adalet, Ģeffaflık, hesap verilebilirlik gibi yönetim ilkelerinin 

oluĢturulması üzerine odaklanmaktır. GeniĢ anlamda ise kurumsal yönetim kavramı, 
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Ģirketin iyi yönetimi adına yukarıdaki ilkeleri kapsayan formel kurallarla birlikte 

modern yönetim tekniklerinin uygulanmasının ve aynı zamanda informel kurallar 

bütününün ( buna kurumsal kültür de denilebilir) önemi üzerinde durur (Aktan, bt). 

  Kurumsal yönetim, Ģirketlerin stratejik yönetimi ve yönlendirilmesi ile 

sorumlu olan üst yönetimin bu sorumluluklarını yerine getirirken, Ģirket üzerinde 

kendilerini belirli sebeplerle hak sahibi gören pay sahipleri, çalıĢanları, tedarikçi 

müĢteri ve diğer toplumsal kurumlarla olan iliĢkilerini kapsamaktadır. Üst yönetimin 

Ģirketin hak sahiplerinin çıkarları ve amaçları doğrultusunda yapılıp yapılmadığının, 

hazırlanan stratejilerin bu misyon ile uyuĢup uyuĢmadığının, uygulamaların doğru 

yönde yapılıp yapılmadığının izlenmesi ve kontrol edilmesi, kurumsal yönetim 

kavramının konusu dahilinde yer almaktadır (Ülgen ve Mirze, 2007: 423). 

  Sonuç olarak, tanımlardan çıkarılacak ortak noktaya göz atacak olursak 

kurumsal yönetim, Ģirket üst yönetiminin denetlenmesi, yönlendirilmesi ve Ģirket 

üzerinde hak iddia eden grupların üst yönetimle olan iliĢkilerinin tümünü 

kapsamasıdır. Dolayısıyla kurumsal yönetim; üst yönetim ve yönetim kurulu 

faaliyetleri ile doğrudan ilgili bir kavramdır (Baraz, 2004: 764). 

2. KURUMSAL YÖNETĠMĠN ÖNEMĠ 

  Kurumsal yönetimin verimli bir Ģekilde uygulanmasının Ģirketler ve ülkeler 

açısından önemli yararları bulunmaktadır. ġirketler açısından bakacak olursak, 

kurumsal yönetim kalitesinin yüksek olması; düĢük sermaye maliyeti, finansman 

imkânlarının ve likiditenin artması, krizlerin daha kolay atlatılması ve iyi yönetilen 

Ģirketlerin sermaye piyasalarından dıĢlanmaması anlamına gelmektedir (SPK, 2007: 

2). Kurumsal yönetim, Ģirketin faaliyet etkinliğini, yatırımların getirisini ve 

üretkenliğini uzun vadede maksimize etmek için yönetici ve giriĢimcileri motive 

eden iĢ ortamını oluĢturmak ve kollamak suretiyle toplumdaki ekonomik refah ve 

büyümenin önemli ölçüde sahibi olan Ģirketlerin performansını Ģirket hedefleri 

doğrultusunda daha yüksek noktalara yükseltmektedir (Gürbüz ve Ergincan, 2004: 

8). 

  Kurumsal yönetim uygulamasının Ģirketlere sağlayacağı faydalar Ģu Ģekilde 

özetlenebilir (Aktan, bt); 
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 Kurumsal yönetim, Ģirketlerin finansal piyasalardan daha kolay Ģekilde 

finansman sağlamasına olanak verir; bir Ģirket ne kadar iyi yönetilirse 

sermaye maliyeti o ölçüde azalır. Bu bakımdan kurumsal yönetimin Ģirketlere 

sağlayacağı en önemli fayda sermaye maliyetini azaltmasıdır. 

 Kurumsal yönetim, likidite sıkıntısı içerisinde bulunan Ģirketlerde nakit para 

giriĢi imkânlarının artmasını sağlar. 

 Kurumsal yönetim uygulamaları ile yerli ve yabancı yatırımcıların Ģirkete 

olan güveni artacağı için uzun vadeli sermaye giriĢi hızlanır. Sağlanan bu 

kaynaklarla büyüme adına yapılan planlar daha kolay gerçekleĢtirilir. 

 Kurumsal yönetim uygulamaları ile finansal krizlerin daha kolay atlatılması 

sağlanır. 

 Kurumsal yönetim uygulamaları ile Ģirketlerin varlıklarının değeri yükselir. 

Bir Ģirket ne kadar iyi yönetilirse Ģirket varlıklarının getirisi o kadar yüksek 

olacaktır. Dolayısıyla kurumsal yönetim Ģirket değerini artırır. 

 ġirket yönetiminde Ģeffaflık ve hesap verebilme sorumluluğu dolayısıyla 

ortaya çıkabilecek yolsuzluklar azalır. 

 Kurumsal yönetim uygulamaları ile Ģirkette güç ve yetki istismarı engellenir. 

Keyfi yönetim uygulamalarının ortadan kalkması sağlanır. 

 Kurumsal yönetim, tüm paydaĢ grupların çıkarlarına hizmet edeceği için 

Ģirket ile paydaĢ grupları arasındaki iliĢkilerin ve kaynaĢmanın artmasına 

katkı sağlar. 

 Kurumsal yönetim, Ģirket faaliyetlerinde uzun vadede istikrar sağlar. 

 Kurumsal yönetim Ģirketin rekabet gücünü artırır. 

 Kurumsal yönetim Ģirket karlılığında artıĢ sağlar. 

  Konuya ülke açısından baktığımızda ise iyi kurumsal yönetim, ülkenin 

imajının yükselmesi, yurt dıĢına kaçan sermayenin önlenmesi, yabancı sermaye 

yatırımlarının artması, ekonominin ve sermaye piyasalarının rekabet gücünün 

artması, krizlerin daha az zararla atlatılması, kaynakların daha etkin bir Ģekilde 



 

 4 

dağılması, yüksek refahın sağlanması ve sürdürülmesi açısından önem arz etmektedir 

(SPK, 2005: 2). 

  Kurumsal yönetim uygulamasının ülkeye ve topluma sağlayacağı faydalar Ģu 

Ģekilde özetlenebilir (Aktan, bt); 

 Ülkelerin rekabet gücünün artmasını sağlar. 

 Ekonomik krizlerin daha kolay atlatılmasında önemli rol oynar. 

 Finansal derinliğin artıĢına olanak sağlar. ġirket hissedarlarının hakları ne 

kadar iyi korunursa finansal sistemin derinliği o kadar fazla olur. Bu açıdan 

kurumsal yönetimin bankacılık ve mali sektörün geliĢmesine olumlu katkıları 

söz konusudur. 

 Sermaye piyasalarının geliĢmesine imkân verir. ġirket hissedarlarının hakları 

ne kadar iyi korunursa sermaye piyasaları o kadar geliĢmiĢ sayılır. Hissedar 

haklarının korunması ile borsa kapitalizasyonu arasında doğrusal bir iliĢki 

mevcuttur. 

 Yurt içi tasarrufların artmasına ve tasarrufların halka açık Ģirketlere akmasına 

olanak sağlar. 

 Makro ekonomik performansın artmasına olanak verir. Daha kolay finansman 

olanaklarına eriĢim kolaylıkları, Ģirketin sermaye maliyetini azaltarak toplam 

yatırımlarını artırır. Yatırımlardaki artıĢ ise yeni istihdam imkânları sağlar. 

  Mckinsey & Company (2002) tarafından yayınlanan ve kurumsal 

yatırımcıların karar verme aĢamasında, Ģirketlerin kurumsal yönetim uygulamalarının 

etkisini ölçen araĢtırma, kurumsal yönetimin önemini net bir Ģekilde ortaya 

koymaktadır.  

  Mckinsey & Company’nun araĢtırması, dünya üzerinde otuz bir ülkede, 

dokuz katrilyon dolarlık mal varlığını yöneten, iki yüz portföy yöneticisini 

kapsamıĢtır. AraĢtırmadan çıkan sonuçlarda görülmüĢtür ki, kurumsal yönetim 

yatırımcı kararlarının merkezinde yer almaktadır. Öyle ki, yatırımcılar yatırım 

kararlarını değerlendirdiklerinde, finansal göstergeler ile kurumsal yönetimin aynı 

değerde olduklarını ifade etmiĢlerdir. Diğer yandan yatırımcıların yüksek 
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çoğunluğunun, Ģirketlerin üst düzey yönetim standartları sergilemeleri için ek prim 

ödemeye hazır oldukları görülmüĢtür. Bu prim, Kuzey Amerika ve Batı Avrupa’da 

ortalama % 12 - % 14 aralığında iken, Asya ve Latin Amerika’da % 20 - % 25’e 

kadar çıkmakta, Doğu Avrupa ve Afrika’da ise % 30’ların üstüne kadar 

yükselmektedir. Söz konusu araĢtırmanın diğer önemli bir sonucu da, yönetim 

uygulamalarına değer verilmesinin bir sonucu olarak, yatırımcıların % 60’ından 

fazlasının, zayıf yönetim uygulamalarına sahip özel Ģirketlerden uzak 

durabileceklerini belirtmeleridir (Tuzcu, 2004: 25). 

3. KURUMSAL YÖNETĠMĠN TEORĠK TEMELLERĠ 

3.1. MÜLKĠYET-KONTROL AYRIMI 

Mülkiyet-kontrol ayrımı, Ģirket yönetiminin Ģirketin hisselerine sahip 

olanların, dolayısıyla ekonomik anlamda Ģirketin sahibi durumunda bulunan ve Ģirket 

karının da sahibi olan hissedarların elinden çıkmasını ve bu hususta yönetim kurulu 

üyelerine, murahhaslara ve hatta ortaklığın yönetiminde görev yapan diğer üst düzey 

elemanlara yetki verilmesini ifade eder. Her geçen gün geliĢen piyasalarda Ģirketlerin 

rekabet edebilmelerinin anahtarı niteliği taĢıyan ve yaygın mülkiyet yapısının bir 

sonucu olarak ortaya çıkan, genellikle de anonim Ģirketlerde görülen “mülkiyet-

kontrol ayrımı” kavramı; kısaca, anonim Ģirketin mülkiyetini elinde bulunduranlarla, 

kontrolünü elinde bulunduranların farklı kiĢiler olmasını ifade eder. Eğer bir kiĢi, 

mülkiyet hakkına sahip olmakla beraber, sahip olduğu mülkiyet konusunun iktisadi 

kaderini kendisi belirleyemiyorsa, mülkiyet kontrol ayrımı vardır (Paslı, 2005: 30-32). 

  1932 yılında ilk olarak Berle ve Means tarafından ortaya atılan vekâlet-

kontrol sorunu, Ģirket türü iĢletmelerin yaygınlaĢmasıyla akademik çevrelerde daha 

fazla ilgi görmeye baĢlamıĢtır. Zira, Ģirket türü bir yapılanma iĢletme analizine 

"mülkiyet ve kontrol ayrımı" olarak ifade edilen yeni bir durumun dahil edilmesi 

gereğini doğurmuĢtur. Ranft ve O'Neill, “modern Ģirketlerin geliĢimini, hissedarlık 

ve yöneticilik sorumluluklarının artan bir hızla ve daha kesin çizgilerle birbirinden 

ayrılmasının tarihi” olarak tanımlamaktadır. 

  Mülkiyet ve kontrol ayrımı, ekonomik büyümenin gereği olarak ortaya 

çıkmıĢtır. Zira Sanayi Devrimi ile birlikte karmaĢıklaĢan ekonomik faaliyetler tek bir 
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bireyin sağlayabileceğinden daha fazla sermaye yatırımı gerektirmiĢ ve bunun 

sonucunda bireyler birikimlerini tek bir iĢletmede birleĢtirme yoluna gitmiĢtir. 

Böylece, Ģirketlerin mülkiyeti daha fazla kiĢiye yayılmaya baĢlamıĢ ve örgütsel 

kontrol tek bir elde olmaktan uzaklaĢmıĢtır. Giderek daha büyük bir sermaye 

yatırımıyla kurulan bu Ģirketlerde ortaya çıkan karmaĢık mülkiyet yapısı, 

kapitalizmin ilk dönemlerindeki örgüt anlayıĢından farklı bir durum ortaya 

çıkarmıĢtır. Bu yeni örgüt yapısında, hissedarlar mülkiyeti ellerinde bulundurdukları 

halde, kontrolü vekâlet iliĢkisi kurdukları yöneticilere devretmiĢlerdir. Dolayısıyla, 

mülkiyet sahibi olup yeterince kontrol sahibi olamamak ya da kontrol sahibi olup da 

mülkiyet sahibi olamamak Ģirket kavramının geliĢmesinin mantıksal bir sonucu 

olarak ortaya çıkmıĢtır (Koçer, 2006: 12). 

Yönetimde bulunan yöneticiler, kendi iĢlerine gösterdikleri özeni ve dikkati 

çalıĢtıkları Ģirket için göstermeyebilirler. Diğer yandan icra ettikleri faaliyetlerde, 

kurum çıkarlarını değil kendi çıkarlarını ön planda tutmaları da söz konusu olabilir. 

ĠĢte bu sebepten, bugünkü anlamda kullanılan kurumsal yönetimin temelinde duran 

esas anlayıĢlardan birinin Berle ve Means’in yapmıĢ olduğu mülkiyet-kontrol ayrımı 

anlayıĢı olduğu söylenebilir. 

3.2. VEKÂLET TEORĠSĠ 

  ĠĢletmelerde mülkiyet yapısının değiĢmesi ve pay sahipliğinin artmasıyla 

birlikte “ortaklıklar” oluĢmaya baĢlamıĢ, büyüyen bu Ģirketlerde mülkiyet ve kontrol 

ayrımı belirgin bir hale gelmiĢ ve “kontrol edebilme olanağına sahip olmayan hisse 

sahipleri” ve “önemli bir hisse payı miktarına sahip olmadan kontrol hakkını elde 

edebilenler” durumu ortaya çıkmıĢtır. Böylelikle iĢletmelerin belirli mülkiyet sahibi 

grupları, ellerinde bulundurdukları yönetim hakkını vekâlet iliĢkisi kurdukları 

yöneticilere devretmiĢlerdir. Dolayısıyla kontrol hakkına sahip asıl malikler ve 

yöneten vekiller ortaya çıkmıĢtır (Ülgen ve Mirze, 2007: 427). 

  Kısaca, vekâlet teorisi, amaçları ve çıkarları farklı iki kiĢinin (tarafın) bir biri 

ile yardımlaĢmaları sonucunda ortaya çıkan sorunları irdeleyen bir yaklaĢımdır 

(Koçel,1998: 257). Vekâlet teorisinde, bir kiĢi ya da grup adına harekette bulunan 

kiĢiye vekil (agent), vekilin temsil ettiği kiĢi ya da gruba vekâlet veren veya asil 
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(principal) denilmektedir. Vekâlet veren ile vekil arasındaki iliĢki ise vekâlet iliĢkisi 

olarak ifade edilmektedir (Dağlı, 1998: 159). 

  Vekâlet veren belirli sonuçlara ulaĢabilmek için vekilin desteğine ihtiyaç 

duyar, vekil de çıkan bu sonuçlara ulaĢmak için gerekli faaliyetleri gerçekleĢtirir. Bir 

iĢin gerçekleĢtirilmesinin baĢkasına devredildiği durumlarda vekâlet iliĢkisi söz 

konusu olur. Vekâlet iliĢkisi; halka açık anonim ortaklıklarda, ortaklar (hissedarlar) 

ile yöneticiler arasında fazlasıyla görülür. ġahıs ortaklıkları ve dıĢa kapalı aile 

iĢletmelerinde temsil iliĢkisinden söz edilemez. Çünkü iĢletmenin sahibi ile 

yöneticisi aynı Ģahıstır. Konuya organizasyon teorisi açısından bakılacak olursa, 

vekâlet veren (principal) olarak hissedar (sahip), vekil olarak yönetici veya vekâlet 

veren olarak üst yönetici, vekil olarak ast (çalıĢan) müĢteri-satıcı ele alınabilir 

(Koçel, 1998: 257). 

  Vekâlet teorisi bilgi asimetrisi ve riske karĢı farklı tutumlar olmak üzere 

sözleĢmeyle oluĢturulan bu iliĢkilerden doğan iki sorunun incelenmesi ve 

çözümlenmesiyle ilgilenmektedir.  

  Bilgi asimetrisi, yöneticilerin Ģirket faaliyetleriyle ilgili hissedarlara nazaran 

daha fazla bilgiye sahip olmasını ifade etmektedir. Asiller (pay sahipleri), eksiksiz 

bilgiye sahip olmaları durumunda, kendileri adına Ģirketi yöneten vekillerin sözleĢme 

koĢullarını yerine getirip getirmediğini gözlemleyebilir. Ancak, eksiksiz bilgiye 

sahip olmak için uygulanması gereken doğrudan gözlemi uygulamak çok fazla vakit 

alacağından, vekâlet iliĢkisinin kurulduğu hemen hemen her durumda vekillerin 

lehine bilgi asimetrisi oluĢacağı açıktır. Bu nedenle, vekâlet teorisi, bilgi 

asimetrisinden kaynaklanacak sorunları önlemek için çeĢitli mekanizmalar 

gerektiğini vurgulamaktadır (Koçer, 2006: 12). 

 Risk alabilme yönüyle vekâlet sorunu ise, bireysel pay sahiplerinin farklı 

sektörlerdeki iĢletmelerin hisse senetlerinden oluĢturdukları portföy ile risklerini 

dağıtmaları sonucu, iĢletme yönetimlerine ve karĢılaĢılabilecekleri risklere karĢı 

duyarsız kalmalarından kaynaklanmaktadır. Bu durumda asiller risk alabilen 

davranıĢlar gösterebilirken, vekiller, sadece çalıĢtıkları iĢletmeden gelir elde ettikleri 

için, riskten kaçarak veya riski azaltarak iĢ güvencelerini ve kiĢisel çıkarlarını 

güvence altına almayı tercih edebilmektedirler (Ülgen ve Mirze, 2007: 429). 
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3.3. HĠZMETKÂRLIK TEORĠSĠ 

Vekâlet Teorisi’nin kiĢisel çıkar odaklı davranan insan tanımlamasını sınırlı 

bulan bazı yazarlar, yönetici davranıĢlarını açıklamak için bu teoriye alternatif bir 

yaklaĢım önermiĢtir. Hizmetkârlık Teorisi (Stewardship Theory) olarak anılan bu 

yaklaĢım, varsayımları açısından aslında Vekâlet Teorisi’nin tam karĢıtı olarak 

düĢünülebilir.
 

  Patron çıkarlarını maksimize edecek optimal sözleĢmelerin yapılması 

hizmetkarlık teorisinin temelini oluĢturmaktadır (Usul, 2005: 423). Bu teoriye göre 

yöneticilerin kendi bireysel hedefleri arka planda kalır, onları Ģirketin psikolojik 

sahipleri olarak tanımlamak mümkündür dolayısıyla Ģirket sahiplerinin çıkarları 

doğrultusunda davranırlar, amaç birliği oluĢturmaya çalıĢırlar ve iĢletmeyi sahibi 

yönetiyormuĢ gibi itinayla yönetirler (Ataay, 2006: 66-67). 

  Hizmetkârlık teorisi, temelini psikoloji ve sosyolojiden alan ve araĢtırmacılar 

için, sahiplerinin öncelikli çıkarlarına uygun yönde hareket etmek için motive olan                                   

yöneticilerin durumunu açıklayıcı Ģekilde                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                    

tasarlanan bir yaklaĢımdır. Bu teori, organizasyondan yana olan, kolektivist 

davranıĢları, bireyselcilik ve kendine hizmet davranıĢlarından üstün gören hizmetkâr 

insan modelini temel almaktadır. Bu modele göre, kendine hizmet davranıĢları ve 

organizasyona hizmet davranıĢları arasında seçim yapılması istendiğinde hizmetkârın 

davranıĢları, örgütün çıkarlarından ayrılmayacaktır. Hizmetkâr kendi çıkarlarını 

örgütün çıkarlarına tercih etmeyecektir. Hatta iĢletme sahibi ile hizmetkârın çıkarları 

bir birine uygun olmayabilir. Bu durumda hizmetkâr iĢbirliğinde, yalnız kendi 

çıkarları istikametinde hareket etmekten daha yüksek bir fayda algıladığı için, onun 

davranıĢı rasyonel nitelik de taĢımaktadır. Bu durumda, sahiplerin çıkarları için 

çalıĢan yönetici açısından motive olma, yönetme ve sorumluluk alma bir prensip 

haline gelmektedir. YaklaĢımın temelinde profesyonel yöneticilerce, sahiplerin 

kazançlarını koruma çabaları önem kazanmaktadır (Akın, 2004: 133). 

  Hizmetkârlık Teorisi, vekâlet sorununa farklı bir bakıĢ açısı getirse de, mülkiyet 

ve kontrol ayrımı sonucunda ortaya çıkabilecek bazı çıkar çatıĢmalarını göz ardı 

etmektedir. Örneğin, taraflardan birinin hissedar diğerinin ise yönetici konumunda 

olması, risk almaya karĢı tutumlarındaki farklılığı vekâlet iliĢkisinin vazgeçilmez bir 
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neticesi haline getirmektedir. Öte yandan, bazı yazarlar yöneticilerin her zaman hissedar 

çıkarlarına uygun hareket ederek kendi faydalarını maksimize edebileceği önerisine karĢı 

çıkarak, hissedar ve yöneticilerin fayda fonksiyonlarının zaman zaman örtüĢtüğünü 

zaman zaman ise ayrı düĢtüğünü iddia etmektedir. BaĢka bir ifadeyle, bir süre "vekil" 

konumunda olan bir yönetici, daha sonra "hizmetkâr", "hizmetkâr" konumunda olan bir 

yönetici ise "vekil" konumuna geçebilmektedir (Koçer, 2006: 20). 

3.4. PAYDAġ TEORĠSĠ 

  Vekâlet Teorisi, Ģirketi kontrol eden yöneticilerin Ģirketin sahibi durumundaki 

hissedarlara karĢı sorumluluklarını ele alarak, bu sorumlulukların yerine 

getirilmesine imkân verecek çeĢitli kurumsal yönetim mekanizmalarını taĢımaktadır. 

Ancak, Ģirketin varlığını devam ettirmesi üzerinde meĢru çıkarları olan baĢka 

grupların da bulunması bu yaklaĢımın çeĢitli yazarlarca sorgulanmasına neden 

olmuĢtur. Nitekim Ģirketin hissedarlar haricindeki gruplara karĢı sorumluluklarının 

neler olduğu literatürde oldukça geniĢ yer bulan bir tartıĢma konusudur. PaydaĢlık 

Teorisi (Stakeolder Theory) olarak nitelendirilen yaklaĢımı bu konu üzerine 

yoğunlaĢan çalıĢmalar ortaya çıkarmıĢtır. Bu yaklaĢımda Ģirketle çıkar iliĢkisi olan 

tüm gruplar, “paydaĢ” olarak adlandırılmakta ve yöneticilerin paydaĢlara karĢı 

sorumlulukları incelenmektedir (Koçer, 2006: 21). 

  PaydaĢlar, Ģirket faaliyetlerinden, kararlarından, politikalarından veya 

uygulamalarından etkilenebildiği gibi, örgütlerin faaliyetlerini, kararlarını, 

politikalarını veya uygulamalarını etkileyebilirler. PaydaĢ kavramını 

değerlendirmede, pay kavramını anlamak yardımcı olacaktır. Pay, bir giriĢimdeki 

çıkar ya da hissedir. Eğer bir grup akĢam yemeğine çıkmayı planlıyorsa, gruptaki her 

insan, grubun kararında bir paya ve çıkara sahiptir. Grubu oluĢturan her birey 

vereceği kararda, harcayacağı hiç parası olmayan bir bireyin çıkarını da dikkate alır. 

Pay aynı zamanda bir haktır (Özalp, Tonus ve Sarıkaya, 2008: 70). 

  PaydaĢ teorisi R. Edward Freeman tarafından 1984 yılında yayınlanan 

Stratejik Yönetim: Bir Menfaat Sahipleri YaklaĢımı (Strategic Management: A 

Stakeholder Approach) adlı kitap ile ilk kez ortaya konmuĢtur. Freeman, paydaĢları 

(menfaat sahiplerini) “bir organizasyonun amaçlarına ulaĢmasında söz konusu 

organizasyonu etkileyebilecek ya da organizasyonun bu amaca ulaĢmasından 
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etkilenebilecek herhangi bir grup ya da birey” olarak tanımlamıĢtır. Bir Ģirketin 

menfaat sahiplerini -her ne kadar tam bir uzlaĢma olmasa da- esas olarak ortaklar, 

yatırımcılar, çalıĢanlar, müĢteriler/tüketiciler, tedarikçiler, yerel toplum, sendikalar, 

düzenleyici otoriteler ve sivil toplum kuruluĢları oluĢturmaktadır (Özgüç, 2005: 3). 

  Freeman’a göre, Ģirket dıĢı gruplarla ne kadar güçlü iliĢkiler olursa, ortak 

hedeflerin gerçekleĢtirilmesi de o kadar kolaylaĢacak, aksi halde iliĢkiler kötüleĢtikçe 

ortak hedeflere varılması zorlaĢacaktır. “PaydaĢ teorisi”nin temel önermesini bu 

yaklaĢım oluĢturmaktadır. PaydaĢ teorisi öncelikle bir stratejik yönetim kavramıdır. 

PaydaĢ teorisinin amacı rekabet avantajı geliĢtirmek için Ģirketin iç ve dıĢ çevresi ile 

olan iliĢkilerini güçlendirmesine yardımcı olmaktır (Aktan ve Börü, 2007: 14). 

PaydaĢ Teorisi, Ģirketlere uzun dönemli ve sürdürülebilir büyümeyi teĢvik 

etmektedir. Bunun için de iĢletmelerin, sadece yatırımcılarına karĢı değil tüm sosyal 

paydaĢlarına karĢı (tedarikçilerine, sivil toplum kuruluĢlarına, müĢterilerine, 

çalıĢanlarına vb.) sorumluluk duygusuyla hareket etmesi gerektiğini belirtmektedir 

(Göcenoğlu ve Girgin, 2006: 4). 

  PaydaĢ Teorisi, Ģirket ve paydaĢları arasındaki iliĢkiyi ve bu iliĢkinin 

girdisiyle çıktısı arasındaki bağlantıyı incelemektedir. Yöneticilere ve araĢtırmacılara 

günümüzün değiĢken iĢ dünyasını Ģekillendiren stratejik sorulara nasıl cevap 

verilmesi gerektiğiyle ilgili temel bir yapı sunmakta ve daha önceki yönetim ve 

ekonomi teorilerine kıyasla yöneticilerin nasıl çalıĢmaları gerektiğini daha fazla dile 

getirmektedir. Bugünün iktisadi gerçekliği ile paydaĢ teorisinin felsefesi 

örtüĢmektedir. Ekonomik değer, gönüllü olarak bir araya gelen ve herkesin içinde 

bulunduğu Ģartları iyileĢtirmeyi amaçladığı gruplar tarafından oluĢturulmaktadır. Bu 

gerçeklikten hareketle paydaĢların Ģirketin vaat ettiği değere karĢılık olarak Ģirket 

yararına çaba sarf ettiği ve iĢletmenin de gerek toplumsal meĢruiyetini arttırma 

gerekse de ekonomik getiri elde edebilme noktasında karĢılıklı pozitif iliĢkilerden 

fayda sağladığı bilinmektedir. Yöneticileri, paydaĢlarıyla karĢılıklı güven esasına 

dayanan iliĢkiler kuran ve bu iliĢkileri devam ettiren iĢletmelerin rekabetçi avantaj 

elde edecekleri yadsınamaz bir gerçektir (Ertuğrul, 2008: 220). 
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3.5. ĠġLEM MALĠYETĠ TEORĠSĠ 

  ĠĢlem Maliyeti Teorisi (Transaction Theory) ağırlığını, üretilen mal ve 

hizmetlerin sistem sınırları dıĢındaki kiĢilerle değiĢtirilmesi iĢlemine kaydıran ve 

örgütleri açık sistem olarak kabul eden bir yaklaĢımdır. BaĢka bir ifadeyle bu 

yaklaĢım, esas kritik önem taĢıyan faaliyetin üretimden ziyade, üretilen mal ve 

hizmetlerin değiĢimi ve bu değiĢimi yönlendirenin örgüt yapıları olduğunu 

vurgulamaktadır. Bu yaklaĢımın ana fikri Ģudur: Örgütler ürettikleri mal ve 

hizmetlerin değiĢim iĢlemlerini, maliyeti en ekonomik olacak Ģekilde organize etmek 

isterler. Ekonomiklik bir yandan karar verenlerin sınırlı rasyonelliğe sahip 

olmalarından, diğer yandan da değiĢimle ilgili olan kimselerin kendi çıkarlarına göre 

hareket etmelerinden etkilenebilir (Demirel, 2005: 109-110). 

 ĠĢlem maliyetleri kavramı ilk olarak Coase tarafından 1937’de kullanılmıĢtır. 

Coase, iĢlem maliyetlerini piyasa sistemini kullanmanın maliyetleri olarak 

görmektedir. ĠĢlem maliyetleri kavramını örgüt teorisi açısından önemli kılan Ģey ise, 

örgütleĢme maliyetlerinin karĢılaĢtırmalı analizine imkân veriyor olmasıdır.  

  Piyasada yapılan değiĢimin maliyeti ile ilgili fiyatları keĢfetmek iĢlem 

maliyetlerinin baĢında gelmektedir. Piyasa oyuncuları her zaman fiyatlara maliyetsiz 

bir Ģekilde eriĢemezler. Fiyatların bulunmasıyla, bu fiyatlar üzerinden iĢlem 

yapmanın maliyetleri ortaya çıkmaktadır. Piyasada belirsizliği azaltacak yönde 

koordinasyonun sağlanması önemli iĢlem maliyetlerini getirebilmektedir (Ural, bt).  

   ĠĢlem maliyetleri teorisinin temelinde yine rasyonellik ve etkinlik anlayıĢı 

vardır. Williamson’a göre bu yaklaĢım, stratejik yönetim gibi kompleks ve disiplinler 

arası bir alanda kullanılabilecek bir yaklaĢımdır. Çünkü ekonomi en iyi stratejidir. 

ĠĢlem maliyeti yaklaĢımının en önemli mesajı budur. ĠĢletmeler arası iliĢkilere ve 

yardımlaĢma konularına bu yaklaĢım farklı bir bakıĢ açısı getirmiĢtir (Koçel, 1998: 

59). 

Kurumsal yönetim genel olarak Ģirket ile ilgili grupların, yani tüm paydaĢların 

haklarının korunması ve aynı zamanda bu gruplar arasındaki iliĢkileri düzenlemeye 

çalıĢan bir sistem olarak değerlendirildiğinde Ģirket ve ilgili gruplar arasında çeĢitli 

Ģekillerde karĢılıklı iĢlemler meydana gelmektedir. Gerek üretimde, gerekse 

pazarlamada ya da isterse hisse senedi ihracında değiĢim söz konusudur. Kurumsal 
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yönetim anlayıĢı da genel olarak bu karĢılıklı iliĢki içinde olan ilgili gruplarla 

iĢletmenin iliĢkilerini düzenleme amacı taĢıdığı için, kurumsal yönetim anlayıĢının 

ortaya çıkmasında etkili olan anlayıĢlardan birinin ĠĢlem Maliyeti Teorisi olduğu 

düĢünülmektedir.  

4. KURUMSAL YÖNETĠMĠN ĠLKELERĠ 

1995 yılında Amerika BirleĢik Devletleri bünyesindeki baĢlıca kurumsal 

yatırımcılar, yatırım temsilcileri, büyük Ģirketler, finansal aracılık kuruluĢları ve 

üniversite temsilcileri Uluslararası Yönetim Bilgi Ağı’nı (ICGNInternational 

Corporate Governance Network) kurmuĢtur. Bu kuruluĢ iĢletmelerin rekabet 

güçlerini artırmak, fon akıĢlarını etkinleĢtirmek, fon sahiplerini korumak için 

Ģirketlerin uyması gereken baĢlıca “kurumsal yönetim ilkeleri”ni belirlemiĢlerdir. Bu 

ilkeler 1999’da OECD’ye üye 29 ülke tarafından da onaylanmıĢ ve “OECD 

Kurumsal Yönetim Ġlkeleri” olarak kabul edilmiĢtir. Adı geçen ilkeleri TÜSĠAD 

2000 yılında, Türkçe’ye çevirerek, “Kurumsal Yönetim Ġlkeleri” adı altında kitap 

olarak yayınlamıĢtır. SPK’da bu ilkeleri 2003’de web sitesinden Türkçe ve Ġngilizce 

olarak yayınlamıĢ ve bu ilkelerin uygulanmasının Türk sermaye piyasalarına, 

iĢletmelerine ve tasarruf sahiplerine önemli katkılar sağlayacağını duyurmuĢtur. 

(Baraz, 2004:764-765). 

  Bu temel ilkeler Ģekil 1’de de görüldüğü üzere, adalet/eĢitlik, sorumluluk, 

Ģeffaflık ve hesap verilebilirliktir. AĢağıda bu temel ilkelerin ne anlama geldiklerine 

yer verilmektedir.  

 

ġekil 1. Kurumsal Yönetim Ġlkeleri 
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Kaynak: CoĢkun Can Aktan; Kurumsal Şirket Yönetimi,s.10, 

http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/kurumsal-yonetim/aktan-

kurumsal.pdf, (13.10.2009). 

 

4.1. EġĠTLĠK  

EĢitlik ilkesi, Ģirket yönetiminin bütün hak sahiplerine karsı eĢit 

davranmasının ifade eder. Bu ilke, azınlık hissedarlar ve yabancı ortaklar da dâhil 

olmak üzere hissedar haklarının korunmasını ve yapılan sözleĢmelerin 

uygulanmasını ifade etmektedir (Deloitte, bt). 

Bu çerçevede; aynı tipten hissedarlara eĢit muamele yapılmalı, her tipte, 

bütün hissedarlar aynı oy hakkına sahip olmalıdırlar. Oy hakkındaki her türlü 

değiĢiklik hissedarın oylamasına sunulmalıdır. Ayrıca genel hissedarlar toplantısının 

iĢlem ve yöntemleri, bütün hissedarların adil muamele görmelerini sağlamalıdır. 

Ġçeriden bilgi ticareti ve benzeri manipülatif iĢlemler yapmak (insider trading) 

yasaklanmalıdır. Öte yandan, yönetim kurulu üyeleri ve yöneticiler, maddi bir çıkar 

doğurucu veya Ģirketi etkileyen iĢlemlerini kamuya açıklamalıdırlar. EĢitlik ilkesi her 

Ģeyden önce hissedarların belirli bazı haklarını kabulü anlamına gelmektedir. ġirket 

hissedarlarının haklarını çeĢitli ana baĢlıklar altında toplamak mümkündür (Aktan, 

bt). 

Temel Ortaklık Hakları 

 Genel kurullara katılım ve oy kullanma, 

 Azınlık haklarını kullanma, 

 Kar payı alma, 

 Ortaklık hakkında düzenli ve zamanında bilgi alma, 

 Hissedar bilgilerinin sağlıklı olarak tutulması, 

 Hisselerin herhangi bir sınırlama olmaksızın devri. 

Bilgi Alma Hakkı 

 Kamuyu aydınlatmanın bilgilendirme politikası çerçevesinde yapılması, 

 Hissedarlar arasında ayrım yapılmaması, 

http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/kurumsal-yonetim/aktan-kurumsal.pdf
http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/kurumsal-yonetim/aktan-kurumsal.pdf
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 Hisse senedi değerini etkileyen bilginin kamuya açıklanması, 

 Açıklamaların zamanında, doğru, anlaĢılabilir, düĢük maliyetle kolay 

eriĢilebilir ve eĢit bir biçimde kamunun kullanımına sunulması. 

Temel Yatırımcı Hakları 

 Zamanında ve düzenli olarak Ģirket hakkında açıklayıcı bilgi elde etme, 

 Genel kurul toplantılarına etkin katılma ve oy kullanma, 

 Yönetim kurulu üyelerinin seçiminde etkinlik (birikimli oy, vb.) 

 ġirketin karlarından pay alma, 

 ġirket yapısındaki önemli değiĢikliklere iliĢkin kararlara katılma ve yeterli 

Ģekilde bilgilendirilme vs. 

4.2. ġEFFAFLIK  

ġeffaflık, ticari sır niteliğindeki ve henüz kamuya açıklanmamıĢ olan bilgiler 

hariç olmak üzere, Ģirket ile ilgili finansal ve finansal olmayan bilgilerin zamanında 

doğru eksiksiz, yorumlanabilir, anlaĢılabilir, düĢük maliyetle kolay eriĢilebilir bir 

Ģekilde kamuya duyurulmasını ifade eden bir yaklaĢmıdır (SPK, 2005: 4). ġeffaflık 

ilkesi çerçevesinde Ģirketin faaliyetlerini sürdürmesi, iç ve dıĢ paydaĢ gruplarının 

bilgisinde gerçekleĢir. Bu da hem pay sahiplerinin hem diğer paydaĢ gruplarının hem 

de potansiyel yatırımcıların iĢletmeye güvenini temin eder. Gerçekten de Ģeffaf bir 

yönetim, Ģirkete sermaye çekmenin, daha da önemlisi yatırımcının, kendini güvende 

hissetmesi gerekliliğinin temelini oluĢturmaktadır. Çünkü yatırımcılar, Ģeffaflık 

ilkesinin hayata geçirmeden, Ģirketleri gerçek anlamda inceleyebilme, 

performanslarını karĢılaĢtırabilme, gerçek piyasa değerini anlayabilme ve kendisi 

için en doğru yatırım kararını verebilme olanağına sahip olamazlar (Paslı, 2005: 54). 

Sermaye piyasasının geliĢmesi ve etkinliğinin sağlanabilmesi, toplumun bu konuda 

yeterli bilgiyle donatılmasıyla mümkündür. Finansal açıdan aydınlatılmayan bir 

toplumun tasarruflarını sermaye piyasası dıĢında yöneteceği bilinen bir gerçektir. 

Ülke kalkınmasıyla sermaye piyasasının geliĢmiĢlik düzeyi arasında yakın iliĢki 

bulunduğundan kamunun, özellikle küçük yatırımcıların aydınlatılması daha da 
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önem kazanmaktadır (Tamer ve Akaya, 2004). Bu açıklamalar çerçevesinde 

kamuoyuna açıklanacak bilgilerin Ģu özelliklerde olması gerekmektedir (Aktan, bt): 

 Bilgi açık ve anlaĢılır olmalıdır, 

 Açıklanan bilgi doğru olmalıdır, 

 Bilginin tam bir tarafsızlık içerisinde sunulması, bu bilgileri kullanacakları 

yanıltmaması gerekir, 

 Bilgi eksiksiz olarak sunulmalıdır, 

 Bilgi kullanıcıları tarafından analizler yapmaya olanak sağlayacak özelliklere 

sahip olmalıdır, 

 Bilgi düĢük maliyetle sunulmalıdır, 

 Bilgiye eriĢim kolay olmalıdır, 

 Bilgiye zamanında eriĢim olanağı olmalıdır. 

4.3. HESAP VEREBĠLĠRLĠK  

Hesap verebilirlik ilkesi mevcut sorumluluğun ortaklık sınırları içinde 

kalmasından dolayı iç sorumluluk olarak da adlandırılmaktadır. Yöneticilerin hesap 

verme sorumluluklarının ve kararlarından kaynaklanan zararları belirli kurallar 

doğrultusunda tazmin etme zorunluluğunun ortaklığa ve pay sahiplerine karĢı 

olmasıdır (Paslı, 2005: 56). Kurumsal yönetim uygulamalarında firma yönetiminin 

(yöneticilerinin) hissedarlara ve tüm paydaĢ gruplara karĢı hesap verme sorumluluğu 

bulunmaktadır. Buna karĢın, hissedarların haklarının bireysel olarak korunması ve 

bunların bireysel olarak bilgilendirilmesi yerine, hesap verebilme sorumluluğunun 

belirli kurallara bağlanması daha rasyonel bir yaklaĢım olacaktır (Aktan, bt).  

4.4. SORUMLULUK  

ġirketin ve onu yöneten yöneticilerin, Ģirketin dıĢında kalan tüm paydaĢ 

grupların çıkarlarını da karar alma sürecinde göz önünde bulundurmaları ve onlara 

belli haklar tanımaları hatta onlarla iĢbirliği içinde olmaları dıĢ sorumluluk ilkesi 

olarak tanımlanabilir. Bu sorumluluk çeĢidiyle amaçlanan, toplum içindeki sosyal 

değerleri yansıtan kanun ve diğer tüm düzenlemelere uygun bir Ģekilde Ģirketin 
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faaliyetlerini yerine getirmesini sağlamak, ilgili paydaĢ gruplarıyla olan iliĢkilerde 

yasal mevzuatla sınırlı kalmaksızın Ģirketin ekonomik ve sosyal politik 

fonksiyonlarını göz önüne alan bir yönetim anlayıĢını oluĢturmaktır. Yöneticilerin; 

iĢçiler, alacaklılar, müĢteriler, üreticiler, potansiyel pay sahipleri ve devlet gibi 

ilgililerin çıkarlarını ve isteklerini yerine getirme kaygısını taĢımaları, Ģirket 

yönetimine sosyal düĢünceyi yerleĢtirme esasına dayanan bir ilkedir. Bu ilke Ģirketin 

sosyal rolünü ön plana çıkarmaktadır (Paslı, 2005: 57). 

  Sorumluluk ilkesi, yönetim kurulunun ortaklık üzerinde etkin gözetim 

oluĢturması ve pay sahiplerine karĢı yönetim kurulunun sorumluluk sağlaması 

amacını taĢımaktadır. En geniĢ anlamda sorumluluk ilkesi, Ģirket faaliyetlerinin ilgili 

mevzuata, toplumsal ve etik değerlere uygunluğunun sağlanması olarak 

tanımlanmaktadır. Söz konusu ilkeye göre (ġehirli, 1999: 44-45). 

 Yönetim kurulu üyeleri ortaklık hakkındaki tüm bilgilere ulaĢmıĢ olarak, 

görevleri gereği gereken dikkati gösterirken iyi niyetli davranıp, aynı 

zamanda ortakların tamamının çıkarlarını korumayı amaçlayan bir bakıĢ 

açısına sahip olmalıdırlar. 

 Yönetim kurulu diğer paydaĢ gruplarının çıkarlarını gözetmek ve ortaklığın 

faaliyet alanlarına iliĢkin geçerli mevzuata uyum sağlamakla sorumludurlar. 

 Yönetim kurulu temel gözetim fonksiyonlarını kapsayan hususları yerine 

getirmelidir. Bu hususlar aĢağıdaki Ģekilde ifade edilebilir; 

o  Ortaklık stratejisini, faaliyete iliĢkin büyük planları, risk politikasını, 

yıllık bütçeleri ve iĢ planlarını gözden geçirmek, performans 

hedeflerini koymak, uygulamaları ve ortaklık performansını izlemek 

ve büyük miktarlı harcamaları, kazanç ve kayıpları belirlemek, 

o Önemli üst düzey yöneticileri seçmek, ücretlendirmek, denetlemek ve 

gerekli olduğunda değiĢtirmek, görev süresi dolanların yerine yeni 

atamalar yapmak, 

o Üst düzey yöneticilerin ücret politikalarını gözden geçirmek ve buna 

iliĢkin planların pay sahiplerinin çıkarlarıyla uyumlu olmasını 

sağlamak, 
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o Ortaklık yöneticileri, yönetim kurulu üyeleri ve pay sahipleri 

arasındaki ortaklık varlıklarının istismarı ve üçüncü kiĢilerle yapılan 

iĢlemlerin kötüye kullanılması gibi konulardaki çıkar çatıĢmalarını 

izlemek ve kontrol altına almak, 

o ġirkette, bağımsız denetimin gözetimi de dahil, finansal raporlamalar 

ve hesaplar arasındaki uygunluğu sağlamak. Özellikle risk, finansal 

kontrol ve mevzuata uygunluğun takibini sağlayacak sistemleri 

oluĢturmak, 

o Yönetim uygulamalarının ne Ģekilde yürütüldüğü ve hangi 

değiĢikliklere ihtiyaç gösterdiği hususlarını göz önünde bulundurarak 

etkinliğin kontrolünü yapmak, 

o Açıklama (kamu aydınlatma) ve haberleĢme sürecinin gözetimini 

yapmak. 

 Yönetim kurulunun yapısı ve iĢleyiĢinin, ortaklığın etkin gözetimini 

yapabilme gücünü ve pay sahiplerine karĢı sorumluluğunu arttırıcı Ģekilde 

düzenlenmesi gerekmektedir. Bu hususlar aĢağıdaki Ģekilde ifade edilebilir; 

o Yönetim kurulları potansiyel çıkar çatıĢmalarının olduğu faaliyetlerde 

bağımsız olarak karar alma yetkisi olan yeterli sayıda yönetim kurulu 

üyesi tayin etme hususunu göz önünde bulundurmalıdır. Yönetim 

kurulunun denetim, atama ve ücretlendirme gibi belli baĢlı 

sorumlulukları bağımsız karar alma gücünü gerektirir. 

o Yönetim kurulu üyeleri üstlendikleri görev ve sorumluluklar için 

yeterli zaman ayırmak zorundadır. 

 Yönetim kurulu üyeleri üzerlerine düĢen görev ve sorumlulukları yerine 

getirebilmek için bilgiyi doğru ve zamanında almıĢ olmalıdırlar. 

5. KURUMSAL YÖNETĠM MEKANĠZMALARI  

Kurumsal yönetim mekanizmaları, çeĢitli kontrol araçlarının Ģirketin etkin bir 

Ģekilde faaliyet göstermesini sağlamak amacıyla tasarlanmasını ifade etmektedir. Bu 

kontrol araçlarının temel iĢlevi, yöneticilerin Ģirket amaçlarına ters düĢmek pahasına 
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bireysel çıkar odaklı davranıĢlarda bulunmasını önlemektir. Yönetim üzerinde 

kontrol, Ģirket içindeki düzenlemeleri ifade eden içsel kurumsal mekanizmalarıyla 

sağlanabileceği gibi, dıĢsal kurumsal yönetim mekanizmalarını ifade eden çeĢitli 

piyasa güçleri tarafından da uygulanabilmektedir (Koçer, 2006: 33). BaĢlıca Ģirket içi 

ve Ģirket dıĢı yönetim mekanizmalarını Ģekil 2’deki gibi Ģematize edilebilir.  

 

ġekil 2. Kurumsal Yönetim Mekanizmaları 

 

  ġekil 2’de gösterilen Ģirket içi ve Ģirket dıĢı yönetim mekanizmalarına aĢağıda 

yer verilmektedir.  

5.1. ġĠRKET ĠÇĠ MEKANĠZMALAR 

  Yönetim kurulları, sermaye yapısı, yönetsel ücret ve teĢvikler, en iyi 

uygulama kodları baĢlıca Ģirket içi yönetim mekanizmalarını oluĢturmaktadır. 

5.1.1. Yönetim Kurulları 

  Yönetim kurulu, Ģirketlerde sermayedarları temsil eden, her ülkenin 

mevzuatında yer alan ve Ģirket kapsamında tüm yetkilere sahip bir organdır (Baraz, 

2004: 765). 

Mülkiyet-kontrol ayrımının belirginleĢtiği Ģirket yapısında profesyonel 

yönetim ve Ģirket sahipleri arasındaki bir iĢbölümü söz konusudur. Bu nedenle, 

sorumlulukların ne Ģekilde paylaĢıldığı netleĢtirilmedikçe, karar verme gücünün 
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hangi mercide olduğu, dolayısıyla bu kararlar için hesap verebilme yükümlülüğünün 

kimde olduğu belirsiz kalacaktır. Mülkiyet- kontrol ayrımının getirdiği iĢbölümünde, 

üst yönetim “karar yönetimi”, yönetim kurulu ise “karar kontrolü” sorumluluğunu 

üstlenmektedir. Diğer taraftan, karar yönetimi, kararların alınması ve yürütülmesi, 

karar kontrolü ise uygulamanın izlenmesi ve denetlenmesi olarak ifade edilmektedir. 

Böylece yönetim kurulu üyelerinin denetleme rolü, tepe yönetimin karar yönetimi 

sürecinde hissedar çıkarlarına ters düĢen faaliyetlerden kaçınmasını sağlamak için 

oluĢturulan bir kurumsal yönetim mekanizması iĢlevi görmektedir (Koçer, 2006: 43). 

  Yönetim kurulu ile ilgili kurumsal yönetim tedbirleri esas olarak yönetim 

kurulunun yapısı ve süreci ile iliĢkilidir. Yönetim kurulu yapısı ise genel olarak 

yönetim kurulundaki üye sayısı, yönetim kurulu baĢkanının aynı zamanda CEO olup 

olmadığı ve üyelerin yönetimden bağımsız olup olmadığı gibi konuları ele alır (Kula, 

2006: 35). 

ġirketin, pay sahipleri, birincil ve ikincil paydaĢ grupları gibi hak sahiplerinin 

Ģirket üzerindeki egemenliğini ve kontrolünü kaybetmemesi için, yönetim 

kurullarının onlar tarafından seçilmesi, kurulması ve onların çıkar ve amaçlarına 

uygun olarak idare edilmesi gerekir. Bu durumda yönetim kurullarının yapısı, 

bileĢimi ve görevleri daha da önem kazanmaktadır (Ülgen ve Mirze, 2007: 431). 

  Yönetim kurulunun misyonu, en yüksek karar mercii olarak kurumu proaktif 

bir Ģekilde yönlendirmek, uzun vadede hissedarlarına sürekli ve kalıcı değer 

kazandırmaktır. Yönetim kurulu günlük operasyonların içinde olmasa da, oyunun 

kurallarını belirleyen, hem çalıĢtırıcı hem de hakem rolü oynayan, çok yönlü etkisi 

bulunan bir organdır. Yönetim kurulları, stratejik seçimlerin getirisi risk profili, 

performansın kısa ve uzun vade dengesi, çıkarların paydaĢlar arasında adil olarak 

korunması, öncelik alma ve yenilikçiliği teĢvik ile denetim ve kontrol fonksiyonları 

arasında dengeleri korumakla vazifelidir. Bu nedenle kararlarında sağduyulu bir 

denge sağlaması önem taĢır. Yönetim kurullarının yönlendirici, denetleyici, kural 

koyucu ve aynı zamanda örnek olma sorumlulukları güçlü bir yapıyı mecburî hale 

getirir (Argüden, 2007: 15). 

  ÇeĢitli ülkelerde yönetim kurulları farklı yapılarda bulunmaktadır. ABD, 

Ġngiltere, Japonya gibi ülkelerde tek kademeli yönetim kurulları görev yapmaktadır. 
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Bu tip yönetim kurulları asıl hak sahipleri adına vekil olarak Ģirketin tüm anlamı ile 

yönetimini üstlenmiĢlerdir. Almanya, Hollanda, Finlandiya gibi ülkelerde yönetim 

kurulları iki kademelidir. ġirketin normal yönetim iĢlevlerini üstlenen icra kurulunun 

yanında, onların seçimini ve atamasını yapan, izleyen ve yönlendiren, genellikle 

Ģirket dıĢındaki bağımsız üyelerden kurulu bir gözetim kurulu (supervisory board) 

bulunmaktadır. Ġki kademeli kurullarda, dikkat edileceği gibi, alıĢılmıĢ tek kademeli 

yönetim kurullarının güçleri ve görevleri, farklı iki kurul arasında dağıtılmıĢtır 

(Ülgen ve Mirze, 2007: 431). 

 Yönetim kurulları, bu araĢtırmada temel inceleme konusu olmasından dolayı, 

diğer yönetim mekanizmalarından ayrı olarak ikinci bölümde geniĢ bir Ģekilde ele 

alınmaktadır.  

 

ġekil 3. Yönetim Kurulu Yapıları 

Kaynak: Hayri Ülgen ve S. Kadri Mirze, İşletmelerde Stratejik Yönetim, 4. Baskı, 

Arıkan Basım, Ġstanbul, 2007, s.31 

 

5.1.2. Sermaye Yapısı 

Sermaye yapısı, içsel kurumsal yönetim mekanizmalarından bir diğeridir. 

ġirketin sahiplik yapısı olarak da incelenebilecek bu mekanizma farklı açılardan 

değerlendirilebilmektedir. Bunlar: halka açık veya kapalı, devlet sahipliği veya özel 
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sahiplik, yerli veya yabancı sahiplik, yönetsel sahiplik, kurumsal sahiplik, blok 

sahiplik gibi konulardır (Kıyılar ve Belen, 2006: 95)  

GeliĢmiĢ halka açık iĢletmelerde, pay sahipliği son derece dağılmıĢ bir 

durumdadır. Bu ülkelerdeki büyük iĢletmelerde hakim bir hissedar grubundan söz 

etmek oldukça zordur. Bu tip iĢletmelerde, genellikle iĢletmelerin kaynaklarını ve 

imkânlarını elinde tutan üst düzey yönetim, vekâlet yolu ile çeĢitli pay sahiplerinin 

oyunu kendilerine yönlendirebilmekte, yönetim kurulu aracılığıyla üst yönetime 

yeniden ve defalarca seçilebilmektedirler. Böylece yönetim kurulu %3-5 oy oranını 

temsil eden pay sahiplerinden oluĢmakta ve %95 civarındaki pay sahipleri ise bir 

araya gelememelerinden dolayı yönetim kurulunun kendi çıkarları doğrultusunda 

faaliyette bulunmasını sağlayamamaktadırlar. Günümüzde çok karĢılaĢılan bu sorunu 

çözmek için, genel kurul öncesinde bu pay sahiplerini telekonferansla ya da fiziki 

olarak bir araya getirmek ve birlikte uzlaĢarak kararlaĢtıracakları temsilcileri için 

blok halinde oy verme hakkı kazandıracak mekanizmalar geliĢtirilmektedir (Ülgen ve 

Mirze, 2007: 433).  

  Bilindiği gibi, Amerikan ve Ġngiliz sistemleri ağırlıklı olarak güçlü yasal 

korumaya dayanırken, Alman ve Japon sistemleri daha zayıf yasal koruma fakat 

bunun yanında daha yoğunlaĢmıĢ öz sermaye sahipliğiyle karakterize edilmekte ve 

bu ülkelerin hepsi iyi kurumsal yönetim sistemlerine sahip ülkeler olarak 

değerlendirilmektedir. Ġlave olarak, iyi kurumsal yönetim sistemlerinin, 

yatırımcıların yasal korunması ile sahiplik yoğunlaĢmasının uygun bir 

kombinasyonundan geçtiği ifade edilmektedir. Dolayısıyla Ģirketlerin sahiplik yapısı 

kurumsal yönetimin en önemli unsurlarından birini oluĢturmaktadır (Kıyılar ve 

Belen, 2006: 95) 

5.1.3. Yönetsel Ücret ve TeĢvikler 

Üst yönetimin hak sahibi paydaĢların çıkarını göz önüne alarak, stratejik karar 

ve yönetimlerini sağlamak için kullanılabilecek kurumsal yönetim 

mekanizmalarından bir tanesi de “yönetsel ücret ve teĢvikleridir. Buradaki temel 

nokta Ģudur: Eğer, yöneticilerin ücret ve teĢvik sistemleri paydaĢların çıkarlarına ve 

amaçlarına uygun olan stratejik faaliyetler ve amaçlarla bağlantılı olabilirse, bu 

takdirde üst yönetim kendi çıkarlarını da gerçekleĢtirmeye neden olabilecek bu 
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faaliyetleri ve kararları kolaylıkla verebilecek ve böylece hak sahibi paydaĢların 

çıkarına uygun yönetim yapılabilecektir. Dolayısıyla, vekil yöneticilerin 

ödüllendirilmesi onların performanslarına göre değiĢken hale getirilerek bir kurumsal 

yönetim mekanizması olarak kullanılabilecektir. 

Yılsonu faaliyet sonuçlarına göre hesaplanacak teĢvik sistemleri, verilecek 

yıllık ücret ve ikramiyeler, yöneticilerin kısa dönemli amaç ve faaliyetlere 

odaklanmasına sebep olabilecektir. Bunun yanında yöneticilere hisse senetlerini, 

bugünkü fiyatlarla, gelecekte satın alabilme hakkı veren hisse senedi satın alma 

planları, yöneticilerin daha uzun dönemli amaçları düĢünerek yönetim yapmalarını 

sağlayacaktır. ĠĢletme amaçlarına uygun bir stratejik projenin tamamlanması 

sonucunda, o projeyi gerçekleĢtirenlere verilebilecek teĢvikler, yine yöneticileri bu 

projenin oluĢması için çaba sarf etmeye yönlendirecektir. Bu nedenle paydaĢ 

çıkarlarına ve amaçlarına uygun olarak belirlenecek üst yönetim ücret ve teĢvik 

sistemleri yolu ile paydaĢlar, üst yönetimi kontrol edebilir ve onları kendi amaçları 

doğrultusunda yönlendirebilirler (Ülgen ve Mirze, 2007: 433). 

 Yönetim, ücret ve teĢvik sistemlerinin iĢlerliğini sağlayabilmesi için çevresel 

koĢulların Ģirketin finansal performansı üzerindeki etkisini göz önünde bulundurması 

gerekir. Zira Ģirketlerin hisse değerinin icra baĢkanının kararlarından ziyade çeĢitli 

kontrol dıĢı çevresel faktörlerce belirlendiği sermaye piyasalarında, yönetim ücret ve 

teĢvik sistemlerinin bir yönetiĢim mekanizması olarak etkinliği azalmaktadır (Koçer, 

2006: 40). 

5.1.4. En Ġyi Uygulama Kodları 

En iyi uygulama kodları, literatürde yakın zamanda ortaya çıkan bir kurumsal 

yönetim mekanizmasıdır. Bazı yazarlar ilk en iyi uygulama kodunun 1992’de 

yayımlanan Cadbury Raporu olduğunu, takip eden yıllardaki uygulama kodlarının 

ulusal sınırları aĢarak global seviyeye ulaĢtığını belirtmektedirler. En iyi uygulama 

kodları mevcut yasal mevzuata iliĢkin ve kurumsal çatıyı tamamlayan yararlı bir 

araçtır. Bu kodlar, kurumsal sorumluluk anlamında kendilerini rakiplerinden ayırt 

etmek isteyen Ģirketlerce yayımlanmaktadır. OECD ilkelerinden esinlenerek 

Brezilya, Hindistan, Polonya, Çek Cumhuriyeti, Malezya, Rusya ve Çin gibi birçok 

ülke ulusal bazda en iyi uygulama kodları yayımlamıĢtır. Bazı kodlar OECD 
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ilkelerinin ötesine bile geçmiĢtir. Örneğin Brezilya’daki Nevo Mercado Borsasına 

korteli Ģirketler ile ilgili en iyi uygulama kodları, OECD ilkelerinde yer almamasına 

rağmen Ģirketlerin bir-hisse bir-oy kuralına uyan hisse çıkarmasını ister. Bunlar 

geliĢmekte olan en iyi uygulama kodlarını geliĢtirmeye yönelik araçlardır. Bu 

kodlara uyum genelde gönüllüdür. Malezya ve Singapur’da sermaye piyasası 

kurumları Ģirketlerin yıllık raporlarında kodlara ne kadar uyduklarını belirtmelerini 

ya da kurumsal yönetim hakkında ayrı bir rapor hazırlamaları istenmektedir. 

Hindistan ve Brezilya’daki kodlarda tavsiyelerin bazıları sermaye piyasası 

kurumlarınca korte için sonradan zorunlu hale getirilmiĢtir (Kula, 2006: 39-40). 

Türkiye’de ise bu konuda ilk ciddi çalıĢmayı TÜSĠAD yapmıĢtır. “Kurumsal 

yönetim en iyi uygulama kodu: “Yönetim Kurulunun Yapısı ve ĠĢleyiĢi” baĢlıklı 

yayınında özel sektör Ģirketlerinin dünya piyasalarında hak ettikleri yeri almaları 

amacıyla kurumsal yönetimin dört temel ilkesi; Ģeffaflık, hesap verilebilirlik, adillik 

ve sorumluluk çerçevesinde ne Ģekilde yapılması gerektiği üzerinde durmakta ve bu 

bağlamda, temel ilkeler ıĢığında kurumsal yönetimin bir Ģirkette olması, yerleĢmesi 

ve iyi uygulaması açısından stratejik öneme ve en büyük sorumluluğa sahip olan 

yönetim kurullarının oluĢumu, bağımsızlığı, gündemleri gibi konular üzerine 

odaklanmaktadır (TÜSĠAD, 2002). 

5.2. ġĠRKET DIġI MEKANĠZMALAR 

  ġirket kontrolünü ele geçirme piyasası, yasa ve düzenlemeler, yönetici iĢ 

gücü (emek) piyasası ve sermaye piyasaları Ģirket dıĢı yönetiĢim mekanizmaları 

olarak aĢağıda yer almaktadır. 

5.2.1. ġirket Kontrolünü Ele Geçirme Piyasası 

Diğer potansiyel kurumsal yönetim mekanizmalarında olduğu gibi, kontrolü 

ele geçirme piyasasının da hissedarlar için açık olmayan bir tarafı söz konusudur. 

Yönetici ile hissedar arasındaki temsil problemine potansiyel bir çözüm olmasının 

yanında, bu problemin çok açık bir iĢareti de olabilir. ġöyle ki, iĢletmelerinin 

büyüklüğünü maksimize etmekle ilgilenen yöneticiler, Ģirket kaynaklarını 

hissedarlara nakit olarak döndürmek yerine ele geçirmeler (acquisitions) için fazla 

ödemeler (overpaying) yapmak suretiyle israf edebilirler (Kıyılar ve Belen, 2006: 

100). 
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Sermaye piyasalarının geliĢmiĢ olduğu ülkelerde iĢletmeler arası birleĢme ve 

satın almalar oldukça yaygın görülmektedir. ĠĢletmelerin satın alınmasında alıcıları 

etkileyen en önemli etkenlerden birisi iĢletmelerin finansal zorluk içinde 

bulunmalarıdır. ġirket kötü yönetiliyorsa hisse senedi fiyatı düĢer ve nihai olarak 

baĢka Ģirketler tarafından satın alınır. Alıcılar, finansal zorluk içinde bulunan 

iĢletmeleri satın alarak yeniden yapılandırıp belirli bir zaman sonunda tekrar 

satmaktadırlar. Bu yolla satın alan, iĢletme belirli bir yeniden yapılanma dönemi 

sonunda ortalamanın üzerinde getiri elde edebilmektedir. Ancak bu satın almalar, 

satın alınan iĢletmenin yöneticilerinin iĢlerini kaybetmelerine neden olabilmektedir. 

Satın alma uygulamalarında genellikle, iĢletmenin eski yöneticileri iĢlerini 

kaybetmekte ve ayrıca kiĢisel olarak da kayba uğrayabilmektedirler. ĠĢletmenin üst 

düzey yönetimi kendi çıkarlarını ve yaĢamlarını etkileyecek böyle bir duruma 

düĢmek istemez. Bu durumu engellemenin en kolay yolu, iĢletmeyi güçlendirerek 

uzun dönemde rekabet üstünlüğü kurmak ve yaĢamını aynen devam ettirmesini 

sağlamaktır. Böylece güçlenen iĢletme için sermaye piyasasında oluĢabilecek satın 

alma tehditleri azalacak ve üst düzey yönetimin iĢini kaybetme riski de düĢük 

olacaktır. Bu nedenle üst düzey yönetim iĢletmeyi iyi ve verimli yöneterek 

güçlendirmek zorundadır. Bu amaç, pay sahiplerinin ve çeĢitli paydaĢ gruplarının da 

çıkarları ile bağdaĢmaktadır (Ülgen ve Mirze, 2007: 434). 

Birçok ülkedeki eksik rekabet koĢullarının Ģirket kontrol piyasasının gücünü 

azalttığı ifade edilmektedir. Zira, satın alma giriĢiminin bir yönetiĢim mekanizması 

olarak etkinliği likit bir hisse senedi piyasanın varlığını getirmektedir. Mülkiyet 

yoğunluğunun yüksek olduğu birçok ülkede ise, Ģirketler üzerinde satın alma baskısı 

oluĢturulması oldukça zordur (Koçer, 2006: 45). 

5.2.2. Yasa ve Düzenlemeler 

ġirketin dıĢında Ģirketin davranıĢlarını düzenleyen en temel kurumsal yönetim 

mekanizması yasal sistemdir. Kanunlar ve bu kanunların yürütülmesindeki kalite, 

hissedarların sahip olduğu hakları ve hakların korunmasını belirleyici etkenleri ifade 

etmektedir. Yatırımcılara sağlanan haklar, yöneticilerin Ģirket yatırımlarının 

getirilerini kendi çıkarları için kullanmalarını engellemek için önemlidir (Kıyılar ve 

Belen, 2006: 100). 
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Yargı organları ve dolayısıyla yasalar, bir devletin sadece diğer aktörlerle; 

diğer devletler, devlet içi ve dıĢı kurum ve kuruluĢlar ve bireylerle, iliĢkilerini 

düzenleyen bir yapı değil aynı zamanda devletin bu sosyal paydaĢları için çizdiği 

görev ve sorumlulukları ifade etmektedir. Özellikle anayasaları ile de bu sosyal 

paydaĢlar için hedeflediği minimum hizmet ve servisleri belirtmektedir. Günümüz 

Ģirketlerinin vizyon ve misyon bildirileri Ģirketlerin sosyal paydaĢlarına karĢı temel 

hedeflerini ifade ederken uyguladıkları kurumsal yönetim kodları ile bu hedeflerin 

hukuksal yapısını, etik kodları ile de uygulayacakları temel prensiplerin altını 

çizmektedirler (Göcenoğlu, bt). 

5.2.3. Yönetici ĠĢ Gücü (Emek) Piyasası 

Yönetici emek piyasası, üst düzey yöneticilerin emek arzlarının ve Ģirketlerin üst 

düzey yönetici taleplerinin bir araya geldiği piyasa olarak tanımlanabilir. Etkin bir 

yönetici emek piyasası, üst düzey yöneticileri hissedar çıkarları doğrultusunda 

davranmaya yönlendiren bir yönetiĢim mekanizması iĢlevi görmektedir. Yöneticiler, 

Ģirketin finansal baĢarısını arttırarak hem Ģirket içinde hem de Ģirket dıĢında kariyerlerini 

geliĢtirme olanağı bulmaktadır. Zira geçmiĢteki baĢarı ya da baĢarısızlıkları, yöneticilerin 

yeteneklerine iliĢkin temel göstergedir. BaĢka bir ifadeyle, görev yaptıkları Ģirketlerin 

finansal performansını arttıran yöneticiler, emek piyasasında daha fazla talep görecek ve 

bu Ģekilde kiĢisel refahlarını geliĢtirme olanağı bulacaktır. ġirketin mevcut finanssal 

performansı yöneticilerin refahını hemen etkilemese de, gelecekte elde edecekleri 

gelirlerin belirlenmesinde önemli bir rol oynayacaktır. Bu durum, yöneticilerin 

çıkarlarının Ģirketin finansal performansıyla uyumlu olmasını sağlamaktadır. Etkin bir 

emek piyasasının baĢka bir yararı da, aynı Ģirkette görev yapan üst düzey yöneticilerin 

birbirlerini kontrol etmesine teĢvik etmesidir. Zira kendi performansının baĢkalarının 

baĢarısızlıklarından olumsuz etkilenmesini önlemek amacıyla, her yönetici diğer takım 

üyelerini denetlemek durumunda kalmaktadır (Koçer, 2006: 46). 

Bu mekanizma emekliliğine az zaman kalan ve refah düzeyi yüksek olan 

yöneticileri etkilememektedir. Bununla birlikte bir yöneticinin performansının doğru 

ölçülememesi ve CEO’ ların kendilerini de gözlemleyecek yönetim kurulu üyelerinin 

seçiminde etkili olması bu mekanizmanın doğru çalıĢmasını engelleyebilmektedir 

(Kula, 2006: 112). 
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5.2.4. Sermaye Piyasaları 

Sermaye piyasaları, Ģirket faaliyetlerinin denetlenmesi açısından önemli bir 

kurumsal yönetim mekanizmasını temsil etmektedir. Zira Ģirketlerin finansman 

gereksinimlerini karĢılamak üzere baĢvurdukları sermaye piyasalarının sağlıklı bir 

kurumsal yönetim ve kaliteli kurumsal yönetim uygulamalarına iliĢkin beklentileri, 

Ģirketleri bu yönde teĢvik edecektir. Öte yandan, adil, Ģeffaf, hesap verebilir ve 

sorumlu bir kurumsal yönetim anlayıĢını benimseyen Ģirketler, sermaye piyasalarında 

güvenirliklerinin artmasıyla finansal kaynaklara daha kolay ulaĢabilecektir. Küresel 

sermaye piyasasından yararlanmayı ve uzun vadeli sermaye çekmeyi amaçlayan 

ülkelerde, güvenilir kurumsal yönetim düzenlemelerinin geliĢtirilmesi gerekmektedir 

(Koçer, 2006: 47-48). 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

ĠÇSEL BĠR YÖNETĠġĠM MEKANIZMASI OLARAK YÖNETĠM 

KURULLARI 

1. YÖNETĠM KURULUNUN ĠġLEVLERĠ 

  ġirket faaliyetlerini yönlendiren en yetkili organ olan yönetim kurulu, önemli 

bir yönetiĢim mekanizmasını temsil etmektedir. YönetiĢim literatürüne göre yönetim 

kurulu üyelerine atfedilen roller üç ana gruba ayrılmaktadır. Birinci grup, karar 

kontrolü görevinin gereği olan denetleme iĢlevi. Ġkinci grup, karar yönetimi 

faaliyetine desteği ifade eden danıĢmanlık iĢlevi ve üçüncü grup, Ģirketin çevreyle 

iliĢkilerini düzenleyen kaynak sağlama iĢlevi olarak belirtilmektedir (Koçer, 2006: 

51).  

1.1. DENETLEME ĠġLEVĠ 

  OECD, yönetim kurulu sorumluluklarına yayınladığı Kurumsal Yönetim 

Ġlkeleri’nin altıncı bölümünde yer vermiĢtir. B maddesinin ikinci ilkesinde, yönetim 

kurulunun kurumdaki yönetiĢim mekanizmalarının etkinliğini kontrol etmesi 

gerektiğini belirtmektedir. Yönetim kurulu üyeleri kurumdaki örgütsel yapıyı ve 

yönetiĢim mekanizmalarının etkin iĢleyip iĢlemediğini düzenli olarak izlemeli ve 

gerekli görüldüğü takdirde bu mekanizmalarda yeniliklere veya değiĢikliklere 

gitmelidir (Ekonomik ĠĢbirliği ve Kalkınma Örgütü, 2005: 45). 

  Ġcra baĢkanının belirlenmesi denetleme iĢlevi çerçevesince yönetim 

kurulunun ortaya koyduğu en somut faaliyettir. Yönetim kurulunun herhangi bir tepe 

yönetim katkısı olmaksızın tamamen kendi baĢına gerçekleĢtirdiği diğer bir faaliyet 

de üst düzey yöneticilerin gösterdikleri performanslar doğrultusunda 

ödüllendirilmesidir. Denetleme iĢlevini oluĢturan diğer tüm faaliyetler ise, tepe 

yönetim önerilerinin belli oranlarda yönetim kurulu katılımıyla gözden geçirilmesi 

Ģeklinde gerçekleĢtirilmektedir (Koçer, 2006: 56). 
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1.2. DANIġMANLIK ĠġLEVĠ 

  Yönetim kurulunun danıĢmanlık iĢlevi, tepe yönetimine yol yöntem gösterme, 

tavsiyeler sunma, yönlendirmede bulunma ya da hizmet etme olarak da 

bilinmektedir. ġirkette alınan kararların gerçekleĢtirilmesi yönetimin sorumluluğu 

altındayken, bu sorumluluğun yerine getirilmesinde yönetim kurulu tepe yönetimine 

destek vermektedir (Koçer, 2006: 53-54). 

  Yöneticiler, danıĢmanlık hizmeti ile organizasyondaki süreçlerde meydan 

gelen problemlere çözüm sağlama, süreçlerin tekrar yapılandırılması ve sistemlerin 

geliĢtirilmesi gibi konularda iç denetçilerden tavsiyeler almakta ve bu tavsiyeleri 

dikkate almak suretiyle daha sonra ortaya çıkabilecek problemleri de önleme fırsatı 

elde etmektedirler (MemiĢ, 2006: 110). 

1.3. KAYNAK SAĞLAMA ĠġLEVĠ 

  Denetleme ve danıĢmanlık iĢlevleriyle Ģirketin içsel faaliyetlerinde düzen 

sağlayan yönetim kurullarının diğer önem teĢkil eden iĢlevi de dıĢ çevreyle olan 

iliĢkileri güçlendirerek Ģirketin ihtiyaç duyduğu kritik kaynakları elde etmesini kolay 

hale getirmektir. Yönetim kurulu üyeleri bu iĢlevi, çevresel belirsizliğin oranını 

düĢürerek, önem arz eden kaynakları Ģirkete bizzat temin ederek ya da bu kaynakları 

dıĢ çevreyle sağlanan bağlantılar aracılığıyla elde ederek gerçekleĢtirmektedir 

(Koçer, 2006: 56). 

2. YÖNETĠM KURULUNUN YAPISI 

2.1. YÖNETĠM KURULU ÜYELĠK YAPISI  

  ġirketler genel olarak yönetim kurulu üyeliklerini iki grup altında 

toplamıĢlardır. Birinci grup üyeler, yönetim hiyerarĢisinde zaten görevi bulunan 

Ģirket içindeki üyelerdir. Bunlar genellikle Ģirketin üst yönetim kademesinde veya en 

azından ortaya yönetimde görevli olan kumanda görevindeki yöneticileri ile tam gün 

esasına göre çalıĢmasını sürdüren kurmay danıĢmanlardır.  

 Ġkinci grup yönetim kurulu üyeleri ise Ģirkette herhangi bir yönetim veya 

danıĢmanlık görevi olmayan ve Ģirket dıĢından tayin edilmiĢ olan üyelerdir. Bu 

kiĢiler baĢka Ģirketlerin baĢ icra sorumlusu (CEO), genel müdürü ya da yönetim 
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kurulu üyesi olabilir. Aynı zamanda bu Ģirketinde yönetiminde görev yapmıĢ 

olabilirler. Bazı durumda Ģirket dıĢından tayin edilmiĢ üyeler, bu Ģirketin daha önce 

üst yönetim kademelerinde görev almıĢ ve emekli olmuĢ eski yöneticileri de olabilir. 

Aynı zamanda Ģirketin yöneticilerinin aile fertleri veya akrabalık bağı olan kiĢilerden 

de olabildiği gibi, Ģirketin sıkı iliĢkide bulunduğu büyük alımlar ya da büyük satımlar 

yaptığı üyeler de yönetim kurulu üyeliğinde görev alabilirler (Eren, 2005: 46). 

   Kurumsal yönetiĢim konularının temelini meydana getiren pay sahipleri 

yaklaĢımı veya paydaĢ grup yaklaĢımları yönetim kurulunun iç veya dıĢ üyelerden 

oluĢması konusundaki temel belirleyici etkenlerden birisidir. Pay sahipliği 

yaklaĢımının bir sonucu olarak hâkim hissedar grubunun belirlediği üyeler genellikle 

iç üyelerden oluĢabilmektedir. PaydaĢ grup yaklaĢımındaki görüĢler altında 

oluĢturulan yönetim kurullarındaki üyeler ise genellikle dıĢ üyelerden meydana 

gelebilmektedir. Bazı durumlarda dıĢ üyelikler, resmi makamlar tarafından yasal 

zorunluluk olarak konulabilmektedir. Örneğin, bankalarda veya kamu kuruluĢlarında 

bakanlık veya ilgili ortak kurumun bir veya birkaç temsilcisinin yönetim kurulunda 

görev alma durumu olabilir. Bankalarda, özellikle tasfiye halinde bulunan bankalarda 

bir veya birkaç BBDK (Bankacılık Düzenleme ve Denetleme Kurumu)temsilcisi 

yönetim kurulunda görev alması gibi (Ülgen ve Mirze, 2007: 432). 
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ġekil 4. Yönetim Kurulu BileĢimi 

Kaynak: Hayri Ülgen ve S. Kadri Mirze, İşletmelerde Stratejik Yönetim, 4. Baskı, 

Arıkan Basım, Ġstanbul, 2007, s.432 

 

  Firma performansını ve dolayısıyla değerini olumlu yönde etkileyebilmek için 

yönetim kuruluna finansal sektörde faaliyet gösteren bir Ģirketin çalıĢanını dıĢ üye olarak 

görevlendirmenin uygun olduğu düĢüncesi çokları tarafından benimsenmiĢtir. Değer 

yükseliĢi bu dıĢ üyelerin yönetimi kontrol etmedeki yetenek ve güdülerinden 

kaynaklanmaktadır. Leea ve diğerlerinin elde ettikleri verilere göre, firma değerini 

artırmak için yönetim kuruluna finans sektöründe hizmet veren bir kiĢinin üye olarak 

görevlendirilmesi gerekli hale gelmiĢtir. Küçük firmaların,  finansal piyasalarda yer 

edinmek maksadıyla veya finansal uzmanlık kazanmak maksadıyla finans sektöründe 

çalıĢan dıĢ üyeleri atadıkları görülmektedir (Suyolcu, 2006: 96). 

  Bir Ģirkette kurumsal yönetimin doğru ve tarafsız faaliyetleri 

gerçekleĢtirebilmeleri için ön Ģart Bağımsız üyelerin yönetim kurulunda çoğunlukta 

bulunması gerekmektedir. ġirketin çıkarlarını her Ģeyin üstünde tutabilme ve verilen 

kararlarda objektif olabilme avantajı bağımsız üyelerin doğal olarak sahip oldukları 

yetilerdir. 
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Bağımsız üye olmanın kriterleri aĢağıdaki gibi belirtilmektedir: 

 ġirkette sadece yönetim kurulu üyeliği ve yönetim kurulundaki üyeliğinden 

dolayı ödül olarak hak kazandığı ve toplam olarak %5’i geçmeyen 

hissedarlığı bulunması, 

 ġirkette veya Ģirketin bağlı olduğu bir kuruluĢta, kardeĢ firma ya da sahip 

olduğu bir firma tarafından son iki yılda çalıĢtırılmamıĢ olması, 

 ġirkete önemli ölçüde hizmet ve ürün sağlayan firmaların herhangi birisinde 

çalıĢmıyor olması, 

 EĢi veya akrabalarının birinin Ģirkette herhangi bir kontrol noktasında 

olmaması ve önemli hissedar (toplam sermayenin % 5’inden fazlasını elinde 

bulunduran) olmaması, 

 ġirketten yönetim kurulundaki görevinden dolayı aldığı ücret dıĢında baĢka 

bir ücret almaması; eğer yönetim kurulu görevi nedeniyle hissedar ise kanuni 

azınlık hissesi seviyesinin altında hisseye sahip olması ve yönetim kurulu 

üyeliği, ücreti ve temettü dıĢında baĢka herhangi bir gelir elde etmiyor 

olmasıdır. 

  Yönetim kurulu ve icra arasında karĢılıklı denetim ve denge mekanizmasının 

meydana getirilmesi, hesap verme sorumluluğunun arttırılması ve muhtemel çıkar 

faaliyetlerinin engellenmesi gereklidir. Bu amaçla, yönetim kurulunun icrada görev 

alan tek üyesi icra baĢkanı olmalı ve diğer tüm üyelerinin icrada görev almaması 

sağlanmalıdır (TÜSĠAD, 2002). 

2.2. BAĞIMSIZ ÜYELERĠN ORANI  

  BaĢlangıçta %25 bağımsız üye ile faaliyet gösteren yönetim kurulu bu oranı 

zamanla %50’nin üzerine çıkarma çabası içerisinde olmalıdır.  Holding ve borsaya 

kayıtlı Ģirketlerin yönetim kurulu üyelerinin en az yarısından bir fazlası bağımsız 

üyelerden oluĢmalıdır. Bu oran gerçekleĢmediği durumda, yönetim kurulu ilk sene 

alacağı ve resmi tutanağa geçirilecek bir kararla, bu oranı sağlayabilmek için gereken 

süreyi kendini bağlayıcı bir biçimde ortaya koymalıdır. 
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  Devletin finans sektörünün ve herhangi bir oranda ortaklığının bulunduğu 

Ģirketlerin yönetim kurulu üyelerinin en az yarısından bir fazlasını bağımsız 

üyelerden oluĢturmalıdır. Bu oran gerçekleĢmediği durumda, yönetim kurulu ilk sene 

alacağı ve resmi tutanağa geçirilecek bir kararla, bu oranı sağlayabilmek için gereken 

süreyi kendini bağlayıcı bir biçimde ortaya koymalıdır. (TÜSĠAD, 2002). 

2.3. BAĞIMSIZ YÖNETĠM KURULU ÜYELERĠNĠN BAĞIMSIZLIKLARINI 

AÇIKLAMA ZORUNLULUĞU  

Tüm bağımsız üyeler atama sırasında her bağımsız üye, yönetim kuruluna 

yapacağı yazılı bir bildiriyle, atanması anında Ģirkette veya herhangi bir 

yatırımında hiçbir hisse ve çıkar iliĢkisi bulunmadığını ve “bağımsızlığın” tüm 

Ģartlarını yerine getirdiğini bildirmesi gerekmektedir (TÜSĠAD, 2002). 

3. YÖNETĠM KURULU BAġKANLIĞI 

  Yönetim kurulunun kontrol yeteneğini artırmak için gerçekleĢtirilmesi 

düĢünülen yapısal düzenlemelerden birisi de icranın baĢındaki kiĢinin aynı zamanda 

yönetim kurulunun da baĢkanı olması uygulamasının ortadan kaldırılmasıdır. Ġcra 

baĢkanı ve yönetim kurulu baĢkanı görevlerinin tek bir kiĢide birleĢtirilmesiyle ortaya 

çıkan problem, yönetimin hesap verebilirliğini sağlamakla görevli olan kurula baĢkanlık 

eden kiĢinin aynı zamanda, söz konusu yönetimin bir üyesi konumunda olmasıdır. Ġcra 

baĢkanının yönetim kuruluna bilgi sağlayan öncü kiĢi olması, bu kiĢinin liderliğini 

yaptığı kurulun doğru değerlendirmede bulunma ihtimalini düĢürmektedir. Ġcra baĢkanı 

ve yönetim kurulu baĢkanı görevlerinin farklı kiĢilerce yerine getirilmesi gerekir. 

Böylece muhtemel çıkar çatıĢmaları önlenebilir, Ģirket için gerekli olan bağımsız görüĢ 

getirilebilir, güç dengesi uygun bir düzeye çekilebilir ve yönetim kurulunun hesap 

verebilirliği arttırılabilir. Birçok yazar da bu iki görevi tek bir kiĢinin yerine getirmesiyle, 

icra baĢkanının yönetim kurulundaki liderlik konumunu kullanarak toplantıların 

gündemini dikte edebileceğini ya da anlaĢmazlıkları minimize edebileceğini, Ģirket dıĢı 

üyelerin toplantılarda icra baĢkanını sorgulama yeteneği ve isteğini azalabileceğini ileri 

sürmektedir. 

Diğer yandan, yönetim kurulu baĢkanlığı görevinin icra baĢkanı tarafından 

üstlenilmesinin bazı artı yönleri de belirtilmektedir. Bundan dolayı, bütün yönetim 
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kodlarında icra baĢkanı ve yönetim kurulu baĢkanı görevlerinin aynı kiĢide 

toplanmasının belli zamanlarda doğru bir uygulama olabileceği ileri sürülmektedir. 

Emir-komuta birliği ilkesine uygunluk durumu düĢünüldüğünde, icra baĢkanının aynı 

zamanda yönetim kuruluna da baĢkanlık etmesi iĢlevsel olarak değerlendirilebilir. Bu iki 

görevin tek bir kiĢide toplanmasının sağlayacağı diğer bir olası artı yön, yönetim kurulu 

baĢkanının Ģirketin faaliyet çevresi hakkında yüksek seviyede bilgiye sahip olmasını 

sağlamasıdır (Koçer, 2006: 68-69). 

  Ġcra BaĢkanı ile görevleri birbirinden ayrılan Yönetim Kurulu ile Ġcra BaĢkanı 

toplantılarının gündem maddesini oluĢturur, kurumsal yönetim komitesi ile birlikte 

Yönetim Kurulu’nun iĢleyiĢ biçimini inceler ve iyileĢtirici önlemler alır, Yönetim 

Kurulu’nun Ġcra BaĢkanı’na iliĢkin yapmıĢ olduğu sene sonu performans 

değerlendirmesi sonuç ve ücretlendirmesini icra baĢkanına sunar (TÜSĠAD, 2002). 

4. YÖNETĠM KURULU KOMĠTELERĠ 

  Yönetim kurulu toplantılarının aĢırı yüklenmesi ile çok uzun sürmesinin 

önlenmesi ve toplantılardaki tartıĢmaların azaltılması için yönetim kurulu baĢkanının 

izleyebileceği yollardan birisi de kurul içerisinde uygun komiteler kurmaktır. Bu 

komiteler, yönetim kurulunun sadece ilgilenmesi gereken konulara odaklanmasını 

sağlamakta, ön araĢtırmaları kurul seviyesinin altında bir yapılanmaya bırakma 

imkânı vermektedir. Yönetim kurulunda komiteler oluĢturmanın sebebi, yönetim 

kurulu iĢlerini daha yönetilebilir bir hale getirmektir.  

  ġirket ile ilgili pek çok mesele, yönetim kurulu üyelerinin tamamının 

ilgilenemeyeceği kadar karmaĢık olabilmektedir. Tüm üyelerin her konu ile 

ilgilenememesi, zaman, verimlilik ve de uzmanlık sorunundandır. Yönetim kurulu 

bazı meselelerle ilgili kararların alınmasını uygun komitelere bırakabilmekte ya da 

bu komitelerden konu hakkında kapsamlı çalımsalar yapmasını ve önerilerini 

sunmasını isteyebilmektedir. ġirket yönetim kurullarında oluĢturulan baĢlıca 

komiteler aĢağıda gösterilmiĢtir. 

 Ġcra Komitesi 

 Denetim Komitesi 

 Ücret Komitesi 
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 Atama Komitesi 

  Bunlara ek olarak, belirli sorunlarla ya da meselelerle ilgilenmek üzere ya da 

Ģirketin faaliyet gösterdiği iĢ kolunun özelliklerine göre özel komiteler de 

oluĢturulabilmektedir. Örneğin üretim komitesi, teknoloji komitesi, strateji komitesi 

v.b. (Metiner, 2006: 86-87). 

  Komiteler, yönetim kurulunun profesyonel bir yaklaĢımla görev yapmasını ve 

böylece yönetim kurulunun kurumsal yönetim ilkelerine uygun bir Ģekilde iĢlemesini 

sağlar. Her komite için, üyelerinin yarısından fazlasını bağımsız üyelerin 

oluĢturması, Ģeffaf bir Ģekilde seçilmiĢ olması kurumsal yönetimin iĢlemesi acısından 

zorunlu bir durumdur (TÜSĠAD, 2002). 

4.1. ĠCRA KOMĠTESĠ 

  Ġcra Komitesi, yönetim kurulunun faaliyetlerini yönetmek amacıyla 

kurulmaktadır. Bu komite, istenilen durumlarda yönetim kurulu adına hareket 

etmekte ve alınması gereken kararları almaktadır. 

  KoĢulların ve zamanın uygun olmaması sebebiyle bütün kurul üyelerinin bir 

araya gelmesi imkânının olmadığı durumlarda Ġcra komitesi, yedek bir mekanizma 

gibi faaliyet göstermektedir. Bazı konular yönetim kuruluna sunulmadan önce icra 

komitesinde tartıĢılmakta ve sonrasında tüm kurula sunulmaktadır. 

  Herhangi bir acil durum anıda yönetim kurulu adına hareket etme, bu 

komitelerin en önemli ve yaygın sorumluluğudur. Hızlı karar alınmasını gerektiren 

hallerde ve yönetim kurulunu toplama fırsatı olmadığı zaman, bu komite gerekli 

görülen kararları almaktadır. Bu gibi hallerde daha sonra gelen ilk toplantıda yönetim 

kuruluna bilgi verilmeli ve alınan kararın yönetim kurulunun onaylaması 

sağlanmalıdır. Bu komiteler, açıkça ortaya konulmuĢ bazı durumlarda rutin konularla 

ilgili olarak karar alma yetkisine sahiptirler. Örneğin daha önce yönetim kurulu 

tarafından onaylanmıĢ bir sözleĢmenin yenilenmesi, tekrar eden iĢlerin yürütülmesi 

v.b. 

   Bu özel yetki sağlama, özellikle kurul üyelerinin coğrafi olarak dünyaya 

yayıldığı geniĢ yönetim kurullarında olmaktadır. Acil bir durumda bu üyelerin hızlı 

bir Ģekilde bir araya getirme imkânı sağlanamayabilir. Bu yetkilendirme ile ilgili en 
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önemli hatırlatma rutin meselelerin yanlıĢ anlaĢılmasının muhtemel olmasıdır. Bu 

durumlar sadece, bütün yönetim kurulunun hâlihazırda bilgi sahibi olduğu konularla 

ilgili olmalıdır (Metiner, 2006: 88-89). 

4.2. DENETĠM KOMĠTESĠ 

  Denetim komitesi, yönetim kuruluna gözetim görevinin gerçekleĢtirilmesinde 

yardımcı olarak, muhasebe denetim, iç kontrol sistemi ve mali raporlama 

uygulamaları ile ilgili yardımcı komitedir. Denetim komitesi yönetim kurulunun 

onayına bağlı olarak,  denetim kurulunun mali konularda bilgili bağımsız üyelerinden 

oluĢur. Denetim komitesi, isletmenin yönetim kurulu üyeleri arasından belirli bir 

mantıkla seçilmiĢ üyelerden meydana gelerek çalıĢmalarını sürdüren bir gruptur 

(Abdioğlu, 2007: 140). 

  Denetimden sorunlu bu komite yönetim kurulu üyeleri arasından oluĢturulur 

ve kurumsal yönetim ilkelerine göre kurum performansı ile ilgili her türlü iç ve dıĢ 

denetimin yeterli ve Ģeffaf bir Ģekilde gerçekleĢtirilmesini sağlar (EĢkazan, bt).  
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  Denetim komitesinin, Ģirket içi bilgi akısı, bağımsız dıĢ denetim, Ģirket iç 

kontrol sistemi, Ģirket tarafından kamuya açıklanacak mali tablolar gibi konular dahil 

olmak üzere, genel anlamda Ģirketin denetimiyle ilgili her konuda sorumluluk ve 

görevlere sahiptir.
 

  Denetim komitesinin genel olarak görev ve sorumlulukları aĢağıdaki gibi 

sıralanabilir: 

 Finansal raporlama sürecinin gözetimiyle ilgili olarak, kamuya bildirilen 

finansal bilgilerin dengeli adil, olmasında ve muhasebe standartlarına 

uygunluğun gerçekleĢtirilmesinde yönetim kuruluna yardımcı olur ve 

yönetim kurulu adına yönetim ve bağımsız denetçi arasındaki iletiĢimi sağlar. 

ġirket içerisindeki finansal ve operasyonel faaliyetlerin ve raporlama 

sürecinin gözetimini yapar.  

 Ġç ve dıĢ denetim sürecinin uygulama etkinliğini, muhasebe, mali raporlama 

ve iç kontrol ile ilgili iç sistemlerin isleyiĢi ve yeterliliğini, katma değerini, 

yönetim kurulu adına gözetmekle sorumludur (Uzun, bt). 

 Yapılan Ģikâyetlerin incelemesini yaparak değerlendirmelerde bulunur ve 

önlemler alır. 

 Bağımsız denetim kurulunun seçiminde önerilerde bulunur ve bağımsız 

denetçilerle birlikte denetim planını oluĢturur ve denetim raporlarını inceler. 

 Bağımsız denetim sonuçlarını ve varsa görüĢ bölümündeki yorumları 

inceleyerek, bağımsız denetçinin yönetime sunmuĢ olduğu önerilerin yerine 

getirilip getirilmediğini inceler, iç denetimin sunmuĢ olduğu raporları ve 

yönetimin bu raporlara verdiği cevapları gözden geçirir (Geray, bt). 

 Bağımsız denetim kurulusu, Ģirketin muhasebe politikası ve uygulamalarıyla 

ilgili önemli konuları, daha önce Ģirket yönetimine sunduğu uluslararası 

muhasebe standartları çerçevesinde alternatif uygulama ve kamuya açıklama 

seçeneklerini, bunların muhtemel neticelerini ve uygulama teklifini, Ģirket 

yönetimiyle gerçekleĢtirilen önemli yazıĢmaları, denetimden sorumlu 

komiteye bildirir. 
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 Denetim komitesi, yönetim kurulu üyeleri, yöneticiler ve diğer çalıĢanlar 

arasında çıkabilecek çıkar çatıĢmalarını ve ticari sır özelliğindeki bilginin 

kötü amaçlar doğrultusunda kullanılmasını engelleyen Ģirket içi 

düzenlemelere ve politikalara uyumu gözetir (SPK, bt). 

4.3. ÜCRET KOMĠTESĠ 

  Yönetim Kurullarının en karmaĢık özellik gösteren görevlerinden birisi de 

Ģirket üst düzey yöneticilerine sağlanan maddi imkânların belirlenmesidir. Bu 

imkânlar, güçlü mevcut performansı ödüllendirmeli ve gelecekte de benzer sonuçlar 

alınabilmesi için teĢvik edici özellikte olmalıdır. Aynı zamanda, ortalama veya 

ortalama altı performans için prim ödemesi yapılmalıdır. Yönetim kurulları doğru 

yöneticileri belirlemek, kısa ve uzun vadede bu yöneticilerin performansları ile 

hissedar çıkarları arasında uyum sağlamak ve vergisel anlamda etkin olacak yöntemi 

seçmek zorundadırlar. 

Son zamanlarda kamuoyunun Ģirket üst yöneticilerine yapılan ödemeleri 

yakın takipte tutması, bu kiĢilere sağlanacak imkânların planlanmasını daha da 

karmaĢık bir Ģekle sokmuĢtur. ġirket yöneticilerine yapılan ödemeler ile Ģirket 

karlılığı arasında bir iliĢki olmalıdır. Bu nedenle yöneticilere sağlanan maddi 

imkânlar son dönemde en fazla göze çarpan kurumsal yönetim konusu haline 

gelmiĢtir. Amerika’daki pek çok hissedar ve düzenleyici kurulusun aklında Ģirket üst 

yöneticilerine verilen maddi ve maddi olmayan imkânların fazla olduğu yönünde bir 

düĢünce yer almaktadır. Yönetim kurulları, açıkça etkili olan bir üst yöneticiyi 

kaybetmeme endiĢesini duymakta ve kamu incelemelerini gözetmek zorunda 

kalmaktadır. 

  Ücret Komitesi, kurumun üst yöneticilerine sağlanacak maddi imkânları 

tasarlama yükümlülüğüne sahiptir. Komitenin yükümlülüğü en zor görevler 

arasındadır. Çünkü üst yöneticilere verilecek imkânların belirlenmesinde performans, 

rakipler, hissedar ve kamuoyunun düĢünceleri gibi pek çok kriter göz önünde 

bulundurulmaktadır. Aynı zamanda, yöneticilerin daha yüksek imkânlarla kurumdan 

ayrılması halinde eli sıkı olmakla ya da hissedarların sağlanan imkânları aĢırı 

bulması halinde haddinden fazla cömert davranmakla suçlanma ihtimali de söz 

konusudur. Bunlara karĢın ücretlerin belirlenmesinde komite üyelerine dayanak 
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sağlayabilecek bazı durumlar da mevcuttur. Ġlk olarak, sağlanan imkânların 

performans ile iliĢkilendirilmesi, bunların hem yöneticiler hem de hissedarlar 

açısından kolay anlaĢılır hale getirmektedir. Ġkincil olarak baĢarısızlık durumunda 

daha az ödeme yapılması ve yapılan anlaĢmaların kısa tutulması mümkündür. Son 

olarak da üst yöneticilere sağlanacak imkânların seviyesi belirlenirken, kurumun tüm 

çalıĢanlarına sağladığı imkânlar içerisinde bunların yeri gözetilmelidir. ġayet bir ödül 

sistemi kurulursa, Ģirkette tüm çalıĢanların Ģirket baĢarısına olan bağlılıkları da 

artırılmıĢ olacaktır (Metiner, 2006: 92-93). 

4.4. ATAMA KOMĠTESĠ 

  Atama ve Kurumsal Yönetim Komitesi, yönetim kurulunda görev alabilecek 

yetkin kiĢilerin belirlenmesi, adayların ise alım için genel kurulun onayına sunulması 

ve kurumsal yönetim ilke ve rehberlerinin geliĢtirilmesinden sorumludur. Komite 

bağımsız üyelerden oluĢmalıdır ve yönetim kurulu adaylarının seçimi için sıralı bir 

süreç izlenilmelidir. 

Bu süreç; 

 Yönetim kurulunun sahip olmadığı, yetenek, beceri ve fonksiyonel tecrübenin 

belirlenmesi, 

 Mevcut yetkinlik boĢluğunu doldurabilecek adayların aranması, 

 Ġyi yargılara sahip, bağımsız ve geleneksel bilgeliğe karĢı koyabilecek 

korkusuz adayların seçilmesi, 

 Sadece komitenin onayladığı üyelerin seçim için davet edilmesinin 

sağlanmasını, içermelidir. 

  Bazı özel haller için yönetim kurullarınca oluĢturulan birkaç komite daha 

bulunmaktadır. Bazı Ģirketler, strateji veya planlama komitelerini özel haller için 

kullanabilmektedir. Bazıları sermaye yapısının ve ilgili finansal enstrümanların 

yönetimi için finans komitesi oluĢturmaktadır. Hatta çevre konusunda komiteler 

oluĢturan Ģirketler de bulunmaktadır. Bazı zamanlarda Ģirketler belirli bir mesele ile 

uğraĢmak için geçici komiteler de kurabilmektedir. Bu geliĢmeler Ģirketin karĢı 

karĢıya geldiği yeni durumlar veya acil meseleler üzerinde çalıĢmak ve rapor sunmak 
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üzere oluĢturulmaktadır. Bu özel komiteler, meseleye çözüm bulunması ardından 

dağılmaktadırlar (Metiner, 2006: 93-94).  

5. YÖNETĠM KURULUNUN ETKĠNLĠĞĠ 

5.1. YÖNETĠM KURULU TOPLANTILARI 

  Yönetim kurulu toplantılarının amacı, kurulun ilgilenmek durumunda olduğu 

konularda ilgili üyelerin bir karara varmasıdır. Bu durum, tüm üyelerin tartıĢmalara 

uygun katkıyı sağlamasını gerektirmektedir. 

  Yönetim kurulu baĢkanı bu toplantılarda, gereken kurul üyelerinin kabiliyeti 

ve zamandan oluĢan kaynakları uygun Ģekilde idare etmelidir. ġayet yönetim kurulu 

baĢkanları, ellerinden gelenin en iyisini yapmak üzere kurulun faaliyetlerine 

katılımları konusunda üyelere cesaret verebilirlerse, yönetim kurulları Ģirketlerinin 

hak ettiği liderliği sağlayabilir ve yönetim kurulu üyeleri değerli zamanlarının iyi 

kullanıldığını fark edebilirler. Yönetim kurulu toplantıları, Ģirketin karĢı karsıya 

olduğu ya da karĢılaĢma ihtimali olan meselelerin kolektif bir Ģekilde tartıĢılması ve 

bunlarla ilgili en etkili kararın alınmasını sağlamaktadır. Yönetim kurulu müzakere 

eden bir kurumdur ve bir Ģirketin üst düzey karar alma organıdır. Bu sebeple sadece 

bu organın karar vermesi gereken meseleler bu toplantılara taĢınmalıdır. 

  Yönetim kurulunun amacı, görüĢülen konu ile ilgili kabul edilebilir bir karara 

varmaktan ziyade, en iyi karara varmaktır. Bunu gerçekleĢtirebilmek için de yönetim 

kurulu baĢkanının toplantılarda, tartıĢmaların konunun dıĢına çıkmasını engellemesi 

ve konu hakkında söyleyecek sözü olan tüm üyeleri tartıĢmanın içine çekmek için 

onları yüreklendirmesi gerekmektedir. Toplantıların amacı üyelerin birbirlerinin 

analiz ve fikirleri üzerin katkı yapmasını sağlamaktır. Burada baĢkanın görevi ise, 

tartıĢmaların, varılabilecek bir sonuca ulaĢana kadar devam etmesini sağlamak ve 

meseleleri bir sonuca ulaĢtırmaktır (Metiner, 2006: 94-95). 

5.2. YÖNETĠM KURULU PERFORMANS DEĞERLENDĠRMESĠ 

  Yönetim Kurulu performansı yönetim kurulunun rolünü etkin bir Ģekilde 

gerçekleĢtirme yeteneğini ve kamuya karĢı Ģeffaf olmasını belirtir (ElitaĢ, Ağca ve 

Aydemir, 2009: 107). 
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  Yönetim kurulu üyelerinin kendi performanslarını değerlendirmeleri çok 

kullanılan bir uygulama olmamakla beraber, yönetim kurulu etkinliğini arttıran kritik bir 

faaliyet olarak görülmektedir. Bu nedenle, birçok yönetiĢim kodunda yönetim kurulunun 

performansının genel olarak ve bireysel düzeyde de değerlendirilmesi tavsiye 

edilmektedir. 

  Performans değerlendirmesinin yönetim kurulu etkinliğine faydası ise, üyelerin 

kiĢisel ve kolektif görevlerinin netleĢtirilmesi ve yönetim kuruluna bu görevleri ne kadar 

baĢarılı yerine getirip getirmediklerine iliĢkin geri bildirim sağlaması Ģeklinde 

açıklanmaktadır. Fakat yönetim kurulu düzeyinde bir performans değerlendirme sistemi 

kurmak zor bir uygulama olarak görülmektedir. Çünkü yönetim kurulunun çok farklı 

meselelere zaman ayırmak durumunda olması genel olarak geçerli olan değerlendirme 

kriterlerinin oluĢturulmasını zorlaĢtırmaktadır. Bireysel seviyede performans 

değerlendirmesi ise, sadece toplantılarda birlikte oldukları için üyelerin birbirlerinin 

performansı hakkında yeterli bilgiye sahip olmamaları ve çok farklı Ģekillerde katkıda 

bulunabilen üyeler için genel değerlendirme kriterleri geliĢtirme imkânının olmaması 

sebebiyle daha zor bir uygulama olarak görülmektedir (Koçer, 2006: 72-73). 

  Yönetim kurulunun performansını inceleyen araĢtırmaların sonuçları aĢağıda 

belirtilmektedir:  

  Cheng, yönetim kurulları ile Ģirket performansı arasındaki iliĢkiyi incelediği 

araĢtırmasında; 1996– 2004 yılları arasında Investor Responsibility Research Center 

bilgileri bulunan 1.252 Ģirkete ait verileri kullanmıĢtır. AraĢtırma sonucunda; büyük 

yönetim kurullarına sahip olan Ģirketlerde düĢük Ģirket performansı olduğu gerçeğine 

ulaĢmıĢtır.  Sonuçlar yönetim kurulunun büyüklüğü ile aylık hisse senedi getirileri, 

aktif karlılığı Tobin q, büyüme ve Ar-Ge harcamaları arasında ters orantı olduğunu 

gerçeğini ortaya çıkarmaktadır. Büyük Ģirketlerde konsensüse ulaĢmak zaman alacağı 

için, büyük yönetim kurulu kararları oldukça az gerçekleĢmektedir buna bağlı olarak 

Ģirket performansı olumsuz etkilenmektedir (Cheng, 2006). 

  Klein, yönetim kurulu bileĢimi ve Ģirket performansı arasındaki iliĢkiyi S&P 

500’de yer alan firmalar üzerinde araĢtırmıĢtır.  AraĢtırma sonucunda;  Ģirket 

performansı ve yönetim kurulu bileĢimi arasında istatistiksel açıdan düĢük zayıf bir 

iliĢkinin olduğu,  bununla birlikte yönetim kurulu komitelerinin bileĢiminin finans ve 
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yatırım komitelerinde; iĢletme içi üyelerin oranı ile muhasebe ve borsa performans 

ölçüleri arasında istatistiksel açıdan pozitif yönde bir iliĢki olduğu sonucuna 

varmıĢtır (Klein, 1998).  

  Chung, Wright ve Kedia, çalıĢmalarında kurumsal yönetim yapısının sermaye 

ve Ar-Ge yatırımları üzerindeki etkileri incelenmiĢtir. Kurumsal yönetimi temsil 

ettiği düĢünülen “ Ģirketi izleyen analistler, yönetim kurulunun bileĢimi için büyük 

bir öneme sahip olduğunu gösterirken, kurumsal sahiplik yapısı” üç değiĢken olarak 

kullanılmıĢ, kurumsal yönetim yapısına göre Ģirket yatırımlarının piyasa değerlerinin 

değiĢip değiĢmediği araĢtırılmıĢtır. ÇalıĢmanın sonuçları Ģirketin sermaye ve Ar-Ge 

yatırımlarının piyasa değerlerinin Ģirketi izleyen analistler ve yönetim kurulunun 

bileĢimi için kritik öneme sahip olduğunu gösterirken, kurumsal sahiplik yapısının 

herhangi bir öneme sahip olmadığını göstermiĢtir (Chung, Wright ve Kedia, 2003). 

ElitaĢ, Ağca ve Aydemir, iĢletmelerin yönetim kurulu yapısı, süreci ve 

performans iliĢkisini araĢtırmayı amaçlamıĢlardır. Bu amaç doğrultusunda hazırlamıĢ 

oldukları anketi Ege Bölgesinde yer alan 185 tane iĢletmenin yönetim kurulu 

üyelerine uygulamıĢlardır. AraĢtırma sonucunda; icrada olan yönetim kurulu üye 

sayısı ile yönetim kurulunun denetim rolü arasında bir iliĢki bulunmadığı,  bununla 

birlikte yönetim kurulu ve iĢletme performansı üzerinde, yönetim kurulu üye 

sayısının, herhangi bir etkisinin bulunmadığı sonucuna ulaĢmıĢlardır.  Ayrıca 

bağımsız yönetim kurulu üye sayısı ile hem iĢletme hem yönetim kurulu performansı 

arasında da anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır.  Yönetim kurulu süreci ile yönetim 

kurulu performansı arasındaki pozitif iliĢki, araĢtırmadan elde edilen tek anlamlı 

iliĢkidir (ElitaĢ, Ağca ve Aydemir, 2009:103). 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

ĠġLETMELERDE YÖNETĠM KURULUNUN YAPISI, ĠġLEYĠġĠ VE 

PERFORMANS ÜZERĠNE ETKĠSĠ: DENĠZLĠ ĠLĠ ÖRNEĞĠ 

1. ARAġTIRMANIN AMACI VE MODELĠ 

  AraĢtırmanın amacı, iĢletmelerde yönetim kurulu yapısı ve iĢleyiĢinin iĢletme 

performansı üzerindeki etkisinin istatistiksel analizler çerçevesinde tespit 

edilmesidir. Bu bağlamda tespit edilen alt boyutların kendi aralarındaki ve iĢletme 

performansı ile olan iliĢkileri ortaya konacaktır. AraĢtırma, iĢletmelerde yönetim 

kurulunun yapısı, iĢleyiĢi ve performans üzerine etkilerinin incelenmesine yönelik 

iliĢkisel tarama modelinde gerçekleĢtirilmiĢtir. Tarama modeli, geçmiĢte ya da halen 

var olan bir durumu var olduğu Ģekliyle betimlemeyi amaçlayan bir araĢtırma 

yaklaĢımıdır. AraĢtırmaya konu olan olay, birey ya da nesne, kendi koĢulları içinde 

ve olduğu gibi tanımlanmaya çalıĢılır. Onları, herhangi bir Ģekilde değiĢtirme, 

etkileme çabası gösterilemez. Bilinmek istenen Ģey vardır ve oradadır. Önemli olan, 

onu uygun bir biçimde “gözleyip” belirleyebilmektir (Karasar, 2007: 77). 

2. EVREN VE ÖRNEKLEM 

  Bu araĢtırmanın evrenini 2009 yılında Denizli ilindeki yönetim kurulu 

bulunan iĢletmelerin yönetim kurulu üyeleri, örneklemini ise Denizli’de yönetim 

kurulu bulunan ve ankete olumlu yanıt veren 32 iĢletmede 40 yönetim kurulu üyesi 

(bazı iĢletmelerde birden fazla yönetim kurulu üyesine anket uygulanmıĢtır) 

oluĢturmaktadır. 

3. VERĠ TOPLAMA ARAÇLARI 

  AraĢtırmada veriler anket yöntemi ile toplanmıĢtır. Söz konusu anketin 

oluĢturulmasında ElitaĢ, Ağca ve Aydemir’in, (2009) “Yönetim Kurulu Yapısı, 

ĠĢleyiĢi ve Performans ĠliĢkisi:   Ege Bölgesi Örneği” baĢlığında yaptıkları çalıĢmada 

kullandıkları ölçeklerden faydalanılmıĢtır. Anket çalıĢması Wang ve Ong (2005) 
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tarafından kurumsal yönetim literatüründe yaygın olarak kullanılan güvenirliliği ve 

geçerliliği çeĢitli araĢtırmacılar tarafından test edilen, farklı ölçekler temel alınarak 

geliĢtirilen ölçek kullanılarak geliĢtirilmiĢtir. Anketin üçüncü ve son kısmında 

yönetim kurulu üyelerinin sahip oldukları rolleri sergileme yeteneklerini ya da rol 

performanslarını değerlemek için 27 sorudan oluĢan yine Wang ve Ong (2005) 

tarafından geliĢtirilen “kesinlikle katılmıyorum” ve “kesinlikle katılıyorum” 

aralığında 5-li likert tipi bir ölçek yer almaktadır. Anketler yüzyüze görüĢme 

yapılarak yönetim kurulu üyelerine uygulanmıĢtır. Bununla birlikte, iĢletme 

performansı ile ilgili ifadeler Kula (2005) tarafından kullanılan ölçek temel alınarak 

geliĢtirilmiĢtir. 

 

4. VERĠLERĠN ANALĠZĠ VE YORUMLANMASI  

ÇalıĢmada elde edilen bulgular değerlendirilirken, istatistiksel analizler için 

SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for Windows 17,0 programı 

kullanılmıĢtır. ÇalıĢma verileri değerlendirilirken tanımlayıcı istatistiksel metotların 

(Frekans, Yüzde, Ortalama, Standart sapma) yanı sıra normal dağılımın incelenmesi 

için Kolmogorov - Smirnov dağılım testinden faydalanılmıĢtır. 

Kolmogorov Smirnov normal dağılıma uyum iyiliği testinin hipotezi; 

 H0: Örneklem dağılımı normal dağılıma uygundur. 

 H1: Örneklem dağılımı normal dağılıma uygun değildir. 

Kolmogorov Smirnov normal dağılıma uyum iyiliği testi iki birikimli dağılım 

fonksiyonunun incelenmesi temeline dayanır. Birincisi yokluk hipotezinde belirtilen 

dağılımın birikimli dağılım fonksiyonudur. Ġkincisi örnekten elde edilen gözlenen 

birikimli dağılım fonksiyonudur (Gamgam, 2008: 62). Ġki dağılım karĢılaĢtırılarak 

örneklem dağılımının, normal dağılıma uyum gösterip göstermediğine karar verilir. 

Ölçek puanları, normal dağılım göstermediğinden ölçekler arası iliĢkileri 

saptamak için parametrik olmayan bir yöntem olan Spearman Korelâsyon analizi 

kullanılmıĢtır. Korelâsyon analizi, iki değiĢken arasındaki doğrusal iliĢkiyi test 

etmek, varsa bu iliĢkinin derecesini ölçmek için kullanılan istatistiksel bir yöntemdir. 
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Korelâsyon analizinde amaç; bağımsız değiĢken değiĢtiğinde, bağımlı değiĢkenin ne 

yönde değiĢeceğini görmektir (Kalaycı, 2005: 115). 

Niceliksel verilerin karĢılaĢtırılmasında iki grup durumunda, normal dağılım 

göstermeyen parametrelerin gruplar arası karĢılaĢtırmalarında Mann Whitney U test 

kullanılmıĢtır. Niceliksel verilerin karĢılaĢtırılmasında ikiden fazla grup durumunda, 

normal dağılım göstermeyen parametrelerin gruplar arası karĢılaĢtırmalarında 

Kruskal Wallis testi ve farklılığa neden olan grubun tespitinde Mann Whitney U test 

kullanılmıĢtır. 

Kruskal Wallis testi, tek yönlü varyans analizinin parametrik olmayan 

alternatifidir. Amaç, varyans analizinde olduğu gibi her biri nj hacimli k sayıda 

bağımsız örneğin aynı yığından gelir gelmediğine karar vermektir (Gamgam ve 

Altunkaynak, 2008: 313). Mann Whitney U testi, bağımsız örneklem t testinin 

parametrik olmayan alternatifidir. Mann Whitney U testi, iki bağımsız örneklemden 

elde edilen test puanlarının birbirlerinden anlamlı bir Ģekilde farklılık gösterip 

göstermediğini test eder (Büyüköztürk, 2002: 39). 

Hipotez testlerinin yanında ölçeğin iç tutarlılığını gösteren güvenirlik analizleri 

de yapılmıĢtır. Güvenirlik aynı değiĢkenin bağımsız ölçümleri arasındaki tutarlılık-

kararlılık durumudur (Ergün, bt). Yani güvenirlik, çalıĢma yapılırken oluĢabilecek 

rasgele hataları dıĢlamaktır. Aynı çalıĢma farklı zamanlarda tekrar tekrar 

yapıldığında aynı cevaplar alınıyorsa yapılan çalıĢma güvenilirdir. Ölçeğin 

güvenilirliğini değerlendirmek amacıyla geliĢtirilmiĢ yöntemlere güvenilirlik analizi 

ve bu ölçekte yer alan soruların irdelenmesine ise soru analizi (Ġtem Analysis) 

denilmektedir. Güvenilirliğin incelenmesinde en yaygın kullanılan yöntem 

Cronbach’s Alpha Katsayısıdır. Cronbach’s Alpha Katsayısının değerlendirilmesinde 

kullanılan değerlendirme kriteri; (Özdamar, 2004: 633) 

0,00 ≤ α < 0,40 ise ölçek güvenilir değildir. 

0,40 ≤ α < 0,60 ise ölçek düĢük güvenilirliktedir. 

0,60 ≤ α < 0,80 ise ölçek oldukça güvenilirdir. 

0,80 ≤ α < 1,00 ise ölçek yüksek derecede güvenilir bir ölçektir. 
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Çok sayıda değiĢken ile araĢtırma yapmak çoğu zaman sağlıklı sonuç 

vermeyebilir. Eğer değiĢkenler, gerçekten daha genel bir değiĢkenin sadece farklı 

ölçüm değerleri ise, çalıĢmayı kolaylaĢtırmak ve yorumları basitleĢtirmek için genel 

değiĢken değerleri oluĢturulabilir. Faktör analizi, altında değiĢkenler seti olan ve 

faktör olarak adlandırılan genel değiĢkenin oluĢturulması biçimidir (Akgül ve Çevik, 

2005: 417). Faktör analizi verileri daha az sayıya indiren ve özetleme iĢlemi yapan 

bir grup çok değiĢkenli istatistikî yönteme verilen genel isimdir.  

Faktör analizi yapmak amacı ile yaptığımız örneklemenin yeterliliğini 

gösteren KMO ve Barlett testleri uygulanmaktadır. Testler sonucunda KMO 

değerinin 1’e yakın olması, Barlet testinin de anlamlılık düzeyinin p<0,05 olması 

beklenir. Bu aĢamadan sonra ölçeğin alt boyutlarını belirlemek amacı ile faktör 

analizi gerçekleĢtirilmekte ve ortaya çıkan faktörlerin tek tek güvenilirlik testleri 

yapılmaktadır. Ayrıca faktörlerin varyans açıklama oranlarına da bakılmaktadır. 

Sonuçlar % 95 güven aralığında, anlamlılık p<0,05 düzeyinde çift yönlü olarak 

değerlendirilmiĢtir. 

4.1. YÖNETĠM KURULUNUN ĠġLEYĠġĠ ÖLÇEĞĠNE ĠLĠġKĠN GEÇERLĠLĠK 

VE GÜVENĠLĠRLĠK ÇALIġMASI 

Tablo 1. Güvenilirlik Değeri 

Cronbach's Alpha Soru Sayısı 

0,968 23 

 

Yapılan analiz sonucu ölçeğin güvenilirliği %96,8 olarak bulunmuĢtur. Bu 

bağlamda, ölçek yüksek derecede güvenilirdir. 
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Tablo 2. Faktör Analizi Döndürülmüş Yükler Matrisi 

Soru 

Boyut 

Yönetim Kurulunun 

Hizmet Sağlama Rolü 

Yönetim Kurulunun Strateji 

OluĢturmadaki Rolü 

Yönetim 

Kurulundaki 

Uyum 

c9 0,957     

c6 0,904     

c1 0,863     

c8 0,862     

c3 0,861     

c11 0,785     

c16 0,732     

c5 0,687     

c7 0,652     

c10 0,646     

c15 0,637     

c12   0,970   

c22   0,888   

c13   0,833   

c2   0,817   

c17   0,704   

c18   0,636   

c4     0,808 

c23     0,794 

c20     0,776 

c21     0,749 

c19     0,729 

c14     0,724 

 

  3 faktör toplam varyansın %99’unu açıklayabilmektedir.  
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Faktör Analizi DöndürülmüĢ Yükler Matrisinde yer alan soruların neler 

olduğu açık bir Ģekilde yukarıda tabloda gösterilmektedir. 

Soru 

No 
Soru Ġçeriği 

c9 Yönetim Kurulu üyeleri iĢler baĢarılı bir Ģekilde tamamlandığı zaman 

memnun olmaktadırlar. 

c6 
Yönetim Kurulu üyeleri toplantılara aktif olarak katılmaktadırlar. 

c1 Yönetim Kurulu, üst yönetime göre isletmede daha çok etkindir 

c8 Yönetim Kurulu üyeleri yapılması gereken iĢleri için sorumluluk 

hissetmektedirler. 

c3 Yönetim Kurulunun üst yönetimi üzerinde etkin kontrol sistemi vardır. 

c11 Kararlar alınırken yönetim kurulu üyeleri arasında kiĢilik çatıĢmaları 

yaĢanmaktadır. 

c16 ĠĢlerin nasıl yapılacağı ile ilgili prosedürler genellikle yönetim kurulu 

toplantıları süresince tartıĢılır. 

c5 Yönetim Kurulu (YK) üyeleri Toplantılardan önce dikkatli bir Ģekilde 

bilgileri gözden geçirir. 

c7 Yönetim Kurulu üyeleri yaptıkları iĢten hoĢlanmaktadırlar. 

c10 Yönetim Kurulu son kararı vermeden önce farklı üyelerin görüĢlerini dikkate 

almaktadır. 

c15 Yönetim Kurulu üyeleri birbiriyle çok iyi geçinmektedirler. 

c12 Yönetim Kurulu üyeleri iĢlerin yapılıĢ biçimi hakkında tartıĢma yapma 

eğilimindedirler. 

c22 Yönetim Kurulu üyeleri arasındaki iliĢkiler en iyi bir biçimde “kazan-

kaybet” (o kazanırsa ben kaybederim) seklinde tanımlanmaktadır. 

c13 Kararlar her zaman dostça alınmaktadır. 

c2 
Yönetim Kurulunun hissedarlara karĢı hesap verebilirliği vardır. 

c17 TartıĢmalar açık ve içten (samimi) bir biçimde yapılmaktadır. 

c18 Genellikle yönetim kurulu üyeleri dağıtılan iĢlerin adil olmadığını 

hissetmektedirler. 

c4 Yönetim Kurulunun yapısı ve iĢleyiĢi Ģeffaftır. 

c23 Yönetim Kurulu üyeleri görev sorumluluklarını dostça (tatlılıkla) kabul 

etmektedirler. 

c20 Yönetim Kurulundaki atmosfer eleĢtirel düĢünceyi cesaretlendirmektedir. 

c21 
Yönetim Kurulu toplantıları çoğu kez açık bir kararla sonuçlanmaz. 

c19 Yönetim Kurulu üyeleri her zaman iĢbirliğine ve birbirleriyle yardımlaĢmaya 

hazırdırlar. 

c14 Nihai karara ulaĢıldığında, en azından bir üyenin alınan karardan 

memnuniyetsizliği yaygın (olağan) bir durumdur. 
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Tablo 3.Alt Boyutlar Güvenilirlik Değeri 

 Cronbach's Alpha Soru Sayısı 

Yönetim Kurulunun Hizmet 

Sağlama Rolü 
0,964 11 

Yönetim Kurulunun Strateji 

OluĢturmadaki Rolü 
0,956 6 

Yönetim Kurulundaki Uyum 0,946 6 

 

Yönetim Kurulunun ĠĢleyiĢi ölçeği alt boyutlarının güvenilirlik düzeyler %94 

ile %97 arasında değiĢmektedir. Bu sonuca göre, alt boyutlar yüksek derecede 

güvenilirdir. 

4.2. PERFORMANS ÖLÇEĞĠNE ĠLĠġKĠN GEÇERLĠLĠK VE GÜVENĠLĠRLĠK 

ÇALIġMASI 

Tablo 4. Güvenilirlik Değeri 

Cronbach's Alpha Soru Sayısı 

0,940 9 

 

Performansa yönelik oluĢturulan ölçeğin güvenilirliği %94 olarak 

bulunmuĢtur. Buna göre ölçek yüksek derecede güvenilirdir.  

 

5. ARAġTIRMANIN BULGULARI 

 

Bu bölümde, sırasıyla araĢtırma evrenindeki iĢletmelerin özellikleri ve 

yönetim kurulu iĢleyiĢi ve performans ölçeklerinin dağılımına iliĢkin bulgular ile 

bunların yorumlarına yer verilmiĢtir.  
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5.1. ġĠRKETLERE ĠLĠġKĠN ÖZELLĠKLERĠN DAĞILIMI 

Tablo 5. Araştırmaya Katılanların İşletmedeki Görevlerine Göre Dağılımı 

    N % 

ĠĢletmedeki görev Yönetim kurulu baĢkanı 13 32,5 

Yönetim kurulu üyesi 27 67,5 

Toplam 40 100,0 

 

AraĢtırmaya katılanların 13’ü (%32,5) iĢletmelerinde yönetim kurulu baĢkanı; 

27’si (%67,5) iĢletmelerinde yönetim kurulu üyesidir. 

Tablo 6. Araştırmaya Katılan İşletmelerin Yönetim Yapısına Göre Dağılımı 

    N % 

 

ĠĢletme, bir aile iĢletmesi mi? 

Evet 26 65,0 

Hayır 14 35,0 

Toplam 40 100,0 

 

AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin 26’sı (%65) bir aile iĢletmesi; 14’ü (%35) 

aile iĢletmesi olmayan bir yönetim yapısına sahiptir. 

Tablo 7. Araştırmaya Katılan İşletmelerin Yönetim Kurulu Görevlerine Göre 

Dağılımı 

    N % 

ĠĢletmede murahhas aza Var 26 65,0 

Yok 14 35,0 

Toplam 40 100,0 

ĠĢletmede murahhas müdür Var 26 65,0 

Yok 14 35,0 

Toplam 40 100,0 

Yönetim kurulunda özel görevli alt 

komiteler 

Yok 40 100,0 

 



 

 50 

AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin 26’sında (%65) murahhas aza vardır; 

14’ünde (%35) murahhas aza yoktur. AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin 26’sında 

(%65) murahhas müdür vardır; 14’ünde (%35) murahhas müdür yoktur. AraĢtırmaya 

katılan iĢletmelerin hiçbirinde yönetim kurulunda özel görevli alt komiteler 

bulunmamaktadır. 

Tablo 8. Araştırmaya Katılan İşletmelerin Yönetim Kurulu toplam üye sayısına Göre 

Dağılımı 

    N % 

 

 

Yönetim kurulu toplam üye sayısı  

5 22 55,0 

6 5 12,5 

9 4 10,0 

10 4 10,0 

27 5 12,5 

Toplam 40 100,0 

 

AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin 22’si (%55) 5 yönetim kurulu üyesine; 5’i 

(%12,5) 6 yönetim kurulu üyesine; 4’ü (%10) 9 yönetim kurulu üyesine; 4’ü (%10) 

10 yönetim kurulu üyesine; 5’i (%12,5) 27 yönetim kurulu üyesine sahiptir. 

 

Şekil 6. Araştırmaya Katılan İşletmelerin Yönetim Kurulu toplam üye sayısına Göre 

Dağılımı 

 

 

 

 

 

Yönetim toplam üye sayısı

 5; 22; 54%

 6; 5; 13%

 9; 4; 10%

 10; 4; 10%

 27; 5; 13%



 

 51 

Tablo 9. Araştırmaya Katılan İşletmelerin Her Yıl Ortalama Yönetim Kurulu 

Toplantı Sayısına Göre Dağılımı 

    N % 

Her yıl ortalama yönetim 

kurulu toplantı sayısı 

1-3 31 88,6 

10-12 4 11,4 

Toplam 35 100,0 

Cevapsız 5   

Toplam 40   

 

AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin 31’i (%88,6) her yıl ortalama 1-3 arası 

yönetim kurulu toplantısı; 4’ü (%11,4) her yıl ortalama 10-12 yönetim kurulu 

toplantısı gerçekleĢtirmektedir. Buna göre yönetim kurullarının yıl içerisinde bir 

araya gelmeleri çok nadir olarak gerçekleĢmektedir. 

Tablo 10. Araştırmaya Katılan İşletmelerin Yönetim Kurulu başkanına Göre 

Dağılımı 

    N % 

 

Yönetim kurulu 

baĢkanı 

Kurucu ya da kurucunun aile ferdi 31 77,5 

Kurucu aile ferdi olmayan bir kiĢi 5 12,5 

Diğer 4 10,0 

Toplam 40 100,0 

 

AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin 31’inin (%77,5) yönetim kurulu baĢkanı 

kurucu ya da kurucunun aile ferdi; 5’inin (%12,5) yönetim kurulu baĢkanı kurucu 

aile ferdi olmayan bir kiĢi; 4’ünün (%10) yönetim kurulu baĢkanı ise diğer olarak 

belirtilmiĢtir. Buda göstermektedir ki Denizli ilinde iĢletmelerin yönetim kurullarında 

kurucu aileler söz sahibi olmakta ve bunu devam ettirmektedirler. 
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Şekil 7. Araştırmaya Katılan İşletmelerin Yönetim Kurulu başkanına Göre Dağılımı 

 

Tablo 11. Araştırmaya Katılan İşletmelerin Yönetim Kurulu Başkanının Aynı 

Zamanda Genel Müdür veya Murahhas Aza Olmasına Göre Dağılımı 

    N % 

Yönetim kurulu baĢkanı aynı 

zamanda genel müdür mü? 

Evet 31 77,5 

Hayır 9 22,5 

Toplam 40 100,0 

Yönetim kurulu baĢkanı aynı 

zamanda murahhas aza mı? 

Evet 27 67,5 

Hayır 13 32,5 

Toplam 40 100,0 

 

AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin 31’inin (%77,5) yönetim kurulu baĢkanı aynı 

zamanda genel müdür olarak görev yapmaktadır. Bu durum iĢletmelerin çoğunda 

genel müdür ile kendisini denetleyecek olan yönetim kurulu baĢkanlığının aynı 

kiĢide toplandığını göstermektedir. Bu bulgu ise yönetim kurulu baĢkanlığı ve genel 

müdür ikileminin iĢletme performansı üzerinde ne tür bir etkiye sahip olduğu 

sorusunu ortaya çıkarmaktadır. Ġleride bu durum ortaya konacaktır. AraĢtırmaya 

katılan iĢletmelerin 27’sinin (%67,5) yönetim kurulu baĢkanı aynı zamanda 

murahhas aza olarak görev yapmaktadır. 

 

 

 

 

Kurucu ya da kurucunun 

aile ferdi; 31; 77%

Kurucu aile ferdi 

olmayan bir kişi; 5; 13%

Diğer; 4; 10%
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Tablo 12. Araştırmaya Katılan İşletmelerin Hisse Paylarına Göre Dağılımı 

 N Ort S.s Min. Max. 

Kurucu aile 40 75,125 34,147 20 100 

Kurucu aile ferdi olmayan özel 

kiĢiler 18 37,222 28,862 5 80 

Finansal kurumlar 4 15,000 0,000 15 15 

Özel iĢletmeler 9 29,444 18,447 10 45 

 

AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin ortalama %75 hissesi kurucu aile; %37 

hissesi kurucu aile ferdi olmayan özel kiĢiler; %15’i hissesi finansal kurumlar; 

%29’u hissesi özel iĢletmelere aittir. Burada yüzdelerin toplamı %100’ün 

üzerindedir. Bunun nedeni ise bir iĢletmedeki hisse payları birden fazla grubu 

içermesidir. Bu sonuca göre iĢletmelerin çoğunluğunda hisse payları ağırlıklı olarak 

kurucu ailede kalmaktadır. Bunun sebebi ise Küçük ve Orta Ölçekli ĠĢletmelerin 

sermaye piyasasından tam olarak faydalanamaması veya bilgi eksikliği ve iĢletme 

sahiplerinin sahip olduğu iĢletmeyi kaybetme korkusu nedeniyle halka açılmak 

istememesi ve böylece çoğunluk hissesinin genellikle kurucu ailede kalması Ģeklinde 

açıklanabilir.  

 

Şekil 8. Araştırmaya Katılan İşletmelerin Hisse Paylarına Göre Dağılımı 
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Tablo 13. Araştırmaya Katılan İşletmelerin Yönetim Kurulundaki Üye Sayısına Göre 

Dağılımı 

    N % 

Aynı zamanda iĢletmede yönetici olan üye 

sayısı 

2 5 12,5 

4 22 55,0 

5 4 10,0 

8 9 22,5 

ĠĢletme ile bağı olan üye sayısı 2 9 64,3 

6 5 35,7 

Yönetim kurulu üyesi olma dıĢında 

iĢletme ile hiç bir bağı olmayan üye sayısı 

1 5 35,7 

2 4 28,6 

12 5 35,7 

 

AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin 5’inde (%12,5) aynı zamanda iĢletmede 

yönetici olan 2 üye; 22’sinde (%55) aynı zamanda iĢletmede yönetici olan 4 üye; 

4’ünde (%10) aynı zamanda iĢletmede yönetici olan 5 üye; 9’unda (%22,5) aynı 

zamanda iĢletmede yönetici olan 8 üye mevcuttur. Bununla birlikte, 9 iĢletmede  

(%64,3) iĢletme ile bağı olan 2 üye; 5’inde (%35,7) iĢletme ile bağı olan 6 üye 

bulunmaktadır. ĠĢletme ile yönetim kurulu üyeliği dıĢında bağı olmayan üye sayısı 

araĢtırıldığında 5 iĢletmede yönetim kurulu üyesi olma dıĢında iĢletme ile hiç bir bağı 

olmayan üye sayısı 1; 4 iĢletmede 2 üye ve 5 iĢletmede ise yönetim kurulu üyesi 

olma dıĢında iĢletme ile hiç bir bağı olmayan üye sayısı 12 kiĢidir. Buda 

göstermektedir ki iĢletmelerin çoğunluğu yönetim kurullarında iĢletme ile iliĢkili 

kiĢilere yer vermekte ve bağımsız yönetim kurulu üyelerine yer vermemektedir.  
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Tablo 14. Araştırmaya Katılan İşletmelerin Yönetim Kurulundaki Becerilerin 

Mevcudiyetine ve Kullanımına Göre Dağılımı 

 N Ort S.s Min. Max. 

Stratejik düĢünme mevcudiyeti 40 3,675 0,829 2,000 5,000 

Stratejik düĢünme kullanımı 40 3,175 1,196 1,000 5,000 

Analitik düĢünme mevcudiyeti 40 3,250 0,954 2,000 5,000 

Analitik düĢünme kullanımı 40 3,325 1,289 1,000 5,000 

ĠletiĢim becerileri mevcudiyeti 35 3,600 1,333 1,000 5,000 

ĠletiĢim becerileri kullanımı 35 3,857 1,630 1,000 5,000 

EtkileĢim becerileri mevcudiyeti 40 3,650 1,406 1,000 5,000 

EtkileĢim becerileri kullanımı 40 3,700 1,265 2,000 5,000 

Yönetim becerileri mevcudiyeti 40 3,925 0,730 2,000 5,000 

Yönetim becerileri kullanımı 40 3,525 1,301 1,000 5,000 

Sonuç odaklı bakıĢ açısı 

mevcudiyeti 40 4,000 0,877 2,000 5,000 

Sonuç odaklı bakıĢ açısı kullanımı 40 3,450 1,449 1,000 5,000 

 

AraĢtırma kapsamında yönetim kurulu üyelerinin yönetim kurulundaki 

becerilerin mevcudiyeti ve bu becerilerin kullanımına yönelik algılamaları 

ölçülmüĢtür. Ölçümde beĢli likert ölçeği kullanılmıĢtır (1=çok az ve 5=çok yüksek). 

Elde edilen sonuçlara Tablo 14’de özetlenmiĢtir. Buna göre tüm beceriler ve bunların 

kullanımlarının ortalamaları 3 ile 4 arasında değerler almaktadır. Diğer bir değiĢle 

sonuçlar yükseğe yakındır. Bununla birlikte, sırasıyla sonuç odaklı bakıĢ açısı, 

yönetim becerileri, stratejik düĢünme ve etkileĢim becerilerinin mevcudiyetleri 

öncelikli olarak belirtilmiĢtir.   

AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin yönetim kurullarının stratejik düĢünme, 

yönetim becerileri, sonuç odaklı bakıĢ açısı becerileri mevcudiyeti, kullanımından 

daha yüksek iken; analitik düĢünme, iletiĢim becerileri, etkileĢim becerileri 

mevcudiyeti düĢük olmasına rağmen kullanımı daha yüksek olarak belirtilmiĢtir. 
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Şekil 9. Araştırmaya Katılan İşletmelerin Yönetim Kurulundaki Becerilerin 

Mevcudiyetine ve Kullanımına Göre Dağılımı 

5.2. ĠġLETMELERĠN YÖNETĠM KURULUNUN ĠġLEYĠġĠ VE PERFORMANS 

DÜZEYLERĠNE ĠLĠġKĠN BULGULAR 

ĠĢletmelerde yönetim kurullarının iĢleyiĢi ve bunun iĢletme performasları ile 

olan iliĢkileri 5’li likert ölçeği (1= kesinlikle katılmıyorum ve 5= kesinlikle 

katılıyorum) kullanılarak test edilmiĢtir. 

Tablo 15. İşletmelerin Yönetim Kurulunun İşleyişi ve Performans Düzeyleri 

 N Ort S.s Min. Max. KS* p 

Yönetim Kurulunun 

Hizmet Sağlama 

Rolü         

40 4,011 0,920 1,909 5,000 1,604 0,012 

Yönetim Kurulunun 

Strateji 

OluĢturmadaki Rolü 

40 3,254 1,325 1,000 4,667 1,665 0,008 

Yönetim 

Kurulundaki Uyum 
40 3,508 0,976 2,000 4,833 1,265 0,082 

BaĢarı Tatmini 40 3,099 1,243 1,444 4,444 1,977 0,001 

*Kolmogorov Smirnov 

 

2

2,2

2,4

2,6

2,8

3

3,2

3,4

3,6

3,8

4

Stratejik düşünme Analitik düşünme İletişim Becerileri Etkileşim

Becerileri

Yönetim Becerileri Sonuç odaklı

bakış açısı

mevcudiyeti

kullanımı
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AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin Yönetim Kurulunun Hizmet Sağlama Rolü 

boyutu ortalaması 4,011; Yönetim Kurulunun Strateji OluĢturmadaki Rolü ortalaması 

3,254; yönetim kurulundaki uyum ortalaması 3,508; performans ortalaması 3,099 

olarak bulunmuĢtur. Yönetim Kurulunun iĢleyiĢinin Hizmet Sağlama Rolü 

üzerindeki etkisi diğer alt boyutlara göre daha yüksek tespit edilmiĢtir. 

Tablo 16. İşletmelerin Yönetim Kurulunun İşleyişi ve Performans Alt Boyutlarının 

İlişki Düzeyleri 

Boyut Boyut N r p 

Yönetim Kurulunun 

Hizmet Sağlama Rolü 

Yönetim Kurulunun 

Strateji OluĢturmadaki 

Rolü 

40 0,025 0,880 

Yönetim kurulundaki 

uyum 
40 0,096 0,554 

BaĢarı Tatmini 40 -0,730 0,000 

Yönetim Kurulunun 

Strateji OluĢturmadaki 

Rolü 

Yönetim kurulundaki 

uyum 
40 0,680 0,000 

BaĢarı Tatmini 40 0,455 0,003 

Yönetim Kurulundaki 

Uyum 
BaĢarı Tatmini 40 0,248 0,122 

 

 H0: ĠĢletmelerin Yönetim Kurulunun Hizmet Sağlama Rolü ile Yönetim 

Kurulunun Strateji OluĢturmadaki Rolü arasında anlamlı iliĢki vardır.  

 H1: ĠĢletmelerin Yönetim Kurulunun Hizmet Sağlama Rolü ile Yönetim 

Kurulunun Strateji OluĢturmadaki Rolü arasında anlamlı iliĢki yoktur.  

Tablo 16’ya göre iĢletmelerin Yönetim Kurulunun Hizmet Sağlama Rolü ile 

Yönetim Kurulunun Strateji OluĢturmadaki Rolü ve yönetim kurulundaki uyum 

arasında arasında anlamlı iliĢki bulunamamıĢtır (p>0,05).  

 H0: ĠĢletmelerin Yönetim Kurulunun Hizmet Sağlama Rolü ile performans 

arasında anlamlı iliĢki vardır.  

 H1: ĠĢletmelerin Yönetim Kurulunun Hizmet Sağlama Rolü ile performans 

arasında anlamlı iliĢki yoktur.  
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ĠĢletmelerin Yönetim Kurulunun Hizmet Sağlama Rolü ile performans 

arasında anlamlı iliĢki vardır (p<0,05). Elde edilen bulgulara göre, iĢletmelerin 

Yönetim Kurulunun Hizmet Sağlama Rolü arttıkça, performans azalmaktadır. 

 H0: ĠĢletmelerin Yönetim Kurulunun Strateji OluĢturmadaki Rolü ile yönetim 

kurulundaki uyum arasında anlamlı iliĢki vardır.  

 H1: ĠĢletmelerin Yönetim Kurulunun Strateji OluĢturmadaki Rolü ile yönetim 

kurulundaki uyum arasında anlamlı iliĢki yoktur.  

ĠĢletmelerin Yönetim Kurulunun Strateji OluĢturmadaki Rolü ile yönetim 

kurulundaki uyum arasında pozitif yönlü anlamlı iliĢki bulunmuĢtur (p<0,05). Buna 

göre, iĢletmelerin Yönetim Kurulunun Strateji OluĢturmadaki Rolü arttıkça, yönetim 

kurulundaki uyum artmaktadır. 

 H0: ĠĢletmelerin Yönetim Kurulunun Strateji OluĢturmadaki Rolü ile 

performans arasında anlamlı iliĢki vardır. 

 H1: ĠĢletmelerin Yönetim Kurulunun Strateji OluĢturmadaki Rolü ile 

performans arasında anlamlı iliĢki yoktur. 

ĠĢletmelerin Yönetim Kurulunun Strateji OluĢturmadaki Rolü ile performans 

arasında pozitif yönlü anlamlı iliĢki Tablo’16’da gösterilmiĢtir (p<0,05). Bu sonuca 

göre, iĢletmelerin Yönetim Kurulunun Strateji OluĢturmadaki Rolü arttıkça, 

performans artmaktadır. 

ĠĢletmelerin yönetim kurulunun iĢleyiĢi ve performans düzeylerinin anketi 

yanıtlayanın iĢletmedeki görevine göre değiĢip değiĢmediği test edilmiĢ ve sonuç 

aĢağıda tablo 17’de özetlenmiĢtir. Bu bağlamda anketi yanıtlayanın yönetim kurulu 

baĢkanı veya yönetim kurulu üyesi olmasına göre farklılıklar analiz edilmiĢtir. 

Buna göre, araĢtırmaya katılan iĢletmelerin Yönetim Kurulunun Hizmet 

Sağlama Rolü ve performans algılaması anketi yanıtlayanın iĢletmedeki görevine 

göre değiĢim göstermemektedir (p>0,05).  
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Tablo 17. İşletmelerin Yönetim Kurulunun İşleyişi ve Performans Düzeylerinin 

Anketi Yanıtlayanın İşletmedeki Görevine Göre Dağılımı 

 Grup N Ort S.s MW P 

Yönetim 

Kurulunun Hizmet 

Sağlama Rolü         

Yönetim kurulu 

baĢkanı 13 4,280 0,242 
127 0,168 

Yönetim kurulu 

üyesi 27 3,882 1,090 

Yönetim 

Kurulunun Strateji 

OluĢturmadaki 

Rolü 

Yönetim kurulu 

baĢkanı 13 4,615 0,080 
0 0,000 

Yönetim kurulu 

üyesi 27 2,599 1,121 

Yönetim 

Kurulundaki 

Uyum 

Yönetim kurulu 

baĢkanı 13 4,474 0,303 
10 0,000 

Yönetim kurulu 

üyesi 27 3,043 0,834 

BaĢarı Tatmini 

Yönetim kurulu 

baĢkanı 13 4,034 0,139 
110 0,060 

Yönetim kurulu 

üyesi 27 2,648 1,289 

 

AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin Yönetim Kurullarının Strateji OluĢturmadaki 

Rolü, anketi yanıtlayanın iĢletmedeki görevine göre değiĢim göstermektedir 

(p<0,05). AraĢtırmaya katılanın yönetim kurulu baĢkanı olduğu iĢletmelerin Yönetim 

Kurullarının Strateji OluĢturmadaki Rol düzeyleri, araĢtırmaya katılanın yönetim 

kurulu üyesi olduğu iĢletmelerin Yönetim Kurullarının Strateji OluĢturmadaki Rol 

düzeylerinden anlamlı olarak yüksek bulunmuĢtur (tablo 17). 

Benzer Ģekilde, araĢtırmaya katılan iĢletmelerin yönetim kurulundaki uyum 

düzey algılamaları, anketi yanıtlayanın iĢletmedeki görevine göre değiĢim 

göstermektedir (p<0,05). AraĢtırmaya katılanın yönetim kurulu baĢkanı olduğu 

iĢletmelerin yönetim kurullarındaki uyum düzeyleri, araĢtırmaya katılanın yönetim 

kurulu üyesi olduğu iĢletmelerin yönetim kurullarındaki uyum düzeylerinden anlamlı 

olarak yüksek bulunmuĢtur (tablo 17). 
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Tablo 18. İşletmelerin Yönetim Kurulunun İşleyişi ve Performans Düzeylerinin Aile 

İşletmesi Olma Durumuna Göre Dağılımı 

 Grup N Ort S.s MW P 

Yönetim Kurulunun 

Hizmet Sağlama Rolü         

Evet 26 4,014 1,133 
132 0,162 

Hayır 14 4,006 0,263 

Yönetim Kurulunun 

Strateji OluĢturmadaki 

Rolü 

Evet 26 2,647 1,263 

2,56 0,000 

Hayır 14 4,381 0,303 

Yönetim Kurulundaki 

Uyum 

Evet 26 3,000 0,819 
10 0,000 

Hayır 14 4,452 0,303 

BaĢarı Tatmini 
Evet 26 2,558 1,240 

70 0,001 
Hayır 14 4,103 0,092 

 

Yukarıda yer alan tablo 18 ile iĢletmelerin yönetim kurullarının iĢleyiĢi ve 

performans düzeylerinin iĢletmenin aile iĢletmesi olup olmamasına göre farklılık 

gösterip göstermediği analiz edilmiĢtir. Analiz sonuçları yönetim kurulunun hizmet 

sağlama rolü, strateji oluĢturma rolü, uyum ve baĢarı tatmini açısından ele alınmıĢtır. 

 H0: ĠĢletme Yönetim Kurulunun ĠĢleyiĢi ve Performans Düzeyleri aile 

iĢletmesi olma durumuna göre değiĢim göstermemektedir. 

 H1: ĠĢletme Yönetim Kurulunun ĠĢleyiĢi ve Performans Düzeyleri aile 

iĢletmesi olma durumuna göre değiĢim göstermektedir.  

Tablo 18’e göre araĢtırmaya katılan iĢletmelerin Yönetim Kurulunun Hizmet 

Sağlama Rolü, aile iĢletmesi olma durumuna göre değiĢim göstermemektedir 

(p>0,05).   

Diğer yandan, araĢtırmaya katılan iĢletmelerin Yönetim Kurulunun Strateji 

OluĢturmadaki Rolü, aile iĢletmesi olma durumuna göre değiĢim göstermektedir 

(p<0,05). Aile Ģirketi olan iĢletmelerin Yönetim Kurulunun Strateji OluĢturmadaki 

Rol düzeyleri, aile Ģirketi olmayan iĢletmelerin Yönetim Kurulunun Strateji 

OluĢturmadaki Rol düzeylerinden anlamlı olarak düĢük bulunmuĢtur. 
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Benzer Ģekilde, araĢtırmaya katılan iĢletmelerin yönetim kurullarındaki uyum 

düzeyleri, aile iĢletmesi olma durumuna göre değiĢim göstermektedir (p<0,05). Aile 

Ģirketi olan iĢletmelerin yönetim kurullarındaki uyum düzeyleri, aile Ģirketi olmayan 

iĢletmelerin yönetim kurulundaki uyum düzeylerinden anlamlı olarak düĢük 

bulunmuĢtur. 

Son olarak, araĢtırmaya katılan iĢletmelerin performans düzeyleri, aile 

iĢletmesi olup olmama durumuna göre değiĢim göstermektedir (p<0,05). Aile Ģirketi 

olan iĢletmelerin performans düzeyleri, aile Ģirketi olmayan iĢletmelerin performans 

düzeylerinden anlamlı olarak düĢük bulunmuĢtur. 

Tablo 19. İşletmelerin Yönetim Kurulunun İşleyişi ve Performans Düzeylerinin 

İşletmede murahhas aza olma durumuna Göre Dağılımı 

 Grup N Ort S.s MW P 

Yönetim Kurulunun 

Hizmet Sağlama Rolü         

Var 26 3,986 1,121 
148 0,347 

Yok 14 4,058 0,341 

Yönetim Kurulunun 

Strateji OluĢturmadaki 

Rolü 

Var 26 2,622 1,222 

30 0,000 

Yok 14 4,429 0,331 

Yönetim Kurulundaki 

Uyum 

Var 26 3,026 0,859 
36 0,000 

Yok 14 4,405 0,331 

BaĢarı Tatmini 
Var 26 2,609 1,301 

126 0,116 
Yok 14 4,008 0,092 

 

AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin Yönetim Kurullarının Hizmet Sağlama Rolü 

ve performansı iĢletmede murahhas aza olma durumuna göre değiĢim 

göstermemektedir (p>0,05).  

Diğer yandan, araĢtırmaya katılan iĢletmelerin Yönetim Kurullarının Strateji 

OluĢturmadaki Rolleri, iĢletmede murahhas aza olma durumuna göre değiĢim 

göstermektedir (p<0,05). Yönetim kurulunda murahhas aza olan iĢletmelerin 

Yönetim Kurullarının Strateji OluĢturmadaki Rol düzeyleri, yönetim kurulunda 

murahhas aza olmayan iĢletmelerin Yönetim Kurullarının Strateji OluĢturmadaki Rol 

düzeylerinden anlamlı olarak düĢük bulunmuĢtur. 
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Benzer Ģekilde, araĢtırmaya katılan iĢletmelerin yönetim kurullarındaki uyum 

düzeyleri, iĢletmede murahhas aza olma durumuna göre değiĢim göstermektedir 

(p<0,05). Yönetim kurulunda murahhas aza olan iĢletmelerin yönetim kurulundaki 

uyum düzeyleri, yönetim kurulunda murahhas aza olmayan iĢletmelerin yönetim 

kurulundaki uyum düzeylerinden anlamlı olarak düĢük bulunmuĢtur. 

Tablo 20. İşletmelerin Yönetim Kurulunun İşleyişi ve Performans Düzeylerinin 

İşletmede murahhas müdür olma durumuna Göre Dağılımı 

 Grup N Ort S.s MW P 

Yönetim Kurulunun 

Hizmet Sağlama Rolü         

Var 26 3,986 1,121 
148 0,347 

Yok 14 4,058 0,341 

Yönetim Kurulunun 

Strateji OluĢturmadaki 

Rolü 

Var 26 2,622 1,222 

30 0,000 

Yok 14 4,429 0,331 

Yönetim Kurulundaki 

Uyum 

Var 26 3,026 0,859 
36 0,000 

Yok 14 4,405 0,331 

BaĢarı Tatmini 
Var 26 2,609 1,301 

126 0,116 
Yok 14 4,008 0,092 

 

ĠĢletmelerde murahhas müdür olup olmamasının yönetim kurulunun iĢleyiĢi 

ve performans düzeyleri üzerindeki etkisi analiz edilmiĢ ve bulunan sonuçlar 

iĢletmelerin yönetim kurulunun iĢleyiĢi ve performans düzeylerinin iĢletmede 

murahhas aza olma durumu (tablo 19) ile benzer sonuç vermiĢtir. 

 Kısacası, araĢtırmaya katılan iĢletmelerin Yönetim Kurulunun Hizmet 

Sağlama Rolü ve performansı iĢletmede murahhas müdür olma durumuna göre 

değiĢim göstermemektedir (p>0,05). Diğer yandan, araĢtırmaya katılan iĢletmelerin 

Yönetim Kurulunun Strateji OluĢturmadaki Rolü ve yönetim kurulundaki uyum 

düzeyleri iĢletmede murahhas müdür olma durumuna göre değiĢim göstermektedir 

(p<0,05).  
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Tablo 21. İşletmelerin Yönetim Kurulunun İşleyişi ve Performans Düzeylerinin 

Yönetim Kurulu toplam üye sayısına Göre Dağılımı 

Boyut 
Yönetim kurulu toplam üye sayısı 

N r P 

Yönetim Kurulunun Hizmet Sağlama 

Rolü         
40 -0,366 0,020 

Yönetim Kurulunun Strateji 

OluĢturmadaki Rolü 
40 0,405 0,010 

Yönetim Kurulundaki Uyum 40 0,299 0,061 

BaĢarı Tatmini 40 0,701 0,000 

 

 H0: ĠĢletmelerin Yönetim Kurullarının iĢleyiĢ ve performans düzeyleri, 

yönetim kurulu toplam üye sayısına göre değiĢim göstermemektedir.  

 H1: ĠĢletmelerin Yönetim Kurullarının iĢleyiĢ ve performans düzeyleri, 

yönetim kurulu toplam üye sayısına göre değiĢim göstermektedir.  

AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin Yönetim Kurulunun Hizmet Sağlama Rolü, 

yönetim kurulu toplam üye sayısına göre değiĢim göstermektedir (p<0,05). Yönetim 

kurulu toplam üye sayısı ile Yönetim Kurulunun Hizmet Sağlama Rolü arasında 

negatif yönlü anlamlı iliĢki bulunmuĢtur. Buna göre, üye sayısı arttıkça, Yönetim 

Kurulunun Hizmet Sağlama Rolü azalmaktadır. 

AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin Yönetim Kurulunun Strateji OluĢturmadaki 

Rolü, yönetim kurulu toplam üye sayısına göre değiĢim göstermektedir (p<0,05). 

Yönetim kurulu toplam üye sayısı ile Yönetim Kurulunun Strateji OluĢturmadaki 

Rolü arasında pozitif yönlü anlamlı iliĢki bulunmuĢtur. Diğer bir değiĢle, üye sayısı 

arttıkça, Yönetim Kurulunun Strateji OluĢturmadaki Rolü artmaktadır. 

AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin Yönetim kurulundaki uyum düzeyleri, 

Yönetim kurulu toplam üye sayısına göre değiĢim göstermemektedir (p>0,05). 

Bununla birlikte, araĢtırma sonuçları iĢletmelerin performans düzeylerinin, 

yönetim kurulu toplam üye sayısına göre değiĢim gösterdiğini ortaya koymuĢtur 

(p<0,05). Yönetim kurulu toplam üye sayısı ile performans arasında pozitif yönlü 

anlamlı iliĢki bulunmuĢtur. Üye sayısı arttıkça, performans artmaktadır. 
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Tablo 22. İşletmelerin Yönetim Kurulunun İşleyişi ve Performans Düzeylerinin Her 

Yıl Ortalama Yönetim Kurulu Toplantı Sayısına Göre Dağılımı 

 Grup N Ort S.s MW P 

Yönetim Kurulunun 

Hizmet Sağlama Rolü         

1-3 31 4,012 1,034 
52 0,635 

10-12 4 4,364 0,000 

Yönetim Kurulunun 

Strateji OluĢturmadaki 

Rolü 

1-3 31 2,973 1,378 

36 0,194 

10-12 4 4,500 0,000 

Yönetim Kurulundaki 

Uyum 

1-3 31 3,296 1,014 
20 0,027 

10-12 4 4,333 0,000 

Performans düzeyi 
1-3 31 2,790 1,254 

20 0,027 
10-12 4 4,222 0,000 

 

ĠĢletmelerin yönetim kurulunun iĢleyiĢi ve performans düzeylerinin her yıl 

ortalama yönetim kurulu toplantı sayısına göre değiĢip değiĢmediği araĢtırılmıĢ ve 

sonuçlar tablo 22’de özetlenmiĢtir. 

 H0: ĠĢletmelerin yönetim kurulunun iĢleyiĢi ve performans düzeyleri, her yıl 

ortalama yönetim kurulu toplantı sayısına göre değiĢim göstermemektedir.  

 H1: ĠĢletmelerin yönetim kurulunun iĢleyiĢi ve performans düzeyleri, her yıl 

ortalama yönetim kurulu toplantı sayısına göre değiĢim göstermektedir.  

AraĢtırma bulgularına göre, iĢletmelerin Yönetim Kurullarının Hizmet 

Sağlama Rolleri ve Yönetim Kurullarının Strateji OluĢturmadaki Rolleri, her yıl 

ortalama yönetim kurulu toplantı sayısına göre değiĢim göstermemektedir (p>0,05).  

Diğer yandan, araĢtırmaya katılan iĢletmelerin yönetim kurulundaki uyum 

düzeyleri, her yıl ortalama yönetim kurulu toplantı sayısına göre değiĢim 

göstermektedir (p<0,05). Her yıl ortalama 1-3 yönetim kurulu toplantısı yapan 

iĢletmelerin yönetim kurullarındaki uyum düzeyleri, her yıl ortalama 10-12 yönetim 

kurulu toplantısı yapan iĢletmelerin yönetim kurullarındaki uyum düzeylerinden 

anlamlı olarak düĢük bulunmuĢtur. 
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Benzer Ģekilde, araĢtırmaya katılan iĢletmelerin performans düzeyleri, her yıl 

ortalama yönetim kurulu toplantı sayısına göre değiĢim göstermektedir (p<0,05). Her 

yıl ortalama 1-3 yönetim kurulu toplantısı yapan iĢletmelerin performans düzeyleri, 

her yıl ortalama 10-12 yönetim kurulu toplantısı yapan iĢletmelerin performans 

düzeylerinden anlamlı olarak düĢük bulunmuĢtur. 

Tablo 23. İşletmelerin Yönetim Kurulunun İşleyişi ve Performans Düzeylerinin 

Yönetim Kurulu başkanına Göre Dağılımı 

  Grup N Ort Ss KW p 

Yönetim Kurulunun 

Hizmet Sağlama 

Rolü         

Kurucu ya da 

kurucunun aile ferdi 
31 4,012 1,034 

7,080 0,029 Kurucu aile ferdi 

olmayan bir kiĢi 
5 3,727 0,000 

Diğer 4 4,364 0,000 

Yönetim Kurulunun 

Strateji 

OluĢturmadaki Rolü 

Kurucu ya da 

kurucunun aile ferdi 
31 2,973 1,378 

3,249 0,197 Kurucu aile ferdi 

olmayan bir kiĢi 
5 4,000 0,000 

Diğer 4 4,500 0,000 

Yönetim 

Kurulundaki Uyum 

Kurucu ya da 

kurucunun aile ferdi 
31 3,296 1,014 

8,422 0,015 Kurucu aile ferdi 

olmayan bir kiĢi 
5 4,167 0,000 

Diğer 4 4,333 0,000 

BaĢarı Tatmini 

Kurucu ya da 

kurucunun aile ferdi 
31 2,790 1,254 

9,817 0,007 Kurucu aile ferdi 

olmayan bir kiĢi 
5 4,111 0,000 

Diğer 4 4,222 0,000 

 

ĠĢletmelerin yönetim kurullarının iĢleyiĢi ve performans düzeylerinin yönetim 

kurulu baĢkanın “kurucu yada kurucunun aile ferdi” veya “kurucu aile ferdi olmayan 
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kiĢi” yani profesyonel bir kiĢi olmasına göre değiĢim gösterip göstermediği analiz 

edilerek tablo 23’de özetlenmiĢtir. 

 H0: ĠĢletmelerin yönetim kurullarının iĢleyiĢi ve performans düzeyleri, 

yönetim kurulu baĢkanına göre değiĢim göstermemektedir.  

 H1: ĠĢletmelerin yönetim kurullarının iĢleyiĢi ve performans düzeyleri, 

yönetim kurulu baĢkanına göre değiĢim göstermektedir.  

AraĢtırma bulgularına göre, iĢletmelerin Yönetim Kurullarının Hizmet 

Sağlama Rolleri, yönetim kurulu baĢkanına göre değiĢim göstermektedir (p<0,05). 

Yönetim kurulu baĢkanı kurucu aile ferdi olmayan bir kiĢi olan iĢletmelerin Yönetim 

Kurullarının Hizmet Sağlama Rol düzeyleri, yönetim kurulu baĢkanı kurucu ya da 

kurucunun aile ferdi olan ve diğer kiĢiler olan iĢletmelerin Yönetim Kurullarının 

Hizmet Sağlama Rol düzeylerinden anlamlı olarak düĢük bulunmuĢtur. 

Diğer yandan, araĢtırmaya katılan iĢletmelerin Yönetim Kurullarının Strateji 

OluĢturmadaki Rolleri, yönetim kurulu baĢkanına göre değiĢim göstermemektedir 

(p>0,05).  

AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin yönetim kurulundaki uyum düzeyleri 

yönetim kurulu baĢkanına göre değiĢim göstermektedir (p<0,05). Yönetim kurulu 

baĢkanı diğer kiĢiler olan iĢletmelerin yönetim kurulundaki uyum düzeyleri, yönetim 

kurulu baĢkanı kurucu ya da kurucunun aile ferdi olan ve kurucu aile ferdi olmayan 

bir kiĢi olan iĢletmelerin yönetim kurulundaki uyum düzeylerinden anlamlı olarak 

yüksek bulunmuĢtur. 

AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin performans düzeyleri, yönetim kurulu 

baĢkanına göre değiĢim göstermektedir (p<0,05). Yönetim kurulu baĢkanı diğer 

kiĢiler olan iĢletmelerin performans düzeyleri, Yönetim kurulu baĢkanı kurucu ya da 

kurucunun aile ferdi olan ve kurucu aile ferdi olmayan bir kiĢi olan iĢletmelerin 

performans düzeylerinden anlamlı olarak yüksek bulunmuĢtur. Yönetim kurulu 

baĢkanı kurucu ya da kurucunun aile ferdi olan iĢletmelerin performans düzeyleri, 

yönetim kurulu baĢkanı kurucu aile ferdi olmayan bir kiĢi olan iĢletmelerin 

performans düzeylerinden anlamlı olarak yüksek bulunmuĢtur. 
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Tablo 24. İşletmelerin Yönetim Kurulunun İşleyişi ve Performans Düzeylerinin 

Yönetim Kurulu Başkanının Aynı Zamanda Genel Müdür Olma Durumuna Göre 

Dağılımı 

 Grup N Ort S.s MW P 

Yönetim Kurulunun 

Hizmet Sağlama Rolü         

Evet 31 4,012 1,034 
97 0,177 

Hayır 9 4,010 0,335 

Yönetim Kurulunun 

Strateji OluĢturmadaki 

Rolü 

Evet 31 2,973 1,378 

91 0,121 

Hayır 9 4,222 0,264 

Yönetim Kurulundaki 

Uyum 

Evet 31 3,296 1,014 
55 0,005 

Hayır 9 4,241 0,088 

BaĢarı Tatmini 
Evet 31 2,790 1,254 

45 0,001 
Hayır 9 4,160 0,059 

 

 H0: ĠĢletmelerin Yönetim Kurulunun ĠĢleyiĢi ve Performans Düzeyleri, 

yönetim kurulu baĢkanının aynı zamanda genel müdür olma durumuna göre 

değiĢim göstermemektedir.  

 H1: ĠĢletmelerin Yönetim Kurulunun ĠĢleyiĢi ve Performans Düzeyleri, 

yönetim kurulu baĢkanının aynı zamanda genel müdür olma durumuna göre 

değiĢim göstermektedir.  

AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin Yönetim Kurulunun Hizmet Sağlama Rolü 

ve Yönetim Kurulunun Strateji OluĢturmadaki Rolü, yönetim kurulu baĢkanının aynı 

zamanda genel müdür olma durumuna göre değiĢim göstermemektedir (p>0,05).  

Bununla birlikte, iĢletmelerin yönetim kurulundaki uyum düzeyleri, yönetim 

kurulu baĢkanının aynı zamanda genel müdür olma durumuna göre değiĢim 

göstermektedir (p<0,05). Yönetim kurulu baĢkanı aynı zamanda genel müdür olan 

iĢletmelerin yönetim kurulundaki uyum düzeyleri, yönetim kurulu baĢkanı aynı 

zamanda genel müdür olmayan iĢletmelerin yönetim kurulundaki uyum 

düzeylerinden anlamlı olarak düĢük bulunmuĢtur. 
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Aynı zamanda, araĢtırma kapsamındaki iĢletmelerin performans düzeyleri, 

yönetim kurulu baĢkanının aynı zamanda genel müdür olma durumuna göre değiĢim 

göstermektedir (p<0,05). Yönetim kurulu baĢkanı aynı zamanda genel müdür olan 

iĢletmelerin performans düzeyleri, yönetim kurulu baĢkanı aynı zamanda genel 

müdür olmayan iĢletmelerin performans düzeylerinden anlamlı olarak düĢük 

bulunmuĢtur. 

Tablo 25. İşletmelerin Yönetim Kurulunun İşleyişi ve Performans Düzeylerinin 

Yönetim Kurulu Başkanının Aynı Zamanda Murahhas Aza Olma Durumuna Göre 

Dağılımı 

 Grup N Ort S.s MW P 

Yönetim Kurulunun Hizmet 

Sağlama Rolü         

Evet 27 3,933 1,088 
169 0,864 

Hayır 13 4,175 0,376 

Yönetim Kurulunun Strateji 

OluĢturmadaki Rolü 

Evet 27 2,722 1,298 
65 0,001 

Hayır 13 4,359 0,303 

Yönetim Kurulundaki 

Uyum 

Evet 27 3,167 1,026 
65 0,001 

Hayır 13 4,218 0,080 

BaĢarı Tatmini 
Evet 27 2,628 1,265 

85 0,008 
Hayır 13 4,077 0,139 

 

AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin Yönetim Kurulunun Hizmet Sağlama Rolü, 

Yönetim kurulu baĢkanının aynı zamanda murahhas aza olma durumuna göre 

değiĢim göstermemektedir (p>0,05).  

AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin Yönetim Kurulunun Strateji OluĢturmadaki 

Rolü düzeyleri, yönetim kurulu baĢkanının aynı zamanda murahhas aza olma 

durumuna göre değiĢim göstermektedir (p<0,05). Yönetim kurulu baĢkanı aynı 

zamanda murahhas aza olan iĢletmelerin Yönetim Kurulunun Strateji OluĢturmadaki 

Rolü düzeyleri, yönetim kurulu baĢkanı aynı zamanda murahhas aza olmayan 

iĢletmelerin Yönetim Kurulunun Strateji OluĢturmadaki Rolü düzeylerinden anlamlı 

olarak düĢük bulunmuĢtur. 
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Benzer Ģekilde, araĢtırmaya katılan iĢletmelerin yönetim kurulundaki uyum 

düzeyleri, yönetim kurulu baĢkanının aynı zamanda murahhas aza olma durumuna 

göre değiĢim göstermektedir (p<0,05). Yönetim kurulu baĢkanı aynı zamanda 

murahhas aza olan iĢletmelerin Yönetim kurulundaki uyum düzeyleri, Yönetim 

kurulu baĢkanı aynı zamanda murahhas aza olmayan iĢletmelerin Yönetim 

kurulundaki uyum düzeylerinden anlamlı olarak düĢük bulunmuĢtur. 

Son olarak, iĢletmelerin performans düzeyleri, yönetim kurulu baĢkanının 

aynı zamanda murahhas aza olma durumuna göre değiĢim göstermektedir (p<0,05). 

Yönetim kurulu baĢkanı aynı zamanda murahhas aza olan iĢletmelerin Performans 

düzeyleri, Yönetim kurulu baĢkanı aynı zamanda murahhas aza olmayan iĢletmelerin 

performans düzeylerinden anlamlı olarak düĢük bulunmuĢtur. 
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SONUÇ 

  Denizli’de faaliyet gösteren yönetim kuruluna sahip iĢletmelerde yönetim 

kurulu yapısı, yönetim kurulu iĢleyiĢi (süreci), yönetim kurulu ve iĢletme 

performansı arasındaki iliĢkiyi ortaya koymak amacıyla yapılan araĢtırmanın 

sonuçları aĢağıdaki gibi özetlenebilir. 

AraĢtırmaya katılan Ģirketlerin özelliklerine iliĢkin sonuçlar:  

 AraĢtırmaya katılanların %32,5’i yönetim kurulu baĢkanı; %67,5’i ise 

yönetim kurulu üyesidir.  

 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin %65’i aile iĢletmesidir. Diğer bir ifade ile 

Türkiye genelinde olduğu gibi aile iĢletmeleri çoğunluktadır.  

 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin %65’inde murahhas aza ve murahhas müdür 

olduğu, ancak hiçbirinde yönetim kurulunda özel görevli alt komitelerin 

bulunmadığı sonucuna ulaĢılmıĢtır.   

 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin %55’inde 5 yönetim kurulu üyesi; 

%12,5’inde 6 yönetim kurulu üyesi; %10’unda 9 yönetim kurulu üyesi; 

%10’unda 10 yönetim kurulu üyesi; %12,5’inde 27 yönetim kurulu üyesi 

bulunmaktadır. 

 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin %88,6’sı her yıl ortalama 1-2 yönetim 

kurulu toplantısı; %11,4’ü ise her yıl ortalama 10-12 yönetim kurulu 

toplantısı gerçekleĢtirdikleri ortaya konulmuĢtur. 

 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin %77,5’inde yönetim kurulu baĢkanı kurucu 

ya da kurucunun aile ferdi; %12,5’inde yönetim kurulu baĢkanı kurucu aile 

ferdi olmayan bir kiĢi; %10’unda ise yönetim kurulu baĢkanı diğer kiĢilerdir. 

 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin %77,5’inde yönetim kurulu baĢkanı aynı 

zamanda genel müdürdür. 
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 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin ortalama %75 hissesi kurucu aile; %37 

hissesi kurucu aile ferdi olmayan özel kiĢiler; %15 hissesi finansal kurumlar; 

%29 hissesi özel iĢletmelere aittir. 

 ĠĢletmelerde yönetici olarak görevli; %12,5’inde 2 üye bulunmakta, %55’inde 

4 üye bulunmakta %10’unda 5 üye bulunmakta, %22,5’inde 8 üye 

bulunmaktadır.  

 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin %64,3’ünde iĢletme ile bağı olan 2 üye, 

%35,7’inde 6 üye, bulunmakta, %35,7’sinde yönetim kurulu üyesi olma 

dıĢında iĢletme ile hiç bir bağı olmayan 1 üye, %28,6’sında 2 üye,  

%35,7’sinde ise 12 üye bulunmaktadır.  

 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin yönetim kurullarının stratejik düĢünme, 

yönetim becerileri, sonuç odaklı bakıĢ açısı becerileri mevcudiyeti, 

kullanımları yüksek düzeyde, analitik düĢünme, iletiĢim becerileri, etkileĢim 

becerileri mevcudiyeti düĢük düzeyde olduğu ancak düĢük düzeyde olan 

becerilerin kullanımının daha yüksek olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

  ĠĢletmelerin yönetim kurulunun iĢleyiĢi ve performanslarına iliĢkin 

sonuçlar: 

 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin yönetim kurullarının, en yüksek hizmet 

sağlama rolünü gerçekleĢtirdikleri, performans düzeylerinin ise düĢük 

düzeyde olduğu sonucuna varılmıĢtır. 

 Yönetim kurulunun hizmet sağlama rolü ile yönetim kurulunun strateji 

oluĢturmadaki rolü ve yönetim kurulundaki uyum arasında istatistiksel açıdan 

anlamlı bir iliĢkinin olmadığı sonucuna varılmıĢtır.  

 ĠĢletmelerin yönetim kurulunun hizmet sağlama rolü ile yönetim kurulunun 

performansı arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir iliĢkinin olduğu, 

iĢletmelerin yönetim kurulunun hizmet sağlama rolü arttıkça, performans 

düzeylerinin azaldığı sonucuna varılmıĢtır.  

 ĠĢletmelerin yönetim kurulunun strateji oluĢturmadaki rolü ile yönetim 

kurulundaki uyum arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir iliĢkinin olduğu, 



 

 72 

iĢletmelerin yönetim kurulunun strateji oluĢturmadaki rolü arttıkça, yönetim 

kurulundaki uyumunda arttığı sonucuna varılmıĢtır.  

 ĠĢletmelerin yönetim kurulunun strateji oluĢturmadaki rolü ile performansı 

arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir iliĢkinin olduğu, iĢletmelerin yönetim 

kurulunun strateji oluĢturmadaki rolü arttıkça, performans düzeyinin 

yükseldiği sonucuna varılmıĢtır.  

 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin yönetim kurulunun hizmet sağlama rolü, aile 

iĢletmesi olma durumuna göre istatistiksel açıdan anlamlı bir değiĢim 

göstermediği, diğer bir ifade ile yönetim kurulunun hizmet sağlamadaki 

rolünün aile iĢletmesi olsun olmasın tüm iĢletmelerde benzerlik gösterdiği 

sonucuna varılmıĢtır.  

 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin yönetim kurulunun strateji oluĢturmadaki 

rolü, yönetim kurulundaki uyum ve yönetim kurulunun performans düzeyi, 

aile iĢletmesi olma durumuna göre istatistiksel açıdan anlamlı bir değiĢim 

gösterdiği, aile Ģirketi olan iĢletmelerin yönetim kurulunun strateji 

oluĢturmadaki rolü, yönetim kurulundaki uyum ve yönetim kurulunun 

performans düzeyinin, aile Ģirketi olmayan iĢletmelerden düĢük olduğu 

sonucuna varılmıĢtır.  

 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin yönetim kurulunun hizmet sağlamadaki rolü 

ve performansı, iĢletmede murahhas müdür olma durumuna göre istatistiksel 

açıdan anlamlı bir değiĢim göstermediği, murahhas müdür olan ve olmayan 

iĢletmelerin yönetim kurulunun hizmet sağlamadaki rolü ve 

performanslarının benzerlik gösterdiği sonucuna varılmıĢtır.  

 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin yönetim kurulunun strateji oluĢturmadaki 

rolü ve yönetim kurulundaki uyum düzeyleri, iĢletmede murahhas müdür 

olma durumuna göre istatistiksel açıdan anlamlı bir değiĢim gösterdiği, 

yönetim kurulunda murahhas aza olan iĢletmelerin yönetim kurulunun strateji 

oluĢturmadaki rolü ve yönetim kurulundaki uyum düzeyleri, yönetim 

kurulunda murahhas müdür olmayan iĢletmelerden düĢük olduğu sonucuna 

varılmıĢtır.  
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 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin yönetim kurulunun hizmet sağlamadaki rolü, 

yönetim kurulu toplam üye sayısına göre istatistiksel açıdan anlamlı olarak 

değiĢim gösterdiği,  üye sayısı arttıkça, yönetim kurulunun hizmet sağlama 

rolünün azaldığı sonucuna varılmıĢtır.  

 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin yönetim kurulunun strateji oluĢturmadaki 

rolü, yönetim kurulu toplam üye sayısına göre istatistiksel açıdan anlamlı bir 

değiĢim gösterdiği, üye sayısı arttıkça, yönetim kurulunun strateji 

oluĢturmadaki rolünün arttığı sonucuna varılmıĢtır.  

 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin yönetim kurulundaki uyum düzeyleri, 

Yönetim kurulu toplam üye sayısına göre anlamlı bir değiĢim göstermediği, 

diğer bir ifade ile yönetim kurulundaki üye sayısının yönetim kurulundaki 

uyumu etkilemediği sonucuna varılmıĢtır.  

 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin performans düzeyleri, yönetim kurulu 

toplam üye sayısına göre istatistiksel açıdan anlamlı bir değiĢim gösterdiği,  

üye sayısı arttıkça, performans düzeyinin yükseldiği sonucuna varılmıĢtır.   

 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin yönetim kurulunun hizmet sağlamadaki rolü 

ve yönetim kurulunun strateji oluĢturmadaki rolü, yönetim kurulunun her yıl 

ortalama toplantı sayısına göre istatistiksel açıdan anlamlı bir değiĢim 

göstermediği, diğer bir ifade ile yönetim kurulunun toplantı sayısı, hizmet 

sağlama ve strateji oluĢturma rolünü etkilemediği sonucuna varılmıĢtır.  

 Bununla birlikte, iĢletmelerin yönetim kurulundaki uyum ve performans 

düzeyleri her yıl ortalama yönetim kurulu toplantı sayısına göre istatistiksel 

açıdan anlamlılık gösterdiği, her yıl ortalama 1-3 yönetim kurulu toplantısı 

yapan iĢletmelerin yönetim kurulundaki uyum ve performans düzeyleri, her 

yıl ortalama 10-12 yönetim kurulu toplantısı yapan iĢletmelerden düĢük 

olduğu sonucuna varılmıĢtır. Diğer bir ifade yönetim kurullarınca yapılan 

toplantılar üyelerin uyumlarını ve performanslarını olumlu olarak 

etkilemektedir. 

 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerde yönetim kurulu baĢkanının kurucu aile ferdi 

dıĢından bir kiĢi olması durumunda iĢletmelerin performans düzeyleri, 
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yönetim kurulundaki uyum düzeyi ve yönetim kurulunun hizmet sağlama 

rolleri daha yüksek olarak belirlenmiĢtir.  

 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin yönetim kurulunun hizmet sağlama rolü ve 

yönetim kurulunun strateji oluĢturmadaki rolü, yönetim kurulu baĢkanının 

aynı zamanda genel müdür olma durumuna göre anlamlı bir değiĢim 

göstermediği sonucuna varılmıĢtır.   

 AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin yönetim kurulundaki uyum ve performans 

düzeyleri, yönetim kurulu baĢkanının aynı zamanda genel müdür olma 

durumuna göre istatistiksel açıdan anlamlı bir değiĢim gösterdiği,  yönetim 

kurulu baĢkanı aynı zamanda genel müdür olan iĢletmelerin yönetim 

kurulundaki uyum ve performans düzeylerinin daha düĢük olduğu sonucuna 

varılmıĢtır.  
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EKLER 

Ek1: Anket Formu 

 

Sayın Yönetim Kurulu Üyesi 

Elinizdeki anket, son yıllarda yoğun akademik ilgi konusu olan Kurumsal Yönetim 

(Corporate Governance) iĢleyiĢinin dinamiklerini inceleyen akademik bir çalıĢmanın 

uygulama bölümüdür. Ankette, iĢletmenizin yönetim kurulunun teĢekkül ve 

isleyiĢine yönelik sorular bulunmaktadır. Sadece akademik amaçlı olan bu anketin 

verileri kesinlikle gizli tutulacak; sonuçlar toplu olarak değerlendirilecek ve bireysel 

iĢletmelere ait bilgiler hiçbir kimse veya kuruma verilmeyecektir. Sorular kısa yanıtlı 

olup, çoğuna katıldığınız seçeneği iĢaretlemeniz yeterli olacaktır. Bu anketin baĢarısı 

sizlerin katılımına bağlıdır. Bu yüzden katılımınızı esirgemeyeceğinizi umar, 

çalıĢmalarınızda esenlikler diler ve teĢekkür ederiz.  

Rıdvan BAġAT (Afyon Kocatepe Üniversitesi, IIBF. Tel: 05067421616) E-Mail: 

ridvanbasat@mynet.com  

NOT: ÇalıĢma sonucunun size 

gönderilmesini istiyorsanız E-mail 

numaranızı yazınız: 
   

1. ĠĢletmenizin unvanı (ismi):    

2. ĠĢletmenizin faaliyet alanı:    

3. ĠĢletmedeki göreviniz:  
   

Yönetim Kurulu BaĢkanı Üyesi 

4. ĠĢletme bir aile iĢletmesi midir? 
   

Evet Hayır    

5. ĠĢletmede murahhas aza 
   

Var Yok    

6. ĠĢletmede murahhas müdür 
   

Var Yok    

7. Yönetim Kurulunda özel görevli alt 

komiteler     

Var Yok    

8. ĠĢletmenizin yönetim kurulundaki 

toplam üye sayısı: 

(a) 1-3 (b) 4-6 (c) 7-9 

(d) 10-12 (e) 12-↑   

9. Her yıl ortalama yönetim kurulu 

toplantı sayısı: KiĢidir   

10. Yönetim Kurulu baĢkanı kimdir?  
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Kurucu ya da kurucunun aile ferdi 
Kurucu aile ferdi 

olmayan bir kiĢi Diğer  

11. Yönetim Kurulu baĢkanı aynı 

zamanda genel müdür mü?    

Evet Hayır    

12. Yönetim Kurulu baĢkanı aynı 

zamanda murahhas aza mıdır?    

Evet Hayır    

13. AĢağıdaki grupların iĢletmedeki hisse payları dağılımı yaklaĢık olarak ne 

kadardır? 

a-) Kurucu Aile %                                                     .  

b-) Kurucu Aile Ferdi Olmayan Özel KiĢiler %         

c-) Finansal Kurumlar %                                             

d-) Özel ĠĢletmeler %                                                  

e-)Diğer (Lütfen Belirtiniz) %                                    

AĢağıdaki performans ölçülerinde iĢletmenizin baĢarısını son üç yıl için nasıl 

değerlendiriyorsunuz? 
(ilgili ifadeler için 1 hiç tatminkâr olmayan durumu, 5 = çok tatminkâr edici durumu 

gösterir)  

 

 

1- SatıĢlar hacmindeki büyüme 

Hiç 

tatminkâr 

değil (1)  (2) (3)  (4)  (5) 

Çok 

tatminkâr  

2- Kârlardaki büyüme 

Hiç 

tatminkâr 

değil (1)  (2) (3)  (4)  (5) 

Çok 

tatminkâr  

3-  
ĠĢletmemizin/ürünlerimizin 

piyasaca tutulması ve bilinmesi  

Hiç 

tatminkâr 

değil  (1) (2) (3) (4) (5) 

Çok 

tatminkâr 

4-  
Rekabetçi baskılara dayanma 

gücümüz  

Hiç 

tatminkâr 

değil  (1) (2) (3) (4) (5) 

Çok 

tatminkâr 

5- 
ĠĢletmemizin pazar payındaki 

büyüme  

Hiç 

tatminkâr 

değil  (1) (2) (3) (4) (5) 

Çok 

tatminkâr 

6- 
En büyük rakibimize göre 

performansımız 

Hiç 

tatminkâr 

değil  (1) (2) (3) (4) (5) 

Çok 

tatminkâr 

7- Dağıtılan kar payında artıĢ Hiç Çok 



 

 83 

tatminkâr 

değil  

(1) (2) (3) (4) (5) tatminkâr 

8- Hisse senedi fiyatında artıĢ 

Hiç 

tatminkâr 

değil  (1) (2) (3) (4) (5) 

Çok 

tatminkâr 

9- Tüm performans 

Hiç 

tatminkâr 

değil  (1) (2) (3) (4) (5) 

Çok 

tatminkâr 

 

ĠĢletmenizdeki yönetim kurulu 

iĢleyiĢi ile ilgili aĢağıdaki 

ifadelere katılım düzeyinizi 

belirtiniz. (ilgili ifadeler, 1 = 

“Kesinlikle 

Katılmıyorum, 5=”Kesinlikle 

Katılıyorum arasındaki ölçeği 

göstermektedir)    

   

 

 

1-  
Yönetim Kurulu, üst yönetime 

göre isletmede daha çok etkindir  (1)  (2) (3) (4)  (5)  

2-  
Yönetim Kurulunun hissedarlara 

karĢı hesap verebilirliği vardır.  (1)  (2) (3)  (4) (5) 

3- 

Yönetim Kurulunun üst yönetimi 

üzerinde etkin kontrol sistemi 

vardır.  
(1)  (2) (3) (4) (5) 

4- 
Yönetim Kurulunun yapısı ve 

iĢleyiĢi Ģeffaftır.  (1)  (2) (3) (4) (5) 

5- 

Yönetim Kurulu (YK) üyeleri 

Toplantılardan önce dikkatli bir 

Ģekilde bilgileri gözden geçirir. 
(1)  (2) (3) (4) (5) 

6- 

Yönetim Kurulu üyeleri 

toplantılara aktif olarak 

katılmaktadırlar.  
(1)  (2) (3) (4) (5) 

7- 
Yönetim Kurulu üyeleri yaptıkları 

iĢten hoĢlanmaktadırlar.  (1)  (2) (3) (4) (5) 

8- 

Yönetim Kurulu üyeleri yapılması 

gereken iĢleri için sorumluluk 

hissetmektedirler.  
(1)  (2) (3) (4) (5) 

9- 

Yönetim Kurulu üyeleri iĢler 

baĢarılı bir Ģekilde tamamlandığı 

zaman memnun olmaktadırlar.  
(1)  (2) (3) (4) (5) 

10- 

Yönetim Kurulu son kararı 

vermeden önce farklı üyelerin 

görüĢlerini dikkate almaktadır.  
(1)  (2)  (3) (4)  (5) 

11- 

Kararlar alınırken yönetim kurulu 

üyeleri arasında kiĢilik çatıĢmaları 

yaĢanmaktadır. 
(1)  (2) (3) (4) (5) 
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12- 

Yönetim Kurulu üyeleri iĢlerin 

yapılıĢ biçimi hakkında tartıĢma 

yapma eğilimindedirler. 
(1)  (2) (3) (4) (5) 

13- 
Kararlar her zaman dostça 

alınmaktadır.  (1)  (2) (3) (4) (5) 

14- 

Nihai karara ulaĢıldığında, en 

azından bir üyenin alınan karardan 

memnuniyetsizliği yaygın (olağan) 

bir durumdur.  

(1)  (2) (3) (4) (5) 

15- 
Yönetim Kurulu üyeleri birbiriyle 

çok iyi geçinmektedirler.  (1)  (2) (3) (4) (5) 

16- 

ĠĢlerin nasıl yapılacağı ile ilgili 

prosedürler genellikle yönetim 

kurulu toplantıları süresince 

tartıĢılır.  

(1)  (2) (3) (4) (5) 

17- 
TartıĢmalar açık ve içten (samimi) 

bir biçimde yapılmaktadır. (1)  (2) (3) (4) (5) 

18- 

Genellikle yönetim kurulu üyeleri 

dağıtılan iĢlerin adil olmadığını 

hissetmektedirler.  
(1)  (2) (3) (4) (5) 

19- 

Yönetim Kurulu üyeleri her zaman 

iĢbirliğine ve birbirleriyle 

yardımlaĢmaya hazırdırlar.  
(1)  (2) (3) (4) (5) 

20- 

Yönetim Kurulundaki atmosfer 

eleĢtirel düĢünceyi 

cesaretlendirmektedir.  
(1)  (2) (3) (4) (5) 

21- 
Yönetim Kurulu toplantıları çoğu 

kez açık bir kararla sonuçlanmaz.  (1) (2) (3) (4) (5) 

22- 

Yönetim Kurulu üyeleri arasındaki 

iliĢkiler en iyi bir biçimde “kazan-

kaybet” (o kazanırsa ben 

kaybederim) seklinde 

tanımlanmaktadır.  

(1)  (2) (3) (4) (5) 

23- 

Yönetim Kurulu üyeleri görev 

sorumluluklarını dostça (tatlılıkla) 

kabul etmektedirler.  
(1)  (2) (3) (4) (5) 

 

AĢağıdaki ifadeler için, aĢağıdaki ölçekte belirtilen en uygun rakamı iĢaretleyiniz.  

1  2  3  4  5  

Çok Az  Az  Kararsızım  Yüksek  Çok Yüksek  
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Lütfen bu kurulda aĢağıdaki becerilerin mevcudiyeti ve kullanımını değerlendiriniz.  

  Mevcudiyeti  Kullanımı 

Stratejik DüĢünme 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

Analitik DüĢünme 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

ĠletiĢim becerileri 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

EtkileĢim becerileri 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

Yönetim becerileri  
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

Sonuç odaklı bakıĢ açısı  
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

 

 

ĠĢletmenizdeki yönetim kurulu 

isleyiĢi ile ilgili aĢağıdaki 

ifadelere katilim düzeyinizi 

belirtiniz. 

(ilgili ifadeler, 1 = “Kesinlikle 

Katılmıyorum, 5=”Kesinlikle 

Katılıyorum arasındaki ölçeği 

göstermektedir)    

     

1-  
Yönetim Kurulumuz, üst 

yönetimin kararlarını denetler. (1)  (2) (3) (4) (5) 

2-  

Yönetim Kurulu üyeleri tepe 

yöneticilerine yönetim kurulu 

toplantıları dıĢındaki 

tartıĢmalarda tavsiye ve 

danıĢmanlıkta bulunmaktadırlar. 

(1)  (2) (3) (4) (5) 

3- 
Yönetim Kurulu üyeleri çevresel 

trendlerin farkındadırlar.  (1)  (2) (3) (4) (5) 

4- 

Yönetim Kurulu Ģirket üst 

yöneticilerin performansını resmi 

olarak değerlendirmektedir.  
(1)  (2) (3) (4) (5) 

5- 

Yönetim Kurulu yıllık olarak 

kendi performansını değerlemek 

için içsel bir mekanizmaya 

sahiptir.  

(1)  (2) (3) (4) (5) 

6- 

Yönetim Kurulu Ģirketin 

operasyonları için uygun 

uzmanlık yetenekleriyle 

donanımlı dıĢarıdan yönetim 

(1)  (2) (3) (4) (5) 
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kurulu üyelerine sahiptir.  

7- 

Yönetim Kurulundaki her bir üye 

diğer üyeler tarafından formel 

olarak değerlendirilmektedir.  
(1)  (2) (3) (4) (5) 

8- 

Üst yöneticileri Ģirket stratejisinin 

oluĢturulmasında yönetim 

kurulundan yardım talep 

etmemektedir.  

(1)  (2) (3) (4) (5) 

9- 

Yönetim Kurulu performansa 

göre bütçe tahsisini analiz 

etmektedir.  
(1)  (2) (3) (4) (5) 

10- 

Yönetim Kurulunda, bazı üyeler 

Ģirket ihtiyaçları için banka 

kredilerine eriĢim imkânına 

sahiptir.  

(1)  (2) (3) (4) (5) 

11- 

Yönetim Kurulu paydaĢlar ve 

kamuyla olan iletiĢimin etkili 

olmasını sağlar.  
(1)  (2) (3) (4) (5) 

12- 

Yönetim Kurulu Ģirketin 

amaçlarına yönelik sağlanan 

ilerlemeleri gösteren bilgiye 

gereksinim duymaktadır.  

(1)  (2)  (3) (4) (5) 

13- 

Yönetim Kurulu stratejik planları 

sektördeki karsılaĢtırmalı 

verilerle kıyaslamaktadır.  
(1)  (2) (3) (4) (5) 

14- 

Yönetim Kurulu Ģirket 

performansını stratejik planlar 

doğrultusunda tekrar 

değerlemektedir.  

(1)  (2) (3) (4) (5) 

15- 

Yönetim Kurulu Ģirketin 

amaçlarının baĢarılmasında 

doğrudan iliĢkili hissedarların, 

grupların ve iĢletmelerin yasal 

çıkarlarını dikkate almaktadır.  

(1)  (2)  (3) (4) (5) 

16- 

Yönetim Kurulu Ģirketin tepe 

yöneticisinden (CEO) strateji 

uygulamalarına yönelik eylem 

planlarını alır.  

(1) (2) (3) (4) (5) 

17- 

Yönetim Kurulu Ģirket değerini 

arttırmakta ve ilgili hissedarların 

desteklenmesini sağlamaktadır.  
(1)  (2) (3) (4) (5) 

18- 

ĠĢletme dıĢından olan yönetim 

kurulu üyeleri iĢletme 

faaliyetlerine yönelik alternatif 

bakıĢ açısı sağlarlar.  

(1)  (2) (3) (4) (5) 
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19- 

Yönetim Kurulu Ģirketin 

misyonunun oluĢmasında yer 

almaktadır.  
(1)  (2) (3) (4) (5) 

20- 

Yönetim Kurulu önemli konular 

ve trendlerle (geliĢmelerle) ilgili 

finansal bilgileri tekrar gözden 

geçirir.  

(1)  (2) (3) (4) (5) 

21- 

Yönetim Kurulu yıllık olarak 

Ģirketin stratejik planını müzakere 

etmektedir.  
(1) (2) (3) (4) (5) 

22- 

Yönetim Kurulu üyeleri 

toplumdaki nüfuzlarından 

(etkilerinden) dolayı 

seçilmektedirler.  

(1) (2) (3) (4) (5) 

23- 

Yönetim Kurulu yıllık olarak 

Ģirketin stratejik yönünü tayin 

etmektedir (belirlemektedir).  
(1) (2) (3) (4) (5) 

24- 

ĠĢletme dıĢı yönetim kurulu 

üyeleri firmalar arasında iletiĢim 

kanalları sağlamaktadır.  
(1) (2) (3) (4) (5) 

25- 

Yönetim Kurulu Ģirketin tepe 

yöneticisinin(CEO) atanmasına 

yönelik planlamada aktif olarak 

yer almaktadır.  

(1)  (2) (3) (4) (5) 

26- 

ĠĢletme dıĢı yönetim kurulu 

üyeleri devlet kurumlarıyla bir 

bağlantı olarak hizmet verirler.  
(1)  (2) (3) (4) (5) 

27- 

Yönetim Kurulu Ģirketin CEO 

dıĢındaki diğer tepe 

yöneticilerinin de atama 

planlamasında aktif olarak yer 

almaktadır.  

(1) (2) (3) (4) (5) 

 
Yönetim Kurulu üyelerinin tasnifi nasıldır:  

a-)  Yönetim Kurulu baĢkanı.          1
  

b-)  Aynı zamanda iĢletmede yönetici olan üye sayısı    

c-)  

ĠĢletme ile bağı olan üye sayısı. .  

(yani iĢletmede yönetici olmayıp iĢletme ile bağı olan üye 

sayısı)  
  

d-)  
Yönetim Kurulu üyesi olma dıĢında iĢletme ile hiç bir bağı 

olmayan üye sayısı    

Diğer Yorum ve Önerileriniz (Varsa): 
 

 
 

 


