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Bu arastirma ile isletmelerde yonetim kurulunun yapisi ve isleyisinin firma
performansi iizerine etkileri incelenmistir. Bu baglamda, 2009 yili Agustos ay1
igerisinde Denizli’de faaliyet gésteren isletmelerin yonetim kurullar1 incelenmis ve

40 adet yonetim kurulu iiyesine yonelik anket uygulanmistir.

Anketten elde edilen veriler bilgisayar ortaminda SPSS 17,0 istatistiksel
programi yardimiyla analiz edilmistir. Arastirmadan elde edilen bulgulara gore,
isletmelerin yonetim kurulu iliye sayisi arttik¢a, her yil ortalama yonetim kurulu
toplant1 sayis1 arttikga ve yonetim kurulu bagkani kurucu aileden veya tamidiklar

disindaki kisilerden olursa firma performansi yiikselmektedir.

Aile sirketi olan isletmelerin performans diizeyleri, aile sirketi olmayan

isletmelerin performans diizeylerinden anlamli olarak diisiik bulunmustur.

Y onetim kurulu bagkani ayn1 zamanda genel miidiir olan isletmelerin yonetim
kurullarindaki uyum ve performans diizeylerinin daha diisik oldugu sonucuna

varilmistir.
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ABSTRACT

BOARD STRUCTURE, PROCESS AND ITS IMPACT ON PERFORMANCE
IN THE FIRMS: EVIDENCE FROM DENIZLI
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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.
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GIRIS

Son 20 yilda yasanan ekonomik krizler ve diinyanin her tarafinda ard arda
meydana gelen sirket skandallari, kurumsal yonetim kavramini gerek is diinyasinin
gerekse devletlerin glindemine getirmistir. Ayrica; ulusal ekonomilerin biiylimesi,
uluslararas1 ekonomik iliskilerin gelismesi, uluslararasi sermaye hareketliliginin
cogalmasi, sirket hissedarlarinin igletme yonetimindeki etkinliklerinin azalmasi,
sirket yonetim kurullar1 ve 6zellikle kurul iginde murahhas yonetici (CEO-Genel
Miidiir) unvanini tagiyan yoneticilerin verdikleri kararlarin 6neminin artmasi gibi

etkenler, kurumsal yonetim kavraminin ortaya ¢ikmasinda etkili olmustur.

Kurumsal yonetim en genel anlamda; sirket yonetiminin, yonetim kontroli ve
performansina odaklanmasi ve sirketin sahipligi ile yonetim arasindaki iliskiler
sistemi olarak tanimlanabilir. Kurumsal yonetimin olmazsa olmaz olan sirket igi
mekanizmalarindan  birist  yonetim kuruludur. Yonetim kurulu, sirketlerde
sermayedarlar1 temsil eden, her iilkenin mevzuatinda farkli sekillerde yer alan ve
sirket kapsaminda biitiin yetkilere sahip organ olarak tanimlanmaktadir. Isletmeler
yonetim kurullar1 sayesinde iist yonetimin ve isletme faaliyetlerinin devaml

kontroliinii saglayabilmektedirler.

Bu ¢alismada isletmelerde yonetim kurulunun yapisi, isleyisi ve performans
tizerine etkilerinin incelenmesi amag¢lanmigtir. Amag¢ dogrultusunda galisma ii¢ ana
boliim halinde ele alinmistir. Birinci bolim “Kurumsal Yonetim” basligindadir. Bu
boliimde oncelikle kurumsal tanimi yapilarak dneminden bahsedilmistir. Ardindan
kurumsal yonetimin teorik temelleri olarak; miilkiyet-kontrol ayrimi, vekalet teorisi,
hizmetkarlik teorisi, paydas teorisi ve islem maliyeti teorisine yer verilmistir. Ayrica
bu bolimde kurumsal yonetimin unsurlarindan ve kurumsal ydnetim
mekanizmalarindan; sirket i¢i mekanizmalar ve sirket disi mekanizmalar olarak

bahsedilmistir.



Ikinci béliim “Ig¢sel Bir Yonetisim Mekanizmasi Olarak Yénetim Kurullar1”
basliginda ele alinmistir. Bu boliimde 6ncelikle yonetim kurullarinin iglevlerinden ve
yapisindan bahsedilmistir. Ardindan yonetim kurulu bilesiminden bahsedilerek,
yonetim kurulu baskanligina yer verilmistir. Ayrica bu boliimde; yonetim kurulu
komiteleri de agiklanarak, yonetim kurullarinin etkinliginde; yonetim kurulu
toplantilarindan ve yonetim kurulunun performans degerlendirilmesine yer

verilmistir.

Calismanin {igiincii boliimii “Isletmelerde Yénetim Kurulunun Yapisi, Isleyisi
ve Performans Uzerine Etkisi: Denizli Ili Ornegi” bashigindadir. Bu béliimde
oncelikle aragtirmanin modeli, evren Orneklemi agiklanmig, veri toplama
araclarindan ve verilerin istatistiki analizinden bahsedilmistir. Ardindan Denizli
ilinde yonetim kurulu bulunan isletmelerin yonetim kurulu iiyeleri ile gerceklestirilen

anket ¢aligmasinin bulgu ve yorumlarina yer verilmistir.



BIiRINCi BOLUM

KURUMSAL YONETIM

1. KURUMSAL YONETIMIN TANIMI

Ingilizce literatiirde “corporate governance” olarak tanimlanan kurumsal
yonetim genel olarak “sirketin iist yOnetiminin yoOnetilmesi” seklinde ifade
edilmektedir. Ifade ettigi kavram konusunda Tiirkce’de baz1 karisikliklar
yasanmasinin yaninda; “yonetisim”, “kurumsal yonetim”, “kurumsal egemenlik” gibi
terimlerle ifade edilmekte, kimi zaman ‘“kurumsallasma” ile de karistinlmaktadir.
Halbuki kurumsal yonetimde isaret edilen “yonetim” kavrami, bir tarafin diger tarafi
yonettigi bir iligkiden, karsilikli etkilesimlerin 6ne ¢iktig1 bir iligkiler biitiiniine dogru

dontigiimii ifade etmektedir (Baraz, 2004: 764).

Diinya Bankas1 kurumsal yonetimi; “bir kurumun beseri ve mali sermayeyi
cekmesine, etkin ¢alismasina ve boylece de ait oldugu toplumun degerlerine saygi
gosterirken uzun donemde de ortaklarina de§er yaratmasina olanak taniyan her tiirlii
kanun, yonetmelik, kod ve uygulamalar” olarak tanimlamaktadir (Oztiirk ve

Demirgiines, 2008: 396-411).

Tiirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi (TUSIAD) kurumsal yonetimi “esitlik,
seffaflik, sorumluluk ve hesap verebilirlik ilkeleri dogrultusunda sirketlerin yeniden
yapilandirilmasi ve genel anlamiyla, kurumlar1 yonlendirme ve icraatin basarimini

arastirma siirecidir” seklinde tanimlamaktadir (TUSIAD, 2002).

Ekonomik Isbirligi ve Gelisim Orgiitii (OECD) tarafindan yapilan tanimda
ise, kurumsal yonetim is operasyonlariin yonetildigi ve kontrol edildigi bir sistem

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

Dar anlamda ele alacak olursak kurumsal yonetim, sirketin iyi yonetimi adina
sorumluluk, adalet, seffaflik, hesap verilebilirlik gibi yonetim ilkelerinin

olusturulmasi tizerine odaklanmaktir. Genis anlamda ise kurumsal yonetim kavramu,



sirketin iyi yonetimi adina yukaridaki ilkeleri kapsayan formel kurallarla birlikte
modern yonetim tekniklerinin uygulanmasiin ve ayni zamanda informel kurallar

biitiiniintin ( buna kurumsal kiiltiir de denilebilir) 6nemi tizerinde durur (Aktan, bt).

Kurumsal yonetim, sirketlerin stratejik yonetimi ve yonlendirilmesi ile
sorumlu olan st yonetimin bu sorumluluklarini yerine getirirken, sirket {izerinde
kendilerini belirli sebeplerle hak sahibi goren pay sahipleri, c¢alisanlari, tedarikgi
miisteri ve diger toplumsal kurumlarla olan iliskilerini kapsamaktadir. Ust y&netimin
sirketin hak sahiplerinin ¢ikarlar1 ve amaglar1 dogrultusunda yapilip yapilmadiginin,
hazirlanan stratejilerin bu misyon ile uyusup uyusmadiginin, uygulamalarin dogru
yonde yapilip yapilmadigimin izlenmesi ve kontrol edilmesi, kurumsal yonetim

kavraminin konusu dahilinde yer almaktadir (Ulgen ve Mirze, 2007: 423).

Sonu¢ olarak, tanimlardan c¢ikarilacak ortak noktaya g6z atacak olursak
kurumsal yonetim, sirket iist yonetiminin denetlenmesi, yonlendirilmesi ve sirket
tizerinde hak iddia eden gruplarin iist yonetimle olan iliskilerinin tiimiini
kapsamasidir. Dolayisiyla kurumsal yOnetim; iist yOnetim ve yonetim kurulu

faaliyetleri ile dogrudan ilgili bir kavramdir (Baraz, 2004: 764).
2. KURUMSAL YONETIMIN ONEMi

Kurumsal yonetimin verimli bir sekilde uygulanmasinin sirketler ve tilkeler
acisindan Onemli yararlari bulunmaktadir. Sirketler agisindan bakacak olursak,
kurumsal yonetim kalitesinin yiiksek olmasi; diisiik sermaye maliyeti, finansman
imkanlarinin ve likiditenin artmasi, krizlerin daha kolay atlatilmasi ve iyi yonetilen
sirketlerin sermaye piyasalarindan diglanmamasi anlamia gelmektedir (SPK, 2007:
2). Kurumsal yonetim, sirketin faaliyet etkinligini, yatirnmlarin getirisini ve
tiretkenligini uzun vadede maksimize etmek igin yoOnetici ve girisimcileri motive
eden is ortamini olugturmak ve kollamak suretiyle toplumdaki ekonomik refah ve
bliylimenin 6nemli Ol¢lide sahibi olan sirketlerin performansini sirket hedefleri
dogrultusunda daha yiiksek noktalara yiikseltmektedir (Giirbiiz ve Ergincan, 2004:
8).

Kurumsal yonetim uygulamasinin sirketlere saglayacagi faydalar su sekilde
Ozetlenebilir (Aktan, bt);



e Kurumsal yonetim, sirketlerin finansal piyasalardan daha kolay sekilde
finansman saglamasina olanak verir; bir sirket ne kadar iyi yonetilirse
sermaye maliyeti o 6l¢iide azalir. Bu bakimdan kurumsal yonetimin sirketlere

saglayacagi en 6nemli fayda sermaye maliyetini azaltmasidir.

e Kurumsal yonetim, likidite sikintisi igerisinde bulunan sirketlerde nakit para

girisi imkanlarinin artmasini saglar.

e Kurumsal yonetim uygulamalar ile yerli ve yabanci yatirimcilarin sirkete
olan giliveni artacagi i¢in uzun vadeli sermaye girisi hizlanir. Saglanan bu

kaynaklarla bliyime adina yapilan planlar daha kolay gerceklestirilir.

e Kurumsal yonetim uygulamalari ile finansal krizlerin daha kolay atlatilmasi

saglanir.

e Kurumsal yonetim uygulamalari ile sirketlerin varliklarinin degeri yiikselir.
Bir sirket ne kadar iyi yonetilirse sirket varliklarinin getirisi o kadar yiiksek

olacaktir. Dolayisiyla kurumsal yonetim sirket degerini artirir.

e Sirket yonetiminde seffaflik ve hesap verebilme sorumlulugu dolayisiyla

ortaya ¢ikabilecek yolsuzluklar azalir.

e Kurumsal yonetim uygulamalar ile sirkette giic ve yetki istismari engellenir.

Keyfi yonetim uygulamalarinin ortadan kalkmasi saglanir.

e Kurumsal yonetim, tiim paydas gruplarin ¢ikarlarina hizmet edecegi igin
sirket ile paydas gruplari arasindaki iligkilerin ve kaynagsmanin artmasina

katk1 saglar.
e Kurumsal yonetim, sirket faaliyetlerinde uzun vadede istikrar saglar.
e Kurumsal yonetim sirketin rekabet giiciinii artirir.
e Kurumsal yonetim sirket karliliginda artig saglar.

Konuya iilke agisindan baktigimizda ise iyi kurumsal yonetim, iilkenin
imajinin yiikselmesi, yurt digina kagan sermayenin Onlenmesi, yabanci sermaye
yatirimlarimin artmasi, ekonominin ve sermaye piyasalarinin rekabet giicliniin

artmasi, krizlerin daha az zararla atlatilmasi, kaynaklarin daha etkin bir sekilde



dagilmasi, yiiksek refahin saglanmasi ve siirdiiriilmesi agisindan 6nem arz etmektedir

(SPK, 2005: 2).

Kurumsal yonetim uygulamasinin iilkeye ve topluma saglayacag: faydalar su
sekilde 6zetlenebilir (Aktan, bt);

e Ulkelerin rekabet giiciiniin artmasini saglar.
e Ekonomik krizlerin daha kolay atlatilmasinda 6nemli rol oynar.

e Finansal derinligin artisina olanak saglar. Sirket hissedarlarinin haklari ne
kadar iyi korunursa finansal sistemin derinligi o kadar fazla olur. Bu agidan
kurumsal yonetimin bankacilik ve mali sektoriin gelismesine olumlu katkilari

s0z konusudur.

e Sermaye piyasalarinin gelismesine imkan verir. Sirket hissedarlarinin haklar
ne kadar iyi korunursa sermaye piyasalart o kadar gelismis sayilir. Hissedar
haklarinin korunmasi ile borsa kapitalizasyonu arasinda dogrusal bir iliski

mevcuttur.

e Yurt ici tasarruflarin artmasina ve tasarruflarin halka agik sirketlere akmasina

olanak saglar.

e Makro ekonomik performansin artmasina olanak verir. Daha kolay finansman
olanaklarina erigim kolayliklari, sirketin sermaye maliyetini azaltarak toplam

yatirimlarini artirtr. Yatirimlardaki artis ise yeni istihdam imkanlari saglar.

Mckinsey & Company (2002) tarafindan yaymlanan ve kurumsal
yatirimcilarin karar verme agsamasinda, sirketlerin kurumsal yonetim uygulamalarinin
etkisini Olgen arastirma, kurumsal yonetimin Onemini net bir sekilde ortaya

koymaktadir.

Mckinsey & Company’nun arastirmasi, diinya iizerinde otuz bir iilkede,
dokuz katrilyon dolarlik mal varligint yoneten, iki yliz portfdy yoOneticisini
kapsamistir. Arastirmadan ¢ikan sonuglarda goriilmiistiir ki, kurumsal yonetim
yatirimer kararlarinin merkezinde yer almaktadir. Oyle ki, yatirimcilar yatirim
kararlarimi degerlendirdiklerinde, finansal gostergeler ile kurumsal yonetimin ayni

degerde olduklarmi ifade etmislerdir. Diger yandan yatirimeilarin yiiksek



cogunlugunun, sirketlerin iist diizey yonetim standartlari sergilemeleri i¢in ek prim
O0demeye hazir olduklar1 goriilmiistiir. Bu prim, Kuzey Amerika ve Bat1 Avrupa’da
ortalama % 12 - % 14 araliginda iken, Asya ve Latin Amerika’da % 20 - % 25°¢
kadar cikmakta, Dogu Avrupa ve Afrika’da ise % 30’larin {istiine kadar
yiikselmektedir. S6z konusu arastirmanin diger onemli bir sonucu da, ydnetim
uygulamalarina deger verilmesinin bir sonucu olarak, yatirimcilarin % 60’1mndan
fazlasinin, zayif yonetim uygulamalarina sahip 06zel sirketlerden uzak

durabileceklerini belirtmeleridir (Tuzcu, 2004: 25).
3. KURUMSAL YONETIMIN TEORiIK TEMELLERI

3.1. MULKIYET-KONTROL AYRIMI

Miilkiyet-kontrol ayrimi, sirket yoOnetiminin sirketin hisselerine sahip
olanlarin, dolayisiyla ekonomik anlamda sirketin sahibi durumunda bulunan ve sirket
karinin da sahibi olan hissedarlarin elinden ¢ikmasini ve bu hususta yonetim kurulu
tiyelerine, murahhaslara ve hatta ortakligin yonetiminde gorev yapan diger iist diizey
elemanlara yetki verilmesini ifade eder. Her gegen giin gelisen piyasalarda sirketlerin
rekabet edebilmelerinin anahtar1 niteligi tasiyan ve yaygin miilkiyet yapisinin bir
sonucu olarak ortaya ¢ikan, genellikle de anonim sirketlerde goriilen “miilkiyet-
kontrol ayrimi1” kavrami; kisaca, anonim sirketin miilkiyetini elinde bulunduranlarla,
kontroliinii elinde bulunduranlarin farkli kisiler olmasini ifade eder. Eger bir kisi,
miilkiyet hakkina sahip olmakla beraber, sahip oldugu miilkiyet konusunun iktisadi

kaderini kendisi belirleyemiyorsa, miilkiyet kontrol ayrim1 vardir (Pasli, 2005: 30-32).

1932 yilinda ilk olarak Berle ve Means tarafindan ortaya atilan vekalet-
kontrol sorunu, sirket tiirli isletmelerin yayginlagsmasiyla akademik g¢evrelerde daha
fazla ilgi gormeye baslamistir. Zira, sirket tiirii bir yapilanma isletme analizine
"miilkiyet ve kontrol ayrimi" olarak ifade edilen yeni bir durumun dahil edilmesi
geregini dogurmustur. Ranft ve O'Neill, “modern sirketlerin gelisimini, hissedarlik
ve yoneticilik sorumluluklarinin artan bir hizla ve daha kesin ¢izgilerle birbirinden

ayrilmasinin tarihi” olarak tanimlamaktadir.

Miilkiyet ve kontrol ayrimi, ekonomik biiyiimenin geregi olarak ortaya

cikmustir. Zira Sanayi Devrimi ile birlikte karmasiklasan ekonomik faaliyetler tek bir



bireyin saglayabileceginden daha fazla sermaye yatirimi gerektirmis ve bunun
sonucunda bireyler birikimlerini tek bir isletmede birlestirme yoluna gitmistir.
Boylece, sirketlerin miilkiyeti daha fazla kisiye yayilmaya baslamis ve oOrgiitsel
kontrol tek bir elde olmaktan uzaklasmistir. Giderek daha biiyiik bir sermaye
yatinmiyla kurulan bu sirketlerde ortaya ¢ikan karmasik miilkiyet yapisi,
kapitalizmin ilk donemlerindeki oOrgiit anlayisindan farkli bir durum ortaya
cikarmistir. Bu yeni orgiit yapisinda, hissedarlar miilkiyeti ellerinde bulundurduklar
halde, kontrolii vekalet iliskisi kurduklar1 yoneticilere devretmislerdir. Dolayistyla,
miilkiyet sahibi olup yeterince kontrol sahibi olamamak ya da kontrol sahibi olup da
miilkiyet sahibi olamamak sirket kavraminin gelismesinin mantiksal bir sonucu

olarak ortaya ¢ikmustir (Koger, 2006: 12).

Yonetimde bulunan yoneticiler, kendi islerine gdsterdikleri 6zeni ve dikkati
calistiklart sirket i¢in gostermeyebilirler. Diger yandan icra ettikleri faaliyetlerde,
kurum ¢ikarlarini degil kendi ¢ikarlarini 6n planda tutmalar1 da s6z konusu olabilir.
Iste bu sebepten, bugiinkii anlamda kullanilan kurumsal yonetimin temelinde duran
esas anlayislardan birinin Berle ve Means’in yapmis oldugu miilkiyet-kontrol ayrimi

anlayist oldugu soylenebilir.

3.2. VEKALET TEORISi

Isletmelerde miilkiyet yapisimin degismesi ve pay sahipliginin artmasiyla
birlikte “ortakliklar” olugmaya baslamis, biiyliyen bu sirketlerde miilkiyet ve kontrol
ayrimi belirgin bir hale gelmis ve “kontrol edebilme olanagmna sahip olmayan hisse
sahipleri” ve “Onemli bir hisse payr miktarina sahip olmadan kontrol hakkini elde
edebilenler” durumu ortaya ¢ikmustir. Boylelikle isletmelerin belirli miilkiyet sahibi
gruplari, ellerinde bulundurduklar1 yonetim hakkini vekalet iligkisi kurduklari
yoneticilere devretmislerdir. Dolayisiyla kontrol hakkina sahip asil malikler ve

yoneten vekiller ortaya ¢cikmistir (Ulgen ve Mirze, 2007: 427).

Kisaca, vekalet teorisi, amaglar1 ve ¢ikarlar1 farkli iki kisinin (tarafin) bir biri
ile yardimlagmalar1 sonucunda ortaya ¢ikan sorunlari irdeleyen bir yaklagimdir
(Kogel,1998: 257). Vekalet teorisinde, bir kisi ya da grup adina harekette bulunan

kisiye vekil (agent), vekilin temsil ettigi kisi ya da gruba vekalet veren veya asil



(principal) denilmektedir. Vekalet veren ile vekil arasindaki iligki ise vekalet iligkisi
olarak ifade edilmektedir (Dagli, 1998: 159).

Vekalet veren belirli sonuglara ulasabilmek icin vekilin destegine ihtiyag
duyar, vekil de ¢ikan bu sonuglara ulagsmak i¢in gerekli faaliyetleri gergeklestirir. Bir
isin gerceklestirilmesinin baskasina devredildigi durumlarda vekalet iliskisi so6z
konusu olur. Vekalet iliskisi; halka agik anonim ortakliklarda, ortaklar (hissedarlar)
ile yoneticiler arasinda fazlasiyla goriiliir. Sahis ortakliklar1 ve disa kapali aile
isletmelerinde temsil iliskisinden s6z edilemez. Ciinkii isletmenin sahibi ile
yoneticisi ayni sahistir. Konuya organizasyon teorisi agisindan bakilacak olursa,
vekalet veren (principal) olarak hissedar (sahip), vekil olarak yonetici veya vekalet
veren olarak list yonetici, vekil olarak ast (calisan) miisteri-satict ele alinabilir

(Kogel, 1998: 257).

Vekalet teorisi bilgi asimetrisi ve riske karsi farkli tutumlar olmak iizere
sozlesmeyle olusturulan bu iliskilerden dogan iki sorunun incelenmesi ve

coziimlenmesiyle ilgilenmektedir.

Bilgi asimetrisi, yoneticilerin sirket faaliyetleriyle ilgili hissedarlara nazaran
daha fazla bilgiye sahip olmasini ifade etmektedir. Asiller (pay sahipleri), eksiksiz
bilgiye sahip olmalar1 durumunda, kendileri adina sirketi yoneten vekillerin s6zlesme
kosullarin1 yerine getirip getirmedigini gozlemleyebilir. Ancak, eksiksiz bilgiye
sahip olmak i¢in uygulanmasi gereken dogrudan gézlemi uygulamak ¢ok fazla vakit
alacagindan, vekalet iligkisinin kuruldugu hemen hemen her durumda vekillerin
lehine bilgi asimetrisi olusacagi agiktir. Bu nedenle, vekalet teorisi, bilgi
asimetrisinden kaynaklanacak sorunlar1 6nlemek igin g¢esitli mekanizmalar

gerektigini vurgulamaktadir (Koger, 2006: 12).

Risk alabilme yoniiyle vekalet sorunu ise, bireysel pay sahiplerinin farklh
sektorlerdeki isletmelerin hisse senetlerinden olusturduklar1 portfoy ile risklerini
dagitmalar1 sonucu, isletme yonetimlerine ve karsilasilabilecekleri risklere karsi
duyarsiz kalmalarindan kaynaklanmaktadir. Bu durumda asiller risk alabilen
davraniglar gosterebilirken, vekiller, sadece calistiklart isletmeden gelir elde ettikleri
icin, riskten kacgarak veya riski azaltarak is giivencelerini ve kisisel ¢ikarlarin

giivence altina almayi tercih edebilmektedirler (Ulgen ve Mirze, 2007: 429).



3.3. HiZMETKARLIK TEORISIi

Vekalet Teorisi’nin kisisel ¢ikar odakli davranan insan tanimlamasini sinirl
bulan bazi yazarlar, yonetici davranislarini agiklamak ig¢in bu teoriye alternatif bir
yaklasim Onermistir. Hizmetkarlik Teorisi (Stewardship Theory) olarak anilan bu
yaklagim, varsayimlari agisindan aslinda Vekalet Teorisi’nin tam karsiti olarak

disiiniilebilir.

Patron c¢ikarlarim1 maksimize edecek optimal so6zlesmelerin yapilmasi
hizmetkarlik teorisinin temelini olusturmaktadir (Usul, 2005: 423). Bu teoriye gore
yoneticilerin kendi bireysel hedefleri arka planda kalir, onlarni sirketin psikolojik
sahipleri olarak tanimlamak miimkiindiir dolayisiyla sirket sahiplerinin ¢ikarlar
dogrultusunda davranirlar, amag birligi olusturmaya caligirlar ve isletmeyi Ssahibi

yonetiyormus gibi itinayla yonetirler (Ataay, 2006: 66-67).

Hizmetkarlik teorisi, temelini psikoloji ve sosyolojiden alan ve arastirmacilar
icin, sahiplerinin oncelikli ¢ikarlarina uygun yonde hareket etmek i¢cin motive olan
yoneticilerin durumunu aciklayici sekilde
tasarlanan bir yaklasimdir. Bu teori, organizasyondan yana olan, kolektivist
davraniglari, bireyselcilik ve kendine hizmet davraniglarindan {istiin goren hizmetkar
insan modelini temel almaktadir. Bu modele gore, kendine hizmet davraniglar1 ve
organizasyona hizmet davraniglari arasinda se¢im yapilmasi istendiginde hizmetkarin
davraniglari, Orgiitiin ¢ikarlarindan ayrilmayacaktir. Hizmetkar kendi c¢ikarlarini
Orgiitiin ¢ikarlarina tercih etmeyecektir. Hatta isletme sahibi ile hizmetkarin ¢ikarlar
bir birine uygun olmayabilir. Bu durumda hizmetkar isbirliginde, yalniz kendi
cikarlar istikametinde hareket etmekten daha yiiksek bir fayda algiladigi i¢in, onun
davranisi rasyonel nitelik de tasimaktadir. Bu durumda, sahiplerin ¢ikarlari igin
calisan yOnetici agisindan motive olma, yonetme ve sorumluluk alma bir prensip
haline gelmektedir. Yaklasimin temelinde profesyonel yoneticilerce, sahiplerin

kazanglarin1 koruma g¢abalari 6nem kazanmaktadir (Akin, 2004: 133).

Hizmetkarlik Teorisi, vekalet sorununa farkli bir bakis agisi getirse de, miilkiyet
ve kontrol ayrimi sonucunda ortaya cikabilecek bazi cikar catigmalarimi goz ardi
etmektedir. Ornegin, taraflardan birinin hissedar digerinin ise yonetici konumunda

olmasi, risk almaya karsi tutumlarindaki farkliligi vekalet iliskisinin vazgegilmez bir



neticesi haline getirmektedir. Ote yandan, baz1 yazarlar yoneticilerin her zaman hissedar
cikarlarma uygun hareket ederek kendi faydalarini maksimize edebilecegi onerisine karst
cikarak, hissedar ve yoneticilerin fayda fonksiyonlarinin zaman zaman Ortlistiigiinii
zaman zaman ise ayr diistiigiinii iddia etmektedir. Baska bir ifadeyle, bir siire "vekil"

konumunda olan bir yonetici, daha sonra "hizmetkar"”, "hizmetkar" konumunda olan bir

yonetici ise "vekil" konumuna gegebilmektedir (Koger, 2006: 20).

3.4. PAYDAS TEORISi

Vekalet Teorisi, sirketi kontrol eden yoneticilerin sirketin sahibi durumundaki
hissedarlara karst sorumluluklarim1 ele alarak, bu sorumluluklarin yerine
getirilmesine imkan verecek ¢esitli kurumsal yonetim mekanizmalarini tagimaktadir.
Ancak, sirketin varhigmi devam ettirmesi {izerinde mesru ¢ikarlar1 olan bagska
gruplarin da bulunmast bu yaklasimin ¢esitli yazarlarca sorgulanmasina neden
olmustur. Nitekim sirketin hissedarlar haricindeki gruplara karsi sorumluluklarinin
neler oldugu literatiirde oldukga genis yer bulan bir tartisma konusudur. Paydaslik
Teorisi (Stakeolder Theory) olarak nitelendirilen yaklagimi bu konu iizerine
yogunlasan calismalar ortaya c¢ikarmistir. Bu yaklagimda sirketle cikar iliskisi olan
tim gruplar, “paydas” olarak adlandirilmakta ve yoneticilerin paydaslara karsi

sorumluluklart incelenmektedir (Koger, 2006: 21).

Paydaslar, sirket faaliyetlerinden, kararlarindan, politikalarindan veya
uygulamalarindan  etkilenebildigi  gibi, oOrgiitlerin  faaliyetlerini, kararlarin,
politikalarm1 ~ veya  uygulamalarmi  etkileyebilirler. ~ Paydas  kavramimi
degerlendirmede, pay kavramini anlamak yardimci olacaktir. Pay, bir girisimdeki
cikar ya da hissedir. Eger bir grup aksam yemegine ¢ikmay1 planliyorsa, gruptaki her
insan, grubun kararinda bir paya ve c¢ikara sahiptir. Grubu olusturan her birey
verecegi kararda, harcayacagi hi¢ parast olmayan bir bireyin ¢ikarini da dikkate alir.

Pay ayn1 zamanda bir haktir (Ozalp, Tonus ve Sarikaya, 2008: 70).

Paydas teorisi R. Edward Freeman tarafindan 1984 yilinda yaymlanan
Stratejik Yonetim: Bir Menfaat Sahipleri Yaklasimi (Strategic Management: A
Stakeholder Approach) adli kitap ile ilk kez ortaya konmustur. Freeman, paydaslari
(menfaat sahiplerini) “bir organizasyonun amaglarina ulasmasinda s6z konusu

organizasyonu etkileyebilecek ya da organizasyonun bu amaca ulagsmasindan



etkilenebilecek herhangi bir grup ya da birey” olarak tanimlamistir. Bir sirketin
menfaat sahiplerini -her ne kadar tam bir uzlasma olmasa da- esas olarak ortaklar,
yatirimcilar, ¢alisanlar, miisteriler/tiiketiciler, tedarik¢iler, yerel toplum, sendikalar,

diizenleyici otoriteler ve sivil toplum kuruluslar olusturmaktadir (Ozgiig, 2005: 3).

Freeman’a gore, sirket dis1 gruplarla ne kadar giiclii iliskiler olursa, ortak
hedeflerin gergeklestirilmesi de o kadar kolaylasacak, aksi halde iliskiler kotiilestikge
ortak hedeflere varilmasi zorlasacaktir. “Paydas teorisi’nin temel Onermesini bu
yaklasim olusturmaktadir. Paydas teorisi Oncelikle bir stratejik yonetim kavramidir.
Paydas teorisinin amaci rekabet avantaji gelistirmek i¢in sirketin i¢ ve dis ¢evresi ile

olan iligkilerini giiglendirmesine yardimei olmaktir (Aktan ve Borii, 2007: 14).

Paydas Teorisi, sirketlere uzun donemli ve siirdiiriilebilir biiyiimeyi tesvik
etmektedir. Bunun i¢in de isletmelerin, sadece yatirimcilarina karsi degil tiim sosyal
paydaslarina kars1 (tedarikgilerine, sivil toplum kuruluslarina, miisterilerine,
calisanlarina vb.) sorumluluk duygusuyla hareket etmesi gerektigini belirtmektedir

(Gocenoglu ve Girgin, 2006: 4).

Paydas Teorisi, sirket ve paydaslar1 arasindaki iliskiyi ve bu iliskinin
girdisiyle ciktis1 arasindaki baglantiy1 incelemektedir. Yoneticilere ve arastirmacilara
glinimiiziin deg8isken is diinyasini sekillendiren stratejik sorulara nasil cevap
verilmesi gerektigiyle ilgili temel bir yapt sunmakta ve daha Onceki yonetim ve
ekonomi teorilerine kiyasla yoneticilerin nasil ¢aligmalar1 gerektigini daha fazla dile
getirmektedir. Bugiiniin iktisadi gercekligi ile paydas teorisinin felsefesi
ortiismektedir. Ekonomik deger, goniillii olarak bir araya gelen ve herkesin iginde
bulundugu sartlar1 iyilestirmeyi amagladig1 gruplar tarafindan olusturulmaktadir. Bu
gerceklikten hareketle paydaglarin sirketin vaat ettigi degere karsilik olarak sirket
yararina ¢aba sarf ettigi ve igletmenin de gerek toplumsal mesruiyetini arttirma
gerekse de ekonomik getiri elde edebilme noktasinda karsilikli pozitif iliskilerden
fayda sagladigi bilinmektedir. Yoneticileri, paydaslariyla karsilikli giiven esasina
dayanan iligkiler kuran ve bu iligkileri devam ettiren isletmelerin rekabet¢i avantaj

elde edecekleri yadsinamaz bir gergektir (Ertugrul, 2008: 220).
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3.5. ISLEM MALIYETI TEORISI

Islem Maliyeti Teorisi (Transaction Theory) agirhgini, iiretilen mal ve
hizmetlerin sistem sinirlar1 disindaki kisilerle degistirilmesi islemine kaydiran ve
orgiitleri agik sistem olarak kabul eden bir yaklasimdir. Baska bir ifadeyle bu
yaklagim, esas kritik onem tasiyan faaliyetin {retimden ziyade, iiretilen mal ve
hizmetlerin degisimi ve bu degisimi yonlendirenin oOrgiit yapilari oldugunu
vurgulamaktadir. Bu yaklagimmn ana fikri sudur: Orgiitler iirettikleri mal ve
hizmetlerin degisim islemlerini, maliyeti en ekonomik olacak sekilde organize etmek
isterler. Ekonomiklik bir yandan karar verenlerin sinirli rasyonellige sahip
olmalarindan, diger yandan da degisimle ilgili olan kimselerin kendi ¢ikarlarina gére

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

Islem maliyetleri kavrami ilk olarak Coase tarafindan 1937°de kullanilmustir.
Coase, islem maliyetlerini piyasa sistemini kullanmanin maliyetleri olarak
gormektedir. Islem maliyetleri kavramini &rgiit teorisi agisindan dnemli kilan sey ise,

orgiitlesme maliyetlerinin karsilastirmali analizine imkan veriyor olmasidir.

Piyasada yapilan degisimin maliyeti ile ilgili fiyatlari kesfetmek islem
maliyetlerinin baginda gelmektedir. Piyasa oyunculari her zaman fiyatlara maliyetsiz
bir sekilde erisemezler. Fiyatlarin bulunmasiyla, bu fiyatlar iizerinden islem
yapmanin maliyetleri ortaya c¢ikmaktadir. Piyasada belirsizligi azaltacak yonde

koordinasyonun saglanmasi 6nemli islem maliyetlerini getirebilmektedir (Ural, bt).

Islem maliyetleri teorisinin temelinde yine rasyonellik ve etkinlik anlayist
vardir. Williamson’a gore bu yaklagim, stratejik yonetim gibi kompleks ve disiplinler
arast bir alanda kullanilabilecek bir yaklagimdir. Ciinkii ekonomi en iyi stratejidir.
Islem maliyeti yaklasimmin en dnemli mesaji budur. Isletmeler arasi iliskilere ve
yardimlasma konularina bu yaklasgim farkli bir bakis agis1 getirmistir (Kogel, 1998:
59).

Kurumsal yonetim genel olarak sirket ile ilgili gruplarin, yani tiim paydaslarin
haklarinin korunmasi ve ayni zamanda bu gruplar arasindaki iliskileri diizenlemeye
calisan bir sistem olarak degerlendirildiginde sirket ve ilgili gruplar arasinda gesitli
sekillerde karsilikli islemler meydana gelmektedir. Gerek iiretimde, gerekse

pazarlamada ya da isterse hisse senedi ihracinda degisim s6z konusudur. Kurumsal
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yonetim anlayisi da genel olarak bu karsilikli iligski iginde olan ilgili gruplarla
isletmenin iligkilerini diizenleme amaci tasidigi i¢in, kurumsal yonetim anlayisinin
ortaya ¢ikmasinda etkili olan anlayislardan birinin Islem Maliyeti Teorisi oldugu

distiniilmektedir.
4. KURUMSAL YONETIMIN iLKELERI

1995 yilinda Amerika Birlesik Devletleri biinyesindeki baslica kurumsal
yatirnmcilar, yatirim temsilcileri, biiylik sirketler, finansal aracilik kuruluslar1 ve
tiniversite temsilcileri Uluslararas1 Yonetim Bilgi Agi’n1  (ICGNInternational
Corporate Governance Network) kurmustur. Bu kurulus isletmelerin rekabet
giiclerini artirmak, fon akislarimi etkinlestirmek, fon sahiplerini korumak igin
sirketlerin uymas1 gereken baslica “kurumsal yonetim ilkeleri”ni belirlemislerdir. Bu
ilkeler 1999°da OECD’ye iiye 29 iilke tarafindan da onaylanmig ve “OECD
Kurumsal Yonetim Ilkeleri” olarak kabul edilmistir. Ad1 gegen ilkeleri TUSIAD
2000 yilinda, Tiirkge’ye gevirerek, “Kurumsal Yonetim ilkeleri” adi altinda kitap
olarak yaymlamigtir. SPK’da bu ilkeleri 2003°de web sitesinden Tiirk¢e ve Ingilizce
olarak yaymlamis ve bu ilkelerin uygulanmasinin Tiirk sermaye piyasalarina,
isletmelerine ve tasarruf sahiplerine 6nemli katkilar saglayacagini duyurmustur.
(Baraz, 2004:764-765).

Bu temel ilkeler sekil 1°de de goriildiigli iizere, adalet/esitlik, sorumluluk,
seffaflik ve hesap verilebilirliktir. Asagida bu temel ilkelerin ne anlama geldiklerine

yer verilmektedir.

Adalet/Esitlik Sorumluluk
3 KURUMSAL
YONETIM b
Seffaflik Hesap Verme
Yiikiimliiliigii
™\ £y

Sekil 1. Kurumsal Yonetim ilkeleri
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Kaynak: Coskun Can Aktan; Kurumsal Sirket Yonetimi,s.10,
http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/kurumsal-yonetim/aktan-
kurumsal.pdf, (13.10.2009).

4.1. ESITLIK

Esitlik ilkesi, sirket yoOnetiminin biitiin hak sahiplerine kars1 esit
davranmasmin ifade eder. Bu ilke, azinlik hissedarlar ve yabanci ortaklar da dahil
olmak {izere hissedar haklarinin korunmasimi ve yapilan sdzlesmelerin

uygulanmasini ifade etmektedir (Deloitte, bt).

Bu cergevede; ayni tipten hissedarlara esit muamele yapilmali, her tipte,
biitlin hissedarlar ayni oy hakkina sahip olmalidirlar. Oy hakkindaki her tiirlii
degisiklik hissedarin oylamasina sunulmalidir. Ayrica genel hissedarlar toplantisinin
islem ve yontemleri, biitiin hissedarlarin adil muamele gormelerini saglamalidir.
Iceriden bilgi ticareti ve benzeri manipiilatif islemler yapmak (insider trading)
yasaklanmalidir. Ote yandan, yonetim kurulu iiyeleri ve yoneticiler, maddi bir ¢ikar
dogurucu veya sirketi etkileyen islemlerini kamuya agiklamalidirlar. Esitlik ilkesi her
seyden Once hissedarlarin belirli bazi haklarini kabulii anlamina gelmektedir. Sirket
hissedarlarinin haklarini gesitli ana basliklar altinda toplamak miimkiindiir (Aktan,

bt).
Temel Ortaklik Haklar:
e Genel kurullara katilim ve oy kullanma,
e Azmlik haklarmi kullanma,
e Kar pay1 alma,
e Ortaklik hakkinda diizenli ve zamaninda bilgi alma,
e Hissedar bilgilerinin saglikli olarak tutulmasi,
e Hisselerin herhangi bir sinirlama olmaksizin devri.
Bilgi Alma Hakk:
e Kamuyu aydmlatmanin bilgilendirme politikas1 ¢er¢evesinde yapilmasi,

e Hissedarlar arasinda ayrim yapilmamasi,
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e Hisse senedi degerini etkileyen bilginin kamuya agiklanmasi,

e Agciklamalarin zamaninda, dogru, anlasilabilir, diisik maliyetle kolay

erigilebilir ve esit bir bicimde kamunun kullanimina sunulmasi.
Temel Yatiruimci Haklar
e Zamaninda ve diizenli olarak sirket hakkinda agiklayici bilgi elde etme,
e Genel kurul toplantilarina etkin katilma ve oy kullanma,
e Yonetim kurulu tiyelerinin se¢iminde etkinlik (birikimli oy, vb.)
e Sirketin karlarindan pay alma,

o Sirket yapisindaki 6nemli degisikliklere iliskin kararlara katilma ve yeterli

sekilde bilgilendirilme vs.

4.2. SEFFAFLIK

Seffaflik, ticari sir niteligindeki ve heniiz kamuya aciklanmamis olan bilgiler
hari¢ olmak iizere, sirket ile ilgili finansal ve finansal olmayan bilgilerin zamaninda
dogru eksiksiz, yorumlanabilir, anlasilabilir, diisiik maliyetle kolay erisilebilir bir
sekilde kamuya duyurulmasini ifade eden bir yaklasmidir (SPK, 2005: 4). Seffaflik
ilkesi ¢ercevesinde sirketin faaliyetlerini siirdlirmesi, i¢ ve dis paydas gruplarinin
bilgisinde gerceklesir. Bu da hem pay sahiplerinin hem diger paydas gruplarinin hem
de potansiyel yatirimcilarin isletmeye giivenini temin eder. Gergekten de seffaf bir
yonetim, sirkete sermaye ¢ekmenin, daha da 6nemlisi yatirimcinin, kendini giivende
hissetmesi gerekliliginin temelini olusturmaktadir. Ciinkii yatirimeilar, seffaflik
ilkesinin  hayata gecirmeden, sirketleri ger¢ek anlamda inceleyebilme,
performanslarin1 karsilagtirabilme, gercek piyasa degerini anlayabilme ve kendisi
i¢in en dogru yatirim kararini verebilme olanagina sahip olamazlar (Pasli, 2005: 54).
Sermaye piyasasinin gelismesi ve etkinliginin saglanabilmesi, toplumun bu konuda
yeterli bilgiyle donatilmasiyla miimkiindiir. Finansal acidan aydinlatilmayan bir
toplumun tasarruflarin1 sermaye piyasasit disinda yonetecegi bilinen bir gergektir.
Ulke kalkinmasiyla sermaye piyasasinin gelismislik diizeyi arasinda yakin iliski

bulundugundan kamunun, O6zellikle kiigiik yatirimcilarin aydinlatilmasi daha da
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onem kazanmaktadir (Tamer ve Akaya, 2004). Bu agiklamalar c¢ergevesinde

kamuoyuna agiklanacak bilgilerin su 6zelliklerde olmasi gerekmektedir (Aktan, bt):
e Bilgi agik ve anlasilir olmalidir,
e Aciklanan bilgi dogru olmalidir,

e Bilginin tam bir tarafsizlik igerisinde sunulmasi, bu bilgileri kullanacaklari

yaniltmamasi gerekir,
e Bilgi eksiksiz olarak sunulmalidir,

¢ Bilgi kullanicilar1 tarafindan analizler yapmaya olanak saglayacak 6zelliklere

sahip olmalidir,
e Bilgi diisiik maliyetle sunulmalidir,
e Bilgiye erisim kolay olmalidir,
e Bilgiye zamaninda erisim olanag1 olmalidir.
4.3. HESAP VEREBILIRLIK

Hesap verebilirlik ilkesi mevcut sorumlulugun ortaklik smirlart iginde
kalmasindan dolay1 i¢ sorumluluk olarak da adlandirilmaktadir. Yoneticilerin hesap
verme sorumluluklarinin ve kararlarindan kaynaklanan zararlari belirli kurallar
dogrultusunda tazmin etme zorunlulugunun ortaklifa ve pay sahiplerine karsi
olmasidir (Pasli, 2005: 56). Kurumsal yonetim uygulamalarinda firma yonetiminin
(yoneticilerinin) hissedarlara ve tiim paydas gruplara kars1 hesap verme sorumlulugu
bulunmaktadir. Buna karsin, hissedarlarin haklarinin bireysel olarak korunmasi ve
bunlarin bireysel olarak bilgilendirilmesi yerine, hesap verebilme sorumlulugunun

belirli kurallara baglanmasi daha rasyonel bir yaklagim olacaktir (Aktan, bt).

4.4. SORUMLULUK

Sirketin ve onu yoOneten yoneticilerin, sirketin disinda kalan tim paydas
gruplarin ¢ikarlarin1 da karar alma siirecinde goz oniinde bulundurmalar1 ve onlara
belli haklar tanimalar1 hatta onlarla isbirligi i¢inde olmalar1 dis sorumluluk ilkesi
olarak tanimlanabilir. Bu sorumluluk ¢esidiyle amaglanan, toplum ig¢indeki sosyal

degerleri yansitan kanun ve diger tiim diizenlemelere uygun bir sekilde sirketin
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faaliyetlerini yerine getirmesini saglamak, ilgili paydas gruplariyla olan iligkilerde
yasal mevzuatla smurli kalmaksizin = sirketin ekonomik ve sosyal politik
fonksiyonlarint géz oniine alan bir yonetim anlayisini olusturmaktir. Yoneticilerin;
isciler, alacaklilar, miisteriler, iireticiler, potansiyel pay sahipleri ve devlet gibi
ilgililerin ¢ikarlarin1 ve isteklerini yerine getirme kaygisin1 tasimalari, sirket
yonetimine sosyal diisiinceyi yerlestirme esasina dayanan bir ilkedir. Bu ilke sirketin

sosyal rollinii 6n plana ¢ikarmaktadir (Pasli, 2005: 57).

Sorumluluk ilkesi, yonetim kurulunun ortaklik {izerinde etkin gozetim
olusturmasi ve pay sahiplerine karsi yonetim kurulunun sorumluluk saglamasi
amacini tasimaktadir. En genis anlamda sorumluluk ilkesi, sirket faaliyetlerinin ilgili
mevzuata, toplumsal ve etik degerlere uygunlugunun saglanmasi olarak

tanimlanmaktadir. S6z konusu ilkeye gore (Sehirli, 1999: 44-45).

e Yonetim kurulu iyeleri ortaklik hakkindaki tiim bilgilere ulasmis olarak,
gorevleri geregi gereken dikkati gosterirken iyi niyetli davranip, ayni
zamanda ortaklarin tamaminin ¢ikarlarin1 korumayir amaglayan bir bakis

acisina sahip olmalidirlar.

e Yonetim kurulu diger paydas gruplarinin ¢ikarlarini gozetmek ve ortakligin

faaliyet alanlarina iliskin gecerli mevzuata uyum saglamakla sorumludurlar.

e Yonetim kurulu temel gozetim fonksiyonlarini kapsayan hususlari yerine

getirmelidir. Bu hususlar asagidaki sekilde ifade edilebilir;

o Ortaklik stratejisini, faaliyete iligkin biiyiik planlari, risk politikasini,
yillik biitgeleri ve is planlarin1 goézden gegirmek, performans
hedeflerini koymak, uygulamalar1 ve ortaklik performansini izlemek

ve bliylik miktarli harcamalari, kazang ve kayiplar1 belirlemek,

o Onemli iist diizey yoneticileri secmek, iicretlendirmek, denetlemek ve
gerekli oldugunda degistirmek, gorev siiresi dolanlarin yerine yeni

atamalar yapmak,

o Ust diizey yoneticilerin iicret politikalarin1 gézden gegirmek ve buna
iliskin planlarin pay sahiplerinin g¢ikarlariyla uyumlu olmasini

saglamak,
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o Ortaklik yoneticileri, yonetim kurulu ftyeleri ve pay sahipleri
arasindaki ortaklik varliklarinin istismari ve {igiincii kisilerle yapilan
islemlerin kotiiye kullanilmasi gibi konulardaki ¢ikar c¢atismalarini

izlemek ve kontrol altina almak,

o Sirkette, bagimsiz denetimin gozetimi de dahil, finansal raporlamalar
ve hesaplar arasindaki uygunlugu saglamak. Ozellikle risk, finansal
kontrol ve mevzuata uygunlugun takibini saglayacak sistemleri

olusturmak,

o Yonetim uygulamalarmin ne sekilde yiiriitildiigi ve hangi
degisikliklere ihtiya¢ gosterdigi hususlarini géz 6niinde bulundurarak

etkinligin kontroliinii yapmak,

o Aciklama (kamu aydinlatma) ve haberlesme siirecinin gozetimini

yapmak.

e Yonetim kurulunun yapist ve isleyisinin, ortakligin etkin gdzetimini
yapabilme giiciinii ve pay sahiplerine karsi sorumlulugunu arttirict sekilde

diizenlenmesi gerekmektedir. Bu hususlar asagidaki sekilde ifade edilebilir;

o Yonetim kurullari potansiyel ¢ikar catigmalarinin oldugu faaliyetlerde
bagimsiz olarak karar alma yetkisi olan yeterli sayida yonetim kurulu
liyesi tayin etme hususunu goéz Oniinde bulundurmalidir. Yonetim
kurulunun denetim, atama ve icretlendirme gibi belli bash

sorumluluklar1 bagimsiz karar alma giiciinii gerektirir.

o Yonetim kurulu tyeleri istlendikleri gorev ve sorumluluklar icin

yeterli zaman ayirmak zorundadir.

e Yonetim kurulu iiyeleri iizerlerine diisen gorev ve sorumluluklar1 yerine

getirebilmek i¢in bilgiyi dogru ve zamaninda almis olmalidirlar.
5. KURUMSAL YONETIM MEKANIZMALARI

Kurumsal yonetim mekanizmalari, ¢esitli kontrol araglariin sirketin etkin bir
sekilde faaliyet gostermesini saglamak amaciyla tasarlanmasini ifade etmektedir. Bu

kontrol araglariin temel islevi, yoneticilerin sirket amaglarina ters diismek pahasina
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bireysel cikar odakli davranislarda bulunmasini Onlemektir. YoOnetim iizerinde
kontrol, sirket i¢indeki diizenlemeleri ifade eden igsel kurumsal mekanizmalariyla
saglanabilecegi gibi, digsal kurumsal yonetim mekanizmalarini ifade eden cesitli
piyasa giigleri tarafindan da uygulanabilmektedir (Koger, 2006: 33). Baslica sirket i¢i

ve sirket dis1 yonetim mekanizmalarini sekil 2°deki gibi sematize edilebilir.

Yonetisim
Mekanizmalari

Sirket igi Sirket digi
mekanizmalar mekanizmalar

Sirket kontroliin(j
Yonetim kurullanfgs = €le gecirme
piyasasi

Yasa ve
Sermaye yapisi &g = -
duzenlemeler

Onetsel tcret ve
tesvikler

Yonetici is glcli

piyasasi

En iyi uygulama - Sermaye
kodlari piyasalari

Sekil 2. Kurumsal Yonetim Mekanizmalari

Sekil 2°de gosterilen sirket ici ve sirket dis1 yonetim mekanizmalarina asagida

yer verilmektedir.
5.1. SIRKET iCI MEKANIZMALAR

Yonetim kurullari, sermaye yapisi, yonetsel iicret ve tesvikler, en 1iyi

uygulama kodlar1 baslica sirket i¢i yonetim mekanizmalarini olusturmaktadir.
5.1.1. Yonetim Kurullari

Yonetim kurulu, sirketlerde sermayedarlar1 temsil eden, her iilkenin
mevzuatinda yer alan ve sirket kapsaminda tiim yetkilere sahip bir organdir (Baraz,

2004: 765).

Miilkiyet-kontrol ayriminin belirginlestigi sirket yapisinda profesyonel
yonetim ve sirket sahipleri arasindaki bir igboliimii s6z konusudur. Bu nedenle,

sorumluluklarin ne sekilde paylasildigi netlestirilmedikce, karar verme gliciiniin
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hangi mercide oldugu, dolayisiyla bu kararlar i¢in hesap verebilme yiikiimliiliigiiniin
kimde oldugu belirsiz kalacaktir. Miilkiyet- kontrol ayriminin getirdigi isbdliimiinde,
iist yonetim “karar yonetimi”, yonetim kurulu ise “karar kontrolii” sorumlulugunu
istlenmektedir. Diger taraftan, karar yonetimi, kararlarin alinmasi ve yiirlitiilmesi,
karar kontrolii ise uygulamanin izlenmesi ve denetlenmesi olarak ifade edilmektedir.
Boylece yonetim kurulu iiyelerinin denetleme rolii, tepe yonetimin karar ydnetimi
siirecinde hissedar ¢ikarlarina ters diisen faaliyetlerden kaginmasini saglamak i¢in

olusturulan bir kurumsal yonetim mekanizmasi islevi gérmektedir (Koger, 2006: 43).

Yonetim kurulu ile ilgili kurumsal yonetim tedbirleri esas olarak yonetim
kurulunun yapist ve siireci ile iligkilidir. Yonetim kurulu yapist ise genel olarak
yonetim kurulundaki liye sayisi, yonetim kurulu bagkaninin ayni1 zamanda CEO olup
olmadig1 ve iiyelerin yonetimden bagimsiz olup olmadigi gibi konulari ele alir (Kula,

2006: 35).

Sirketin, pay sahipleri, birincil ve ikincil paydas gruplari gibi hak sahiplerinin
sitket Tlzerindeki egemenligini ve kontroliinii kaybetmemesi i¢in, yOnetim
kurullarinin onlar tarafindan segilmesi, kurulmasi ve onlarin ¢ikar ve amaglarina
uygun olarak idare edilmesi gerekir. Bu durumda yonetim kurullarinin yapist,

bilesimi ve gorevleri daha da 6nem kazanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2007: 431).

Yonetim kurulunun misyonu, en yiiksek karar mercii olarak kurumu proaktif
bir sekilde yonlendirmek, uzun vadede hissedarlarina siirekli ve kalici deger
kazandirmaktir. Yonetim kurulu giinliik operasyonlarin i¢inde olmasa da, oyunun
kurallarin1 belirleyen, hem ¢alistirict hem de hakem rolii oynayan, ¢ok yonlii etkisi
bulunan bir organdir. Yonetim kurullari, stratejik secimlerin getirisi risk profili,
performansin kisa ve uzun vade dengesi, ¢ikarlarin paydaslar arasinda adil olarak
korunmasi, dncelik alma ve yenilik¢iligi tesvik ile denetim ve kontrol fonksiyonlari
arasinda dengeleri korumakla vazifelidir. Bu nedenle kararlarinda sagduyulu bir
denge saglamasi 6nem tasir. Yonetim kurullarinin yonlendirici, denetleyici, kural
koyucu ve ayn1 zamanda 6rnek olma sorumluluklari gii¢lii bir yapiyr mecburi hale

getirir (Argiiden, 2007: 15).

Cesitli tlkelerde yonetim kurullar1 farkli yapilarda bulunmaktadir. ABD,

Ingiltere, Japonya gibi iilkelerde tek kademeli yonetim kurullar1 gérev yapmaktadir.
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Bu tip yonetim kurullar asil hak sahipleri adina vekil olarak sirketin tiim anlamu ile
yonetimini listlenmislerdir. Almanya, Hollanda, Finlandiya gibi iilkelerde yonetim
kurullar1 iki kademelidir. Sirketin normal yonetim islevlerini iistlenen icra kurulunun
yaninda, onlarin se¢imini ve atamasini yapan, izleyen ve yonlendiren, genellikle
sirket digindaki bagimsiz iiyelerden kurulu bir gézetim kurulu (supervisory board)
bulunmaktadir. Iki kademeli kurullarda, dikkat edilecegi gibi, alisiimis tek kademeli
yonetim kurullarinin giigleri ve gorevleri, farkli iki kurul arasinda dagitilmistir

(Ulgen ve Mirze, 2007: 431).

Yonetim kurullari, bu arastirmada temel inceleme konusu olmasindan dolayi,
diger yonetim mekanizmalarindan ayri olarak ikinci boliimde genis bir sekilde ele

alinmaktadir.

Tek Kademeli Yonetim Kurulu ki Kademeli Yonetim Kurulu

Sekil 3. Yonetim Kurulu Yapilari
Kaynak: Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, 4. Baski,
Arikan Basim, Istanbul, 2007, s.31

5.1.2. Sermaye Yapisi

Sermaye yapisi, igsel kurumsal yonetim mekanizmalarindan bir digeridir.
Sirketin sahiplik yapisi olarak da incelenebilecek bu mekanizma farkli acilardan

degerlendirilebilmektedir. Bunlar: halka ac¢ik veya kapali, devlet sahipligi veya 6zel
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sahiplik, yerli veya yabanci sahiplik, yonetsel sahiplik, kurumsal sahiplik, blok
sahiplik gibi konulardir (Kiyilar ve Belen, 2006: 95)

Gelismis halka acik isletmelerde, pay sahipligi son derece dagilmis bir
durumdadir. Bu iilkelerdeki biiylik isletmelerde hakim bir hissedar grubundan soz
etmek oldukca zordur. Bu tip isletmelerde, genellikle isletmelerin kaynaklarini ve
imkanlarint elinde tutan st diizey yonetim, vekalet yolu ile gesitli pay sahiplerinin
oyunu kendilerine yonlendirebilmekte, yonetim kurulu araciligiyla {ist yonetime
yeniden ve defalarca segilebilmektedirler. Boylece yonetim kurulu %3-5 oy oranini
temsil eden pay sahiplerinden olugmakta ve %95 civarindaki pay sahipleri ise bir
araya gelememelerinden dolayr yonetim kurulunun kendi ¢ikarlari dogrultusunda
faaliyette bulunmasini saglayamamaktadirlar. Gliniimiizde ¢ok karsilagilan bu sorunu
¢ozmek i¢in, genel kurul dncesinde bu pay sahiplerini telekonferansla ya da fiziki
olarak bir araya getirmek ve birlikte uzlasarak kararlastiracaklart temsilcileri igin
blok halinde oy verme hakki kazandiracak mekanizmalar gelistirilmektedir (Ulgen ve

Mirze, 2007: 433).

Bilindigi gibi, Amerikan ve Ingiliz sistemleri agirlikli olarak giiclii yasal
korumaya dayanirken, Alman ve Japon sistemleri daha zayif yasal koruma fakat
bunun yaninda daha yogunlagsmis 6z sermaye sahipligiyle karakterize edilmekte ve
bu iilkelerin hepsi 1yi kurumsal yonetim sistemlerine sahip {ilkeler olarak
degerlendirilmektedir. Ilave olarak, iyi kurumsal ydnetim sistemlerinin,
yatirimecilarin -~ yasal korunmasi ile sahiplik yogunlasmasinin uygun bir
kombinasyonundan gectigi ifade edilmektedir. Dolayisiyla sirketlerin sahiplik yapisi
kurumsal yonetimin en Onemli unsurlarindan birini olusturmaktadir (Kiyilar ve

Belen, 2006: 95)

5.1.3. Yonetsel Ucret ve Tesvikler

Ust ydnetimin hak sahibi paydaslarin ¢ikarmi gdz dniine alarak, stratejik karar
ve  yoOnetimlerini  saglamak i¢cin  kullanilabilecek  kurumsal  yOnetim

¢

mekanizmalarindan bir tanesi de “yonetsel iicret ve tesvikleridir. Buradaki temel
nokta sudur: Eger, yoneticilerin {icret ve tesvik sistemleri paydaslarin ¢ikarlarina ve
amaclarina uygun olan stratejik faaliyetler ve amaglarla baglantili olabilirse, bu

takdirde iist yonetim kendi ¢ikarlarini da gerceklestirmeye neden olabilecek bu
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faaliyetleri ve kararlar1 kolaylikla verebilecek ve bdylece hak sahibi paydaslarin
cikarina uygun yonetim yapilabilecektir. Dolayisiyla, vekil yoneticilerin
odiillendirilmesi onlarin performanslarina gore degisken hale getirilerek bir kurumsal

yonetim mekanizmasi olarak kullanilabilecektir.

Yilsonu faaliyet sonuglarina gore hesaplanacak tesvik sistemleri, verilecek
yillik iicret ve ikramiyeler, yoOneticilerin kisa donemli amag¢ ve faaliyetlere
odaklanmasina sebep olabilecektir. Bunun yaninda yoneticilere hisse senetlerini,
bugiinkii fiyatlarla, gelecekte satin alabilme hakki veren hisse senedi satin alma
planlari, yoneticilerin daha uzun donemli amaclar diisiinerek yonetim yapmalarini
saglayacaktir. Isletme amaglarma uygun bir stratejik projenin tamamlanmasi
sonucunda, o projeyi gergeklestirenlere verilebilecek tesvikler, yine yoneticileri bu
projenin olusmas1 i¢in caba sarf etmeye yonlendirecektir. Bu nedenle paydas
cikarlarina ve amaglarina uygun olarak belirlenecek iist yonetim iicret ve tesvik
sistemleri yolu ile paydaslar, iist yonetimi kontrol edebilir ve onlar1 kendi amaglari

dogrultusunda yénlendirebilirler (Ulgen ve Mirze, 2007: 433).

Yonetim, iicret ve tesvik sistemlerinin iglerligini saglayabilmesi i¢in ¢evresel
kosullarin sirketin finansal performansi tizerindeki etkisini géz oniinde bulundurmasi
gerekir. Zira sirketlerin hisse degerinin icra bagskanmin kararlarindan ziyade ¢esitli
kontrol dis1 cevresel faktorlerce belirlendigi sermaye piyasalarinda, yonetim ticret ve

tesvik sistemlerinin bir yonetisim mekanizmasi olarak etkinligi azalmaktadir (Koger,

2006: 40).

5.1.4. En lyi Uygulama Kodlar

En iyi uygulama kodlari, literatiirde yakin zamanda ortaya ¢ikan bir kurumsal
yonetim mekanizmasidir. Bazi yazarlar ilk en iyi uygulama kodunun 1992’de
yayimlanan Cadbury Raporu oldugunu, takip eden yillardaki uygulama kodlarinin
ulusal sinirlar1 asarak global seviyeye ulastigini belirtmektedirler. En iyi uygulama
kodlar1 mevcut yasal mevzuata iliskin ve kurumsal ¢atiyr tamamlayan yararli bir
aractir. Bu kodlar, kurumsal sorumluluk anlaminda kendilerini rakiplerinden ayirt
etmek isteyen sirketlerce yayimlanmaktadir. OECD ilkelerinden esinlenerek
Brezilya, Hindistan, Polonya, Cek Cumhuriyeti, Malezya, Rusya ve Cin gibi bir¢ok
iilke ulusal bazda en iy1 uygulama kodlar1 yaymmlamistir. Bazi kodlar OECD
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ilkelerinin Stesine bile gegmistir. Ornegin Brezilya’daki Nevo Mercado Borsasina
korteli sirketler ile ilgili en iyi uygulama kodlari, OECD ilkelerinde yer almamasina
ragmen sirketlerin bir-hisse bir-oy kuralina uyan hisse ¢ikarmasini ister. Bunlar
gelismekte olan en iyi uygulama kodlarmi gelistirmeye yonelik araglardir. Bu
kodlara uyum genelde goniilliidiir. Malezya ve Singapur’da sermaye piyasasi
kurumlar sirketlerin yillik raporlarinda kodlara ne kadar uyduklarini belirtmelerini
ya da kurumsal yonetim hakkinda ayri1 bir rapor hazirlamalar1 istenmektedir.
Hindistan ve Brezilya’daki kodlarda tavsiyelerin bazilar1 sermaye piyasasi

kurumlarinca korte igin sonradan zorunlu hale getirilmistir (Kula, 2006: 39-40).

Tiirkiye’de ise bu konuda ilk ciddi ¢alismay1r TUSIAD yapmustir. “Kurumsal
yonetim en iyi uygulama kodu: “Yénetim Kurulunun Yapis: ve Isleyisi” baslikli
yayminda 6zel sektor sirketlerinin diinya piyasalarinda hak ettikleri yeri almalar
amaciyla kurumsal yonetimin dort temel ilkesi; seffaflik, hesap verilebilirlik, adillik
ve sorumluluk ¢ercevesinde ne sekilde yapilmasi gerektigi tizerinde durmakta ve bu
baglamda, temel ilkeler 1s1ginda kurumsal yonetimin bir sirkette olmasi, yerlesmesi
ve iyi uygulamasi agisindan stratejik oneme ve en biiyiilk sorumluluga sahip olan
yonetim kurullarinin olusumu, bagimsizligi, giindemleri gibi konular {izerine

odaklanmaktadir (TUSIAD, 2002).

5.2. SIRKET DISI MEKANIZMALAR

Sirket kontroliinii ele gegirme piyasasi, yasa ve diizenlemeler, yonetici is
giicii (emek) piyasasi ve sermaye piyasalar1 sirket dis1 yOnetisim mekanizmalar

olarak asagida yer almaktadir.
5.2.1. Sirket Kontroliinii Ele Gecirme Piyasasi

Diger potansiyel kurumsal yonetim mekanizmalarinda oldugu gibi, kontrolii
ele gegirme piyasasinin da hissedarlar i¢in agik olmayan bir tarafi s6z konusudur.
Yonetici ile hissedar arasindaki temsil problemine potansiyel bir ¢6ziim olmasinin
yaninda, bu problemin ¢ok agik bir isareti de olabilir. Soyle ki, isletmelerinin
biyiikliigiinii maksimize etmekle ilgilenen yoneticiler, sirket kaynaklarini
hissedarlara nakit olarak dondiirmek yerine ele gegirmeler (acquisitions) i¢in fazla
O0demeler (overpaying) yapmak suretiyle israf edebilirler (Kiyilar ve Belen, 2006:
100).
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Sermaye piyasalarinin gelismis oldugu iilkelerde isletmeler arasi birlesme ve
satin almalar oldukc¢a yaygin goriilmektedir. Isletmelerin satin alinmasinda alicilari
etkileyen en Onemli etkenlerden birisi isletmelerin finansal zorluk iginde
bulunmalandir. Sirket kotli yonetiliyorsa hisse senedi fiyati diiser ve nihai olarak
baska sirketler tarafindan satin almir. Alicilar, finansal zorluk i¢inde bulunan
isletmeleri satin alarak yeniden yapilandirip belirli bir zaman sonunda tekrar
satmaktadirlar. Bu yolla satin alan, isletme belirli bir yeniden yapilanma dénemi
sonunda ortalamanin iizerinde getiri elde edebilmektedir. Ancak bu satin almalar,
satin alan isletmenin yoneticilerinin islerini kaybetmelerine neden olabilmektedir.
Satin alma uygulamalarinda genellikle, isletmenin eski yoneticileri islerini
kaybetmekte ve ayrica kisisel olarak da kayba ugrayabilmektedirler. isletmenin iist
diizey yonetimi kendi cikarlarin1 ve yasamlari etkileyecek bdyle bir duruma
diismek istemez. Bu durumu engellemenin en kolay yolu, isletmeyi gii¢lendirerek
uzun donemde rekabet Ustiinliigii kurmak ve yasamini aynen devam ettirmesini
saglamaktir. Boylece giiclenen isletme i¢in sermaye piyasasinda olusabilecek satin
alma tehditleri azalacak ve iist diizey yOnetimin igini kaybetme riski de diisiik
olacaktir. Bu nedenle st diizey yonetim isletmeyi iyt ve verimli yOneterek
giiclendirmek zorundadir. Bu amag, pay sahiplerinin ve ¢esitli paydas gruplarinin da

cikarlari ile bagdasmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2007: 434).

Birgok tilkedeki eksik rekabet kosullarinin sirket kontrol piyasasinin giiciinii
azalttig1 ifade edilmektedir. Zira, satin alma girisiminin bir yonetisim mekanizmasi
olarak etkinligi likit bir hisse senedi piyasanin varligimmi getirmektedir. Miilkiyet
yogunlugunun yiiksek oldugu bircok iilkede ise, sirketler lizerinde satin alma baskis1

olusturulmasi olduk¢a zordur (Koger, 2006: 45).

5.2.2. Yasa ve Duzenlemeler

Sirketin disinda sirketin davraniglarin1 diizenleyen en temel kurumsal yonetim
mekanizmas1 yasal sistemdir. Kanunlar ve bu kanunlarin yiriitilmesindeki kalite,
hissedarlarin sahip oldugu haklar1 ve haklarin korunmasini belirleyici etkenleri ifade
etmektedir. Yatirnmcilara saglanan haklar, yoneticilerin sirket yatirimlarinin
getirilerini kendi ¢ikarlar1 i¢in kullanmalarini engellemek icin dnemlidir (Kiyilar ve

Belen, 2006: 100).
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Yarg1 organlar1 ve dolayisiyla yasalar, bir devletin sadece diger aktorlerle;
diger devletler, devlet i¢i ve dist kurum ve kuruluslar ve bireylerle, iliskilerini
diizenleyen bir yap1 degil ayn1 zamanda devletin bu sosyal paydaslar i¢in ¢izdigi
gorev ve sorumluluklart ifade etmektedir. Ozellikle anayasalar1 ile de bu sosyal
paydaslar i¢in hedefledigi minimum hizmet ve servisleri belirtmektedir. Gilinlimiiz
sirketlerinin vizyon ve misyon bildirileri sirketlerin sosyal paydaslarina karsi temel
hedeflerini ifade ederken uyguladiklar1 kurumsal yonetim kodlar1 ile bu hedeflerin
hukuksal yapisini, etik kodlari ile de uygulayacaklari temel prensiplerin altini

cizmektedirler (G6cenoglu, bt).

5.2.3. Yonetici Is Giicii (Emek) Piyasasi

Yonetici emek piyasasi, list diizey yoneticilerin emek arzlarinin ve sirketlerin {ist
diizey yonetici taleplerinin bir araya geldigi piyasa olarak tanimlanabilir. Etkin bir
yonetici emek piyasasi, st diizey yoneticileri hissedar ¢ikarlart dogrultusunda
davranmaya yonlendiren bir yOnetisim mekanizmasi islevi gérmektedir. Yoneticiler,
sirketin finansal basarisini arttirarak hem sirket i¢inde hem de sirket diginda kariyerlerini
gelistirme olanag1 bulmaktadir. Zira gecmisteki basar1 ya da basarisizliklari, yoneticilerin
yeteneklerine iliskin temel gostergedir. Baska bir ifadeyle, gorev yaptiklar sirketlerin
finansal performansini arttiran yoneticiler, emek piyasasinda daha fazla talep gorecek ve
bu sekilde kisisel refahlarimi gelistirme olanagi bulacaktir. Sirketin mevcut finanssal
performansi yoneticilerin refahini hemen etkilemese de, gelecekte elde edecekleri
gelirlerin  belirlenmesinde Onemli bir rol oynayacaktir. Bu durum, ydneticilerin
cikarlarinin girketin finansal performansiyla uyumlu olmasini saglamaktadir. Etkin bir
emek piyasasimin bagka bir yarar1 da, aym sirkette gérev yapan iist diizey yOneticilerin
birbirlerini kontrol etmesine tesvik etmesidir. Zira kendi performansinin baskalarinin
basarisizliklarindan olumsuz etkilenmesini 6nlemek amaciyla, her yonetici diger takim

tiyelerini denetlemek durumunda kalmaktadir (Koger, 2006: 46).

Bu mekanizma emekliligine az zaman kalan ve refah diizeyi yiiksek olan
yoneticileri etkilememektedir. Bununla birlikte bir yoneticinin performansinin dogru
6l¢iilememesi ve CEO’ larin kendilerini de gézlemleyecek yonetim kurulu iiyelerinin
seciminde etkili olmasi bu mekanizmanin dogru ¢alismasini engelleyebilmektedir

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

Sermaye piyasalari, sirket faaliyetlerinin denetlenmesi agisindan Snemli bir
kurumsal yonetim mekanizmasini temsil etmektedir. Zira sirketlerin finansman
gereksinimlerini karsilamak {izere bagvurduklar1 sermaye piyasalarinin saglikli bir
kurumsal yonetim ve kaliteli kurumsal yonetim uygulamalarma iligkin beklentileri,
sirketleri bu yonde tesvik edecektir. Ote yandan, adil, seffaf, hesap verebilir ve
sorumlu bir kurumsal yonetim anlayisini benimseyen sirketler, sermaye piyasalarinda
giivenirliklerinin artmasiyla finansal kaynaklara daha kolay ulasabilecektir. Kiiresel
sermaye piyasasindan yararlanmayir ve uzun vadeli sermaye ¢ekmeyi amaglayan
tilkelerde, glivenilir kurumsal yonetim diizenlemelerinin gelistirilmesi gerekmektedir
(Koger, 2006: 47-48).
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IKINCi BOLUM

ICSEL BIR YONETISIM MEKANIZMASI OLARAK YONETIM
KURULLARI

1. YONETIM KURULUNUN ISLEVLERI

Sirket faaliyetlerini yonlendiren en yetkili organ olan yonetim kurulu, 6nemli
bir yonetisim mekanizmasini temsil etmektedir. Yonetigim literatiiriine gore yonetim
kurulu tyelerine atfedilen roller ii¢ ana gruba ayrilmaktadir. Birinci grup, karar
kontrolii gdrevinin geregi olan denetleme islevi. Ikinci grup, karar yonetimi
faaliyetine destegi ifade eden danigsmanlik islevi ve iiclincli grup, sirketin ¢evreyle
iligkilerini diizenleyen kaynak saglama islevi olarak belirtilmektedir (Koger, 2006:
51).

1.1. DENETLEME ISLEVI

OECD, yonetim kurulu sorumluluklarina yayinladigi Kurumsal Yonetim
[lkeleri’nin altinct boliimiinde yer vermistir. B maddesinin ikinci ilkesinde, yonetim
kurulunun kurumdaki yonetisim mekanizmalarinin  etkinligini  kontrol —etmesi
gerektigini belirtmektedir. Yonetim kurulu iiyeleri kurumdaki orgiitsel yapiyr ve
yonetisim mekanizmalarinin etkin isleyip islemedigini diizenli olarak izlemeli ve
gerekli goriildiigii takdirde bu mekanizmalarda yeniliklere veya degisikliklere
gitmelidir (Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii, 2005: 45).

fcra baskanmnin belirlenmesi denetleme islevi ¢ergevesince ydnetim
kurulunun ortaya koydugu en somut faaliyettir. Y&netim kurulunun herhangi bir tepe
yonetim katkisi olmaksizin tamamen kendi basina gergeklestirdigi diger bir faaliyet
de st diizey yoneticilerin  gdsterdikleri  performanslar  dogrultusunda
odiillendirilmesidir. Denetleme islevini olusturan diger tiim faaliyetler ise, tepe
yonetim Onerilerinin belli oranlarda yonetim kurulu katilimiyla gézden gegirilmesi

seklinde gergeklestirilmektedir (Koger, 2006: 56).
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1.2. DANISMANLIK ISLEVI

Yonetim kurulunun danigmanlik islevi, tepe yonetimine yol yontem gosterme,
tavsiyeler sunma, yonlendirmede bulunma ya da hizmet etme olarak da
bilinmektedir. Sirkette alinan kararlarin gergeklestirilmesi yonetimin sorumlulugu
altindayken, bu sorumlulugun yerine getirilmesinde yonetim kurulu tepe yonetimine

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

Yoneticiler, danigsmanlik hizmeti ile organizasyondaki siireclerde meydan
gelen problemlere ¢6ziim saglama, siireglerin tekrar yapilandirilmasi ve sistemlerin
gelistirilmesi gibi konularda i¢ denetgilerden tavsiyeler almakta ve bu tavsiyeleri
dikkate almak suretiyle daha sonra ortaya g¢ikabilecek problemleri de 6nleme firsati
elde etmektedirler (Memis, 2006: 110).

1.3. KAYNAK SAGLAMA ISLEVI

Denetleme ve danmigsmanlik islevleriyle sirketin igsel faaliyetlerinde diizen
saglayan yonetim kurullarmin diger 6nem teskil eden islevi de dis ¢evreyle olan
iligkileri gii¢lendirerek sirketin ihtiyag duydugu kritik kaynaklar1 elde etmesini kolay
hale getirmektir. Yonetim kurulu iyeleri bu islevi, ¢evresel belirsizligin oranini
diislirerek, 6nem arz eden kaynaklar sirkete bizzat temin ederek ya da bu kaynaklari
dis cevreyle saglanan baglantilar araciligiyla elde ederek gergeklestirmektedir

(Koger, 2006: 56).
2. YONETIM KURULUNUN YAPISI

2.1. YONETIM KURULU UYELIK YAPISI

Sirketler genel olarak yonetim kurulu dyeliklerini iki grup altinda
toplamiglardir. Birinci grup tiiyeler, yonetim hiyerarsisinde zaten goérevi bulunan
sirket icindeki tiyelerdir. Bunlar genellikle sirketin {ist yonetim kademesinde veya en
azindan ortaya yonetimde gorevli olan kumanda gorevindeki yoneticileri ile tam giin

esasina gore ¢alismasini siirdiiren kurmay danismanlardir.

Ikinci grup yonetim kurulu iiyeleri ise sirkette herhangi bir ydnetim veya
danigsmanlik gorevi olmayan ve sirket disindan tayin edilmis olan iiyelerdir. Bu

kisiler baska sirketlerin bas icra sorumlusu (CEO), genel miidiirii ya da yonetim
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kurulu iiyesi olabilir. Ayn1 zamanda bu sirketinde yonetiminde gorev yapmis
olabilirler. Baz1 durumda sirket disindan tayin edilmis iiyeler, bu sirketin daha 6nce
iist yonetim kademelerinde gorev almis ve emekli olmus eski yoneticileri de olabilir.
Ayn1 zamanda sirketin yoneticilerinin aile fertleri veya akrabalik bagi olan kisilerden
de olabildigi gibi, sirketin siki iliskide bulundugu biiyiik alimlar ya da biiyiik satimlar
yaptigi iyeler de yonetim kurulu tiyeliginde gérev alabilirler (Eren, 2005: 46).

Kurumsal yonetisim konularinin temelini meydana getiren pay sahipleri
yaklagimi veya paydas grup yaklasimlari yonetim kurulunun i¢ veya dis liyelerden
olusmast konusundaki temel belirleyici etkenlerden birisidir. Pay sahipligi
yaklasiminin bir sonucu olarak hakim hissedar grubunun belirledigi iiyeler genellikle
i¢ lyelerden olusabilmektedir. Paydas grup yaklasimindaki goriisler altinda
olusturulan yonetim kurullarindaki tiyeler ise genellikle dis tiyelerden meydana
gelebilmektedir. Bazi durumlarda dis tiyelikler, resmi makamlar tarafindan yasal
zorunluluk olarak konulabilmektedir. Ornegin, bankalarda veya kamu kuruluslarinda
bakanlik veya ilgili ortak kurumun bir veya birkag temsilcisinin yonetim kurulunda
gorev alma durumu olabilir. Bankalarda, 6zellikle tasfiye halinde bulunan bankalarda
bir veya birkag BBDK (Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu)temsilcisi

yonetim kurulunda gérev almasi gibi (Ulgen ve Mirze, 2007: 432).
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Sekil 4. Yonetim Kurulu Bilesimi

Kaynak: Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, 4. Baski,
Arikan Basim, Istanbul, 2007, s.432

Firma performansin1 ve dolayisiyla degerini olumlu yonde etkileyebilmek icin
yonetim kuruluna finansal sektorde faaliyet gosteren bir sirketin ¢alisanini dig iiye olarak
gorevlendirmenin uygun oldugu diisiincesi ¢oklar1 tarafindan benimsenmistir. Deger
yiikselisi bu dig iyelerin yonetimi kontrol etmedeki yetenek ve giidiilerinden
kaynaklanmaktadir. Leea ve digerlerinin elde ettikleri verilere gore, firma degerini
artirmak i¢in yonetim kuruluna finans sektoriinde hizmet veren bir kisinin tiye olarak
gorevlendirilmesi gerekli hale gelmistir. Kiigiik firmalarin, finansal piyasalarda yer
edinmek maksadiyla veya finansal uzmanlik kazanmak maksadiyla finans sektoriinde

calisan dig tiyeleri atadiklar1 goriilmektedir (Suyolcu, 2006: 96).

Bir sirkette kurumsal yonetimin dogru ve tarafsiz faaliyetleri
gerceklestirebilmeleri icin 6n sart Bagimsiz iiyelerin yonetim kurulunda ¢ogunlukta
bulunmasi gerekmektedir. Sirketin ¢ikarlarint her seyin iistiinde tutabilme ve verilen
kararlarda objektif olabilme avantaji bagimsiz tiyelerin dogal olarak sahip olduklari

yetilerdir.
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Bagimsiz iiye olmanin kriterleri asagidaki gibi belirtilmektedir:

- Sirkette sadece yonetim kurulu iiyeligi ve yonetim kurulundaki iiyeliginden
dolay1r o6diil olarak hak kazandigi ve toplam olarak %5’i ge¢cmeyen

hissedarlig1 bulunmasi,

- Sirkette veya sirketin bagli oldugu bir kurulusta, kardes firma ya da sahip

oldugu bir firma tarafindan son iki yilda ¢alistirllmamis olmasi,

- Sirkete 6nemli 6l¢iide hizmet ve {iriin saglayan firmalarin herhangi birisinde

calismiyor olmast,

- Esi veya akrabalarinin birinin sirkette herhangi bir kontrol noktasinda
olmamasi ve 6nemli hissedar (toplam sermayenin % 5’inden fazlasini elinde

bulunduran) olmamasi,

- Sirketten yonetim kurulundaki goérevinden dolayr aldigi iicret disinda baska
bir ticret almamasi; eger yonetim kurulu gorevi nedeniyle hissedar ise kanuni
azinlik hissesi seviyesinin altinda hisseye sahip olmasi ve yonetim kurulu
tiyeligi, icreti ve temetti disinda baska herhangi bir gelir elde etmiyor

olmasidir.

Yonetim kurulu ve icra arasinda karsilikli denetim ve denge mekanizmasinin
meydana getirilmesi, hesap verme sorumlulugunun arttirilmas: ve muhtemel ¢ikar
faaliyetlerinin engellenmesi gereklidir. Bu amagla, yonetim kurulunun icrada gorev
alan tek iiyesi icra bagkani olmali ve diger tiim iiyelerinin icrada gorev almamasi

saglanmalidir (TUSIAD, 2002).

2.2. BAGIMSIZ UYELERIN ORANI

Baslangicta %25 bagimsiz iiye ile faaliyet gosteren yonetim kurulu bu orani
zamanla %50’nin iizerine ¢ikarma cabasi icerisinde olmalidir. Holding ve borsaya
kayith sirketlerin yonetim Kurulu yelerinin en az yarisindan bir fazlasi bagimsiz
tiyelerden olugmalidir. Bu oran gergeklesmedigi durumda, yonetim kurulu ilk sene
alacagi ve resmi tutanaga gegcirilecek bir kararla, bu oran1 saglayabilmek i¢in gereken

stireyi kendini baglayici bir bigimde ortaya koymalidir.
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Devletin finans sektoriiniin ve herhangi bir oranda ortakliginin bulundugu
sirketlerin yonetim kurulu tyelerinin en az yarisindan bir fazlasini bagimsiz
iyelerden olusturmalidir. Bu oran gergeklesmedigi durumda, yonetim kurulu ilk sene
alacagi ve resmi tutanaga gecirilecek bir kararla, bu orani saglayabilmek i¢in gereken

siireyi kendini baglayici bir bigimde ortaya koymalidir. (TUSIAD, 2002).

2.3. BAGIMSIZ YONETIM KURULU UYELERININ BAGIMSIZLIKLARINI
ACIKLAMA ZORUNLULUGU

Tim bagimsiz iyeler atama sirasinda her bagimsiz iiye, yonetim kuruluna
yapacagl yazili bir bildiriyle, atanmasi aninda sirkette veya herhangi bir
yatiriminda higbir hisse ve ¢ikar iligkisi bulunmadigini ve “bagimsizligin” tim

sartlarin1 yerine getirdigini bildirmesi gerekmektedir (TUSIAD, 2002).
3. YONETIM KURULU BASKANLIGI

Yonetim kurulunun kontrol yetenegini artirmak icin gerceklestirilmesi
diisiiniilen yapisal diizenlemelerden birisi de icranin basindaki kisinin ayn1 zamanda
yonetim kurulunun da baskam olmasi uygulamasmin ortadan kaldirilmasidir. icra
bagkani ve yonetim kurulu baskani gorevlerinin tek bir kiside birlestirilmesiyle ortaya
¢ikan problem, yonetimin hesap verebilirligini saglamakla gdrevli olan kurula baskanlik
eden kisinin ayn1 zamanda, s6z konusu yonetimin bir {iyesi konumunda olmasidir. icra
bagkaninin yonetim kuruluna bilgi saglayan oncii kisi olmasi, bu kisinin liderligini
yaptig1 kurulun dogru degerlendirmede bulunma ihtimalini diisiirmektedir. icra baskam
ve yonetim kurulu basgkani gorevlerinin farkli kisilerce yerine getirilmesi gerekir.
Boylece muhtemel ¢ikar gatismalart Onlenebilir, sirket i¢in gerekli olan bagimsiz goriis
getirilebilir, glic dengesi uygun bir diizeye cekilebilir ve yonetim kurulunun hesap
verebilirligi arttirilabilir. Birgok yazar da bu iki gorevi tek bir kisinin yerine getirmesiyle,
icra bagkaninin yonetim kurulundaki liderlik konumunu kullanarak toplantilarin
giindemini dikte edebilecegini ya da anlagsmazliklar1 minimize edebilecegini, sirket disi
tiyelerin toplantilarda icra bagkanini sorgulama yetenegi ve istegini azalabilecegini ileri

sirmektedir.

Diger yandan, yonetim kurulu baskanligi goérevinin icra baskami tarafindan

tistlenilmesinin baz1 arti yonleri de belirtilmektedir. Bundan dolayi, biitiin yonetim
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kodlarinda icra baskam1 ve yoOnetim kurulu baskan1 gorevlerinin aynm kiside
toplanmasinin belli zamanlarda dogru bir uygulama olabilecegi ileri siiriilmektedir.
Emir-komuta birligi ilkesine uygunluk durumu diistiniildiigiinde, icra baskanimnm ayni
zamanda yonetim kuruluna da baskanlik etmesi islevsel olarak degerlendirilebilir. Bu iki
gorevin tek bir kiside toplanmasinin saglayacagi diger bir olasi art1 yon, yonetim kurulu
baskaninin sirketin faaliyet ¢evresi hakkinda yiiksek seviyede bilgiye sahip olmasini
saglamasidir (Koger, 2006: 68-69).

Icra Bagkani ile gorevleri birbirinden ayrilan Yonetim Kurulu ile icra Baskam
toplantilarinin giindem maddesini olusturur, kurumsal yonetim komitesi ile birlikte
Yonetim Kurulu'nun isleyis bigimini inceler ve iyilestirici onlemler alir, Yonetim
Kurulu'nun Icra Baskani’na iliskin yapmis oldugu sene sonu performans

degerlendirmesi sonug ve iicretlendirmesini icra baskanina sunar (TUSIAD, 2002).
4. YONETIM KURULU KOMITELERI

Yonetim kurulu toplantilarinin asir1 yiiklenmesi ile ¢ok uzun siirmesinin
Onlenmesi ve toplantilardaki tartigmalarin azaltilmasi i¢in yonetim kurulu baskaninin
izleyebilecegi yollardan birisi de kurul igerisinde uygun komiteler kurmaktir. Bu
komiteler, yonetim kurulunun sadece ilgilenmesi gereken konulara odaklanmasini
saglamakta, On arastirmalari kurul seviyesinin altinda bir yapilanmaya birakma
imkan1 vermektedir. Yonetim kurulunda komiteler olusturmanin sebebi, yonetim

Kurulu islerini daha yonetilebilir bir hale getirmektir.

Sirket ile ilgili pek ¢ok mesele, yonetim kurulu {iyelerinin tamaminin
ilgilenemeyecegi kadar karmasik olabilmektedir. Tim {yelerin her konu ile
ilgilenememesi, zaman, verimlilik ve de uzmanlik sorunundandir. Yonetim kurulu
baz1 meselelerle ilgili kararlarin alinmasint uygun komitelere birakabilmekte ya da
bu komitelerden konu hakkinda kapsamli ¢alimsalar yapmasin1 ve Onerilerini
sunmasini isteyebilmektedir. Sirket yonetim kurullarinda olusturulan baglica

komiteler asagida gosterilmistir.
e Icra Komitesi
e Denetim Komitesi

e Ucret Komitesi
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e Atama Komitesi

Bunlara ek olarak, belirli sorunlarla ya da meselelerle ilgilenmek {izere ya da
sirketin faaliyet gosterdigi is kolunun Ozelliklerine gore ozel komiteler de
olusturulabilmektedir. Ornegin iiretim komitesi, teknoloji komitesi, strateji komitesi

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

Komiteler, yonetim kurulunun profesyonel bir yaklagimla gérev yapmasini ve
bdylece yonetim kurulunun kurumsal yonetim ilkelerine uygun bir sekilde islemesini
saglar. Her komite ic¢in, Tlyelerinin yarisindan fazlasini bagimsiz {iyelerin
olusturmasi, seffaf bir sekilde secilmis olmasi kurumsal yonetimin islemesi acisindan

zorunlu bir durumdur (TUSIAD, 2002).

4.1. ICRA KOMITESI

fcra Komitesi, yonetim kurulunun faaliyetlerini yonetmek amaciyla
kurulmaktadir. Bu komite, istenilen durumlarda yonetim kurulu adina hareket

etmekte ve alinmasi gereken kararlari almaktadir.

Kosullarin ve zamanin uygun olmamasi sebebiyle biitiin kurul iiyelerinin bir
araya gelmesi imkanmmn olmadig1 durumlarda Icra komitesi, yedek bir mekanizma
gibi faaliyet gostermektedir. Bazi konular yonetim kuruluna sunulmadan once icra

komitesinde tartisilmakta ve sonrasinda tiim kurula sunulmaktadir.

Herhangi bir acil durum amida yonetim kurulu adma hareket etme, bu
komitelerin en 6nemli ve yaygin sorumlulugudur. Hizli karar alinmasini gerektiren
hallerde ve yonetim kurulunu toplama firsati olmadigi zaman, bu komite gerekli
goriilen kararlar1 almaktadir. Bu gibi hallerde daha sonra gelen ilk toplantida yonetim
kuruluna bilgi verilmeli ve alinan kararin yonetim kurulunun onaylamasi
saglanmalidir. Bu komiteler, agikga ortaya konulmus bazi durumlarda rutin konularla
ilgili olarak karar alma yetkisine sahiptirler. Ornegin daha énce ydnetim kurulu
tarafindan onaylanmis bir sdzlesmenin yenilenmesi, tekrar eden islerin yiiriitiillmesi

v.b.

Bu 6zel yetki saglama, 6zellikle kurul {iyelerinin cografi olarak diinyaya
yayildigr genis yonetim kurullarinda olmaktadir. Acil bir durumda bu iiyelerin hizli

bir sekilde bir araya getirme imkan1 saglanamayabilir. Bu yetkilendirme ile ilgili en
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onemli hatirlatma rutin meselelerin yanlis anlagilmasinin muhtemel olmasidir. Bu
durumlar sadece, biitiin yonetim kurulunun halihazirda bilgi sahibi oldugu konularla
ilgili olmalidir (Metiner, 2006: 88-89).

4.2. DENETIM KOMITESI

Denetim komitesi, yonetim kuruluna gézetim gorevinin gergeklestirilmesinde
yardimc1 olarak, muhasebe denetim, i¢ kontrol sistemi ve mali raporlama
uygulamalari ile ilgili yardimci komitedir. Denetim komitesi yonetim kurulunun
onayina bagl olarak, denetim kurulunun mali konularda bilgili bagimsiz {iyelerinden
olusur. Denetim komitesi, isletmenin yonetim kurulu iiyeleri arasindan belirli bir
mantikla secilmis tiyelerden meydana gelerek calismalarini siirdiiren bir gruptur

(Abdioglu, 2007: 140).

Denetimden sorunlu bu komite yonetim kurulu iiyeleri arasindan olusturulur
ve kurumsal yonetim ilkelerine gére kurum performansi ile ilgili her tiirlii i¢ ve dis

denetimin yeterli ve seffaf bir sekilde gerceklestirilmesini saglar (Eskazan, bt).

Sekil 5. Denetim Komitesinin Yonetim Kurulu, Bagimsiz Ve i¢ Denetim ile
Tliskisi

Yanetim Kurulu

A

h 4

Denetim
Komitesi

Bagimsiz / \. I[¢ Denetim

Denetim

35



Denetim komitesinin, sirket i¢i bilgi akisi, bagimsiz dis denetim, sirket i¢
kontrol sistemi, sirket tarafindan kamuya aciklanacak mali tablolar gibi konular dahil
olmak tizere, genel anlamda sirketin denetimiyle ilgili her konuda sorumluluk ve

gorevlere sahiptir.

Denetim komitesinin genel olarak gorev ve sorumluluklari asagidaki gibi

siralanabilir;

e Finansal raporlama siirecinin gozetimiyle ilgili olarak, kamuya bildirilen
finansal Dilgilerin dengeli adil, olmasinda ve muhasebe standartlarina
uygunlugun gerceklestirilmesinde yonetim kuruluna yardimci olur ve
yonetim kurulu adina yonetim ve bagimsiz denetci arasindaki iletisimi saglar.
Sirket igerisindeki finansal ve operasyonel faaliyetlerin ve raporlama

stirecinin gozetimini yapar.

e Ic ve dis denetim siirecinin uygulama etkinligini, muhasebe, mali raporlama
ve i¢ kontrol ile ilgili i¢ sistemlerin isleyisi ve yeterliligini, katma degerini,

yonetim kurulu adina gozetmekle sorumludur (Uzun, bt).

e Yapilan sikayetlerin incelemesini yaparak degerlendirmelerde bulunur ve

Oonlemler alir.

e Bagimsiz denetim kurulunun se¢iminde Onerilerde bulunur ve bagimsiz

denetgilerle birlikte denetim planini olusturur ve denetim raporlarini inceler.

e Bagimsiz denetim sonuglarimi ve varsa goriis boliimiindeki yorumlari
inceleyerek, bagimsiz denetginin yonetime sunmus oldugu Onerilerin yerine
getirilip getirilmedigini inceler, i¢ denetimin sunmus oldugu raporlar1 ve

yonetimin bu raporlara verdigi cevaplar1 gézden gegirir (Geray, bt).

e Bagimsiz denetim kurulusu, sirketin muhasebe politikasi ve uygulamalariyla
ilgili 6nemli konulari, daha oOnce sirket yonetimine sundugu uluslararasi
muhasebe standartlar1 ¢ergevesinde alternatif uygulama ve kamuya agiklama
seceneklerini, bunlarin muhtemel neticelerini ve uygulama teklifini, sirket
yonetimiyle gergeklestirilen Onemli yazismalari, denetimden sorumlu

komiteye bildirir.
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e Denetim komitesi, yonetim kurulu iiyeleri, yoneticiler ve diger ¢alisanlar
arasinda ¢ikabilecek ¢ikar ¢atismalarini ve ticari sir 6zelligindeki bilginin
kotlii  amaglar  dogrultusunda  kullanilmasin1  engelleyen  sirket igi

diizenlemelere ve politikalara uyumu goézetir (SPK, bt).

4.3. UCRET KOMITESI

Yonetim Kurullarinin en karmagsik 6zellik gosteren gorevlerinden birisi de
sitket {ist diizey yoneticilerine saglanan maddi imkanlarin belirlenmesidir. Bu
imkanlar, giiclii mevcut performansi ddiillendirmeli ve gelecekte de benzer sonuglar
alinabilmesi i¢in tesvik edici Ozellikte olmalidir. Aym1 zamanda, ortalama veya
ortalama alt1 performans i¢in prim 6demesi yapilmalidir. Yonetim kurullar1 dogru
yoneticileri belirlemek, kisa ve uzun vadede bu yoneticilerin performanslart ile
hissedar ¢ikarlar1 arasinda uyum saglamak ve vergisel anlamda etkin olacak yontemi

secmek zorundadirlar.

Son zamanlarda kamuoyunun sirket ist yoneticilerine yapilan 6demeleri
yakin takipte tutmasi, bu kisilere saglanacak imkéanlarin planlanmasini daha da
karmasik bir sekle sokmustur. Sirket yoneticilerine yapilan 6demeler ile sirket
karliligi arasinda bir iliski olmalidir. Bu nedenle yoneticilere saglanan maddi
imkanlar son donemde en fazla gdze carpan kurumsal yonetim konusu haline
gelmistir. Amerika’daki pek cok hissedar ve diizenleyici kurulusun aklinda sirket st
yoneticilerine verilen maddi ve maddi olmayan imkanlarin fazla oldugu yoniinde bir
diisiince yer almaktadir. Yonetim kurullari, agik¢a etkili olan bir iist yoneticiyi
kaybetmeme endisesini duymakta ve kamu incelemelerini goézetmek zorunda

kalmaktadir.

Ucret Komitesi, kurumun iist yoneticilerine saglanacak maddi imkanlari
tasarlama yiikiimliliigiine sahiptir. Komitenin yiikiimliligi en zor gorevler
arasindadir. Ciinkii {ist yoneticilere verilecek imkanlarin belirlenmesinde performans,
rakipler, hissedar ve kamuoyunun diisiinceleri gibi pek ¢ok kriter géz Oniinde
bulundurulmaktadir. Ayn1 zamanda, yoneticilerin daha yiiksek imkanlarla kurumdan
ayrilmasi halinde eli siki olmakla ya da hissedarlarin saglanan imkanlart asirt
bulmasi halinde haddinden fazla comert davranmakla suclanma ihtimali de soz

konusudur. Bunlara karsin iicretlerin belirlenmesinde komite iiyelerine dayanak
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saglayabilecek bazi durumlar da mevcuttur. ilk olarak, saglanan imkanlarin
performans ile iligskilendirilmesi, bunlarin hem yoneticiler hem de hissedarlar
acisindan kolay anlasilir hale getirmektedir. ikincil olarak basarisizlik durumunda
daha az 6deme yapilmasi ve yapilan anlagmalarin kisa tutulmasi miimkiindiir. Son
olarak da iist yoneticilere saglanacak imkanlarin seviyesi belirlenirken, kurumun tiim
calisanlarina sagladigi imkanlar i¢erisinde bunlarin yeri gozetilmelidir. Sayet bir 6diil
sistemi kurulursa, sirkette tiim ¢alisanlarin sirket basarisina olan bagliliklar1 da
artirtlmis olacaktir (Metiner, 2006: 92-93).

4.4, ATAMA KOMITESI

Atama ve Kurumsal Yonetim Komitesi, yonetim kurulunda gorev alabilecek
yetkin kisilerin belirlenmesi, adaylarin ise alim igin genel kurulun onayina sunulmasi
ve kurumsal yonetim ilke ve rehberlerinin gelistirilmesinden sorumludur. Komite
bagimsiz iiyelerden olugmalidir ve yonetim kurulu adaylarinin se¢imi igin sirali bir

stireg izlenilmelidir.
Bu siireg;

- YoOnetim kurulunun sahip olmadigi, yetenek, beceri ve fonksiyonel tecriibenin

belirlenmesi,
- Mevcut yetkinlik boslugunu doldurabilecek adaylarin aranmasi,

- 1lyi yargilara sahip, bagimsiz ve geleneksel bilgelige karsi koyabilecek

korkusuz adaylarin se¢ilmesi,

- Sadece komitenin onayladigi {iyelerin se¢im ic¢in davet edilmesinin

saglanmasini, icermelidir.

Bazi1 6zel haller i¢in yonetim kurullarinca olusturulan birka¢ komite daha
bulunmaktadir. Baz1 sirketler, strateji veya planlama komitelerini 6zel haller igin
kullanabilmektedir. Bazilar1 sermaye yapisinin ve ilgili finansal enstriimanlarin
yonetimi i¢in finans komitesi olusturmaktadir. Hatta cevre konusunda komiteler
olusturan sirketler de bulunmaktadir. Baz1 zamanlarda sirketler belirli bir mesele ile
ugrasmak igin gecici komiteler de kurabilmektedir. Bu gelismeler sirketin karsi

karsiya geldigi yeni durumlar veya acil meseleler tizerinde ¢aligmak ve rapor sunmak
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tizere olusturulmaktadir. Bu 6zel komiteler, meseleye ¢oziim bulunmasi ardindan

dagilmaktadirlar (Metiner, 2006: 93-94).
5. YONETIM KURULUNUN ETKIiNLIiGi

5.1.  YONETIM KURULU TOPLANTILARI

Yonetim kurulu toplantilarinin amaci, kurulun ilgilenmek durumunda oldugu
konularda ilgili tiyelerin bir karara varmasidir. Bu durum, tim iyelerin tartigsmalara

uygun katkiy1 saglamasini gerektirmektedir.

Yonetim kurulu baskani bu toplantilarda, gereken kurul iiyelerinin kabiliyeti
ve zamandan olusan kaynaklar1 uygun sekilde idare etmelidir. Sayet yonetim kurulu
bagkanlar1, ellerinden gelenin en iyisini yapmak iizere kurulun faaliyetlerine
katilimlar1 konusunda tiyelere cesaret verebilirlerse, yonetim kurullar1 sirketlerinin
hak ettigi liderligi saglayabilir ve yonetim kurulu iiyeleri degerli zamanlarinin iyi
kullanildigin1 fark edebilirler. Yonetim kurulu toplantilari, sirketin karsi karsiya
oldugu ya da karsilagsma ihtimali olan meselelerin kolektif bir sekilde tartisiimasi ve
bunlarla ilgili en etkili kararin alinmasini saglamaktadir. Yonetim kurulu miizakere
eden bir kurumdur ve bir sirketin iist diizey karar alma organidir. Bu sebeple sadece

bu organin karar vermesi gereken meseleler bu toplantilara taginmalidir.

Y onetim kurulunun amaci, goriisiilen konu ile ilgili kabul edilebilir bir karara
varmaktan ziyade, en iyi karara varmaktir. Bunu gergeklestirebilmek i¢in de yonetim
kurulu bagkaninin toplantilarda, tartismalarin konunun disina ¢ikmasini engellemesi
ve konu hakkinda sdyleyecek sozii olan tiim {iyeleri tartismanin igine ¢ekmek igin
onlart yiireklendirmesi gerekmektedir. Toplantilarin amaci iiyelerin birbirlerinin
analiz ve fikirleri lizerin katki yapmasin1 saglamaktir. Burada baskanin goérevi ise,
tartigmalarin, varilabilecek bir sonuca ulasana kadar devam etmesini saglamak ve

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

5.2. YONETIM KURULU PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

Yonetim Kurulu performanst yonetim kurulunun roliinii etkin bir sekilde
gerceklestirme yetenegini ve kamuya karsi seffaf olmasini belirtir (Elitag, Agca ve
Aydemir, 2009: 107).
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Yonetim kurulu {iiyelerinin kendi performanslarini degerlendirmeleri ¢ok
kullanilan bir uygulama olmamakla beraber, yonetim kurulu etkinligini arttiran kritik bir
faaliyet olarak goriilmektedir. Bu nedenle, bircok yonetisim kodunda yonetim kurulunun
performansimin  genel olarak ve bireysel diizeyde de degerlendirilmesi tavsiye

edilmektedir.

Performans degerlendirmesinin yonetim kurulu etkinligine faydas ise, tiyelerin
kisisel ve kolektif gérevlerinin netlestirilmesi ve yonetim kuruluna bu gorevleri ne kadar
basarilh yerine getirip getirmediklerine iliskin geri bildirim saglamasi seklinde
agiklanmaktadir. Fakat yonetim kurulu diizeyinde bir performans degerlendirme sistemi
kurmak zor bir uygulama olarak goriilmektedir. Ciinkii yonetim kurulunun ¢ok farkli
meselelere zaman ayirmak durumunda olmasi genel olarak gegerli olan degerlendirme
kriterlerinin  olusturulmasin1  zorlastirmaktadir. Bireysel seviyede performans
degerlendirmesi ise, sadece toplantilarda birlikte olduklart i¢in iiyelerin birbirlerinin
performansi hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamalar1 ve ¢ok farkli sekillerde katkida
bulunabilen iiyeler i¢in genel degerlendirme kriterleri gelistirme imkanimin olmamasi

sebebiyle daha zor bir uygulama olarak goriilmektedir (Koger, 2006: 72-73).

Yonetim kurulunun performansini inceleyen arastirmalarin sonucglar1 asagida

belirtilmektedir:

Cheng, yonetim kurullar ile sirket performansi arasindaki iligkiyi inceledigi
arastirmasinda; 1996— 2004 yillar1 arasinda Investor Responsibility Research Center
bilgileri bulunan 1.252 sirkete ait verileri kullanmistir. Arastirma sonucunda; biiyiik
yonetim kurullarina sahip olan sirketlerde diisiik sirket performansi oldugu gergegine
ulasmistir. Sonuclar yonetim kurulunun biiytikliigii ile aylik hisse senedi getirileri,
aktif karliligr Tobin q, biiyime ve Ar-Ge harcamalari arasinda ters orant1 oldugunu
gercegini ortaya ¢ikarmaktadir. Biyiik sirketlerde konsensiise ulasmak zaman alacag:
igin, biiyiik yonetim kurulu kararlar1 oldukga az gergeklesmektedir buna bagli olarak
sirket performansi olumsuz etkilenmektedir (Cheng, 2006).

Klein, yonetim kurulu bilesimi ve sirket performansi arasindaki iligkiyi S&P
500’de yer alan firmalar ilizerinde arastirmigtir. Arastirma sonucunda; sirket
performansi ve yonetim kurulu bilesimi arasinda istatistiksel agidan diisiik zayif bir

iliskinin oldugu, bununla birlikte yonetim kurulu komitelerinin bilesiminin finans ve
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yatirim komitelerinde; isletme igi liyelerin orani ile muhasebe ve borsa performans
Olgiileri arasinda istatistiksel agidan pozitif yonde bir iliski oldugu sonucuna

varmustir (Klein, 1998).

Chung, Wright ve Kedia, ¢alismalarinda kurumsal yonetim yapisinin sermaye
ve Ar-Ge yatirnmlar1 {izerindeki etkileri incelenmistir. Kurumsal yonetimi temsil
ettigi disiiniilen “ sirketi izleyen analistler, yonetim kurulunun bilesimi i¢in biiyiik
bir 6neme sahip oldugunu gosterirken, kurumsal sahiplik yapisi” ii¢ degisken olarak
kullanilmig, kurumsal yonetim yapisina gore sirket yatirimlarinin piyasa degerlerinin
degisip degismedigi arastirilmigtir. Calismanin sonuglart sirketin sermaye ve Ar-Ge
yatirimlariin piyasa degerlerinin sirketi izleyen analistler ve yonetim kurulunun
bilesimi igin kritik 6neme sahip oldugunu gosterirken, kurumsal sahiplik yapisinin

herhangi bir 6neme sahip olmadigini géstermistir (Chung, Wright ve Kedia, 2003).

Elitas, Agca ve Aydemir, isletmelerin yonetim kurulu yapisi, siireci ve
performans iliskisini arastirmay1 amaclamislardir. Bu amag¢ dogrultusunda hazirlamis
olduklar1 anketi Ege Bolgesinde yer alan 185 tane isletmenin ydnetim kurulu
tiyelerine uygulamiglardir. Arastirma sonucunda; icrada olan ydnetim kurulu iiye
sayisi ile yonetim kurulunun denetim rolii arasinda bir iligki bulunmadigi, bununla
birlikte yonetim kurulu ve isletme performansi iizerinde, yonetim kurulu iiye
sayisinin, herhangi bir etkisinin bulunmadigi sonucuna ulasmislardir.  Ayrica
bagimsiz yonetim kurulu iiye sayisi ile hem isletme hem yonetim kurulu performansi
arasinda da anlaml bir iliski bulunmamistir. Y6netim kurulu siireci ile yonetim
kurulu performansi arasindaki pozitif iliski, arastirmadan elde edilen tek anlamli

iliskidir (Elitas, Agca ve Aydemir, 2009:103).
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UCUNCU BOLUM

ISLETMELERDE YONETIM KURULUNUN YAPISI, iSLEYiSIi VE
PERFORMANS UZERINE ETKISi: DENiZLi iLi ORNEGI

1. ARASTIRMANIN AMACI VE MODELI

Arastirmanin amaci, isletmelerde yonetim kurulu yapisi ve isleyisinin isletme
performans1 iizerindeki etkisinin istatistiksel analizler g¢ergevesinde tespit
edilmesidir. Bu baglamda tespit edilen alt boyutlarin kendi aralarindaki ve isletme
performansi ile olan iliskileri ortaya konacaktir. Arastirma, isletmelerde yonetim
kurulunun yapisi, isleyisi ve performans iizerine etkilerinin incelenmesine yonelik
iligkisel tarama modelinde gerceklestirilmistir. Tarama modeli, gegmiste ya da halen
var olan bir durumu var oldugu sekliyle betimlemeyi amacglayan bir aragtirma
yaklasimidir. Arastirmaya konu olan olay, birey ya da nesne, kendi kosullar1 i¢inde
ve oldugu gibi tanimlanmaya calisilir. Onlari, herhangi bir sekilde degistirme,
etkileme ¢abas1 gosterilemez. Bilinmek istenen sey vardir ve oradadir. Onemli olan,

onu uygun bir bi¢gimde “gozleyip” belirleyebilmektir (Karasar, 2007: 77).
2. EVREN VE ORNEKLEM

Bu arasgtirmanin evrenini 2009 yilinda Denizli ilindeki yonetim kurulu
bulunan isletmelerin yonetim kurulu tiyeleri, érneklemini ise Denizli’de yonetim
kurulu bulunan ve ankete olumlu yanit veren 32 isletmede 40 yonetim kurulu iiyesi
(baz1 isletmelerde birden fazla yoOnetim kurulu {yesine anket uygulanmistir)

olusturmaktadir.
3. VERI TOPLAMA ARACLARI

Arastirmada veriler anket yontemi ile toplanmistir. S6z konusu anketin
olusturulmasinda Elitag, Agca ve Aydemir’in, (2009) “Yonetim Kurulu Yapisi,
Isleyisi ve Performans Iliskisi: Ege Bolgesi Ornegi” baghiginda yaptiklari ¢alismada
kullandiklar1 6lgeklerden faydalanilmistir. Anket ¢alismast Wang ve Ong (2005)
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tarafindan kurumsal yonetim literatiiriinde yaygin olarak kullanilan giivenirliligi ve
gecerliligi cesitli aragtirmacilar tarafindan test edilen, farkli 6lgekler temel alinarak
gelistirilen Olgek kullanilarak gelistirilmistir. Anketin {ig¢iincli ve son kisminda
yonetim kurulu tyelerinin sahip olduklar1 rolleri sergileme yeteneklerini ya da rol
performanslarint degerlemek igin 27 sorudan olusan yine Wang ve Ong (2005)
tarafindan gelistirilen “kesinlikle katilmiyorum” ve “kesinlikle katiliyorum”
araliginda 5-1i likert tipi bir Olgek yer almaktadir. Anketler yiizylize goriisme
yapilarak yonetim kurulu tyelerine uygulanmistir. Bununla birlikte, isletme
performanst ile ilgili ifadeler Kula (2005) tarafindan kullanilan 6lgek temel alinarak

gelistirilmistir.

4. VERILERIN ANALIZi VE YORUMLANMASI

Calismada elde edilen bulgular degerlendirilirken, istatistiksel analizler i¢in
SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for Windows 17,0 programi
kullanilmistir. Calisma verileri degerlendirilirken tanimlayici istatistiksel metotlarin
(Frekans, Yizde, Ortalama, Standart sapma) yan1 sira normal dagilimin incelenmesi

icin Kolmogorov - Smirnov dagilim testinden faydalanilmistir.

Kolmogorov Smirnov normal dagilima uyum iyiligi testinin hipotezi,
- Ho: Orneklem dagilimi1 normal dagilima uygundur.
- Hj: Orneklem dagilimi normal dagilima uygun degildir.

Kolmogorov Smirnov normal dagilima uyum iyiligi testi iki birikimli dagilim
fonksiyonunun incelenmesi temeline dayanir. Birincisi yokluk hipotezinde belirtilen
dagilimm birikimli dagilim fonksiyonudur. ikincisi 6rnekten elde edilen gdzlenen
birikimli dagilim fonksiyonudur (Gamgam, 2008: 62). Iki dagilim karsilastirilarak

orneklem dagiliminin, normal dagilima uyum gosterip géstermedigine karar verilir.

Olgek puanlari, normal dagilim gostermediginden olcekler arasi iliskileri
saptamak i¢in parametrik olmayan bir yontem olan Spearman Korelasyon analizi
kullanilmistir. Korelasyon analizi, iki degisken arasindaki dogrusal iliskiyi test

etmek, varsa bu iligkinin derecesini 6l¢mek i¢in kullanilan istatistiksel bir yontemdir.
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Korelasyon analizinde amag; bagimsiz degisken degistiginde, bagimli degiskenin ne

yonde degisecegini gormektir (Kalayci, 2005: 115).

Niceliksel verilerin karsilastirilmasinda iki grup durumunda, normal dagilim
gostermeyen parametrelerin gruplar arasi karsilagtirmalarinda Mann Whitney U test
kullanilmistir. Niceliksel verilerin karsilastirilmasinda ikiden fazla grup durumunda,
normal dagilim gdstermeyen parametrelerin gruplar arasi karsilastirmalarinda
Kruskal Wallis testi ve farkliliga neden olan grubun tespitinde Mann Whitney U test

kullanilmustir.

Kruskal Wallis testi, tek yonlii varyans analizinin parametrik olmayan
alternatifidir. Amag, varyans analizinde oldugu gibi her biri nj hacimli k sayida
bagimsiz 6rnegin aymi yigindan gelir gelmedigine karar vermektir (Gamgam ve
Altunkaynak, 2008: 313). Mann Whitney U testi, bagimsiz 6rneklem t testinin
parametrik olmayan alternatifidir. Mann Whitney U testi, iki bagimsiz 6rneklemden
elde edilen test puanlarmin birbirlerinden anlamli bir sekilde farklilik gosterip

gostermedigini test eder (Biiylikoztiirk, 2002: 39).

Hipotez testlerinin yaninda dlgegin i¢ tutarliligini gosteren giivenirlik analizleri
de yapilmistir. Giivenirlik ayni degiskenin bagimsiz olgiimleri arasindaki tutarlilik-
kararlilik durumudur (Ergiin, bt). Yani giivenirlik, calisma yapilirken olusabilecek
rasgele hatalar1 dislamaktir. Ayn1 ¢alisma farkli zamanlarda tekrar tekrar
yapildiginda aynmi cevaplar aliniyorsa yapilan ¢alisma giivenilirdir. Olgegin
giivenilirligini degerlendirmek amaciyla gelistirilmis yontemlere giivenilirlik analizi
ve bu Olgekte yer alan sorularin irdelenmesine ise soru analizi (Item Analysis)
denilmektedir. Giivenilirligin incelenmesinde en yaygin kullanilan yOntem
Cronbach’s Alpha Katsayisidir. Cronbach’s Alpha Katsayisinin degerlendirilmesinde
kullanilan degerlendirme kriteri; (Ozdamar, 2004: 633)

0,00 < a < 0,40 ise dlgek giivenilir degildir.
0,40 < a < 0,60 ise dl¢ek diisiik giivenilirliktedir.
0,60 <o < 0,80 ise 6l¢ek oldukea giivenilirdir.

0,80 < a < 1,00 ise 6l¢cek yiiksek derecede giivenilir bir dlgektir.
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Cok sayida degisken ile aragtirma yapmak c¢ogu zaman saglikli sonug
vermeyebilir. Eger degiskenler, gergekten daha genel bir degiskenin sadece farkli
Olctim degerleri ise, calismay1 kolaylastirmak ve yorumlari basitlestirmek i¢in genel
degisken degerleri olusturulabilir. Faktor analizi, altinda degiskenler seti olan ve
faktor olarak adlandirilan genel degiskenin olusturulmasi bigimidir (Akgiil ve Cevik,
2005: 417). Faktor analizi verileri daha az sayiya indiren ve 6zetleme islemi yapan

bir grup ¢ok degiskenli istatistiki yonteme verilen genel isimdir.

Faktor analizi yapmak amaci ile yaptigimiz Orneklemenin yeterliligini
gosteren KMO ve Barlett testleri uygulanmaktadir. Testler sonucunda KMO
degerinin 1’e yakin olmasi, Barlet testinin de anlamlilik diizeyinin p<0,05 olmasi
beklenir. Bu asamadan sonra Slgegin alt boyutlarini belirlemek amaci ile faktor
analizi gerceklestirilmekte ve ortaya cikan faktdrlerin tek tek giivenilirlik testleri
yapilmaktadir. Ayrica faktorlerin varyans agiklama oranlarima da bakilmaktadir.
Sonuglar % 95 giiven araliginda, anlamlilik p<0,05 diizeyinde ¢ift yonlii olarak

degerlendirilmistir.

4.1. YONETIM KURULUNUN ISLEYiSi OLCEGINE ILISKIN GECERLILIK
VE GUVENILIRLIK CALISMASI

Tablo 1. Giivenilirlik Degeri

Cronbach’s Alpha Soru Sayisi

0,968 23

Yapilan analiz sonucu dlgegin giivenilirligi %96,8 olarak bulunmustur. Bu

baglamda, 6l¢ek yiiksek derecede giivenilirdir.
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Tablo 2. Faktor Analizi Dondiiriilmiis Yiikler Matrisi

Boyut
Y.iinetim Ifurulunun" Yonetim Kurulunu.n Sttateji Kl}f’zllljgg;ki

sory | Hizmet Saglama Rolii Olusturmadaki Rolii Uyum
c9 0,957

c6 0,904

cl 0,863

c8 0,862

c3 0,861

cll 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
cl4 0,724

3 faktor toplam varyansin %99’unu agiklayabilmektedir.
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Soru

Soru I¢erigi

No

c9 | Yonetim Kurulu tiyeleri isler basarili bir sekilde tamamlandigi zaman
memnun olmaktadirlar.

c6
Yonetim Kurulu iiyeleri toplantilara aktif olarak katilmaktadirlar.

cl Yonetim Kuruluy, iist yonetime gore isletmede daha ¢ok etkindir

c8 | Yonetim Kurulu iyeleri yapilmasi gereken isleri i¢in sorumluluk
hissetmektedirler.

3 | Yonetim Kurulunun iist yonetimi iizerinde etkin kontrol sistemi vardir.

cll |Kararlar alinirken yonetim kurulu liyeleri arasinda kisilik catigsmalari
yasanmaktadir.

c16 |Islerin nasil yapilacagi ile ilgili prosediirler genellikle yonetim kurulu
toplantilar siiresince tartigilir.

c5 | Yonetim Kurulu (YK) iiyeleri Toplantilardan 6nce dikkatli bir sekilde
bilgileri gozden gegirir.

7 | Yénetim Kurulu iiyeleri yaptiklari isten hoglanmaktadirlar.

c10 |Yonetim Kurulu son karar1 vermeden 6nce farkli tiyelerin goriiglerini dikkate
almaktadir.

c15 Y 6netim Kurulu tiyeleri birbiriyle ¢ok iy1 gecinmektedirler.

cl2 | Yonetim Kurulu tiyeleri islerin yapilis bigimi hakkinda tartisma yapma
egilimindedirler.

€22 | Yonetim Kurulu tiyeleri arasindaki iliskiler en 1yi bir bigimde “kazan-
kaybet” (o kazanirsa ben kaybederim) seklinde tanimlanmaktadir.

c13 Kararlar her zaman dostca alinmaktadir.

c2 Y onetim Kurulunun hissedarlara kars1 hesap verebilirligi vardir.

c17 Tartigmalar acik ve igten (samimi) bir bigimde yapilmaktadir.

c18 |Genellikle yonetim kurulu tiyeleri dagitilan islerin adil olmadigini
hissetmektedirler.

c4 Yo6netim Kurulunun yapisi ve isleyisi seffaftir.

€23 | Yonetim Kurulu tiyeleri gorev sorumluluklarini dostca (tatlilikla) kabul
etmektedirler.

c20 Yonetim Kurulundaki atmosfer elestirel diisiinceyi cesaretlendirmektedir.

c21 Y o6netim Kurulu toplantilari ¢ogu kez agik bir kararla sonuglanmaz.

c19 |Yonetim Kurulu iiyeleri her zaman isgbirligine ve birbirleriyle yardimlasmaya
hazirdirlar.

cl4 |Nihai karara ulasildiginda, en azindan bir iiyenin alinan karardan

memnuniyetsizligi yaygin (olagan) bir durumdur.

Faktor Analizi Dondiiriilmiis Yiikler Matrisinde yer alan sorularin neler

oldugu agik bir sekilde yukarida tabloda gosterilmektedir.
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Tablo 3.Alt Boyutlar Giivenilirlik Degeri

Cronbach's Alpha Soru Sayisi
Y031et1m Kullulunun Hizmet 0,964 11
Saglama Rolii
Yonetim Kurulunun Strateji
Olusturmadaki Rolii 0,956 6
Yonetim Kurulundaki Uyum 0,946 6

Yonetim Kurulunun isleyisi dlgegi alt boyutlarmnin giivenilirlik diizeyler %94
ile %97 arasinda degismektedir. Bu sonuca gore, alt boyutlar yliksek derecede

giivenilirdir.

4.2. PERFORMANS OLCEGINE ILISKIN GECERLILIK VE GUVENILIRLIK
CALISMASI

Tablo 4. Giivenilirlik Degeri

Cronbach’s Alpha Soru Sayisi

0,940 9

Performansa yonelik olusturulan Olgegin  gilivenilirligi %94  olarak

bulunmustur. Buna gore dlgek yiiksek derecede giivenilirdir.

5. ARASTIRMANIN BULGULARI

Bu boliimde, sirasiyla arastirma evrenindeki isletmelerin ozellikleri ve
yonetim kurulu isleyisi ve performans olgeklerinin dagilimina iliskin bulgular ile

bunlarin yorumlarma yer verilmistir.
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5.1. SIRKETLERE ILISKIN OZELLIKLERIN DAGILIMI

Tablo 5. Arastirmaya Katilanlarin Isletmedeki Gérevlerine Gore Dagilimi

N %
isletmedeki gorev Yonetim kurulu baskani 13 32,5
Yonetim kurulu tiyesi 27 67,5
Toplam 40 100,0

Arastirmaya katilanlarin 13’1 (%32,5) isletmelerinde yonetim kurulu bagkani;

27°s1 (%67,5) isletmelerinde yonetim kurulu iiyesidir.

Tablo 6. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Yéonetim Yapisina Gore Dagilimi

N %
Evet 26 65,0
isletme, bir aile isletmesi mi? Hayir 14 35,0
Toplam 40 100,0

Arastirmaya katilan igletmelerin 26’s1 (%65) bir aile isletmesi; 14’1 (%35)

aile isletmesi olmayan bir yonetim yapisina sahiptir.

Tablo 7. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Yonetim Kurulu Gorevierine Gore

Dagilimi
N %

Isletmede murahhas aza Var 26 65,0

Yok 14 35,0

Toplam 40 100,0
Isletmede murahhas miidiir Var 26 65,0

Yok 14 35,0

Toplam 40 100,0
Yonetim kurulunda 6zel gorevli alt Yok 40 100,0
komiteler
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Arastirmaya katilan isletmelerin 26’sinda (%65) murahhas aza vardir;
14’iinde (%35) murahhas aza yoktur. Arastirmaya katilan isletmelerin 26’sinda
(%65) murahhas miidiir vardir; 14’tinde (%35) murahhas miidiir yoktur. Arastirmaya
katilan isletmelerin higbirinde yonetim kurulunda o6zel gorevli alt komiteler

bulunmamaktadir.

Tablo 8. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Yonetim Kurulu toplam iiye sayisina Gére

Dagilimi
N %
5 22 55,0
6 5 12,5
Yonetim kurulu toplam iiye sayisi 9 10.0
10 10,0
27 5 12,5
Toplam 40 100,0

Arastirmaya katilan isletmelerin 22’°si (%55) 5 yonetim kurulu iyesine; 5’1
(%12,5) 6 yonetim kurulu iiyesine; 4’1 (%10) 9 yonetim kurulu liyesine; 4’1 (%10)

10 yonetim kurulu iiyesine; 5’1 (%12,5) 27 yonetim kurulu iiyesine sahiptir.

27; 5; 13%

10; 4; 10%

9; 4; 10% 5; 22; 54%

6; 5; 13%

Sekil 6. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Yonetim Kurulu toplam iiye sayisina Gore
Dagilimi
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Tablo 9. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Her Yil Ortalama Yénetim Kurulu
Toplanti Sayisina Gore Dagilimi

N %
Her yil ortalama yonetim |1-3 31 88,6
kurulu toplant: sayisi 10-12 4 114
Toplam 35 100,0
Cevapsiz 5
Toplam 40

Arastirmaya katilan isletmelerin 31’1 (%88,6) her yil ortalama 1-3 arasi
yonetim kurulu toplantisi; 4’4 (%11,4) her yil ortalama 10-12 ydnetim kurulu
toplantis1 gergeklestirmektedir. Buna gore yonetim kurullarinin yil igerisinde bir

araya gelmeleri ¢ok nadir olarak gerceklesmektedir.

Tablo 10. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Yéonetim Kurulu baskanina Gore

Dagilimi
N %
Kurucu ya da kurucunun aile ferdi 31 77,5
Yonetim kurulu 1y o0 aile fordi olmayan birkisi | 5 12,5
baskam
Diger 4 10,0
Toplam 40 100,0

Arastirmaya katilan isletmelerin 31’inin (%77,5) yonetim kurulu baskani
kurucu ya da kurucunun aile ferdi; 5’inin (%12,5) yonetim kurulu baskani kurucu
aile ferdi olmayan bir kisi; 4’linlin (%10) yonetim kurulu baskani ise diger olarak
belirtilmistir. Buda gostermektedir ki Denizli ilinde isletmelerin yonetim kurullarinda

kurucu aileler soz sahibi olmakta ve bunu devam ettirmektedirler.
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. . Diger; 4; 10%
Kurucu aile ferdi

olmayan bir kisi; 5; 13%

Kurucu ya da kurucunun
aile ferdi; 31; 77%

Sekil 7. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Yonetim Kurulu baskanina Gére Dagilimi

Tablo 11. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Yéonetim Kurulu Baskaninin Aym
Zamanda Genel Miidiir veya Murahhas Aza Olmasina Gore Dagilimi

N %

Yonetim kurulu baskani ayni Evet 31 77,5
zamanda genel miidiir mii?

Hayir 9 225

Toplam 40 100,0
Yonetim kurulu baskani aym Evet 27 67,5
zamanda murahhas aza m?

Hayir 13 32,5

Toplam 40 100,0

Arastirmaya katilan isletmelerin 31’inin (%77,5) yonetim kurulu baskan1 ayni
zamanda genel miidiir olarak gorev yapmaktadir. Bu durum isletmelerin ¢ogunda
genel miidiir ile kendisini denetleyecek olan yonetim kurulu bagkanliginin ayni
kiside toplandigin1 gostermektedir. Bu bulgu ise yonetim kurulu baskanligi ve genel
miidiir ikileminin isletme performansi iizerinde ne tiir bir etkiye sahip oldugu
sorusunu ortaya cikarmaktadir. ileride bu durum ortaya konacaktir. Arastirmaya
katilan isletmelerin 27’sinin  (%67,5) yonetim kurulu baskani ayni zamanda

murahhas aza olarak gérev yapmaktadir.

52



Tablo 12. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Hisse Paylarina Gére Dagilimi

N Ort S.s Min. | Max.
Kurucu aile 40 75,125 34,147 20 100
Kurucu aile ferdi olmayan 6zel
kisiler 18 37,222 28,862 5 80
Finansal kurumlar 4 15,000 0,000 15 15
Ozel isletmeler 9 29,444 18,447 10 45

Arastirmaya katilan isletmelerin ortalama %75 hissesi kurucu aile; %37
hissesi kurucu aile ferdi olmayan 6zel kisiler; %15’i hissesi finansal kurumlar;
%29’u hissesi 0zel isletmelere aittir. Burada ylizdelerin toplami %100’lin
tizerindedir. Bunun nedeni ise bir isletmedeki hisse paylari birden fazla grubu
icermesidir. Bu sonuca gore isletmelerin ¢ogunlugunda hisse paylar1 agirlikli olarak
kurucu ailede kalmaktadir. Bunun sebebi ise Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerin
sermaye piyasasindan tam olarak faydalanamamasi veya bilgi eksikligi ve isletme
sahiplerinin sahip oldugu isletmeyi kaybetme korkusu nedeniyle halka agilmak
istememesi ve boylece ¢ogunluk hissesinin genellikle kurucu ailede kalmasi seklinde

agiklanabilir.

Kurucu aile Kurucu aile ferdi Finansal kurumlar Ozel igletmeler
olmayan o6zel kisiler

Sekil 8. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Hisse Paylarina Gére Dagilimi
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Tablo 13. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Yonetim Kurulundaki Uye Sayisina Gore

Dagilimi
N %
Ayni zamanda isletmede yonetici olan iiye |2 5 12,5
Sayst 4 22 55,0
5 4 10,0
8 9 22,5
Isletme ile bagi olan iiye sayisi 2 9 64,3
6 5 35,7
Yonetim kurulu iiyesi olma disinda 1 5 35,7
isletme ile hi¢ bir bagi olmayan iiye sayisi 5 4 28.6
12 5 35,7

Arastirmaya katilan isletmelerin 5’inde (%12,5) ayn1 zamanda isletmede
yonetici olan 2 iiye; 22’sinde (%55) ayn1 zamanda isletmede yonetici olan 4 iiye;
4’iinde (%10) ayn1 zamanda isletmede yonetici olan 5 iiye; 9’unda (%22,5) ayn
zamanda isletmede yonetici olan 8 iiye mevcuttur. Bununla birlikte, 9 isletmede
(%64,3) isletme ile bagi olan 2 iiye; 5’inde (%35,7) isletme ile bagi olan 6 iiye
bulunmaktadir. Isletme ile yonetim kurulu iiyeligi disinda bagi olmayan iiye sayis
arastirildiginda 5 isletmede yonetim kurulu {iyesi olma disinda isletme ile hi¢ bir bag
olmayan {iye sayis1 1; 4 isletmede 2 liye ve 5 isletmede ise yonetim kurulu tiyesi
olma disinda isletme ile hi¢ bir bagi olmayan iiye sayis1 12 kisidir. Buda
gostermektedir ki isletmelerin ¢ogunlugu yonetim kurullarinda isletme ile iliskili

kisilere yer vermekte ve bagimsiz yonetim kurulu iiyelerine yer vermemektedir.
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Tablo 14. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Yéonetim Kurulundaki Becerilerin
Mevcudiyetine ve Kullanimina Gére Dagilimi

N Ort Ss Min. Max.
Stratejik diistinme mevcudiyeti 40 3,675 0,829 2,000 5,000
Stratejik diisiinme kullanimi 40 3,175 1,196 1,000 5,000
Analitik diisiinme mevcudiyeti 40 3,250 0,954 | 2,000 5,000
Analitik diistinme kullanimi 40 3,325 1,289 | 1,000 5,000
Iletisim becerileri mevcudiyeti 35 3,600 1,333 | 1,000 5,000
Iletisim becerileri kullanimi 35 3,857 1,630 1,000 5,000
Etkilesim becerileri mevcudiyeti 40 3,650 1,406 | 1,000 5,000
Etkilesim becerileri kullanimi 40 3,700 1,265 | 2,000 5,000
Y 6netim becerileri mevcudiyeti 40 3,925 0,730 | 2,000 5,000
Y 6netim becerileri kullanimi 40 3,525 1,301 1,000 5,000
Sonug odakl1 bakis agis1
mevcudiyeti 40 4,000 0,877 | 2,000 5,000
Sonu¢ odakl1 bakis a¢is1 kullanimi 40 3,450 1,449 1,000 5,000

Arastirma kapsaminda yonetim kurulu tyelerinin yonetim kurulundaki
becerilerin mevcudiyeti ve bu becerilerin kullaniomma yonelik algilamalari
dleiilmiistiir. Olgiimde besli likert dlgegi kullanilmistir (1=cok az ve 5=¢ok yiiksek).
Elde edilen sonuclara Tablo 14’de 6zetlenmistir. Buna gore tiim beceriler ve bunlarin
kullanimlarinin ortalamalar1 3 ile 4 arasinda degerler almaktadir. Diger bir degisle
sonuclar yiiksege yakindir. Bununla birlikte, sirasiyla sonug¢ odakli bakis agisi,
yonetim Dbecerileri, stratejik diisiinme ve etkilesim becerilerinin mevcudiyetleri
oncelikli olarak belirtilmistir.

Arastirmaya katilan isletmelerin yonetim kurullariin stratejik diisiinme,
yonetim becerileri, sonu¢ odakli bakis agist becerileri mevcudiyeti, kullanimindan
daha yiiksek iken; analitik diisiinme, iletisim becerileri, etkilesim becerileri

mevcudiyeti diisiik olmasina ragmen kullanimi daha yiiksek olarak belirtilmistir.
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O mevcudiyeti

B kullanimi

Stratejik diigiinme Analitik diigiinme lletisim Becerileri Etkilesim Yonetim Becerileri  Sonug odakh
Becerileri bakis agisi

Sekil 9. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Yonetim Kurulundaki Becerilerin
Mevcudiyetine ve Kullanimina Gére Dagilimi

5.2. ISLETMELERIN YONETIM KURULUNUN ISLEYiSi VE PERFORMANS
DUZEYLERINE ILISKIN BULGULAR

Isletmelerde yonetim kurullarinin isleyisi ve bunun isletme performaslari ile
olan iliskileri 5°1i likert Olgegi (1= kesinlikle katilmiyorum ve 5= kesinlikle
katiliyorum) kullanilarak test edilmistir.

Tablo 15. Isletmelerin Yonetim Kurulunun Isleyisi ve Performans Diizeyleri

N Ort Sss Min. | Max. | KS* p

Y onetim Kurulunun
Hizmet Saglama 40 4,011 | 0,920 1,909 | 5,000 | 1,604 | 0,012
Roli

Y o6netim Kurulunun
Strateji 40 3,254 | 1,325 1,000 | 4,667 | 1,665 | 0,008
Olusturmadaki Rolii

Y Onetim

Kurulundaki Uyum | 49 | 3908 | 0,976 | 2,000 ) 4,833 1,265 | 0,082

Basar1 Tatmini 40 3,099 | 1,243 1,444 | 4,444 | 1,977 | 0,001
*Kolmogorov Smirnov
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Aragtirmaya katilan isletmelerin Yonetim Kurulunun Hizmet Saglama Roli
boyutu ortalamasi 4,011; Yonetim Kurulunun Strateji Olusturmadaki Rolii ortalamasi
3,254; yonetim kurulundaki uyum ortalamasi 3,508; performans ortalamas: 3,099
olarak bulunmustur. Yonetim Kurulunun isleyisinin Hizmet Saglama Roli
tizerindeki etkisi diger alt boyutlara gére daha yiiksek tespit edilmistir.

Tablo 16. Isletmelerin Yonetim Kurulunun Isleyisi ve Performans Alt Boyutlarinin
1liski Diizeyleri

Boyut Boyut N r p
Y o6netim Kurulunun
Strateji Olusturmadaki 40 0,025 0,880

Yonetim Kurulunun Rolii
Hizmet Saglama Rolii YonetlniI ;jlljlrl;]ulundakl 40 0,096 0,554

Basar1 Tatmini 40 -0,730 | 0,000

Y onetim Kurulunun Y 6netim kurulundaki
Strateji Olusturmadaki uyum 40 0,680 | 0,000
Roli Basar1 Tatmini 40 0,455 0,003

Y onetim Kurulundaki
Uyum

Basar1 Tatmini 40 0,248 0,122

- Ho: Isletmelerin Yoénetim Kurulunun Hizmet Saglama Rolii ile Yonetim

Kurulunun Strateji Olusturmadaki Rolii arasinda anlamli iliski vardir.

- Hj: Isletmelerin Yonetim Kurulunun Hizmet Saglama Rolii ile Y&netim

Kurulunun Strateji Olusturmadaki Rolii arasinda anlamlz iligki yoktur.

Tablo 16’ya gore isletmelerin Yonetim Kurulunun Hizmet Saglama Rolii ile
Yonetim Kurulunun Strateji Olusturmadaki Rolii ve yonetim kurulundaki uyum

arasinda arasinda anlamli iligki bulunamamuistir (p>0,05).

- Ho: Isletmelerin Yonetim Kurulunun Hizmet Saglama Rolii ile performans

arasinda anlaml iligki vardir.

- Hy: Isletmelerin Yonetim Kurulunun Hizmet Saglama Rolii ile performans

arasinda anlaml iligki yoktur.
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Isletmelerin  Yonetim Kurulunun Hizmet Saglama Rolii ile performans
arasinda anlaml iliski vardir (p<0,05). Elde edilen bulgulara gore, isletmelerin

Yonetim Kurulunun Hizmet Saglama Rolii arttikga, performans azalmaktadir.

- Ho: Isletmelerin Yénetim Kurulunun Strateji Olusturmadaki Rolii ile yonetim

kurulundaki uyum arasinda anlamli iligki vardir.

- Hy: Isletmelerin Yonetim Kurulunun Strateji Olusturmadaki Rolii ile yonetim

kurulundaki uyum arasinda anlaml iliski yoktur.

Isletmelerin Yénetim Kurulunun Strateji Olusturmadaki Rolii ile yonetim
kurulundaki uyum arasinda pozitif yonlii anlamli iligki bulunmustur (p<0,05). Buna
gore, isletmelerin Yonetim Kurulunun Strateji Olusturmadaki Rolii arttik¢a, yonetim

kurulundaki uyum artmaktadir.

- Ho: Isletmelerin Yonetim Kurulunun Strateji Olusturmadaki Rolii ile

performans arasinda anlamli iligki vardir.

- Hy: Isletmelerin  Yonetim Kurulunun Strateji Olusturmadaki Rolii ile

performans arasinda anlamli iligki yoktur.

Isletmelerin Yénetim Kurulunun Strateji Olusturmadaki Rolii ile performans
arasinda pozitif yonli anlamli iliski Tablo’16°da gosterilmistir (p<0,05). Bu sonuca
gore, isletmelerin Yonetim Kurulunun Strateji Olusturmadaki Rolii arttikga,

performans artmaktadr.

Isletmelerin ydnetim kurulunun isleyisi ve performans diizeylerinin anketi
yanitlayanin isletmedeki gorevine gore degisip degismedigi test edilmis ve sonug
asagida tablo 17°de 6zetlenmistir. Bu baglamda anketi yanitlayanin yonetim kurulu

baskani veya yonetim kurulu {iyesi olmasina gore farkliliklar analiz edilmistir.

Buna gore, aragtirmaya katilan isletmelerin Yonetim Kurulunun Hizmet
Saglama Rolii ve performans algilamasi anketi yanitlayanin isletmedeki gorevine

gore degisim gostermemektedir (p>0,05).
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Tablo 17. Isletmelerin Yonetim Kurulunun Isleyisi ve Performans Diizeylerinin
Anketi Yanitlayanin Isletmedeki Gorevine Gore Dagilimi

Grup N Ort Ss MW P
Yo6netim kurulu
Y Onetim baskani 13 4,280 0,242
Kurulunun Hizmet 127 0,168
Saglama Rolii Yonetim kurulu
liyesi 27 3,882 | 1,090
Yénetim Yo6netim kurulu
Kurulunun Strateji baskani 13 | 4,615 | 0,080
. 0 0,000
Olusturmadaki Yénetim kurul
i 1 0ne;t1m urulu
Ro iiyesi 27 | 2,599 | 1,121
Yonetim kurulu
Y Onetim baskani 13 4474 | 0,303
Kurulundaki 10 0,000
Uyum Yonetim kurulu
iyesi 27 3,043 | 0,834
Yonetim kurulu
baskani 13 4034 | 0,139
Basar1 Tatmini 110 0,060
Yonetim kurulu
liyesi 27 2,648 | 1,289

Arastirmaya katilan igletmelerin Yonetim Kurullarinin Strateji Olusturmadaki
Rolili, anketi yanitlayanin isletmedeki gorevine gore degisim gostermektedir
(p<0,05). Arastirmaya katilanin yonetim Kurulu baskani oldugu isletmelerin Yo6netim
Kurullarinin Strateji Olusturmadaki Rol diizeyleri, arastirmaya katilanin yonetim
kurulu tiiyesi oldugu isletmelerin Yonetim Kurullarinin Strateji Olusturmadaki Rol

diizeylerinden anlamli olarak yiiksek bulunmustur (tablo 17).

Benzer sekilde, arastirmaya katilan isletmelerin yonetim kurulundaki uyum
diizey algilamalari, anketi yanitlayanin isletmedeki gorevine gore degisim
gostermektedir (p<0,05). Arastirmaya katilanin ydnetim Kurulu baskani oldugu
isletmelerin yonetim kurullarindaki uyum diizeyleri, arastirmaya katilanin yonetim
kurulu tiyesi oldugu isletmelerin yonetim kurullarindaki uyum diizeylerinden anlamli

olarak yiiksek bulunmustur (tablo 17).
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Tablo 18. Isletmelerin Yonetim Kurulunun Isleyisi ve Performans Diizeylerinin Aile
Isletmesi Olma Durumuna Gére Dagilimi

Grup N Ort Sss MW P
Yonetim Kurulunun Evet 26 4,014 1,133
Hizmet Sasl Rolii 132 0,162
lzmet saglama Rofu Hayir 14 | 4,006 | 0,263
Y oOnetim Kurulunun Evet 26 2,647 1,263
Strateji Olusturmadaki 2,56 0,000
Roli Hayir 14 4,381 0,303
Y 6netim Kurulundaki Evet 26 3,000 0,819
Uvum 10 0,000
y Hayir | 14 | 4,452 | 0,303
Evet 26 2,558 1,240
Basar1 Tatmini 70 0,001
Hayir 14 4,103 0,092

Yukarida yer alan tablo 18 ile isletmelerin yonetim kurullarinin isleyisi ve

performans diizeylerinin isletmenin aile isletmesi olup olmamasina gore farklilik

gosterip gostermedigi analiz edilmistir. Analiz sonuglar1 yonetim kurulunun hizmet

saglama rolii, strateji olusturma rolii, uyum ve basar1 tatmini agisindan ele alinmistir.

- Ho: Isletme Yonetim Kurulunun Isleyisi ve Performans Diizeyleri aile

isletmesi olma durumuna gore degisim gostermemektedir.

- Hy: Isletme Yonetim Kurulunun Isleyisi ve Performans Diizeyleri aile

isletmesi olma durumuna gore degisim gostermektedir.

Tablo 18’e gore arastirmaya katilan isletmelerin Yonetim Kurulunun Hizmet

Saglama Rolii, aile isletmesi olma durumuna gore degisim gostermemektedir

(p>0,05).

Diger yandan, arastirmaya katilan isletmelerin Yonetim Kurulunun Strateji

Olusturmadaki Rolii, aile igletmesi olma durumuna gore degisim gostermektedir

(p<0,05). Aile sirketi olan isletmelerin Yonetim Kurulunun Strateji Olusturmadaki

Rol diizeyleri, aile sirketi olmayan isletmelerin Yonetim Kurulunun Strateji

Olusturmadaki Rol diizeylerinden anlamli olarak diisiik bulunmustur.
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Benzer sekilde, arastirmaya katilan isletmelerin yonetim kurullarindaki uyum
diizeyleri, aile isletmesi olma durumuna gore degisim gostermektedir (p<0,05). Aile
sirketi olan isletmelerin yonetim kurullarindaki uyum diizeyleri, aile sirketi olmayan
isletmelerin  yonetim kurulundaki uyum dilizeylerinden anlamli olarak diisiik

bulunmustur.

Son olarak, arastirmaya katilan isletmelerin performans diizeyleri, aile
isletmesi olup olmama durumuna goére degisim gostermektedir (p<0,05). Aile sirketi
olan isletmelerin performans diizeyleri, aile sirketi olmayan isletmelerin performans

diizeylerinden anlamli olarak diigiik bulunmustur.

Tablo 19. I;s.letmelerin Yonetim Kurulunun Isleyisi ve Performans Diizeylerinin
Isletmede murahhas aza olma durumuna Gore Dagilimi

Grup N Ort Ss MW P
2 Var 26 3,986 1,121
anetlm Kvurulunun ) 148 0,347
Hizmet Saglama Rolii | vyok 14 4,058 | 0,341
Y o6netim Kurulunun Var 26 2,622 1,222
Strateji Olusturmadaki 30 0,000
Roli Yok 14 4,429 0,331
B i Var 26 3,026 0,859
Yonetim Kurulundaki 36 0,000
Uyum Yok 14 | 4,405 | 0,331
Var 26 2,609 1,301
Basar1 Tatmini 126 0,116
Yok 14 4,008 0,092

Arastirmaya katilan igletmelerin Yonetim Kurullarinin Hizmet Saglama Roli
ve performans: isletmede murahhas aza olma durumuna goére degisim

gostermemektedir (p>0,05).

Diger yandan, arastirmaya katilan isletmelerin Yonetim Kurullarinin Strateji
Olusturmadaki Rolleri, isletmede murahhas aza olma durumuna goére degisim
gostermektedir (p<0,05). Yonetim kurulunda murahhas aza olan isletmelerin
Yonetim Kurullarmmin Strateji Olusturmadaki Rol diizeyleri, yonetim kurulunda
murahhas aza olmayan isletmelerin Yo6netim Kurullarinin Strateji Olusturmadaki Rol

diizeylerinden anlamli olarak diisiik bulunmustur.
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Benzer sekilde, arastirmaya katilan isletmelerin yonetim kurullarindaki uyum
diizeyleri, isletmede murahhas aza olma durumuna gore degisim gostermektedir
(p<0,05). Yonetim kurulunda murahhas aza olan isletmelerin yonetim kurulundaki
uyum diizeyleri, yonetim kurulunda murahhas aza olmayan isletmelerin yonetim
kurulundaki uyum diizeylerinden anlamli olarak diisitk bulunmustur.

Tablo 20. [;gletmelerin Yonetim Kurulunun Isleyisi ve Performans Diizeylerinin
Isletmede murahhas miidiir olma durumuna Gére Dagilimi

Grup N Ort Sss MW P
Y onetim Kurulunun Var 26 3,986 1,121
i ¢ Sasl Roli 148 0,347
tzmet saglama KO |yl 14 | 4,058 | 0,341
Yonetim Kurulunun Var 26 2,622 1,222
Strateji Olusturmadaki 30 0,000
Roli Yok 14 4,429 0,331
Y onetim Kurulundaki Var 26 3,026 0,859 36 0.000
Uyum Yok 14 | 4405 | 0,331 ’
Var 26 2,609 1,301
Basar1 Tatmini 126 0,116
Yok 14 4,008 0,092

Isletmelerde murahhas miidiir olup olmamasinin yénetim kurulunun isleyisi
ve performans diizeyleri lizerindeki etkisi analiz edilmis ve bulunan sonuglar
isletmelerin yonetim kurulunun isleyisi ve performans diizeylerinin isletmede

murahhas aza olma durumu (tablo 19) ile benzer sonu¢ vermistir.

Kisacasi, arastirmaya katilan isletmelerin Yonetim Kurulunun Hizmet
Saglama Rolii ve performans: isletmede murahhas miidiir olma durumuna gore
degisim gostermemektedir (p>0,05). Diger yandan, arastirmaya katilan isletmelerin
Yonetim Kurulunun Strateji Olusturmadaki Rolii ve yonetim kurulundaki uyum
diizeyleri isletmede murahhas miidiir olma durumuna goére degisim gostermektedir

(p<0,05).
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Tablo 21. Isletmelerin Yénetim Kurulunun Isleyisi ve Performans Diizeylerinin
Yonetim Kurulu toplam iiye sayisina Gore Dagilimi

Yonetim kurulu toplam iiye sayisi
Boyut

N r P
Yor{etlm Kurulunun Hizmet Saglama 40 -0.366 0,020
Roli
Y 6netim Kurulunun Strateji
Olusturmadaki Rolii 40 0,405 0,010
Y 6netim Kurulundaki Uyum 40 0,299 0,061
Basar1 Tatmini 40 0,701 0,000

- Ho: Isletmelerin Yénetim Kurullarinin isleyis ve performans diizeyleri,

yonetim kurulu toplam tiiye sayisina gore degisim gostermemektedir.

- Hi: Isletmelerin Yénetim Kurullarinin isleyis ve performans diizeyleri,

yonetim kurulu toplam iiye sayisina gore degisim gostermektedir.

Arastirmaya katilan isletmelerin Yonetim Kurulunun Hizmet Saglama Roli,
yonetim kurulu toplam {iye sayisina gore degisim gostermektedir (p<0,05). Yonetim
kurulu toplam iiye sayisi ile Yonetim Kurulunun Hizmet Saglama Rolii arasinda
negatif yonlii anlamli iliski bulunmustur. Buna gore, iiye sayisi arttik¢a, YOnetim

Kurulunun Hizmet Saglama Rolii azalmaktadir.

Arastirmaya katilan isletmelerin Yonetim Kurulunun Strateji Olusturmadaki
Rolii, yonetim kurulu toplam iiye sayisina gore degisim gostermektedir (p<0,05).
Yonetim kurulu toplam iiye sayisi ile Yonetim Kurulunun Strateji Olusturmadaki
Rolii arasinda pozitif yonlii anlamli iliski bulunmugstur. Diger bir degisle, tliye sayisi

arttikca, Yonetim Kurulunun Strateji Olusturmadaki Rolii artmaktadir.

Arastirmaya katilan isletmelerin Yonetim kurulundaki uyum diizeyleri,

Yonetim kurulu toplam iiye sayisina gore degisim gostermemektedir (p>0,05).
Bununla birlikte, arastirma sonuglari isletmelerin performans diizeylerinin,

yonetim kurulu toplam {iye sayisina gore degisim gosterdigini ortaya koymustur

(p<0,05). Yonetim kurulu toplam iiye sayist ile performans arasinda pozitif yonli

anlamli iliski bulunmustur. Uye sayis1 arttik¢a, performans artmaktadir.
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Tablo 22. Isletmelerin Yonetim Kurulunun Isleyisi ve Performans Diizeylerinin Her
Yil Ortalama Yonetim Kurulu Toplanti Sayisina Gore Dagilimi

Grup N Ort Ss MW P
Yonetim Kurulunun 1-3 31 4,012 1,034
Hi ¢ Sasl Rolii 52 0,635
tzmet saglama Rofu 10-12 4 | 4364 | 0,000
Yo6netim Kurulunun 1-3 31 2,973 1,378
Strateji Olusturmadaki 36 0,194
Roli 10-12 4 4,500 | 0,000
Yo6netim Kurulundaki 1-3 31 3,296 1,014
Uvum 20 0,027
y 10-12 4 4,333 | 0,000
1-3 31 2,790 | 1,254
Performans diizeyi 20 0,027
10-12 4 4,222 | 0,000

Isletmelerin y&netim kurulunun isleyisi ve performans diizeylerinin her yil
ortalama yonetim kurulu toplant1 sayisina gore degisip degismedigi arastirilmis ve

sonuglar tablo 22°de 6zetlenmistir.

- Ho: Isletmelerin ydnetim kurulunun isleyisi ve performans diizeyleri, her yil

ortalama yonetim kurulu toplanti sayisina gore degisim gostermemektedir.

- Hy: Isletmelerin yonetim kurulunun isleyisi ve performans diizeyleri, her yil

ortalama yonetim kurulu toplant1 sayisina gore degisim gostermektedir.

Aragtirma bulgularima gore, isletmelerin Yonetim Kurullarimin  Hizmet
Saglama Rolleri ve Yonetim Kurullarinin Strateji Olusturmadaki Rolleri, her yil

ortalama yonetim kurulu toplanti sayisina gore degisim gostermemektedir (p>0,05).

Diger yandan, arastirmaya katilan isletmelerin yonetim kurulundaki uyum
diizeyleri, her yil ortalama yonetim kurulu toplanti sayisina gore degisim
gostermektedir (p<0,05). Her yil ortalama 1-3 yonetim kurulu toplantist yapan
isletmelerin yonetim kurullarindaki uyum diizeyleri, her yil ortalama 10-12 y6netim
kurulu toplantis1 yapan isletmelerin yonetim kurullarindaki uyum diizeylerinden

anlamli olarak diisiik bulunmustur.
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Benzer sekilde, arastirmaya katilan igletmelerin performans diizeyleri, her yil

ortalama yonetim kurulu toplant1 sayisina gore degisim gostermektedir (p<0,05). Her

yil ortalama 1-3 yOnetim kurulu toplantisi yapan isletmelerin performans diizeyleri,

her yil ortalama 10-12 yo6netim kurulu toplantisi yapan isletmelerin performans

diizeylerinden anlamli olarak diigiik bulunmustur.

Tablo 23. Isletmelerin Yonetim Kurulunun Isleyisi ve Performans Diizeylerinin

Yonetim Kurulu baskanina Gére Dagilimi

Grup N Ort Ss | KW p
Kurucuyada = | o1 | 4019 |1,034
kurucunun aile ferdi
Yonetim Kurulunun
Hizmet S%glama Kurucu allg fe_rQ| 5 | 3727 0,000 7,080 | 0,029
Roli olmayan bir kisi
Diger 4 4,364 | 0,000
Kurucuyada | o1 |5 q73 | 1378
kurucunun aile ferdi
Yonetim Kurulunun
Strateji Kurucu aile ferdi 3,249 0,197
Olusturmadaki Rolii | olmayan bir kisi S 4,000 10,000
Diger 4 | 4,500 | 0,000
Kurucuyada | 41 | 3996 |1 014
kurucunun aile ferdi
Yonetim . .
Kurulundaki Uyum | urucu aile ferdi 5 | 4167 |0,000| 2422|0015
olmayan bir kisi
Diger 4 | 4,333 | 0,000
Kurucuyada | o1 | 5990 |1 254
kurucunun aile ferdi
Basar1 Tatmini Kurucu allg fert# 5 4111 | 0,000 9,817 | 0,007
olmayan bir kisi
Diger 4 4,222 10,000

Isletmelerin yonetim kurullarinin isleyisi ve performans diizeylerinin yonetim

kurulu baskanin “kurucu yada kurucunun aile ferdi” veya “kurucu aile ferdi olmayan
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kisi” yani profesyonel bir kisi olmasina gore degisim gosterip gostermedigi analiz

edilerek tablo 23’de 6zetlenmistir.

- Ho: Isletmelerin yonetim kurullarinin isleyisi ve performans diizeyleri,

yonetim kurulu bagkanina gore degisim gostermemektedir.

- Hy: Isletmelerin yonetim kurullarinin isleyisi ve performans diizeyleri,

yonetim kurulu baskanina gore degisim gostermektedir.

Arastirma bulgularina gore, isletmelerin  Yonetim Kurullariin  Hizmet
Saglama Rolleri, yonetim kurulu bagkanina gére degisim gostermektedir (p<0,05).
Yonetim kurulu bagkani kurucu aile ferdi olmayan bir kisi olan igletmelerin Yonetim
Kurullarinin Hizmet Saglama Rol diizeyleri, yonetim kurulu bagkani kurucu ya da
kurucunun aile ferdi olan ve diger kisiler olan isletmelerin Yonetim Kurullarinin

Hizmet Saglama Rol diizeylerinden anlamli olarak diisiik bulunmustur.

Diger yandan, arastirmaya katilan isletmelerin Yo6netim Kurullarmin Strateji
Olusturmadaki Rolleri, yonetim kurulu baskanina gore degisim gostermemektedir

(p>0,05).

Arastirmaya katilan isletmelerin yonetim kurulundaki uyum diizeyleri
yonetim kurulu baskanina goére degisim gostermektedir (p<0,05). Yonetim kurulu
baskan1 diger kisiler olan isletmelerin yonetim kurulundaki uyum diizeyleri, yonetim
kurulu bagkani kurucu ya da kurucunun aile ferdi olan ve kurucu aile ferdi olmayan
bir kisi olan igletmelerin yonetim kurulundaki uyum diizeylerinden anlamli olarak

yiiksek bulunmustur.

Aragtirmaya katilan isletmelerin performans diizeyleri, yonetim kurulu
baskanina gore degisim gostermektedir (p<0,05). Yonetim kurulu baskani diger
kisiler olan isletmelerin performans diizeyleri, Yonetim kurulu bagkani kurucu ya da
kurucunun aile ferdi olan ve kurucu aile ferdi olmayan bir kisi olan isletmelerin
performans diizeylerinden anlamli olarak yiiksek bulunmustur. Yo6netim kurulu
bagkan1 kurucu ya da kurucunun aile ferdi olan isletmelerin performans diizeyleri,
yonetim kurulu baskani kurucu aile ferdi olmayan bir kisi olan isletmelerin

performans diizeylerinden anlaml olarak yiiksek bulunmustur.
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Tablo 24. Isletmelerin Yonetim Kurulunun Isleyisi ve Performans Diizeylerinin
Yonetim Kurulu Baskaninin Aynit Zamanda Genel Miidiir Olma Durumuna Gére
Dagilimi

Grup N Ort Ss MW P

Y onetim Kurulunun Evet 31 4,012 1,034

) . . 97 0,177
Hizmet Saglama Roli Hayir 9 4010 | 0,335
Yonetim Kurulunun Evet 31 2,973 1,378
Strateji Olusturmadaki 91 0,121
Roli Hayir 9 4,222 0,264

. . Evet 31 3,296 1,014
Y 6netim Kurulundaki 55 0,005

Uyum Hayir | 9 | 4241 | 0,088

Evet 31 2,790 | 1,254
Basar1 Tatmini 45 0,001
Hayir 9 4,160 | 0,059

- Ho: Isletmelerin  Yénetim Kurulunun 1§leyisi ve Performans Diizeyleri,
yonetim kurulu bagkaninin ayni zamanda genel miidiir olma durumuna gore

degisim gostermemektedir.

- Hy: Isletmelerin Yénetim Kurulunun Isleyisi ve Performans Diizeyleri,
yonetim kurulu bagkaninin ayni zamanda genel miidiir olma durumuna gore

degisim gdstermektedir.

Arastirmaya katilan igletmelerin Yonetim Kurulunun Hizmet Saglama Roli
ve Yonetim Kurulunun Strateji Olusturmadaki Rolii, yonetim kurulu baskaninin ayni

zamanda genel miidiir olma durumuna gore degisim gostermemektedir (p>0,05).

Bununla birlikte, isletmelerin yonetim kurulundaki uyum diizeyleri, yonetim
kurulu bagkaninin ayni zamanda genel miidiir olma durumuna gore degisim
gostermektedir (p<0,05). Yonetim kurulu baskani ayni zamanda genel miidiir olan
isletmelerin yonetim kurulundaki uyum diizeyleri, yonetim kurulu baskani aym
zamanda genel miidiir olmayan isletmelerin yonetim kurulundaki uyum

diizeylerinden anlamli olarak diisiik bulunmustur.
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Ayni zamanda, arastirma kapsamindaki isletmelerin performans diizeyleri,
yonetim kurulu baskaninin ayni zamanda genel miidiir olma durumuna gore degisim
gostermektedir (p<0,05). Yonetim kurulu bagkani ayn1 zamanda genel miidiir olan
isletmelerin performans diizeyleri, yonetim kurulu bagkami aymi zamanda genel
midiir olmayan isletmelerin performans diizeylerinden anlamli olarak diisiik
bulunmustur.

Tablo 25. Isletmelerin Yonetim Kurulunun Isleyisi ve Performans Diizeylerinin

Yénetim Kurulu Baskaninin Ayni Zamanda Murahhas Aza Olma Durumuna Gére
Dagilimi

Grup N Ort Sss MW P

Y 6netim Kurulunun Hizmet Evet 21 3,933 1,088

Saslama Roli 169 | 0,864
aglama ot Hayir | 13 | 4,175 | 0,376

Yonetim Kurulunun Strateji Evet 27 | 2722 | 1,298

Olusturmadaki Roli 65 | 0,001
usturmadaki Botd Hayr | 13 | 4,359 | 0,303
. s . Evet 27 3,167 | 1,026

Yonetim Kurulundaki 65 0,001

Uyum Hayrr | 13 | 4,218 | 0,080

Evet 27 2,628 | 1,265
Basar1 Tatmini 85 0,008
Hayir 13 4,077 0,139

Aragtirmaya katilan isletmelerin Yonetim Kurulunun Hizmet Saglama Rolii,
Yonetim kurulu baskaninin ayni zamanda murahhas aza olma durumuna gore

degisim gostermemektedir (p>0,05).

Arastirmaya katilan igletmelerin Yonetim Kurulunun Strateji Olusturmadaki
Rolii diizeyleri, yonetim kurulu baskaninin ayni zamanda murahhas aza olma
durumuna gore degisim gostermektedir (p<0,05). Yonetim kurulu baskani ayni
zamanda murahhas aza olan isletmelerin Y6netim Kurulunun Strateji Olusturmadaki
Rolii diizeyleri, yonetim kurulu baskani ayni zamanda murahhas aza olmayan
isletmelerin Yonetim Kurulunun Strateji Olusturmadaki Rolii diizeylerinden anlamli

olarak diislik bulunmustur.
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Benzer sekilde, arastirmaya katilan isletmelerin yonetim kurulundaki uyum
diizeyleri, yonetim kurulu baskaninin ayni zamanda murahhas aza olma durumuna
gore degisim gostermektedir (p<0,05). Yonetim kurulu bagkani ayni zamanda
murahhas aza olan isletmelerin Yonetim kurulundaki uyum diizeyleri, Yonetim
kurulu baskant ayni zamanda murahhas aza olmayan isletmelerin Yonetim

kurulundaki uyum diizeylerinden anlamli olarak diisiik bulunmustur.

Son olarak, isletmelerin performans diizeyleri, yonetim kurulu baskaninin
ayni zamanda murahhas aza olma durumuna goére degisim gostermektedir (p<0,05).
Yonetim kurulu bagkani ayn1 zamanda murahhas aza olan isletmelerin Performans
diizeyleri, Yonetim kurulu baskan1 ayn1 zamanda murahhas aza olmayan igletmelerin

performans diizeylerinden anlamli olarak diisiik bulunmustur.
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SONUC

Denizli’de faaliyet gosteren yonetim kuruluna sahip isletmelerde yonetim

kurulu yapisi, yonetim kurulu isleyisi (siireci), yonetim kurulu ve isletme

performans1 arasindaki iliskiyi ortaya koymak amaciyla yapilan arastirmanin

sonuclar1 agagidaki gibi 6zetlenebilir.

Arastirmaya katilan sirketlerin 6zelliklerine iliskin sonuclar:

Arastirmaya katilanlarin  %32,5’1 yonetim kurulu baskani; %67,5’1 ise

yonetim kurulu tiyesidir.

Arastirmaya katilan isletmelerin %651 aile isletmesidir. Diger bir ifade ile

Tiirkiye genelinde oldugu gibi aile isletmeleri ¢ogunluktadir.

Arastirmaya katilan isletmelerin %65’inde murahhas aza ve murahhas miidiir
oldugu, ancak higbirinde yonetim kurulunda 6zel gorevli alt komitelerin

bulunmadig1 sonucuna ulasilmaistir.

Arastirmaya katilan isletmelerin  %55’inde 5 yonetim kurulu {iyesi;
%12,5’inde 6 yonetim kurulu iyesi; %10’unda 9 yonetim kurulu iyesi;
%10’unda 10 yonetim kurulu iyesi; %12,5’inde 27 yonetim kurulu iyesi

bulunmaktadir.

Arastirmaya katilan isletmelerin %88,6’s1 her yil ortalama 1-2 yonetim
kurulu toplantis;; %11,4’G ise her yil ortalama 10-12 yonetim kurulu

toplantis1 gergeklestirdikleri ortaya konulmustur.

Arastirmaya katilan isletmelerin %77,5’inde yonetim kurulu baskani kurucu
ya da kurucunun aile ferdi; %12,5’inde yonetim kurulu baskani kurucu aile

ferdi olmayan bir kisi; %10’unda ise yonetim kurulu baskani diger kisilerdir.

Arastirmaya katilan isletmelerin %77,5’inde yonetim kurulu bagkani ayni

zamanda genel miidiirdiir.
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Arastirmaya katilan isletmelerin ortalama %75 hissesi kurucu aile; %37
hissesi kurucu aile ferdi olmayan 6zel kisiler; %15 hissesi finansal kurumlar;

%29 hissesi 6zel isletmelere aittir.

Isletmelerde yonetici olarak gérevli; %12,5’inde 2 iiye bulunmakta, %55 inde
4 {iye bulunmakta %I10’unda 5 tye bulunmakta, %22,5’inde 8 iiye

bulunmaktadir.

Arastirmaya katilan isletmelerin %64,3’iinde isletme ile bagi olan 2 iiye,
%35,7’inde 6 iiye, bulunmakta, %35,7’sinde yonetim kurulu iiyesi olma
disinda isletme ile hi¢ bir bagi olmayan 1 iiye, %28,6’sinda 2 fiye,
%35,7’sinde ise 12 {iye bulunmaktadir.

Arastirmaya katilan igletmelerin yonetim kurullarinin stratejik diisinme,
yonetim becerileri, sonu¢ odakli bakis agist becerileri mevcudiyeti,
kullanimlan yiiksek diizeyde, analitik diisiinme, iletisim becerileri, etkilesim
becerileri mevcudiyeti diisiik diizeyde oldugu ancak disiik diizeyde olan

becerilerin kullaniminin daha yiiksek oldugu sonucuna ulagilmistir.

Isletmelerin yonetim kurulunun isleyisi ve performanslarma iliskin

sonuclar:

Arastirmaya katilan isletmelerin yonetim kurullarinin, en yiliksek hizmet
saglama roliinii gerceklestirdikleri, performans diizeylerinin ise distlik

diizeyde oldugu sonucuna varilmistir.

Yonetim kurulunun hizmet saglama rolii ile yonetim kurulunun strateji
olusturmadaki rolii ve yonetim kurulundaki uyum arasinda istatistiksel agidan

anlaml bir iliskinin olmadig1 sonucuna vartlmaigstir.

Isletmelerin ydnetim kurulunun hizmet saglama rolii ile yonetim kurulunun
performans1 arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iliskinin oldugu,
isletmelerin yonetim kurulunun hizmet saglama rolii arttik¢a, performans

diizeylerinin azaldig1 sonucuna varilmistir.

Isletmelerin yonetim kurulunun strateji olusturmadaki rolii ile ydnetim

kurulundaki uyum arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligkinin oldugu,
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isletmelerin yonetim kurulunun strateji olusturmadaki rolii arttik¢a, yonetim

kurulundaki uyumunda arttig1 sonucuna varilmstir.

Isletmelerin y&netim kurulunun strateji olusturmadaki rolii ile performansi
arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligkinin oldugu, isletmelerin yonetim
kurulunun strateji olusturmadaki rolii arttikca, performans diizeyinin

yiikseldigi sonucuna varilmistir.

Arastirmaya katilan igletmelerin yonetim kurulunun hizmet saglama rold, aile
isletmesi olma durumuna gore istatistiksel agidan anlamli bir degisim
gostermedigi, diger bir ifade ile yonetim kurulunun hizmet saglamadaki
roliiniin aile isletmesi olsun olmasin tiim isletmelerde benzerlik gosterdigi

sonucuna varilmistir.

Arastirmaya katilan isletmelerin yonetim kurulunun strateji olusturmadaki
rolii, yonetim kurulundaki uyum ve yonetim kurulunun performans diizeyi,
aile isletmesi olma durumuna gore istatistiksel agidan anlamli bir degisim
gosterdigi, aile sirketi olan isletmelerin yoOnetim kurulunun strateji
olusturmadaki rolii, yonetim kurulundaki uyum ve yoOnetim kurulunun
performans diizeyinin, aile sirketi olmayan isletmelerden diisiik oldugu

sonucuna varilmistir.

Arastirmaya katilan isletmelerin yonetim kurulunun hizmet saglamadaki roli
ve performansi, isletmede murahhas miidiir olma durumuna gore istatistiksel
acidan anlamh bir degisim gostermedigi, murahhas miidiir olan ve olmayan
isletmelerin ~ yonetim  kurulunun  hizmet saglamadaki roli  ve

performanslarinin benzerlik gosterdigi sonucuna varilmistir.

Arastirmaya katilan isletmelerin yonetim kurulunun strateji olusturmadaki
rolii ve yonetim kurulundaki uyum diizeyleri, isletmede murahhas miidiir
olma durumuna gore istatistiksel agidan anlamli bir degisim gosterdigi,
yonetim kurulunda murahhas aza olan isletmelerin yonetim kurulunun strateji
olusturmadaki rolii ve yonetim kurulundaki uyum diizeyleri, yonetim
kurulunda murahhas miidiir olmayan isletmelerden diisiik oldugu sonucuna

varilmstir.
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Aragtirmaya katilan isletmelerin yonetim kurulunun hizmet saglamadaki rolii,
yonetim kurulu toplam iiye sayisina gore istatistiksel agidan anlamli olarak
degisim gosterdigi, iiye sayisi arttik¢a, yonetim kurulunun hizmet saglama

roliiniin azaldig1 sonucuna varilmistir.

Aragtirmaya katilan isletmelerin yonetim kurulunun strateji olusturmadaki
rolii, yonetim kurulu toplam iiye sayisina gore istatistiksel agidan anlamli bir
degisim gosterdigi, {iiye sayis1 arttikca, yoOnetim kurulunun strateji

olusturmadaki rolliniin arttig1 sonucuna vartlmaistir.

Arastirmaya katilan isletmelerin yonetim kurulundaki uyum diizeyleri,
Yonetim kurulu toplam iiye sayisina gore anlamli bir degisim gostermedigi,
diger bir ifade ile yonetim kurulundaki tiye sayisinin yonetim kurulundaki

uyumu etkilemedigi sonucuna varilmistir.

Arastirmaya katilan isletmelerin performans diizeyleri, yonetim kurulu
toplam tliye sayisina gore istatistiksel agidan anlaml bir degisim gosterdigi,

liye sayis1 arttik¢a, performans diizeyinin yiikseldigi sonucuna varilmistir.

Arastirmaya katilan isletmelerin yonetim kurulunun hizmet saglamadaki roli
ve yonetim kurulunun strateji olusturmadaki rolii, yonetim kurulunun her yil
ortalama toplant1 sayisina gore istatistiksel agidan anlamli bir degisim
gostermedigi, diger bir ifade ile yonetim kurulunun toplanti sayisi, hizmet

saglama ve strateji olusturma roliinii etkilemedigi sonucuna varilmistir.

Bununla birlikte, isletmelerin yonetim kurulundaki uyum ve performans
diizeyleri her yil ortalama yonetim kurulu toplant1 sayisina gore istatistiksel
acidan anlamlilik gosterdigi, her yil ortalama 1-3 yonetim kurulu toplantisi
yapan isletmelerin yonetim kurulundaki uyum ve performans diizeyleri, her
yil ortalama 10-12 yonetim kurulu toplantis1 yapan isletmelerden diisiik
oldugu sonucuna varilmistir. Diger bir ifade yonetim kurullarinca yapilan
toplantilar  {iyelerin uyumlarim1  ve performanslarint  olumlu olarak

etkilemektedir.

Arastirmaya katilan isletmelerde yonetim kurulu baskaninin kurucu aile ferdi

disindan bir kisi olmasi durumunda isletmelerin performans diizeyleri,
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yonetim kurulundaki uyum diizeyi ve yonetim kurulunun hizmet saglama

rolleri daha yiiksek olarak belirlenmistir.

Arastirmaya katilan igletmelerin yonetim kurulunun hizmet saglama rolii ve
yonetim kurulunun strateji olusturmadaki rolii, yonetim kurulu baskaninin
ayni zamanda genel midiir olma durumuna goére anlamli bir degisim

gostermedigi sonucuna varilmistir.

Arastirmaya katilan isletmelerin yonetim kurulundaki uyum ve performans
diizeyleri, yonetim kurulu bagkaninin ayni zamanda genel miidiir olma
durumuna gore istatistiksel agidan anlamli bir degisim gosterdigi, yonetim
kurulu bagkan: ayn1 zamanda genel midiir olan isletmelerin yonetim
kurulundaki uyum ve performans diizeylerinin daha diisiik oldugu sonucuna

varilmstir.
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EKLER

Ek1: Anket Formu

Sayin Yonetim Kurulu Uyesi

Elinizdeki anket, son yillarda yogun akademik ilgi konusu olan Kurumsal Ydnetim
(Corporate Governance) isleyisinin dinamiklerini inceleyen akademik bir ¢aligmanin
uygulama boliimiidiir. Ankette, isletmenizin yonetim kurulunun tesekkiil ve
isleyisine yonelik sorular bulunmaktadir. Sadece akademik amagli olan bu anketin
verileri kesinlikle gizli tutulacak; sonuglar toplu olarak degerlendirilecek ve bireysel
isletmelere ait bilgiler hi¢bir kimse veya kuruma verilmeyecektir. Sorular kisa yanith
olup, ¢oguna katildiginiz secenegi isaretlemeniz yeterli olacaktir. Bu anketin basarisi
sizlerin katilimina baglidir. Bu yiizden katiliminizi esirgemeyeceginizi umar,
calismalarinizda esenlikler diler ve tesekkiir ederiz.

Ridvan BASAT (Afyon Kocatepe Universitesi, |IBF. Tel: 05067421616) E-Mail:
ridvanbasat@mynet.com

NOT: Calisma sonucunun size
gonderilmesini istiyorsaniz E-mail
numaranizi yaziniz:

1. isletmenizin unvam (ismi):

1

2. Isletmenizin faaliyet alani:

3. isletmedeki goreviniz:

Yénetim Kurulu © Bagkani ' Uyesi
4. Isletme bir aile isletmesi midir?

“ Evet” Hayir

5. Isletmede murahhas aza

{

Var ( Yok

6. Isletmede murahhas miidiir

{

Var ( Yok

7. Yonetim Kurulunda ozel gorevli alt
komiteler

{

Var C Yok

8. Isletmenizin yonetim kurulundaki  (a) 1-3 (b) 4-6 (c) 7-9
toplam iiye sayisi: (d) 10-12 (e) 12-1

9. Her y1l ortalama yonetim kurulu o
toplanti sayisi: Kisidir

10. Yonetim Kurulu baskam kimdir?
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{ . .
- . . Kurucu aile ferdi
Kurucu ya da kurucunun aile ferdi olmayan bir kisi Diger

11. Yonetim Kurulu baskam aym
zamanda genel miidiir mii?

e Evet e Hayir

12. Yonetim Kurulu baskam ayni
zamanda murahhas aza midir?

¢ Evet ¢ Hayir

13. Asagidaki gruplarin isletmedeki hisse paylar1 dagilim yaklasik olarak ne
kadardir?

a-) Kurucu Aile % ‘
b-) Kurucu Aile Ferdi Olmayan Ozel Kisiler %

c-) Finansal Kurumlar % ‘
d-) Ozel isletmeler % |

e-)Diger (Liitfen Belirtiniz) % ‘
Asagidaki performans ol¢iilerinde isletmenizin basarisimi Son ii¢ y1l icin nasil
degerlendiriyorsunuz?

(ilgili ifadeler i¢in 1 hi¢ tatminkar olmayan durumu, 5 = ¢ok tatminkar edici durumu

gosterir)
Hig o,
. e . U o O Cok
1- Satiglar hacmindeki biiylime tatminkar A
degil O @ @ @ (5 taminkis
Hig o,
{ { { { {
2- Karlardaki biiylime tatminkar COk. 1
degil O @ @ @ (5 taminkis
Isletmemizin/iiriinlerimizin Hig .. o Cok
- tutul bilinmesi tatminkar tatminka
piyasaca mas1 ve bilinmesi degil 1) @ (3 (4) (5) tatminkar
Rekabetci baskilara dayanma Hig .. oo ¢ ¢ Cok
4- . tatminkar A
gucumuz degil @D @ B @ O tatminkar
. . . Hig .
{ { { { {
i Is}et}nemlzm pazar payindaki tatminkAr Cok‘ A
bliylime desil 1) 2 () (4 (5) tatminkar
gi
En biiyiik rakibimize gore He ¢ ¢ ¢ ¢ 0 cok
" serf tatminkar tatminkar
performansimiz degil 1 @ @) (4 (5 tatmin
7- Dagitilan kar payinda artis Hig oo T Cok
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tatminkar
degil
Hig
8- Hisse senedi fiyatinda artig tatminkar
degil
Hig
9- Tim performans tatminkar
degil
Isletmenizdeki yonetim kurulu
isleyisi ile ilgili asagidaki ) s
ifadelere katihm diizeyinizi = 2
belirtiniz. (ilgili ifadeler, 1 = g E
“Kesinlikle Q =
Katilmiyorum, 5="Kesinlikle §
Katiliyorum arasindaki ol¢egi
gostermektedir) o

1- Yonetim Kurulu, {ist yonetime I
gore isletmede daha ¢ok etkindir @)

5. Yonetim Kurulunun hissedarlara ~ ~
kars1 hesap verebilirligi vardir. 1)
Yonetim Kurulunun st yonetimi

3- lizerinde etkin kontrol sistemi . (1)
vardir.

A Yo6netim Kurulunun yapisi ve e
isleyisi seffaftir. 1)
Yonetim Kurulu (YK) iiyeleri )

5- Toplantilardan dnce dikkatli bir 1)
sekilde bilgileri gézden gegirir.

Yonetim Kurulu tiyeleri )

6- toplantilara aktif olarak . (1)
katilmaktadirlar.

7. Yonetim Kurulu tiyeleri yaptiklart o~
isten hoslanmaktadirlar. 1)
Yonetim Kurulu tiyeleri yapilmas:

8- gereken isleri i¢in sorumluluk . (1)
hissetmektedirler.

Yonetim Kurulu iiyeleri isler .

9- basaril bir sekilde tamamlandigi  © (1)
zaman memnun olmaktadirlar.
Yonetim Kurulu son karar1 .

10- vermeden Once farkli iiyelerin . (1)
goriislerini dikkate almaktadir.

Kararlar alinirken yonetim kurulu
11- iiyeleri arasinda kisilik catismalar1 © (1)

yagsanmaktadir.
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Katiliyorum

)
()

)

)

)

)

)

()

()

)

)

3 (@
{ -
@) (@
{ -
@) @
=
e
g
=2
&
“ @
“ @
“ @
“ @
“ @
“ @
“ @
“ @
“ @
“ @
“ @

Katilmiyorum

(4)
(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

tatminkar
Cok
tatminkar
Cok
tatminkar
2
=5
g 3
=
R
“ o
“ o
G
G
“ o
“ o
“ o
“ o
“ o
G
G



Yonetim Kurulu tiyeleri islerin ) ) ) -~ -~
12- yapilis bi¢imi hakkinda tartisma ~ © 1) 8 ) 8 A3) . (4) C (5)
yapma egilimindedirler.
_ Kararlar her zaman dostga I
alinmaktadir. 1)

Nihai karara ulasildiginda, en

azindan bir liyenin alinan karardan ~ e
" memnuniyetsizligi yaygin (olagan) 1)

bir durumdur.

Yonetim Kurulu iiyeleri birbiriyle ~ -
" cok iyi gecinmektedirler. 1)

) ©) (4) (5)

) ©) (4) (5)

) ©) (4) (5)

Islerin nasil yapilacagi ile ilgili
prosediirler genellikle yonetim I

" kurulu toplantilari siiresince @)
tartisilir.

) ©) (4) (5)

Tartismalar acik ve igten (samimi) ~ I

" bir bicimde yapilmaktadr. 1) ) 3 4) ®)

Genellikle yonetim kurulu tyeleri

18- dagitilan islerin adil olmadigim ¢ (1) ( 2) ( (3) { (4) { (5)
hissetmektedirler.
Yonetim Kurulu tiyeleri her zaman

19- isbirligine ve birbirleriyle ¢ (1) ( 2) ( (3) { (4) { (5)
yardimlagsmaya hazirdirlar.
Y onetim Kurulundaki atmosfer

20- elestirel diisiinceyi 8 1) 8 ) 8 3) C (4) C (5)
cesaretlendirmektedir.
_ Yonetim Kurulu toplantilari gogu o~ I I - .
kez agik bir kararla sonuglanmaz. 1 ) @) (4) (5)

Yonetim Kurulu tiyeleri arasindaki
iligkiler en iyi bir big¢imde “kazan-

22- kaybet” (o kazanirsa ben . (1) ( 2) ( (3) ( (4) ( (5)
kaybederim) seklinde
tanimlanmaktadir.
Yonetim Kurulu tiyeleri gorev . ~ ~ ~ ~

23- sorumluluklarin dostca (tathlikla) © (1) 8 ) 8 ©) 8 (4) e (5)
kabul etmektedirler.

Asagidaki ifadeler i¢in, asagidaki dlgekte belirtilen en uygun rakami isaretleyiniz.
1 2 3 4 5

Cok Az Az Kararsizim Yiiksek Cok Yiiksek
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Liitfen bu kurulda asagidaki becerilerin mevcudiyeti ve kullanimini degerlendiriniz.

Mevcudiyeti
e I SN S U G
Stratejik Diisiinme
1 2 3 4 5
et T I SN S U G
Analitik Diisiinme
1 2 3 4 5
S o [ S S G
Iletisim becerileri
1 2 3 4 5
o o [ S S G
Etkilesim becerileri
1 2 3 4 5
. o [ S S G
Yonetim becerileri
1 2 3 4 5
[ S S G
Sonug odakl1 bakis agis1
1 2 3 4 5
Isletmenizdeki yonetim kurulu
isleyisi ile ilgili asagidaki QL s g
ifadelere katilim diizeyinizi |= £ 5
belirtiniz. g _E =
(ilgili ifadeler, 1 = “Kesinlikle ﬁ = =
Katilmiyorum, 5="Kesinlikle Q RV
Katiliyorum arasindaki ol¢egi
gostermektedir) e
Yonetim Kurulumuz, iist
1- im Coy
yonetimin kararlarini denetler. 1) (2)

Yonetim Kurulu tiyeleri tepe
yoneticilerine yonetim kurulu
2- toplantilart digindaki 8 (1) 8 )
tartigmalarda tavsiye ve
danismanlikta bulunmaktadirlar.

Yonetim Kurulu tiyeleri gevresel o~ I
trendlerin farkindadirlar. @)
Yonetim Kurulu sirket iist

4- yoneticilerin performansini resmi © (1) C (2)
olarak degerlendirmektedir.

()

Yo6netim Kurulu yillik olarak

kendi performansini degerlemek I
icin igsel bir mekanizmaya 1)
sahiptir.

Yonetim Kurulu sirketin

operasyonlar1 i¢in uygun I
uzmanlik yetenekleriyle 1)
donanimli disaridan yonetim

()

)
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Fikrim Yok

©)

©)

©)

©)

©)

©)

Kullanimi
i i i
3 4 5
i i i
3 4 5
i i i
3 4 5
i i i
3 4 5
i i i
3 4 5
i i i
3 4 5
2
: 25
B g 9
E 8=
g X5
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10-

11

12-

13

14-

15

17-

kurulu tiyelerine sahiptir.

Yonetim Kurulundaki her bir iiye
diger iiyeler tarafindan formel
olarak degerlendirilmektedir.

Ust yoneticileri sirket stratejisinin
olusturulmasinda yonetim
kurulundan yardim talep
etmemektedir.

Yonetim Kurulu performansa
gore biitce tahsisini analiz
etmektedir.

Yonetim Kurulunda, bazi tiyeler
sirket ihtiyaglar1 i¢in banka
kredilerine erisim imkanina
sahiptir.

Yonetim Kurulu paydaslar ve
kamuyla olan iletisimin etkili
olmasini saglar.

Yonetim Kurulu sirketin
amaglarma yonelik saglanan
ilerlemeleri gdsteren bilgiye
gereksinim duymaktadir.

Yonetim Kurulu stratejik planlar
sektordeki karsilastirmali
verilerle kiyaslamaktadir.

Yonetim Kurulu sirket
performansini stratejik planlar
dogrultusunda tekrar
degerlemektedir.

Yonetim Kurulu sirketin
amaclarinin basarilmasinda
dogrudan iliskili hissedarlarin,
gruplarin ve igletmelerin yasal
¢ikarlarini dikkate almaktadir.

Yonetim Kurulu sirketin tepe
yoneticisinden (CEO) strateji
uygulamalarina yonelik eylem
planlarini alir.

Yonetim Kurulu sirket degerini
arttirmakta ve ilgili hissedarlarin
desteklenmesini saglamaktadir.

Isletme disindan olan yonetim
kurulu tiyeleri isletme
faaliyetlerine yonelik alternatif
bakis agis1 saglarlar.

1)

1)

1)

1)

1)

)

)

1)

1)

1)

1)

1)
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)

)

()

)

)

()

()

2

()

()

()

)

©)

©)

©)

©)

©)

@)

©)

©)

©)

©)

©)

©)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

()

()

()

(%)

(%)

()

()

()

(®)

(®)

(®)
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Yonetim Kurulu sirketin . - .
19- misyonunun olugmasinda yer “o " e " e
almaktadir.
Yonetim Kurulu 6nemli konular
ve trendlerle (gelismelerle) ilgili o~ I -
" finansal bilgileri tekrar gozden D 2)
gegirir.

©)

Y o6netim Kurulu yillik olarak
21- sirketin stratejik planin1 miizakere * (1) ( ) ( (3)
etmektedir.
Yo6netim Kurulu iiyeleri
toplumdaki niifuzlarindan I
" (etkilerinden) dolay1 1)
secilmektedirler.

) ©)

Yonetim Kurulu yillik olarak . - .

23- sirketin stratejik yoniinii tayin 8 1) e 2) . 3)
etmektedir (belirlemektedir).
Isletme dis1 yonetim kurulu ) -~ )

24- iiyeleri firmalar arasinda iletisim © 1) e () . 3)
kanallar1 saglamaktadir.

Yonetim Kurulu sirketin tepe

_yoneticisinin(CEO) atanmasina o~ - -
yonelik planlamada aktif olarak 1) (2)
yer almaktadir.

Isletme dis1 yonetim kurulu
26- iiyeleri devlet kurumlartyla bir ¢ (1) ( ) ( ©)
baglanti olarak hizmet verirler.

Yonetim Kurulu sirketin CEO
disindaki diger tepe ~ ~ ~
27- yoneticilerinin de atama “o "o " e
planlamasinda aktif olarak yer
almaktadir.

@)

Y 6netim Kurulu tiyelerinin tasnifi nasildir:

a-) Yonetim Kurulu baskani.

b-) Ayni zamanda isletmede yonetici olan iliye sayisi

Isletme ile bag1 olan iiye sayisi. .
c-) (yani isletmede yonetici olmayip isletme ile bagi olan iiye
sayi1si)
Yonetim Kurulu iiyesi olma disinda igletme ile hi¢ bir bagi
olmayan {iye sayi1s1

d-)

Diger Yorum ve Onerileriniz (Varsa):
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