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ÖZET 

TÜRK TĠCARET KANUNU‟NUN GETĠRDĠĞĠ YENĠLĠKLER AÇISINDAN AĠLE 

ĠġLETMELERĠNDE KURUMSAL YÖNETĠMĠN ĠNCELENMESĠ 

Emrah YALÇIN 

ĠĢletme Anabilim Dalı 

Anadolu Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Mayıs, 2016 

DanıĢman: Prof. Dr., Celil KOPARAL 

Bu çalıĢmanın amacı, 6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu kapsamında düzenlenerek 

zorunlu uygulama esasına dönüĢtürülen kurumsal yönetim ilkeleri ile ilgili hükümlerin 

aile iĢletmeleri açısından nasıl etkiler doğuracağını ortaya koymaktır. ÇalıĢmada aile 

iĢletmeleri ve kurumsal yönetim konuları hakkında genel bir çerçeve çizilmiĢ ve 

kurumsal yönetimin dört temel öğesi olan Ģeffaflık, adillik, hesap verebilirlik ve 

sorumluluk ilkeleri kapsamında 6102 sayılı kanunda yapılan düzenlemeler 

değerlendirilmiĢtir. ÇalıĢma içerisinde kurumsal yönetim ilkeleri doğrultusunda 6102 

sayılı Türk Ticaret Kanunu hükümleri ile ilgili olarak belirli kategoriler oluĢturulmuĢtur. 

Bu kategorilerde yer alan düzenlemeler öncelikle ilkeler kapsamında değerlendirilmiĢ,  

daha sonra bu düzenlemelerin aile iĢletmeleri açısından yaratacağı olumlu olumsuz 

durumlar irdelenmiĢtir. 

Anahtar Sözcükler: 6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu, Aile iĢletmeleri, Kurumsal 

yönetim, Kurumsal yönetim ilkeleri 
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ABSTRACT 

ANALYSIS OF THE TURKISH COMMERCIAL CODE'S INNOVATIONS ABOUT 

CORPORATE GOVERNANCE IN FAMILY BUSINESS 

Emrah YALÇIN 

Department of Business Administration 

Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, May, 2016 

Supervisor: Prof. Dr., Celil KOPARAL 

The purpose of this study is to show which effects the provisions related to 

corporate governance principles which have been regulated as mandatory application 

within the scope of Turkish Commercial Code No. 6102 will breed with regard to 

family businesses. In this study, a general frame concerning family businesses and 

corporate governance subjects has been drawn and the regulations which made under 

Turkish Commercial Code No. 6102, have been evaluated within the scope of four main 

elements of corporate governance, namely transparency, fairness, accountability and 

responsibility principles. In the study, specific categories concerning provisions of 

Turkish Commercial Code No. 6102 have been established in accordance with 

corporate governance principles. At first, the regulations covered within these specific 

categories have been assessed within the scope of corporate governance principles, and 

then with regards to family businesses positive and negative outcomes which will be 

brought forth by these regulations have been discussed. 

Keywords: The Turkish Commercial Code No. 6102, Family businesses, Corporate 

governance,  Corporate governance principles 
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GĠRĠġ 

Avrupa ve Amerika‟da yaĢanan ekonomik krizlerle dünya gündemine oturan 

kurumsal yönetim kavramını somutlaĢtırarak uygulamaya geçirmek amacıyla birçok 

ülke ve uluslarüstü kurum çalıĢmalar baĢlatmıĢ ve bu çalıĢmalar sonucunda eĢitlik, 

Ģeffaflık, hesap verebilirlik ve sorumluluk temelinde Ģekillenen kurumsal yönetim 

ilkeleri yayınlanmıĢtır. Ülkemizde de dünyada yaĢanan bu geliĢmelere kayıtsız 

kalınmamıĢ ve kurumsal yönetim alanında birçok düzenleme yapılmıĢtır. Bu çalıĢmalar 

arasında en önemlisi kurumsal yönetim ilkeleri ıĢığında hazırlanan 6102 sayılı Türk 

Ticaret Kanunu olmuĢtur. ÇalıĢmamız süre zarfının baĢında tasarı halinde olan bu 

kanunun getireceği düzenlemelerin kurumsal yönetim boyutunu özellikle aile 

iĢletmelerine büyük etkileri olacağı düĢünülmüĢ ve çalıĢma konusu bu doğrultuda 

ĢekillendirilmiĢtir. 

6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu‟nda yapılan kurumsal yönetim ile ilgili 

düzenlemelerin aile iĢletmeleri açısından değerlendirilmesi konusuna iliĢkin bugüne 

kadar yapılmıĢ bir tez çalıĢması doğal olarak bulunmamaktadır. Aile iĢletmelerinin 

ülkemiz iĢletmeleri içindeki oranları ve önemi düĢünüldüğünde bu husus konunun 

önemini daha da artırmaktadır. 

ÇalıĢmanın birinci bölümünde aile iĢletmesi kavramı tanımlanarak finansal, 

yönetsel ve kültürel özellikleri, sahip oldukları avantaj ve dezavantajlar ile geliĢim 

süreçleri aktarılmıĢtır. 

Ġkinci bölüm kurumsal yönetim kavramı ve ilkelerine ayrılmıĢ, kurumsal yönetim 

kavramının önemine değinilmiĢ, konunun Dünya‟da ve Türkiye‟deki geliĢim süreçleri 

ve ilgili kuruluĢların çalıĢmaları incelenmiĢtir. 

ÇalıĢmamızın son bölümü ise değerlendirme bölümünü oluĢturmaktadır. Bu 

bölüm kapsamında 6102 sayılı Kanun çerçevesinde yapılan kurumsal yönetim 

düzenlemeleri aile iĢletmeleri açısından ele alınarak değerlendirilmiĢtir. 

ÇalıĢmamızın akademisyenlere, bu alanda çalıĢma yapacak araĢtırmacılara ve 

öğrencilere, aile iĢletmeleri yöneticilerine yararlı olacağı düĢünülmektedir.  
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

1. GENEL ÖZELLĠKLERĠ ĠLE AĠLE ĠġLETMELERĠ

Son yıllarda artan rekabet, küreselleĢme ve uluslararasılaĢma gibi olgular 

giriĢimcilik yönü ağır basan iĢletmeleri öne çıkarmıĢtır. YaĢanan bu değiĢimlerle, 

giriĢimci iĢletmecilik örneklerinden olan aile iĢletmeleri özel bir yer kazanmıĢtır (Koçel, 

2003, s. 16). 

Ulusal düzeydeki iĢletmelerin büyük çoğunluğu oluĢturan aile iĢletmeleri dünya 

çapında da ekonomik yaĢamın belirleyicisi konumundadır. Aile iĢletmeleri baĢlattıkları 

yeni iĢ giriĢimleriyle ticari hacmi, üretim kapasitesini, istihdamı ve ulusal geliri 

arttırmada ve yarattıkları katma değer ile bölgesel kalkınmaya ve toplumsal geliĢmeye 

katkı sağlamada büyük önem arz eden sosyo-ekonomik sistemler olarak karĢımıza 

çıkmaktadırlar. Hem ülkemizdeki hem dünyadaki konumları nedeniyle aile 

iĢletmelerinin araĢtırılması, yaĢadıkları sorunların incelenerek çözüm önerileri 

geliĢtirme çabaları daha da elzem bir konu haline gelmiĢtir. 

ÇalıĢmanın bu bölümünde aile iĢletmelerinin dünyada ve Türkiye‟ deki önemi, 

aile iĢletmesi kavramının tanımı, özellikleri, avantajları ve dezavantajları, aile 

iĢletmelerindeki sistem modelleri incelenerek, son olarak aile iĢletmelerinin geliĢim 

süreçlerine değinilecektir. 

1.1.   Aile ĠĢletmelerinin Dünyada ve Türkiye’deki Yeri 

Dünyada tüm iĢletmeler bazında aile iĢletmelerinin oranları üzerine yapılan 

incelemeler değerlendirildiğinde, ekonomik hayatta dominant iĢletmelerin aile iĢletmesi 

olduğu veya baĢlangıç itibarı ile ailesel yönetimin hâkim olduğu iĢletmelerin devamı 

niteliğinde olduğu gözlemlenmektedir (AteĢ, 2005, s. 75).  

Chrisman (2003), yeni giriĢimlerin %80‟inin aile iĢletmesi Ģeklinde kurulmakta 

olduğunu belirtmektedir (Erdil vd., 2004, s. 64-65). Ailenin kendine has kaynaklarını 

değerlendirme isteği birçok yatırım ve giriĢimin büyük oranlarda aileler tarafından 

hayata geçirilmesine sebep olmaktadır. 

Aile iĢletmelerinin ekonomilerdeki payları konusunda çok farklı yüzdeliklerden 

bahsedilmektedir. Aile iĢletmelerinin oranları ekonomiden ekonomiye farklılık 
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göstermekle birlikte dünyadaki giriĢimin %75-%90‟ını aile iĢletmeleri 

oluĢturmaktadır. Leenders ve arkadaĢlarına (2003) göre Avrupa‟daki iĢletmelerin %70‟ 

i aile iĢletmesidir. Türkiye‟ de bu oranın %95‟ in üzerinde olduğu belirtilmektedir 

(Karabulut ve Bulut, 2008, s. 1/152). ABD‟ de de %90‟lık bir oranla ekonominin tüm 

yükünü aile iĢletmelerinin taĢıdığı görülmektedir (Güçlü, 2014).  

Aile iĢletmeleri, küreselleĢmenin etkisiyle artan rekabet ortamında yüksek 

giriĢimcilik yönleriyle önemli rollere sahip olmaları sebebiyle iĢletme yazınında 

üzerinde en çok tartıĢılan konu olmuĢtur. Aile iĢletmelerinin bu alanda bu kadar önemli 

bir yer teĢkil etmeleri iki temel sebebe dayandırılmaktadır. Aile iĢletmelerinin dünyanın 

neredeyse tüm ekonomilerinde oranlar bazında en çok görülen iĢletme biçimi olması 

öncelikli sebep olarak belirtilirken, aile iĢletmelerinin yarattıkları ekonomik güç önemli 

oluĢlarının diğer nedeni olarak gösterilmiĢtir (Genç vd., 2008, s. 368). 

Ekonomik hayatta en yaygın Ģirket Ģekli olan aile iĢletmelerinin tarihi de çok 

öncelere dayanmaktadır. Sanayi devrimi gerçekleĢmeden ve Ģirketlerin ulus aĢırı 

faaliyetlerinden önce dahi aile iĢletmeleri mevcut yapılardı (Araslı vd., 2006, s. 281). 

Dünyanın en eski aile Ģirketi 578 yılında kurulmuĢ Japon Kongo Gumi Ģirketidir. 

Türkiye‟ de bu kadar eski Ģirketlere rastlayabilmek mümkün olmasa da Hacı Bekir 

Lokumları (1777), Vefa Bozacısı (1870) eski aile iĢletmelerine örnek verilebilir (Ergin, 

2004). 

Aile iĢletmeleri yerel ekonomilerin de en önemli oyuncusu konumundadır ve 

küçük piyasalarda ihtiyaçları karĢılama konusunda epeyce katkıları söz konusu 

olmaktadır. Cox (2003) aile iĢletmelerinin olmadığı durumlarda ekonominin yeterince 

esnek olmayacağını ve etkili büyümeyeceğini söyleyerek aile iĢletmelerinin ulusal 

düzeydeki önemine vurgu yapmıĢtır (Tikici ve Uluyol, 2006, s. 461). 

Yaygın düĢüncenin aksine sadece küçük iĢletmelerin değil, dünya ölçeğindeki 

uluslararası iĢletmelerin de çoğunun aile iĢletmesi olduğu gerçeği ile karĢılaĢmaktayız. 

Koçel, aile iĢletmesi kavramını yönetimle iliĢkilendirmektedir. Dolayısıyla, 

yönetiminde ailelerin yer aldığı her iĢletme, ölçeği ne olursa olsun aile iĢletmesi 

olabilmektedir (Koçel, 2010, s. x). Mikro ölçekli iĢletmelerden dünya çapında faaliyet 

gösteren uluslararası dev iĢletmelere kadar her büyüklükte ve endüstrinin her kolunda 

aile iĢletmeleri oransal olarak büyük paya sahiptir (CoĢkun ve Gürler, 2004, s. 652). 

Dünyada aile iĢletmelerine gösterilen ilginin ve bu konudaki çalıĢmaların her 

geçen gün arttığı görülmektedir. Bunun temel nedenleri arasında ülkelerin milli 
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gelirlerinde ve istihdam oranlarında yarattıkları değerin yüzdelik büyüklüğü ile beraber 

toplumsal ve siyasal anlamdaki pozitif etkileri gibi birçok faktör yer almaktadır. 

Dünyanın çoğu ülkesinde sayısal üstünlükleriyle ekonomilerin sürükleyicisi 

özelliği taĢıyan aile iĢletmeleri, kendi sürdürülebilirliklerini sağlamada güçlük çekmekte 

ve ömürleri çok kısa olmaktadır. Genelde yaĢam süreleri ortalama olarak kurucunun iĢ 

yaĢam süresi ile sınırlı kalan aile iĢletmelerinin çok azı sonraki kuĢaklara 

devredilebilmektedir. 

Aile iĢletmelerinin sayısal çoklukları ve sağladıkları değerler nedeniyle aile 

iĢletmeleri alanında araĢtırma yapmak ve sürdürülebilirliklerine katkı sağlamak önem 

arz etmektedir. 

1.2.   Aile ĠĢletmesi Kavramının Tanımlanması 

Aile iĢletmeleri tüm dünyada ekonomilere değiĢen oranlarda katkı yapmaktadırlar. 

Açık bir sistem olarak yaklaĢabileceğimiz aile iĢletmeleri, dıĢ çevredeki tüm 

değiĢimlerden etkilendiği gibi, sürekli etkileĢimde bulunduğu çevreyi de etkilemektedir 

(Güney, 2008, s. 103). Bu açıdan bakıldığında çevresi ile sürekli bir iliĢkinin içerisinde 

yer alan aile iĢletmelerine sadece ekonomik değil, psikolojik, sosyolojik, kültürel, 

hukuksal, sosyal ve siyasal etkileĢimleri de olan, çok yönlü kurumlar olarak bakmakta 

yarar vardır (Koçel, 2006, s. viii). 

KüreselleĢmenin etkisiyle artan rekabet ortamı, üniversitelerin ilgisini, 

giriĢimcilik kavramına çekmiĢ dolayısıyla aile iĢletmeleri kavramı 20. yüzyılın 2. 

yarısının en değer kazanan iĢletmecilik konusu olmuĢtur. GiriĢimcilik alanında 1985-

1999 yılları arasında yapılan çalıĢmaların yarısı aile iĢletmelerine yöneliktir (Upton ve 

Heck, 1997‟den aktaran Güney, 2008, s. 96-97). 

Yapılan konferans ve seminerlerin, üniversitelerde açılan kürsülerin ve araĢtırma 

amaçlı kurumların yaygınlaĢması, aile iĢletmelerine yönelik artan ilginin göstergesidir 

(Ulukan, 1999, s. 16; Güney, 2008, s. 95). Aile iĢletmelerinin sosyo-ekonomik önemi 

kaçınılmaz olarak aile iĢletmelerini önem arz eden bir inceleme konusu yapmaktadır. 

Ġlk olarak Harward Business Review ‟da 1964 yılında Donnelly tarafından 

yayınlanan “Family Business” makalesi ile alan yazına giren aile iĢletmeleri kavramı 

(Yıldız, 2008, s. 13) daha sonra 1988 yılında “Family Business Review” ismiyle 

çıkarılan dergi ile bilimsel bir tartıĢma zeminine oturtulmuĢtur (Ayrancı, 2009, s. 3). 
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Dünya ekonomilerindeki sayısal çoğunluklarıyla beraber en köklü iĢletmelerin de 

yine aile iĢletmeleri oldukları ya da o Ģekilde ticari hayata atılan iĢletmeler olduğunu 

daha önce belirtmiĢtik. Tarihteki köklerinin çok eskilere dayanmasına rağmen aile 

iĢletmeleri konusundaki literatür henüz çok yenidir. ABD‟ de kurulan Aile ĠĢletmeleri 

Enstitüsü (US Family Firm Institute) yaklaĢık 30 yıllık bir geçmiĢe sahip iken, Lozan‟da 

aile iĢletmeleri sahiplerinin kurduğu Uluslararası Aile ĠĢletmeleri Ağı (Family Business 

Network) ise 1990 yılında kurulmuĢtur (Güney, 2008, s. 97-98). 

Son yıllarda aile iĢletmelerine yönelik olarak artan ilgi dolayısıyla bu alanda 

yapılan teorik ve uygulamalı çalıĢmaların yoğunluğu artmıĢtır. Bu çalıĢmalar arasında 

en önem arz edeni aile iĢletmelerinin tanımının yapılması konusudur. Ancak henüz 

üzerinde fikir birliğine varılan bir aile iĢletmeleri tanımına rastlamak mümkün değildir. 

Aile iĢletmelerini diğer iĢletmelerden ayıran en önemli özellikleri bir giriĢimcinin 

en önem verdiği iki konu olan aile ve iĢ kavramlarını tek bir çatı altında toplamıĢ 

olmalarıdır (Alayoğlu, 2003, s. 3). 

Freud hayatının anlamının “sevmek ve çalıĢmak” olduğunu belirtmiĢtir. Bu 

tanımlama pek çok kiĢi için geçerli olup, “aile ve iĢ” insanların yaĢamlarındaki en önem 

arz eden iki unsur olarak karĢımıza çıkar. Aile iĢletmeleri bu iki hayati öğeyi 

bünyelerinde taĢıyarak ve diğer iĢletmelerden bu yönleriyle ayrılarak çok farklı bir 

inceleme alanını oluĢturmaktadır (AteĢ, 2005, s. 1). ÖzbaĢar (2006, s. 3), çeliĢen iki 

unsurun bir çatı altında toplanmıĢ olma durumunu “oxymoronic” olarak 

nitelendirmiĢtir. Aile ve iĢletme kelimelerinin yan yana gelerek ortaya çıkardığı bu algı, 

teoride ifade edilen ancak uygulamayla çeliĢen bir durum olmaktadır. Ward‟a (1957) 

göre aile, duygusal, korumacı ve üyelerinin karĢılıksız kabul edildiği bir sistem olarak 

betimlenirken iĢletmeler bu özelliklerle çatıĢan bir yapı arz etmektedir (Turan, 2008, s. 

1/349). Ġki çeliĢen unsuru bir çatı altında toplayan aile iĢletmeleri karmaĢık yapılarıyla 

tanımlanması zor bir kavram haline gelmektedirler.  

Aile iĢletmeleri konusunda ortak bir tanım yapabilmek çok güçleĢmektedir. Aile 

iĢletmeleri kavramının tanımlanmasında farklı kriterler söz konusu olmaktadır. Bazı 

araĢtırmacılar kuruluĢ amaçlarından yola çıkarken, bazıları kontrol, sahiplik, hisse 

oranları, aile etkisi, kuĢaklar arası geçiĢ gibi pek çok unsuru konunun kapsamını 

belirlemekte kullanırlar. 

Aile iĢletmelerinin tanımlarındaki ortak noktalar genellikle üç ölçütle 

sınıflandırılabilir (Erdil vd., 2004, s. 65): 
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 Ailenin iĢletme üzerindeki kontrolü (mülkiyet),

 Ailenin iĢletme yönetiminde söz sahibi olması,

 Ailenin gelecek kuĢaklarına sahipliğin aktarılması.

Litz (1995), yönetim ve mülkiyeti birleĢtirerek, ailenin iĢe katılım derecesini 

eklerken (Günver, 2004, s. 170), bazı yazarlar kültür boyutunu da aile iĢletmelerinin 

oluĢumu, yapısı ve uygulamaları üzerinde etkili olan faktörler olarak ortaya koyarlar 

(Balkır vd., 2006, s. 656). 

Aile iĢletmeleri konusundaki tanımlamaları sınıflandıran Ayrancı (2009, s. 11), 

tanımlamaları statik, karma ve dinamik olarak üç ana baĢlığa ayırmıĢtır. Sahipliği ve 

yöneticiliği temel alan tanımları, mevcut durumu gösteren statik tanımlar grubuna dahil 

ederken; sahiplik veya yöneticiliğin transferini temel alan tanımlar ile aile üyelerinin 

iĢletme ile etkileĢime girmesini temel alan tanımları da mevcut durumun değiĢmesini 

dikkate alan dinamik özellikli tanımlar olarak gruplandırır. Birden fazla kriteri içeren 

tanımlar ise karma özellik gösteren tanımlar olarak belirtilmiĢtir. 

Türk Medeni Kanunu (TMK)‟da “Hısımlar, kendilerine geçen mirasın tamamı 

veya bir bölümüyle ya da ortaya baĢka mallar koymak suretiyle aralarında bir aile 

malları ortaklığı kurabilirler” (Türk Medeni Kanunu [TMK], m.373) Ģeklinde ifade 

edilen madde ile aile iĢletmelerine atıfta bulunulsa da; Türk Ticaret Kanunu (TTK)‟da 

iĢletmeler ticaret Ģirketleri kapsamında değerlendirilerek, anonim, limited, kollektif, 

komandit ve kooperatif Ģirketler olarak ayrılmıĢ ancak aile iĢletmelerine özel bir yer 

ayrılmamıĢtır (Türk Ticaret Kanunu [TTK], m.124). 

Aile iĢletmelerinin tanımlanmasında çok farklı kriterler söz konusudur. 

Dolayısıyla aile iĢletmelerini tek bir tanım çerçevesine sokmak mümkün olmamaktadır. 

Aile iĢletmeleri literatürde çok çeĢitli Ģekillerde tanımlanmıĢtır: 

Aile iĢletmeleri, ailenin yönetimde hakim olduğu, iĢ ve ailenin bütünleĢtiği 

iĢletme türü (Ġbicioğlu ve ÖzdaĢlı, 2004, s. 570) ya da aile bireylerinin bir iĢletmenin 

faaliyetinde bir araya gelmesi ile oluĢan yapılar (Basım vd., 2008, s. 1/193)  olarak 

tanımlanabilir. 

Sahiplik ve yönetim unsurunun ön plana çıktığı tanımlara baktığımızda, aile 

iĢletmeleri, sahipliği veya yönetimi bir kiĢi veya aileye ait olan iĢletmeler olarak 

tanımlanırlar. Bu doğrultudaki baĢka bir tanıma göre aile iĢletmeleri, sahipliğin 

çoğunluğunun ya da kontrolün tek bir ailede olduğu ve iki ya da daha fazla aile üyesinin 

doğrudan giriĢimle ilgili olduğu iĢletmedir (Alayoğlu, 2003, s. 14; Ġstanbul Ticaret 

http://www.tbmm.gov.tr/
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Odası [ĠTO], 2001, s. 10; Goffee, 1996, s. 36). Aile iĢletmelerinde aile, hem iĢletmenin 

sahibi hem de iĢletmenin yöneticisidir. GiriĢimciler hem patron hem yönetici 

konumundadırlar (Bakan vd., 2004, s. 377). Belirgin biçimde aile etkisinde olan 

iĢletmeler de genellikle aile iĢletmesi olarak nitelendirilmektedir (Kalkan, 2004, s. 133). 

Aileler bazen iĢletmenin sahibi ve yöneticisi olabilirlerken, bazen de sadece 

stratejik kararlara etkide bulunurlar (Erdemir ve Torlak, 2004, s. 234). ġirketin stratejik 

kararlarında özellikle de genel müdürün seçiminde tek bir ailenin etkili olduğu yapılar 

ya da tek bir ailenin çoğunluk oyuna sahip olduğu tüzel Ģirket veya diğer ortaklıklar da 

aile iĢletmesi olarak tanımlanır (Kırım, 2001, s. 3; Sakarya, 2006, s. 625).  

Kan bağı ve kuĢaklar arası geçiĢ konularını içeren tanımlamalar da söz konusudur: 

Aile Ģirketleri akrabalık bağı olan bireylerin mal ya da hizmet üretmek gayesiyle 

bir araya gelerek kurdukları kar amaçlı sosyal örgütlerdir (Alayoğlu, 2003, s. 14). Heck, 

Rogoff ve Lee (2002)‟ de aile iĢletmelerini “kan bağı, evlilik ya da evlat edinmeden 

dolayı aralarında iliĢki bulunan kimselerden en az birisinin iĢletmenin sahibi olduğu 

veya yönetiminde yer aldığı iĢletmeler” olarak tanımlayarak kan bağını ön plana 

çıkarmıĢlardır (CoĢkun ve Gürler, 2004, s. 653). Chua ve arkadaĢlarının (1999) “ Aile 

reisinin ailenin geleceğini güvence altına almak amacıyla kurduğu, nesiller arası 

geçiĢlerle sürdürülen iĢletmelerdir” (Güngör Ak, 2008, s. 1/94) tanımlamasından da 

anlaĢılacağı üzere aile iĢletmesi kavramının önemli bir yönünü de kuĢaktan kuĢağa geçiĢ 

oluĢturmaktadır. 

Ailenin sahip olduğu inançları, değerleri ve gelenekleri yani aile kültürünün 

iĢletme fonksiyonlarındaki yaptırım gücünü ele alan (Köseoğlu ve Karayormuk, 2008, s. 

1/291) ve Donnelly (1964) ‟nin tanımlamasında olduğu gibi ailenin çıkarları ile Ģirketin 

amaçlarının karĢılıklı ve sürekli etkileĢimine değinen (Türkel ve YaĢa, 2006, s. 614) 

betimlemelerde karĢımıza çıkmaktadır. Bu yaklaĢımı benimseyen Zimmerer ve 

Scarborough‟a (1998, s. 17) göre ise aile iĢletmesi kökünde ailenin ortak değerler 

sisteminin yattığı bir Ģirket türüdür. Aile iĢletmeleri, ailenin kültür ve geleneğinin 

iĢletmeye yansıdığı, ailenin iĢi, iĢin aileyi etkilediği, mevcut varlığın dağılmasını 

önlemek, birlik ve beraberliği korumak amacıyla kurulan sosyal ve ekonomik 

kuruluĢlardır (Güngör Ak, 2006, s. 148). 

Aile iĢletmelerinin yönetimdeki etkileri ile ilgili oransal tanımlamalar da 

mevcuttur. Örneğin; Poutziouris ve arkadaĢlarına (2002) göre aile iĢletmeleri, çoğunluk 

hisselerin veya kontrolün bir ailede olduğu ve iĢletmede iki ya da daha çok aile üyesinin 
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bulunduğu ya da oy haklarının %25‟ inin bir ailenin elinde olduğu aile kontrollü 

iĢletmeler olarak tanımlanmaktadır. Klieman ve Bozkurt ise yönetim kurulunda en az 

iki veya daha fazla aile bireyinin yer alması ve bu bireylerin, iĢletmenin en az %10 

hissesine sahip olması gerektiğini savunmaktadır (Karpuzoğlu, 2001, s. 18). BaĢka bir 

oransal tanımlamada ise aile iĢletmeleri, aynı aileden iki ya da daha fazla kiĢinin aynı 

iĢletmede çalıĢtığı ve bu kiĢilerden biri ya da birkaçının Ģirketin en az %51 hissesine 

sahip olduğu, yönetim fonksiyonlarının yerine getirilme biçimi ile bu konudaki 

yetkilerin aile bireylerinde toplandığı iĢletmeler olarak tanımlanır (PWC Family 

Business Survey 2007/08). AnlaĢılacağı üzere yapılan tanımlamalarda birden fazla 

orandan bahsedilmektedir. 

Tüm tanımlamalar ıĢığında genel bir tanımlama yapacak olursak; aile iĢletmeleri, 

ailenin geçimini sağlamak ve/veya mirasın dağılmasını önlemek amacıyla kurulan, 

ailenin geçimini sağlayan kiĢi tarafından yönetilen, yönetim kademelerinin önemli bir 

bölümü aile üyelerince doldurulan, kararların alınmasında büyük ölçüde aile üyelerinin 

etkili olduğu ve aileden en az iki jenerasyonun kurumda istihdam edildiği Ģirketlerdir 

(Karpuzoğlu, 2004, s. 43; Pazarcık, 2004, s. 34; Alayoğlu, 2003, s. 15; Atılgan, 2003, s. 

101; Koçel, 2004, s. ix). 

Aile iĢletmeleri hakkında yapılan tanımlamalardan yola çıkarak ortak noktaları 

Ģöyle özetleyebiliriz: 

 Aile reisi veya aileyi yönetmekle sorumlu kiĢi tarafından kurulur ve aile üyeleri

çoğunlukla iĢin içinde yer alırlar. 

 Ailenin kendine has kültürü ve geleneği iĢletmeye etki eder.

 Aile iĢletmelerinde hem sahiplik hem de yönetim aileye aittir.

 Stratejik kararlarda ailenin etkisi söz konusudur.

 Aileden en az iki jenerasyon yönetimle ilgilenir.

 Mirasın dağılmasını önlemek veya ailenin geçimini sağlamak temel amaçtır.

 Yönetimde hiyerarĢik yapının içinde aile üyeleri yer almaktadır. (Karpuzoğlu,

2001, s. 20; Özkaya ve ġengül, 2006, s. 110). 

Tamer Koçel ‟e (2004, s. ix) göre “aile iĢletmeleri, sahipliği bir ailenin elinde 

olan, bu ailenin bireyleri tarafından yönetilen, yönetimi aile bireyleri arasında kuĢaktan 

kuĢağa geçen, stratejik kararları bir aile tarafından verilen, yönetimi bir aile tarafından 

kontrol edilen veya en azından iĢletmenin yönetiminin bir aile tarafından etkilendiği 
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iĢletmeler” olarak ifade edilmektedir. Bu çalıĢmada kapsayıcı niteliği nedeniyle bu 

tanım esas alınacaktır. 

 

1.3.   Aile ĠĢletmelerinin Özellikleri 

 

Aile iĢletmelerinde diğer iĢletmelerden farklı olarak duygusal boyut iĢin içine 

girmekte bu durum da iĢ iliĢkilerini etkilemektedir. Aile iĢletmelerinde aile üyelerinin 

hem iĢ hem aile çemberlerine katılmaları ile aile iĢletmelerinde kendine özgü nitelikler 

var olmaktadır. 

 Aile iĢletmeleri yapıları, davranıĢ biçimleri, iĢ görme tarzları, örgüt içi iliĢkileri, 

amaçları vb. birçok özellikleri açısından normal iĢletme mantığından farklı özellikler 

gösterir. Aile iĢletmelerinin kendilerine has özelliklerine baktığımızda finansal, yönetsel 

ve kültürel olarak üç boyutta incelemek mümkün olmaktadır. 

 

1.3.1.   Finansal özellikler 

 

Aile iĢletmelerinin finansal özellikleri Ģu Ģekilde özetlenebilir: 

 Aile iĢletmeleri aile bireyleri tarafından kurulduğundan kapalı bir yapıya 

sahiptirler ve iĢletmeye iliĢkin bilgilerin aile dıĢına çıkmasını istemezler. Bu durum aile 

iĢletmelerinin halka açılma ve borçlanma konularından kaçınma eğilimi göstermelerinin 

temel sebebidir (Yalnızoğlu vd., 2001, s. 14; AteĢ, 2005, s. 6). 

 Aile iĢletmelerinde iĢletme üzerindeki kontrolü kaybetme endiĢesi sebebiyle, 

yabancı sermaye veya ortak kabul etme gibi dıĢ kaynak kullanımları pek tercih edilmez 

(Aydemir vd., 2004, s. 606; Aydın, 1985, s. 89). 

 Aile iĢletmeleri yaĢanan finansal sorunları ailenin menkul, gayrimenkul ve 

nakdinden fon sağlayarak kendi içlerinde çözebilmektedirler. Sermayenin önemli bir 

kısmını öz kaynakların oluĢturması, aile iĢletmelerini dıĢarıda daha güçlü bir konuma 

getirmektedir (Karpuzoğlu, 2001, s. 22). Ayrıca aile iĢletmelerinde finansal açıdan zor 

dönemlerde ortaklar gelirlerini diğer iĢletmelere oranla daha kolay feda edebilir, 

sermaye artırımına gidilerek, gerek kuruluĢ gerekse sonraki dönemlerde temini zor 

finansal kaynaklar elde edilebilir (Yıldız, 2008, s. 22; Aydın, 1985, s. 86; Karpuzoğlu, 

2001, s. 22). 
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 Aile iĢletmelerinin en çok önemsedikleri bölüm finans ve maliye iĢleri olmasına 

rağmen kapalı yapıları ve bilgiyi paylaĢma konusundaki tedirginlikleri nedeniyle 

profesyonellere en son devrettikleri bölüm finans bölümü olmaktadır (Yıldız, 2008, s. 

20) 

 Aile iĢletmeleri daha az yatırımla daha çok bireye istihdam olanağı sunarken, 

yapıları itibariyle de ekonomik dalgalanmalardan daha az etkilenirler (SavaĢır, 1999, s. 

189). 

 Aile iĢletmelerinde çoğunlukla tedarikçiler, müĢteriler ve finansman kuruluĢları 

ile güçlü ve genellikle geçmiĢe dayalı kiĢisel ve ailevi iliĢkiler kurulur ve sürdürülür 

(Aydemir vd., 2004, s. 606). 

 Aile iĢletmelerinde karın dağıtılması ve yararlanılması muhtemel finansman 

kaynakları konusunda çalıĢan ve çalıĢmayan aile üyeleri veya birinci ve ikinci kuĢak 

aile üyeleri arasında görüĢ ayrılıkları ortaya çıkabilmektedir. (Yıldız, 2008, s. 23; 

Karpuzoğlu, 2001, s. 24-25) 

 Aile iĢletmelerinde ailenin menkul, gayrimenkul veya nakdinin az olması ve 

borçlanmaya olumlu bakılmaması iĢletmenin büyümesi önünde bir engel olarak 

karĢımıza çıkmaktadır (Karpuzoğlu, 2001, s. 24; Çetin vd., 2010, s. 24; Soral, 1974, s. 

147-148). 

 Aile iĢletmeleri sermayenin önemli bir kısmına sahip olmaları sebebiyle teknik 

ve idari konularda yeni yöntemler uygulamak ve yeni yatırım alanlarına yönelmek 

konusunda daha hızlı karar alabilirler ve karın iĢletmede bırakılmasının kolay olması 

sayesinde de uzun vadeli giriĢimlere yönelebilirler (Yıldız, 2008, s. 22; Soral ve Tekeli, 

1976, s. 145). 

Gallo ve diğerlerinin (1996) aile iĢletmeleri hakkında yaptıkları bir araĢtırmaya 

göre aile iĢletmelerinin pazar payı büyüdükçe, borçlanma oranları düĢmekte ancak 

finansal baĢarıları pazar payı ile ters orantı göstermekte ve borçlanma oranı ile 

performans göstergeleri arasında büyük oranda iliĢki söz konusu olmaktadır. Ayrıca aile 

iĢletmeleri büyüdükçe finansal araçlarla ilgilenme ve finansal araç kullanma 

çeĢitlilikleri artmaktadır. 
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1.3.2.   Yönetsel özellikler 

 

Mucuk‟a (2000, s. 138) göre yönetim, süreç olarak bir takım faaliyet ve 

fonksiyonları, sanat olarak uygulamayı, bilim olarak da sistemli ve bilimsel bilgi 

topluluğunu ifade eder. Yönetim, iĢletmenin amaçlarını gerçekleĢtirmek için baĢta insan 

olmak üzere donanım, demirbaĢ, hammadde, yardımcı malzeme, zaman gibi kaynakları 

ve finans, üretim, pazarlama gibi faaliyetleri birbirleriyle uyumlu, verimli ve etkin 

kullanacak kararlar alma ve alınan kararları uygulatma süreci olarak tanımlanabilir. 

Yönetim iĢletmelerin tüm birimlerinde ve kademelerinde büyük öneme sahiptir 

(Özarallı, 2006, s. 562). 

Yönetimi, yönetim sürecine yön verenler açısından ele aldığımızda; ailesel 

(patrimonial), siyasal (demokratik veya katılımcı) ve profesyonel yönetim olarak üç tip 

yönetim biçiminden bahsedebiliriz (Koçel, 2003, s. 17).  

Aile iĢletmelerinde yönetim sürecine yön verenler büyük çoğunlukla aile 

üyelerinden oluĢtuğu için aile iĢletmelerinde yönetim ailenin kültürel yapısına göre 

Ģekillenmektedir. Aile iĢletmelerinde planlama, örgütleme, yürütme, koordinasyon ve 

denetimden oluĢan yönetim fonksiyonlarının uygulanıĢında da diğer iĢletmelerden farklı 

özelliklerin varlığı söz konusudur. Aile iĢletmelerinin benimsedikleri yönetim 

biçimlerine ve yönetim fonksiyonlarına değinmek, onları diğer iĢletmelerden ayıran 

yönetsel özellikleri ortaya koymamızda yardımcı olacaktır. 

 

1.3.2.1.   Aile işletmelerinde yönetim biçimleri 

 

Aile iĢletmelerinin sergiledikleri yönetsel özellikler aile iĢletmelerindeki yönetim 

biçimlerinin yansımasıdır. Aile iĢletmelerindeki yönetim biçimlerine baktığımızda genel 

olarak merkeziyetçi, katılımcı ve profesyonel olmak üzere üç tür yönetim biçimi 

karĢımıza çıkmaktadır (Alayoğlu, 2003, s. 43).  

 

1.3.2.1.1.   Merkeziyetçi (Paternalist) yönetim 

 

Ataerkil (babaerkil-pederĢahi) aile kültüründen gelen iĢletme kurucusunun, 

iĢletmenin tüm kararlarında söz sahibi olduğu yönetim biçimidir. BaĢka bir deyiĢle, 

iĢletme sahibi, bir baba figüründen beklenen davranıĢları sergileyerek çalıĢanlarını 
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korumakta, ihtiyaçlarını gidermekte ancak çalıĢanlarına söz hakkı tanımamakta ve 

hükmedici bir yönetim tarzı uygulamaktadır (Karpuzoğlu, 2001, s. 28). Merkeziyetçi 

yönetim tarzı özellikle küçük ölçekli iĢletmelerde ve çoğunlukla birinci nesilde 

rastlanılan bir yönetim biçimi olmaktadır. 

Merkeziyetçi yönetim biçiminde yönetiminin büyük çoğunluğunu aile bireyleri 

oluĢturur ve örgütün değerleri kurucunun inanç ve değerleri doğrultusunda Ģekillenir 

(Karpuzoğlu, 2001, s. 28). Böyle bir ortamın varlığı, aile üyesi olmayan çalıĢanlar 

açısından olumsuz sonuçları beraberinde getirmektedir. 

Merkeziyetçi yönetim biçimiyle yönetilen aile iĢletmelerinde aile üyeleri güç ve 

prestij kaybı olarak değerlendirdikleri yetki devrine olumlu bakmazlar. Bu durum 

büyüme ve yeni neslin geliĢmesi önünde büyük engel teĢkil etmektedir (AteĢ, 2005, s. 

14). 

Ulukan (2006, s. 157) bu duruma merkeziyetçiliğin sebep teĢkil ettiği, birkaç 

kiĢiye aĢırı bağımlı olma ve alt kademelerde alınabilecek kararların üst yönetimi meĢgul 

etmesinin sebep olduğunu belirtmektedir. 

 

1.3.2.1.2.   Katılmacı (Participate) yönetim 

 

ĠĢbirlikçi aile kültüründen gelen ve katılımcı kültürü benimsemiĢ iĢletme 

kurucularının uyguladığı yönetim biçimi olan katılımcı yönetimde hisselerin 

çoğunluğuna aile bireyleri sahip olsa da yönetimde teknik yetkinlikleri olan personele 

de yer verilmektedir (Karpuzoğlu, 2001, s. 28-29). 

Katılımcı yönetimde karar mekanizması merkeziyetçi yönetimin aksine tabana 

doğru çeĢitli düzeylerde yayılma gösterir. Katılımcı yönetim tarzında aile değerleri 

kadar iĢ değerleri de önem taĢır ve temel ilke iĢin niteliğine göre eleman 

görevlendirmek olmaktadır (Karpuzoğlu 2001, s. 30). Katılımcı yönetimde aile üyesi 

olmayanlar için özgürlükçü, takım ruhunu, örgütsel bağlılık ve kurumsal aidiyeti 

arttıran bir ortam oluĢurken aynı zamanda bir sonraki neslin yetiĢmesi için de fırsat 

sağlanmaktadır (Alayoğlu, 2003, s. 44). 

Katılımcı yönetimle anlatılmak istenen sadece çalıĢanların karar alma sürecine 

katılımı değil aynı zamanda kazanca katılımı, sermayeden pay sahibi olmaları, iletiĢim, 

ekip çalıĢması vb. unsurlar da dahildir (Acar, 2006, s. 18).  
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Katılımcı yönetim, sınırları özel mülkiyetle çizilmiĢ bir alanda ortak sorunları 

çözerek, emek verimliliğinin arttırılması amacıyla; çalıĢanlarla yöneticilerin iĢbirliği 

yapmalarını sağlayan mekanizmanın adıdır (FiĢek, 1977, s. 45). 

 

1.3.2.1.3.   Profesyonel yönetim 

 

Profesyonel yönetimin, yönetim biçimleri sıralamasında son yönetim biçimi 

olarak yer alması tesadüf değildir. Tüm aile iĢletmelerinin, sürekliliklerini 

sağlayabilmek adına gelmeleri gereken son nokta aĢama profesyonel yönetim aĢaması 

olmaktadır. 

Aile iĢletmeleri büyüdükçe iĢletme kurucusunun sahip olduğu zaman, beceri ve 

bilgi birikimi tüm iĢleri tek baĢına yürütemez duruma gelmesine yol açar. Bu noktada 

yönetim iĢini meslek edinmiĢ olan profesyonel yöneticilere ihtiyaç duyulur (Güney, 

2008, s. 245). 

Profesyonel yönetim, alınacak kararlarda kiĢisel değer yargıları, aile mensubu 

olmanın verdiği ayrıcalıklar ve duygusal motifler yerine; akıl ve mantık, bilimsel 

yönetim ilkeleri, pazar gereksinimleri ve rasyonel ölçütlerin temel alındığı yönetim 

biçimi olarak karĢımıza çıkmaktadır (Ulukan, 2006, s. 157). 

Profesyonel yönetim, görev tanımları ile yetki ve sorumlulukların belirlenmesi, 

Ģirketin ve çalıĢanların performanslarının ortaya konulması aracılığıyla bilimsel yönetim 

tekniklerini aile iĢletmelerine taĢıyarak profesyonel bakıĢ açısı ile Ģirketin 

devamlılığının sağlanmasına katkıda bulunur (Ulukan, 2006, s. 157).  

Profesyonel yönetim biçiminde iĢletmeyi yönetme iĢi çeĢitli alanlarda uzmanlık 

bilgileri ve yönetme yetenekleri olan profesyonellere bırakılsa da iĢletme ile ilgili 

stratejik kararlar ve genel politikalarda yine aile üyeleri ve iĢletme sahiplerinin etkisi 

söz konusudur (ġimĢek, 2002, s. 33; Karpuzoğlu, 2001, s. 30). 

ġirketin geleceği için uzun vadeli amaçları belirlemek, yatırım kararlarını vermek, 

rakiplerin mevcut durumlarını saptamak ve uluslararası pazarlardaki geliĢmeleri takip 

etmek gibi Ģirketin tamamını ilgilendiren kararları yine Ģirket sahibi veya sahipleri 

alırken; Ģirketin amaçlarına ulaĢması için para, enerji, makine, malzeme, hammadde ve 

insan kaynaklarını etkin Ģekilde kullanmak, objektif standartları belirleyerek uygun 

sistemleri kurmak ve iĢletmek gibi faaliyetleri ise profesyonel yöneticiler yürütürler. 
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Profesyonel yönetim tarzı ile Ģirketin hem geleceği hem de bugünü için uygun 

politikaların belirlenmesi ve uygulanması sağlanır (Karpuzoğlu, 2001, s. 30). 

 

1.3.2.2.   Aile işletmelerinde yönetim fonksiyonlarının uygulanışı 

 

Yönetimi; iĢletme amaçlarına etkili ve verimli bir Ģekilde ulaĢmak için, planlama, 

örgütleme, yürütme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarının yerine getirilmesi olarak 

da tanımlamak mümkündür (Tanta vd., 2004, s. 548). 

Yönetsel teorinin kurucusu Henry Fayol ‟a göre, yönetsel iĢlemler; planlama, 

örgütleme (organize etme), yürütme (kumanda etme), koordinasyon ve kontrol 

(denetim) olarak fonksiyonlara ayrılmıĢtır. Fayol‟ un temel anlamdaki bu yönetim 

fonksiyonlarına ek olarak karar verme, kadrolama, güdüleme ve iletiĢim fonksiyonlarını 

da ilave eden kaynaklar bulunmaktadır (Koparal, 2002, s. 6). Bu konuda tam bir görüĢ 

birliği olmamakla birlikte genel olarak Fayol‟ un sınıflandırması temel alınmaktadır. 

Karpuzoğlu (2001, s. 136), yönetim fonksiyonlarının baĢarılı bir Ģekilde 

uygulanmasının, iĢletme etkinliğinin ve verimliliğinin sağlanmasında yani amaçlara 

ulaĢma derecesinin yüksek olmasında büyük bir öneme sahip olduğunu belirtmektedir. 

Aile iĢletmelerinde diğer iĢletmelere oranla yönetim fonksiyonları daha karmaĢık 

bir hal almaktadır. Cadbury (2000, s. 5), bunun sebebini zaman zaman karmaĢık bir hal 

alabilen ve çoğu zaman iĢin içine giren aile iliĢkilerinin de yönetilmesinin gerekliliği 

olarak açıklamaktadır. 

Aile iĢletmelerinde kurucu yöneticinin iĢletmeyi kendi çocuğu gibi görerek tüm 

iĢleri kendi baĢına yürütme çabası içerisinde olması ve aile fertlerinin planlama,  

örgütleme, yürütme, koordinasyon ve denetim gibi yönetim fonksiyonları üzerinde 

baskın bir rol sergilemeleri sebebi ile yönetim fonksiyonlarının iĢlerliğine iliĢkin bir 

takım sorunlar yaĢanmaktadır (Karpuzoğlu, 2001, s. 136). 

 

1.3.2.2.1.   Planlama 

 

Planlama iĢletmelerin faaliyet gösterdiği çevreyi ve kendisini anlamak, kavramak 

için yapılan tasarlamalardır (Semerciöz ve Ayrancı, 2008, s. 1,166). Yönetim 

fonksiyonlarından ilki ve belki de en önemli bölümü olan planlama; Ģirket amaçlarının 

saptanması ve bu örgütsel amaçlara ulaĢma noktasında, ne yapılacağına karar verilmesi, 
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stratejilerin belirlenmesi ve gerekli politika ve yöntemlerin seçilmesi Ģeklinde 

tanımlanabilir (Karpuzoğlu, 2004, s. 46). 

Planlama bütün iĢletmelerin ve yöneticilerin baĢarısında önemli bir yeri olan 

aktivitedir. Planlama amaçlara en iyi nasıl ulaĢılacağının tespitinde etkili olan yönetim 

fonksiyonudur (Mosley, Pietri ve Megginson, 1996, s. 209). Akat‟a (1999, s. 118) göre 

“planlama giriĢimin tümünü ya da herhangi birimini ilgilendiren geleceğe yönelik 

alternatif hareket biçimleri arasından bir seçim yapmaktır.  

Mintzberg (2000, s. 5-12) planlamanın “geleceği düĢünmek, geleceği kontrol 

etmek, geleceği kararlaĢtırmak olarak tanımlar ve planlamanın kaçınılmaz durumlar için 

hazırlık yapmak, istenmeyen durumları önceden belirleyip bunları ekarte etmeye 

çalıĢmak ve kontrol edilebilecek halde olanları kontrol altına almak” olduğunu belirtir. 

Mintzberg, planlamayı kısaca kararların bütünleĢtirilmiĢ bir sistem içinde forma 

sokulması, açıkça tanımlanmıĢ sonuçların gerçekleĢtirilmesi için prosedürlerin 

formalize edilmesi olarak görmektedir. 

Aronoff ve Ward (1997, s. 20-22) planlama sürecinin, iĢletme sahibi ve 

yöneticilerinin dikkatlerini aile, iĢ, endüstri ve dünya üzerine odaklamalarını 

sağladığından, belirsizlikleri tahmin etme ve baĢa çıkmada önemli bir araç olduğunu 

belirtirler. 

Planlama fonksiyonu, aile iĢletmelerine günümüz dünyasında hızla değiĢen 

toplumsal ve ekonomik koĢullara karĢı hazırlıklı olmaları ve sorunsuz bir biçimde uyum 

sağlamaları konusunda yardımcı olmaktadır (ġimĢek, 2002, s. 122).  

Planlama faaliyetlerinin varlığı ile iĢletmelerin geliĢimi ve baĢarılı bir iĢletme 

performansı arasında tutarlı bir pozitif iliĢki olduğu birçok çalıĢmada kanıtlanmıĢtır. 

Ward (2009) baĢarılı aile iĢletmelerindeki ailelerin, aile iĢletmesinin amacını bildikleri 

ve planlarıyla politikalarını bu amaçlara göre yaptıklarını belirtmektedir. 

Amaçların açık bir biçimde ortaya konması yönetimin etkinlik ve verimliliğine 

olumlu olarak yansır ve böylelikle belirlenen hedeflere ulaĢmada planlama çok önemli 

bir yer iĢgal etmektedir. Planların uzun vadeli baĢarıda ve süreklilikte payı oldukça 

büyüktür. Ancak planlamanın önemine rağmen, aile iĢletmelerinde planlamaya gereken 

önemin verilmediği görülmektedir. 

Aile iliĢkilerinin, iĢ iliĢkilerini etkilemesinin söz konusu olduğu aile 

iĢletmelerinde planlama yapılırken, iç ve dıĢ çevre analizleri yapılmadan, bilimsel ve 
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istatistiki yöntemler yerine sadece deneyim ve sezgilere dayalı olarak eksik bilgilerle 

stratejik kararların alınması söz konusudur (Çelik ve Akgemci, 1998, s. 77). 

Aile iĢletmelerinde kurumsallaĢma düzeyi ile planlama düzeyi arasında paralellik 

söz konusu olabilmektedir. Aile iĢletmelerinin çoğunun henüz etkin bir kurumsal yapıya 

sahip olmadığını göz önüne alırsak bu iĢletmelerde stratejik planlamadan ziyade karar 

alma veya taktik planlar yapıldığı söylenebilir (Müftüoğlu, 1998, s. 56). Küçük ve orta 

ölçekli aile iĢletmelerinde kısa ve orta vadeli planlar yapılırken, kurumsallaĢma düzeyi 

yüksek daha büyük ölçekli aile iĢletmelerinde stratejik planlar önem kazanmaktadır. 

Ward (1988) ileriye dönük planlama yapılmamasının aile iĢletmelerinin 

baĢarısızlıklarında ve yok olmalarında büyük rol oynadığını belirtmektedir. 

Aile iĢletmelerinde yapılan yönetim planlamalarının baĢarısında yapısal ve 

kültürel değiĢiklikleri de içeren duygusal boyut olgusunun varlığının da dikkate 

alınması gereklidir. Aile iĢletmelerinin sürekliliği için hem aile hem iĢletme planları 

ayrı ayrı yapılandırılmalıdır. Aile iĢletmelerinde diğer iĢletmelerden farklı olarak miras 

planı, devir planı, yönetim geliĢtirme planı gibi aile planlarının da planlama sürecine 

dâhil edilmesi ve iĢletme planlarıyla uyumlaĢtırılmaları gereği söz konusudur. 

Leach ve Bogod (1999, s. 106), aile iĢletmelerinde ortaya çıkan planlama 

sorunlarından birinin, ailenin menfaatlerini dıĢlayarak sadece stratejik iĢletme planının 

oluĢturulması olduğunu belirtmektedirler. Birbirlerini sürekli ve yoğun etkileyen bu 

sistemlerin ancak birlikte ele alınmasıyla oluĢturulacak olan stratejik planlar baĢarı 

sağlayacaktır (Karpuzoğlu 2004, s. 640).  

Aile iĢletmelerinde etkili bir planlamanın yapılamaması birçok sorunu da 

beraberinde getirecektir. Ayrıca planların açık olmaması ve alternatif planların yokluğu, 

uygulamada çalıĢan katılımının sağlanamaması da önemli dezavantajlar ortaya 

çıkaracaktır (Tekin, 2004, s.  205).  

 

1.3.2.2.2.   Örgütlenme (Organizasyon) ve insan kaynakları 

 

Yönetim biliminin en önemli fonksiyonlarından biri olan örgütleme 

(organizasyon) fonksiyonu “maddi ve beĢeri unsurların iĢletmenin amaçlarını en etkin 

ve verimli Ģekilde gerçekleĢtirmek üzere organize edilmesi” olarak tanımlanmaktadır 

(Mucuk, 2000, s. 155). BaĢka bir deyiĢle, örgütleme fonksiyonu ya da örgütsel tasarım, 

“örgütün görevlerini koordine ve kontrol eden yapı ve süreçlerin benimsenmesi” olarak 
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açıklanabilir (Akgemci ve Sevinç, 2004, s. 516). Armstrong (1991, s. 98) örgütlemenin, 

bir amaç değil, iĢletmelerin etkin ve verimli Ģekilde çalıĢmalarını sağlayacak bir araç 

olduğunu söylemektedir. 

Örgüt yapısı analiz edildiğinde; örgüt Ģemaları, görev tanımları, çalıĢma süreçleri 

ve iĢ akıĢ Ģemaları gibi araçlardan oluĢan temel yapı (biçimsel organizasyon yapısı) ve 

uzmanlaĢma, standartlaĢma, hiyerarĢi, yetki devri, denetim alanı vb. düzenlemeleri 

kapsayan eylemsel yapı olarak iki değiĢkene bağlı olduğu görülür (Karpuzoğlu, 2004, s. 

49). 

Örgütleme fonksiyonu iĢletmeye uygulanırken, iĢ analizi ve tanımları yapılmalı, 

iĢletme departmanlara ayrılmalı, bilgi akıĢ sistemi belirlenmeli, denetim alanı ve yetki 

devri gibi konulara açıklık getirilmelidir (Akgemci ve Sevinç, 2004, s. 516). Ancak aile 

iĢletmelerinde iĢletme sahibinin tüm yetkileri kendinde toplaması sebebiyle iĢ bölümü, 

yetki ve sorumluluk dağılımlarını yapılmamıĢ olduğu gözlemlenmektedir. 

KurumsallaĢma seviyeleri düĢük, merkeziyetçi yönetim biçiminin hakim olduğu aile 

iĢletmelerinde örgüt Ģemaları ve el kitaplarının olmaması örgütleme fonksiyonu 

açısından önemli konularda belirsizliklerin olduğunun göstergesidir (Tosun, 1990, s. 

631). 

Aile iĢletmelerinde, örgütleme fonksiyonu açısından önem arz eden yetki ve 

sorumluluk dağılımında belirsizlikler söz konusudur. Aile iĢletmelerinde yetki ve 

sorumluluklar üzerinde aile bağlarının etkili olduğu, organizasyon Ģemasının, 

organizasyon el kitapçığının ve görev tanımlarının olmadığı, formellikten uzak bir yapı 

hüküm sürmektedir. ĠĢletme sahipleri ve aile üyeleri, iĢi en iyi bildikleri düĢüncesiyle 

yetki ve sorumluluk dağıtmaya sıcak bakmadıkları gibi, sorumluluk verilip yetki 

verilmediği, kimin hangi iĢten ne derece sorumlu olduğunun bilinmediği karmaĢık 

durumlarla sıklıkla karĢılaĢılmaktadır (Tanta vd., 2004, s. 549; Özarallı, 2006, s. 562).  

Örgütleme fonksiyonu ile ilgili olarak, bir yöneticinin denetleyebileceği 

maksimum kiĢi sayısını belirten kontrol alanı ilkesinin aile iĢletmelerinde pek 

uygulanmadığı, iĢletme kurucusunun her iĢi ve çalıĢanı denetleme çabası içerisinde 

olduğu, yetki ve sorumluluk vermekten kaçındığı bir durum ortaya çıkmaktadır. 

Aile iĢletmelerinde örgütlemeyle ilgili yaĢanan sorunlara rağmen örgütleme 

öğelerinden amaç birliği ilkesinin diğer iĢletmelere oranla aile iĢletmelerinde daha iyi 

uygulandığı da bir gerçektir. ĠĢletmenin kuruluĢundan önce var olan giriĢimci 
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amaçlarının daha sonra tüm aile üyeleri ve çalıĢanlarca paylaĢılmasıyla amaç birliği 

kolayca sağlanmıĢ olur (Karpuzoğlu, 2001, s. 147). 

Örgütleme fonksiyonu veya örgütsel tasarımı, örgütlerin etkinliklerini sağlamak 

için ellerinde bulundurdukları insan kaynakları, fiziksel etmenler ve iĢlevleri koordineli 

bir biçimde bir araya getirme süreci olarak da tanımlamak mümkündür (Akgemci ve 

Sevinç, 2004, s. 516).  

Aile iĢletmelerine insan kaynaklarının kullanımı açısından baktığımızda kan bağı 

etkeninin baskın olduğu bir örgütsel yapılanma görmekteyiz. Aile iĢletmelerinin güven 

kavramına atfetmiĢ oldukları değer sebebiyle, yatkınlıklarına bakılmaksızın aileye olan 

yakınlıkları göz önünde bulundurularak personel istihdamı yapılmaktadır. 

 

1.3.2.2.3.   Yürütme 

 

Yürütme, planlara uygun olarak iĢletmeyi harekete geçirecek olan yönetsel 

faaliyetin adıdır (Güven vd., 2004, s. 317). Mucuk (2000, s. 178), yürütmeyi, 

yöneticinin planladığı ve örgütlediği faaliyetler doğrultusunda astlarını etkilemesi ve 

yönlendirmesi olarak tanımlamaktadır. Emir komuta olarak da tanımlayabileceğimiz 

yürütme fonksiyonunda amaç örgüt personelinin kendilerine verilen görevleri ve iĢleri 

etkili bir biçimde yapmalarını sağlayabilmektir (Güven vd., 2004, s. 317). ĠĢletme 

yönetiminde planlama ve organizasyon fonksiyonlarından sonra, planlanan ve organize 

edilen (örgütlenen) sistemin dinamizm kazanması yürütme fonksiyonu ile mümkün 

olabilmektedir (Alpugan,1996, s. 314). Yürütme süreci, örgütü statik yapısından 

kurtararak dinamik bir yapıya taĢımakta; baĢka bir deyiĢle, kağıt üzerindeki planlara 

ulaĢmak amacıyla yapılan örgütlemenin hayata geçirilerek, yetki ve sorumlulukların 

kullanılmasına olanak tanımaktadır (Karpuzoğlu, 2001, s. 149). 

Aile iĢletmelerinde planlama ve organize etme fonksiyonları genelde iĢletme 

kurucusu ve üst düzey aile üyesi yöneticiler tarafından yerine getirilirken, yürütme 

fonksiyonunun yerine getirilmesi için iĢletmede çalıĢan personel ile çift yönlü bir iliĢki 

kurulması gerekmektedir. Bu nedenle yürütme fonksiyonunun yerine getirilme 

aĢamasında iletiĢim süreci, liderlik ve motivasyon kavramları önem kazanmaktadır.  

Aile iĢletmelerinde bireyci kültür ortamının varlığı, yetki sorunu, personele 

adaletsiz davranma, liyakat ve performanstan ziyade sadakate bakılması, çalıĢanların 

pasif itaat ve sorumluluktan kaçma eğilimleri, çalıĢanların eğitimine önem verilmemesi 
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gibi sorunlar yürütme sürecini zorlaĢtıran etmenler olarak karĢımıza çıkmaktadır (Çelik, 

Soysal ve Alıcı, 2004, s. 194).  

Aile iĢletmeleri diğer iĢletmelere oranla insan iliĢkileri yoğun iĢletmeler olmasına 

rağmen emir komuta zincirinin kurulamaması, sağlıklı bir iĢ bölümünün yoksunluğu ve 

yöneticilerin kendilerine has iletiĢim yöntemlerini kullanmayı tercih etmeleri sebebiyle, 

yürütme fonksiyonunun etkin ve verimli iĢlemesi sekteye uğrayabilmektedir. 

Aile iĢletmelerinde aile bağlarından kaynaklanan informel iliĢkiler, diğer bir 

deyiĢle samimiyet, saygı ve bağlılık, tanımlı kiĢisel sınırlar, destek ve yardımlaĢma, 

iliĢkilerin sosyal faaliyetlerle korunması gibi unsurlar ve yoğun bir iletiĢimin varlığı söz 

konusudur (Karpuzoğlu, 2001, s. 151). 

Yoğun ve çok yönlü bir iletiĢim sürecinin var olduğu aile iĢletmelerinde, hem aile 

içerisinde Ģirkette çalıĢan veya çalıĢmayan aile üyeleri arasında, hem de iĢletme 

içerisinde aile üyeleriyle aile üyesi olmayan çalıĢanlar arasında olası çatıĢmaların önüne 

geçilerek etkin bir yürütme sağlanabilir (Karpuzoğlu, 2001, s. 150).  

 

1.3.2.2.4.   Koordinasyon 

 

ĠĢletme yönetiminde örgütlerde yer alan grup faaliyetlerinin düzenlenip birbirine 

bağlanması koordinasyon olarak tanımlanmaktadır (Güven vd., 2004, s. 317). Diğer bir 

anlatım ile iĢletmenin düzenli çalıĢabilmesi adına araçlar, birimler ve kiĢiler arasındaki 

iĢbirliği ve uyumun sağlanmasıdır (Karpuzoğlu, 2001, s. 149). 

ĠĢletmelerde bireylerin çabalarını birleĢtirmek, zamanı ayarlamak, ortak amaca 

ulaĢmayı sağlamak, bireyler arasındaki görüĢ farklılıklarını gidermek ve bireysel 

amaçlar ile örgütsel amaçlar arasında uyumu sağlamak gibi iĢlevler ancak koordinasyon 

fonksiyonu ile mümkün olabilmektedir (Akgemci ve Sevinç, 2004, s. 517). 

Aile iĢletmelerinde iletiĢim süreci yürütme fonksiyonu açısından olduğu gibi 

koordinasyon fonksiyonu için de oldukça önem arz etmektedir. Dahası koordinasyonu 

bir iletiĢim sistemi fonksiyonu olarak görmek mümkündür. Koordinasyon ile grup 

üyeleri birbirlerinin faaliyetlerinden haberdar olurlar. ĠĢletmeyi oluĢturan birimler 

birbirlerinin ne yaptıklarından haberdar olmazlarsa, iĢletme kendi içinde sorun 

yaĢamaya baĢlar (Ertürk, 2009, s. 173). Personelin birbirinden habersiz olarak çalıĢması, 

aynı iĢi birden fazla kiĢinin aynı anda üstlenmesine ve yapılması gereken iĢlerin 
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beklemesine yol açabilmekte ve zaman kaybı ortaya çıkabilmektedir (Tanta vd., 2004, s. 

551). 

Koordinasyon fonksiyonunun etkinliğinin sağlanması, yönetim iĢlevlerinin 

kesintisiz ve birbirleriyle etkileĢimli gerçekleĢtirilmesine bağlıdır (Çelik, Soysal ve 

Alıcı, 2004, s. 194). 

Aile iĢletmelerinde aile üyeleri sadece kendi görev aldıkları departmanın 

baĢarısını düĢündüklerinde koordinasyon sorunları ortaya çıkabilmektedir (Tanta vd., 

2004, s. 551). Aynı Ģekilde aile üyelerinin kendi aralarındaki kıskançlık ve kavgalar 

iĢletmeye yansıtıldığında da koordinasyon sağlanamaz. 

Aile iĢletmelerinde yaĢanan adam kayırma, aile üyeleri ile diğer çalıĢanlar 

arasındaki uyumun bozulmasına ve iĢgücü devir oranının yükselmesine yol açmaktadır. 

Aile iĢletmelerindeki gelecek yöneticinin belirsiz olması, kuĢak farklılıklarına 

dayalı fikir uyuĢmazlıkları, profesyonellerin karĢılaĢtıkları engeller, kurucu odaklı 

merkeziyetçi yapı, nepotizm sorunları, aile sorunlarının iĢletmeye yansıtılması, görev, 

yetki ve sorumlulukların belirsizliği, istihdamda yakınlık derecesine bakılması ve 

benzeri nedenlerden ötürü koordinasyon fonksiyonu etkin Ģekilde iĢleyemediği gibi 

etkin ve verimli iĢleyen bir koordinasyon sisteminin kurulmasıyla da bu sorunlar en 

düĢük seviyede tutulabilir (Akgemci ve Sevinç, 2004, s. 517). 

 

1.3.2.2.5.   Kontrol (Denetim) 

 

Yönetim süreci denetim fonksiyonu ile tamamlanmaktadır. ĠĢletmelerin 

devamlılıklarını sağlayabilmeleri adına etkin bir denetim mekanizmasına sahip olmaları 

gerekmektedir. 

Kontrol ya da diğer adıyla denetim fonksiyonu, iĢletme amaçlarının yerine 

getirilmesi için öngörülmüĢ planların gerçekleĢtirilme sürecinde görev alan çalıĢanların 

etkinlik ve verimliliklerini ölçmeye ve planlardan sapmaları gidermeye yönelik 

düzenlemelerin yapılması süreci olarak kabul edilebilir (Karpuzoğlu, 2001, s. 153). 

ġimĢek (2002, s. 245) kontrol fonksiyonunu, planlamayla standart teĢkil 

edebilecek amaçların saptanması, elde edilen sonuçların belirlenerek bu iki verinin 

karĢılaĢtırılması ve arada oluĢan fark veya sapmaların tespit edilerek, düzenleyici 

önlemlerin alınması Ģeklinde iĢleyen bir süreç olarak tanımlamaktadır. 
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Özetle, iĢletmenin verimli ve etkin bir biçimde faaliyet gösterme durumunu 

inceleyen kontrol fonksiyonu alınan kararlar ile varılan sonuçların uyum derecesini 

saptamaya yardımcı olur. Kontrol fonksiyonunun planlama sürecinde alınan kararların 

ne ölçüde gerçekleĢtirildiğini ölçmesi sebebiyle planlama fonksiyonu olmadan 

düĢünülmesi mümkün olmamaktadır. Sonuç olarak iĢletmelerin ulaĢmak istediği 

amaçlar planlama fonksiyonu tarafından, amaçlara ulaĢma dereceleri de denetim 

fonksiyonu ile belirlenmektedir. 

Aile iĢletmelerinde etkin bir denetim mekanizmasının varlığından söz etmek 

oldukça güçtür. Denetimler muhasebe kayıtlarının kanuna uygunluğunu ölçmeyle sınırlı 

kalmaktadır (Garih, 2001, s. 118). Ġnformel bir kontrol sistemi hakimdir ve önsezilere 

güvenme durumu söz konusudur. Raporlama sistemi sağlıklı iĢlememekte, objektif veri 

toplama, iĢleme ve değerlendirme sistemleri yerine güvenilir olduğu düĢünülen aile 

üyelerinin düĢüncelerine önem verilmektedir (Yıldız, 2008, s. 24; Tanta vd., 2004, s. 

552). Böylesi bir durum eksik veya yanlıĢ bilgilendirme olasılığını arttırarak etkili bir 

kontrol yapılamasının da önüne geçmektedir. 

Aile iĢletmelerinde personel denetimi de genellikle kurucu ile iliĢkilere ve 

kurucunun değer yargılarına bağlı olarak profesyoneller ve danıĢmanlardan yardım 

alınmadan gerçekleĢtirilmektedir. Bu noktada yaĢanan sorunlardan biri de iĢletme 

sahibinin bilgi paylaĢımından kaçınması durumudur. 

Aile iĢletmelerinde kontrol fonksiyonu yerine getirilirken, ön kontrol ve süreç 

kontrollerine pek önem verilmeyerek, girdilerin çıktıya dönüĢtüğü noktalarda kontroller 

gerçekleĢtirilmekte, bu durum da kontrol iĢlevinin etkin biçimde yerine getirilmediğini 

göstermektedir. 

 

1.3.3.   Kültürel özellikler 

 

Kültür kavramı birden fazla bilimin araĢtırma konusu olmuĢtur. Kültür 

kavramının bu çok alanlılık durumu, birden fazla yaklaĢımı da beraberinde getirmiĢ ve 

çok farklı kültür tanımlamaları yapılmıĢtır.  

Kültür, Latince kökenli “culture” kelimesinden gelmekte ve genel olarak bir insan 

topluluğunun inanıĢları, rolleri, davranıĢları, değer yargıları, örf-adet ve geleneklerinin 

toplamını ifade etmektedir (Özalp, 1995, s. 246). 
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Kültür kavramını genel olarak ele aldığımızda, toplumların somut ve soyut olarak 

geçmiĢlerinden devraldıkları mirasın bir bütünü olarak görebiliriz. En genel tanımıyla 

kültür, bir toplumun tüm yaĢam biçimi Ģeklinde tanımlanabilir. Kültürü oluĢturan 

kalıplar toplumun sahip olduğu duygu, düĢünce ve hareketlerdir. Bireylerin toplumsal 

ve fiziksel çevrelerine uymak adına geliĢtirdikleri maddi ve manevi eserlerin toplamıdır 

(Yıldız, 2008, s. 34). 

Kültür toplumsal anlamda o toplumu oluĢturan bireyler tarafından paylaĢılan ve 

devamlılık arz eden toplumsal inançların oluĢturduğu bir bütündür (Karayormuk ve 

Köseoğlu, 2006, s. 382). 

En basitinden en ilerisine kadar her türlü insan toplumunda kültür denilen ortak 

bir olgu bulunmaktadır. Küçük veya büyük her topluluğun değiĢik etkilerle oluĢan ve 

zamanla değiĢen kendine özgü bir takım değer yargıları ve kültürleri vardır. 

ĠĢletmeleri, içinde araç-gereç ve makinelerin olduğu mekanik bir sistem olarak 

düĢünmek yerine, duygu ve düĢüncelere sahip insanların da var olduğu bir yapı olarak 

algıladığımızda (Yıldız, 2008, s. 88); iĢletmelerin de küçük toplumlar olduğunu, onların 

da yaĢayarak öğrendikleri kendilerine özel paylaĢılan değerleri ve kültürleri olduğunu 

görebiliriz.  

Sosyal bilimlerde insanların davranıĢ biçimlerinde gözlemlenebilen ortak değerler 

sistemi olarak tanımlanabilen kültür kavramı, iĢletmelerde çalıĢanları kapsadığında ve o 

iĢletmeye özgü bir biçim almaya baĢladığında örgüt kültürü kavramı olarak ele alınır 

(Çetin vd., 2010, s. 13). 

Kültür, tanımlandığı toplumsal düzeye göre genel ve alt kültürlere ayrıldığı gibi 

sosyolojik anlamda da üç düzeyde ele alınır. Bunlar ulusal kültür, örgütsel ve mesleki 

kültürlerdir (Tevrüz, 1996, s. 96). Bu doğrultuda ilerleyecek aile iĢletmelerinin içinde 

yer aldıkları ulusal kültürden etkilendiklerini daha öncede belirtmiĢtik ancak aile 

iĢletmelerindeki kültür kavramını açıklamak için örgütsel kültür konusuna da değinmek 

oldukça önemlidir. 

Firma kültürü, kurumsal kültür veya iĢletme kültürü de denilen örgüt kültürü 

kavramı ilk olarak Amerika‟ da Peters ve Waterman, Japonya‟ da ise Pascale ve Athos 

tarafından literatüre sokulmuĢ olup, genel anlamda örgütteki insanların zamanla 

geliĢtirdikleri gelenek, anlayıĢ ve normların toplamı olarak görülebilir (Çağlar vd., 

2006, s. 323). 
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Örgüt kültürü kavramı, kurum kültürü, firma kültürü, kurumsal kültür, iĢletme 

kültürü gibi kavramlarla farklı Ģekillerde ifade edilse de, aslında anlatılmak istenen 

temelde aynıdır. Peters ve Waterman (1987, s. 161), örgüt kültürünü kısaca “paylaĢılan 

değerler” olarak tanımlamaktadırlar. Deal ve Kennedy (1982), ise örgüt kültürü için 

“burada iĢleri yapma Ģeklimiz” ifadesini kullanmıĢlardır (Akdoğan ve Oflazer Mirap, 

2008, s. 1/5). 

Aile iĢletmelerindeki örgüt kültürü yapısını analiz edebilmek için ise sadece 

iĢletme açısından değil, aile açısından da bakmak gerekmektedir. Aile iĢletmelerinin 

kültürel yapısı diğer iĢletmelere oranla daha karmaĢık özellikler taĢımaktadır. Aile 

iĢletmelerinde örgüt kültürü sadece iĢlevsel bir öğe olarak fonksiyon ifa eder. Ancak 

Ģunu belirtmekte yarar vardır ki aile iĢletmesine “aile iĢletmesi” sıfatını kazandıran da 

aile iĢletmelerinin kendilerine has kültürel yapılarıdır ve bu yapılar örgüt kültürünün 

oluĢturulmasında hakim bir rol oynamaktadır. Diğer bir deyiĢle aile iĢletmelerindeki 

örgüt kültürünün temelini aile kültürü ve değerleri oluĢturmaktadır. 

Walsh (1994), her ailenin, dünyaya iliĢkin olarak paylaĢtığı inançlara göre, 

kendine ait bir aile paradigması olduğunu ve bu paradigmaların problemlerini çözerken 

kullandıkları yollara, durumlara ve iliĢkilere bakıĢ açılarına etki ederek sadece ailenin 

kültürünü değil, ailenin sahibi olup yönettiği Ģirketin kültürünü de etkilediğini 

söylemektedir. 

Kültür, iĢletmelerin yapısının, iĢletmede çalıĢanların, iĢletme sahiplerinin tavır, 

düĢünce ve hareketlerinin farklılıklar göstermesine sebep olur. Farklı aile kültürleri 

farklı iĢletme kültürleriyle birleĢerek aile iĢletmelerinin kültürel yapısını 

oluĢturmaktadır. 

Ailenin mevcut normları iĢletmenin büyük çoğunluğunda kullanılmaktadır. Bu 

normlar, iĢletme faaliyetlerinin yapılıĢ Ģeklini, kiĢiler arasındaki iliĢkileri, iĢlerin 

yapılmasında kullanılan yöntemleri kısaca örgüt kültürünü etkilemektedir. 

Aile iĢletmelerindeki yapılar, davranıĢ kalıpları, iĢ görme biçimleri, Ģirket içi 

iliĢkiler ve amaçlar standart iĢletme mantığından farklı özellikler taĢımaktadır. Bu 

farklılıkların en çarpıcı olanlarından biri de aile iĢletmelerinin kültürel yapılarındaki 

temel değer ve dinamiklerdir. Bu temel değerleri ve dinamikleri anlayabilmek yani aile 

iĢletmelerinin kültürel özelliklerini ortaya koymak zor bir eylem halini almaktadır. Bu 

sebeple öncelikle kültür kavramını ve öğelerini açıklamak, daha sonra ise aile 

iĢletmelerinin sahip olduğu kültürel kalıplara değinmek, son olarak da araĢtırmamız 
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itibariyle önem teĢkil eden aile iĢletmelerindeki yönetim kurullarının kültürel kalıplarını 

incelemek doğrultusunda ilerlemek gerektiği inancındayız. 

 

1.3.3.1.   Aile işletmelerinde kültür kavramı ve öğeleri  

 

Aile iĢletmelerini diğer iĢletmelerden ayıran en önemli özelliklerin baĢında sahip 

oldukları kültürel yapı gelmektedir. BaĢka bir deyiĢle, kültürel özellikleri aile 

iĢletmelerinin önemini arttırarak, onları ayrı bir araĢtırma alanı haline getiren en baĢat 

konu olmaktadır. Bu sebeple aile iĢletmelerinde kültür kavramı ve öğelerini incelemek 

oldukça önemli bir hal almaktadır.  

Aile iĢletmelerinin kültürünü etkileyen öğelere baktığımızda karĢımıza dört boyut 

çıkmaktadır. Bu boyutlar doku, perspektif, değerler ve varsayımlardan oluĢmaktadır 

(Dyer, 1986, s. 14).  

Doku, kültürün baĢlangıç noktasını oluĢturan öğedir. ĠĢletmeye yeni gelen 

kiĢilerin ilk karĢılaĢtıkları fiziki ve davranıĢsal öğelerden oluĢan doku boyutunu ikiye 

ayırabiliriz. Kullanılan dil, jestler, el, kol ve baĢ hareketleri ve anlatılan hikayeler gibi 

öğeleri sözel doku içinde değerlendirilirken; teknoloji, fiziki mekan, giyim tarzı gibi 

öğeler ise fiziki dokuyu oluĢturur.  Aile iĢletmelerinin kültürünü anlayabilmek için 

sahip oldukları kültürel dokuyu bilmek oldukça önemlidir (Günver, 2002, s. 11). 

Dyer (1986, s. 14), perspektif kavramını ise “sorunlu dönemlerde kullanılan 

düĢünce ve eylemlerin bütünü” olarak tanımlamıĢtır. BaĢka bir ifadeyle perspektif, belli 

durumlarda kabul edilebilecek davranıĢların çerçevesini çizen, ortak kural ve 

normlardan oluĢan bir kültürel öğedir (Günver, 2002, s. 11). 

Değerler, iĢletmelerdeki bütün davranıĢları yönlendiren temel ilkeler olmaları 

sebebiyle çok daha geniĢ kapsamlıdırlar. Genel amaçlar, idealler ve standartları yansıtan 

değerler, kimlik veya yönetim felsefesi adıyla yazılı olarak da karĢımıza çıkabilir 

(Günver, 2002, s. 11). 

Varsayımlar boyutu ise daha soyut bir oluĢumdur. Dyer (1986)‟e göre aile 

iĢletmelerinin kültürünü oluĢturan varsayımları, kendileri ile ilgili, baĢkaları ile ilgili ve 

yaĢanılan dünya ile ilgili olarak üç kategoride incelemek mümkündür (Günver, 2002, s. 

11). 

Aile iĢletmelerinin her birinin farklı varsayımları benimsediğini görebiliriz. Bu 

farklı varsayımların birleĢerek oluĢturdukları sistemlere “kültürel kalıp” denmektedir 



25 

 

(Günver, 2002, s. 12). Farklı varsayımlara sahip aile iĢletmeleri doğal olarak farklı 

kültürel kalıplara sahip olacaktır. 

 

1.3.3.2.   Aile işletmelerinin kültürel kalıpları 

 

Günümüzde iĢletmelerin baĢarılarının temelinde yatan önemli faktörlerden birisi 

de sahip oldukları örgüt kültürü ve değerlerdir. Aile iĢletmelerinde ise örgüt kültürü çok 

daha önemli bir hal almaktadır. Aile iĢletmelerinde pek çok konunun belirlenmesinde 

aile iĢletmelerinin kültürel kalıbı rol oynamaktadır.  

Aile iĢletmelerinde dört tip kültürel kalıptan bahsetmek mümkündür (Günver, 

2006, s. 91):  

1. Ataerkil kültür 

2. Serbest Kültür 

3. Katılımcı kültür 

4. Profesyonel kültür 

Bu farklı tip kültürel kalıplar iĢletme üyelerinin farklı kontrol edilme 

biçimlerinden kaynaklanır (Günver, 2006, s. 91). 

Aile iĢletmelerinin kültürel görünümünü kavrayabilmek için iĢletmenin, ailenin ve 

yönetim kurulunun kültürünü anlamak gerekmektedir. ĠĢletmenin kültürel özelliklerine 

kültür kavramını açıklarken örgüt kültürü olarak değindiğimiz, ailenin kültürel 

kalıplarını da yönetim biçimlerinden bahsederken açıkladığımız için burada sadece aile 

iĢletmelerinin ve yönetim kurulunun kültürel kalıplarını açıklamak yeterli olacaktır. 

 

1.3.3.2.1.   Yönetim kurulunun kültürel kalıpları 

 

Aile iĢletmelerinin kültürel görünümlerinin belirlenmesine yönelik son etmen ise 

yönetim öğeleri olarak adlandırabileceğimiz komite ve/veya kurulların oluĢum ve 

iĢleyiĢ biçimleridir. 

Yönetim kurulu veya ortaklar kurulu iĢletmede karar alınırken bireycilik yerine 

çoğulculuğu; dar ve tek taraflılık yerine, geniĢ ve çok taraflı olarak hareket edilmesini 

sağlayan, alınan kararların iĢletmeyi direkt olarak etkilediği üst yönetim kademesidir 

(Yıldız, 2008, s. 35). Aile ĠĢletmelerinin kültürel özelliklerini açıklarken, kurumsal 
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yönetim ilkeleri açısından da oldukça önem arz eden yönetim kurullarının kültürel 

kalıplarına değinmek gerekmektedir. 

Yönetim kurullarının kültürel kalıplarına baktığımızda dört tip yönetim kurulu ile 

karĢılaĢmaktayız (Karpuzoğlu, 2001, s. 32). Bunlar, s.   

1. Kağıt Üzerinde Yönetim Kurulu 

2. Onaylayıcı Yönetim Kurulu 

3. Tavsiyeci Yönetim Kurulu 

4. Bütüncül Yönetim Kurulu 

 

Kâğıt üzerinde yönetim kurulu 

 

GiriĢimcinin isteklerinin geçerlilik kazandırıldığı kağıt üzerindeki yönetim kurulu, 

sadece organizasyon Ģemasında yer alan, uygulamadan ziyade teorik olarak kalan, baĢka 

bir deyiĢle yasal zorunluluğu yerine getirmek amaçlı, çoğunluğunu aile üyelerinin 

oluĢturduğu bir yapılanmadır (Karpuzoğlu, 2001, s. 32). Kurumsal yapıya geçememiĢ 

aile iĢletmelerinde gözlemlenen bu yönetim kurulu düzenli ve gündemli 

gerçekleĢtirilmez. 

 

Onaylayıcı yönetim kurulu 

 

Onaylayıcı yönetim kurulunda aile dıĢından üyelerinde katılımı söz konusu 

olmakla, birlikte yönetim kurulunun görevi kurucunun aldığı kararları desteklemek ve 

onaylamaktır. Strateji geliĢtirme ya da sorun çözme gibi fonksiyonlara sahip olmayan 

bu yönetim kurulu yalnızca tasdik eden bir yapıya sahiptir. 

 

Tavsiyeci yönetim kurulu 

 

Politika düzeyindeki kararları almakla yükümlü olan, ailenin yönetimi altında olan 

ancak aile dıĢı hissedarları korumak amacıyla aile dıĢı yöneticilerin de kararlarda etki 

sahibi olduğu yönetim kuruludur (Güney, 2008, s. 186).Tavsiyeci yönetim kurulu karar 

almayı kolaylaĢtırmak amacıyla istatistiki verilere dayalı alternatifler ve bunların 

sonuçları hakkında bilgiler sunarak tavsiyelerde bulunan bir yapıdadır (Karpuzoğlu, 

2001, s. 32). 
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Bütüncül yönetim kurulu 

 

Bütünü değerlendirmek amacıyla düzenli olarak toplanan, aile üyeleriyle beraber 

uzman ve danıĢmanların da yer aldığı, genelde halka açılmıĢ Ģirketlerde yer alan ve en 

çok çatıĢmanın yaĢandığı yönetim kurulu biçimidir. Bütüncül yönetim kurulu Ģirket 

stratejisi ve politikalarını belirlemekle beraber olağanüstü dönemlerde operasyonel 

faaliyetleri de üstlenebilir.  

Denetçi komite de denilen bütüncül yönetim kurulunun amacı, planlar ile 

uygulamalar arası farklılıkları saptamak, gerekli düzenlemeleri yapmak, elde edilen 

verileri karar almayı kolaylaĢtıracak Ģekilde yönetime sunmaktır (Karpuzoğlu, 2001, s. 

33). 

 

1.4.   Aile ĠĢletmelerinde Sistem Modelleri 

 

Aile iĢletmelerini diğer iĢletmelerden ayıran yapısal özellikleri mevcuttur. Aile 

olgusunun iĢletme olgusu ile birleĢerek oluĢturduğu bu karmaĢık yapı avantajları ve 

dezavantajları birlikte getirdiği gibi çatıĢmalara da sebep olabilmektedir. 

Aile iĢletmelerini baĢarılı olarak yönetebilmek, onların bu kendilerine has 

yapılarını anlamakla mümkün olabilmektedir. Aile iĢletmelerinin yapılarını 

anlayabilmek, sorunlarına çözüm bulabilmek adına bir takım sistem modelleri 

geliĢtirilmiĢ, iĢletmeler bu çerçevede incelenmeye baĢlanmıĢtır. 

Aile iĢletmelerinin bir sistem çerçevesinde incelenmeye baĢlanması 1960 ve 

1970‟lerde çıkan makalelerle söz konusu olmuĢtur. Burada aile iĢletmelerinin alt 

sistemlerden oluĢtuğu ve bunların her birinin kendi kuralları, değerleri, gelenekleri ve 

örgüt yapıları olduğu belirtilerek ortaya kavramsal bir model atılmıĢtır. 

Aile iĢletmelerinin sistem çerçevesinde incelenmesi ve söz konusu modeller, 

yaĢanılan sorunların ve çatıĢmaların kökenine inmek ve çözüm üretebilmek adına yol 

gösterici olacaklarıdır. Bu sebeple değinmek gereği duyduğumuz bu modelleri aile 

iĢletmeleri sistem teorisi ve aile iĢletmelerinde üç daire modeli olarak iki ana baĢlık 

altında inceleyeceğiz. 
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1.4.1.   Aile-sistem teorisi 

 

Aile iĢletmeleri literatüründe önemli yer teĢkil eden aile sistem teorisi Whiteside 

ve Herz Brown (1991) tarafından geliĢtirilmiĢ olup, modelde aile iĢletmeleri, aile ve 

iĢletmeden oluĢan iki alt sisteme ayrılmaktadır (AteĢ, 2005, s. 18). 

Aile sistem-teorisi, birbirlerine neredeyse taban tabana zıt olan aile ve iĢletme 

sistemlerinin birleĢmesi sonucunda meydana gelen farklı amaç ve dinamikleri 

incelemektedir. Aile-sistem teorisine göre aile iĢletmeleri karĢılıklı etkileĢim içinde 

bulunan, iki ayrı sistem olan aile ve iĢletmenin birbirine geçmiĢ halidir. Ancak bu iki 

sistem varoluĢ nedenleri ve değerleri açısından birbirinden farklı olup, kendilerine ait 

öğe ve kuralları olan yapılardır (Alayoğlu, 2006, s. 557). 

Aile iĢletmesi yapısındaki değerlerle iĢletme sisteminin değerleri farklılık 

göstermektedir. Akrabalık iliĢkilerine dayalı, daha duygusal olan aile sistemi 

değerlerine karĢılık, iĢletme sistemi dinamikleri daha rasyoneldir. BaĢka bir deyiĢle, aile 

duygusal boyutta, iĢletme ise maddi boyutta çalıĢır. Dolayısıyla aile amaçları ile iĢletme 

amaçları çeliĢmektedir. 

Ailenin temel amacının aile üyelerinin korunması ve beslenmesi olması sebebiyle 

aile içi iliĢkiler aile üyelerinin geliĢimsel ihtiyaçlarını tatmin etmeye dayalı 

Ģekillenirken, iĢletmenin varoluĢ amacında mal ve hizmet üretmek gibi ekonomik 

nedenler ağır basmaktadır. Dolayısıyla aile iĢletmelerinde, aile ve iĢletme sistemleri 

ailenin ve aile üyelerinin finansal kaynakları, enerjileri ve zamanları için sürekli 

biçimde rekabet halindedirler. Aile-sistem teorisinde aile ve iĢletme sistemleri 

arasındaki iliĢkinin zor ve karmaĢık olmasından dolayı iki sistemin sınırlarının çok iyi 

çizilmesi gerekmektedir. 

Aile iĢletmelerinde hangi sistemin daha baskın olduğu önemlidir. Birçok aile 

iĢletmesi bu konuda dengeyi sağlayamamıĢ bulunmaktadır. Aile iĢletmelerinde istenen, 

her iki sisteminde dengeli bir biçimde birbirlerini tamamlayarak ve birbirlerinin içinde 

geliĢerek ilerlemeleri olacaktır (Ongar, 2011, s. 10). 

Aile-sistem teorisi söz konusu olduğunda en önemli sorunlardan birisi de iç içe 

geçen aile ve iĢletme sistemlerinde kimin hangi sistemde olduğunu ayırt edebilmektir. 

Ayrıca bu iki sistemdeki roller birbirinden farklı olmaktadır. Bir sistem içinde geçerli 

olan kural, diğer sistem içinde uygun olmayabilir (Günver, 2002, s. 17). Böyle bir 

durum söz konusu olduğunda davranıĢ kalıplarını sistemden sisteme aktaran aile üyeleri 
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sorunlarla karĢılaĢabilirler. Her iki sistemde birden kullanılan etkileĢim biçimleri, 

kiĢilerin birbirlerine olan tutumları, iletiĢim tarzları ve değerleme standartları gibi sorun 

yaratması olası öğeler birbirinden ayrı tutulmalıdır (Ulukan, 1999, s. 22).  

Sistem yaklaĢımı içerisindeki aile ve iĢletme kavramları kendi sınırlarına, davranıĢ 

kurallarına ve rollerine sahip ayrı birer sistem olarak var olmaktadırlar. Her sistemin 

rollerinin, iletilerinin ve beklentilerinin sürekli rekabet halinde olması sebebiyle çatıĢma 

kaçınılmaz bir hal almaktadır (Upton, 1996‟dan aktaran Ulukan, 1999, s. 24). 

Bazen de aile ve iĢletme sistemlerinin birbirinin içine geçmesinin yararlı sonuçları 

da olabilmektedir (Ulukan, 1999, s. 23). Bu faydayı arttırmanın yolu ise ailenin getirdiği 

avantajları korurken, iĢletme üzerinde yarattığı negatif etkileri azaltmaktan geçmektedir. 

 

1.4.2.   Aile iĢletmelerinde üç daire modeli 

 

Aile iĢletmelerinin yönetilebilmesinde baĢarı sağlayabilmek için onlara özgü 

dinamikleri anlamak gerekir. Aile iĢletmeleri Gersick, Davis ve Hampton‟a (1997, s. 4-

5) göre iĢletme, sahiplik ve ailenin kesiĢmelerinden oluĢmaktadır. 

1980‟lerin sonunda Harward Üniversitesi‟nde aile sistem teorisini yaptıkları 

araĢtırmayla geliĢtirilen Taqiuri ve Davis aile iĢletmelerinde aile ve iĢletme 

kavramlarından baĢka bir sistemin daha var olduğu vurgulanmıĢ ve üç daireli model 

geliĢtirilmiĢtir (Gersick vd., 1997, s. 11). 

Üç daireli model aile iĢletmelerinin yapılarını anlamamıza ve bireyler ile iĢletme 

sistemi arasındaki bağlantıyı görmemize yardımcı olmaktadır (Ulukan, 1999, s. 25). 

Modelde yer alan birinci daire aileyi, ikinci daire iĢletmeyi, üçüncü daire ise 

sahipliği, diğer adıyla mülkiyeti temsil etmektedir. BaĢka bir deyiĢle tipik aile 

iĢletmesinde üç farklı insan grubuna rastlanmaktadır. Bu farklı gruplar birer daire ile 

temsil edildiğinde, “üç daireli model” ortaya çıkmaktadır.  

Üç daireli modelde yer alan daireler birbiri ile kesiĢim kümeleri oluĢturmakta ve 

bu kümelerle birlikte yedi farklı alan karĢımıza çıkmaktadır (ġekil 1.1‟de 

sunulmaktadır.). 
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ġekil 1.1.  Aile İşletmelerinde Üç Daire Modeli 

Kaynak: Yıldız, 2008, s. 18 

 

Bu kümelerin elemanlarına baktığımızda ise farklı özelliklere sahip aile iĢletmesi 

üyelerini görmekteyiz (Kırım, 2007, s. 15; Yıldız, 2008, s. 17), s.  

1) Aile üyesi, hissesi yok ve iĢletmede çalıĢmıyor. 

2) Hissedar, aile üyesi değil ve iĢletmede çalıĢmıyor. 

3) ĠĢletmede çalıĢıyor ama ne hissedar ne de aile üyesi (profesyonel 

çalıĢan). 

4) Aile üyesi ve hissedar fakat iĢletmede çalıĢmıyor. 

5) Hissedar, iĢletmede çalıĢıyor fakat aile üyesi değil. 

6) Aile üyesi, hissedar değil fakat iĢletmede çalıĢıyor. 

7) Aile üyesi, hissedar ve iĢletmede çalıĢıyor. 

Ayrıca bu üç dairede yer alan elemanların kanunlar, hükümet politikaları, finansal 

ortam, toplum ve çevre gibi dıĢ faktörlerden de etkilendiğini görmekteyiz. Bu sebeple 

bazı kaynaklarda üç daireli modeli kapsayan ve dıĢ faktörleri ifade eden bir üst küme 

çizilmektedir (Yıldız, 2008, s. 17). 

Her aile iĢletmesinde bahsedilen bütün alanlarda üyeler yer almayabilir ancak 

genel anlamda bu modeli her aile Ģirketine uygulayabiliriz (Günver, 2002, s. 19). 

Burada üç daireli modelin üyeleri üzerinde detaylı olarak durmaya gerek duymuyoruz. 
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Ancak burada üyelerin dahil oldukları sistemlere bağlı olarak ortaya çıkan sorunlara ve 

üç daireli sistemin bu sorunları çözme konusundaki önemine değinmekte yarar vardır.  

Üç daireli modeldeki üyelerin yer aldıkları alanlara göre ki burada birden fazla 

grubun üyesi olma durumu da söz konusu olabilmektedir, farklı beklentiler içerisinde 

olmaları, farklı rolleri benimsemeleri dolayısıyla farklı davranıĢ sergilemeleri ve bunun 

sonucunda da birbirleriyle çeliĢmeleri ve çatıĢmalar yaĢanması doğal bir hal almaktadır. 

ĠĢte bu noktada üç daireli model çatıĢmaların kaynağının anlaĢılması açısından bize 

fayda sağlayarak oldukça önemli bir konu olmaktadır (Ulukan, 1999, s. 1,25-26). 

 

1.5.   Aile ĠĢletmelerinin Avantajları ve Dezavantajları 

 

Aile iĢletmelerinin aile ve iĢletme kavramlarını bir araya getirmeleri sebebiyle 

diğer iĢletmelerle kıyaslandıklarında kendilerine özgü bir takım özelliklerinin onlara 

avantaj ve dezavantaj olarak yansıdığını görebiliriz.  

Aile iĢletmeleri pek çok avantajı ve dezavantajı birlikte taĢımaktadırlar. Aile 

iĢletmelerinin avantaj ve dezavantajları Barry (1975), Calder (1961), Christensen (1953) 

ve Donnelley (1964) gibi pek çok araĢtırmacı tarafından incelenerek, bulgular 

karĢılaĢtırılmıĢtır (Günver, 2002, s. 20).  

Aile iĢletmelerinin avantaj ve dezavantajları sahip oldukları güçlü ve zayıf yönleri 

Ģekillendirmektedir. Aile iĢletmelerinin güçlü ve zayıf yönlerini özetlemek gerekirse; 

kararları hızlı bir biçimde alma, uzun vadeli yatırımlara yönelme, fon temininde aileden 

yararlanma, iĢe odaklanma, amaçların uyumlaĢtırılması, kredi sağlama, satıĢ ve reklam 

gibi, iĢ ve sosyal çevre ile iliĢkilerde avantaj, kültür ve ahlaki değerlerin uyumu gibi 

özellikleri güçlü yönler olarak değerlendirilirken, bunun yanında akrabalara tanınan 

ayrıcalıklar, öz sermaye veya krediye bağlı büyüme, birey ve Ģirket çıkarlarının 

çatıĢması, yetki ve sorumluluk belirsizlikleri, otoritenin ailede toplanması, aile üyeleri 

arasındaki rekabet ile fikir ayrılığından doğan uyuĢmazlıkları ise aile iĢletmelerinin 

zayıf yönleri olarak belirtebiliriz (Öztürk, 2004, s. 458). 

Aile iĢletmelerinin avantaj ve dezavantajları konusunda belirtmekte yarar olan bir 

unsur da avantaj ve dezavantajların her iĢletme için farklılaĢabileceğidir. Aile 

iĢletmelerinin sahip oldukları ailenin sosyo-kültürel yapısı, aile içi iliĢkiler, mülkiyet 

yapıları gibi farklılaĢabilen, etkenler avantaj ve dezavantajları etkileyip 

Ģekillendirmektedir. 
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Aile iĢletmelerinin üstünlük ve zayıflıkları söz konusu olduğunda bir iĢletmede 

avantaj olarak görünen bir özellik, baĢka bir iĢletmede dezavantaj teĢkil edebilir. Bu 

değiĢkenlik durumları zamana bağlı olarak da Ģekillenebilmektedir. Bazı iĢletmelerde 

ailenin katılımı iĢletmeye yarar sağlarken bazılarında sorun yaratan bir unsur halini 

alabilmektedir. 

Aile iĢletmelerinin diğer iĢletmelere kıyasla sahip oldukları üstünlük ve 

zayıflıkları ortaya çıkarmak ve aile iĢletmelerinin daha iyi değerlendirilmesini sağlamak 

gerekmektedir. 

Aile iĢletmeleri taĢıdıkları avantaj ve dezavantajlara yönelik bilgi sahibi olarak 

etkinlik ve verimliliklerini arttırabilirler. Bu noktada yapılması gerekli olan davranıĢ 

avantaj ve dezavantajların doğru Ģekilde analiz edilmesi ve zayıflıkları en aza indirerek 

üstün yönlerin geliĢtirilmeye çalıĢılması olacaktır (Karpuzoğlu, 2001, s. 27-28).  

Aile iĢletmelerinin diğer iĢletmelerle kıyaslandığında sahip oldukları avantaj ve 

dezavantajların en iyi Ģekilde analiz edilmesinin ortaya çıkaracağı fayda sebebiyle daha 

iyi bir değerlendirmenin yapılabilmesi amacıyla finansal, yönetsel ve kurum kültürü 

olmak üzere üç alt kategoride inceleme gereği duymaktayız.  

 

1.5.1.   Aile iĢletmelerinin avantajları 

 

Aile iĢletmeleri söz konusu olduğunda genel olarak aile ve iĢletme gibi iki zıt 

öğeyi bir araya getirmeleri nedeniyle bu iĢletmelerin zayıf yönlerinin ağırlıkta olduğu 

görüĢü hakim olmakla birlikte aile iĢletmelerinin yadsınamayacak derecede çok 

avantaja sahip olduğu apaçık bir gerçektir. 

Aile iĢletmelerinin diğer iĢletmelere kıyasla daha etkin ve baĢarılı oldukları 

bilinmektedir. Jaffe (1990, s. 29) US News ve World Report dergisi tarafından 1986‟ da 

ABD‟ de yapılan araĢtırmada en büyük 47 Ģirketten 31‟inin aile iĢletmesi olduğunu ve 

Dow Jones endeksine göre performanslarının diğer iĢletmelere göre daha iyi olduğunu 

belirtmiĢtir. Ayrıca Peters ve Waterman‟ın “Mükemmeli Aramak” kitabında mükemmel 

olarak belirtilen iĢletmelerin yaklaĢık olarak yarısı aile iĢletmesidir (Ulukan, 1999, s. 

28-29). 

Aile iĢletmelerinin üstün yönlerini ortaya koyan diğer çalıĢmalara bakacak olursak 

American University‟den Ronald C. Anderson ve Temple University‟den David Reeb 

diğer iĢletmelerle karĢılaĢtırmalı olarak yaptıkları performans araĢtırmasında aile 
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iĢletmelerinin daha baĢarılı olduklarını belirtmiĢlerdir. Spencer Stuart ile Business 

Week‟in ortak araĢtırmasında ise aile iĢletmelerinin hissedarlarına verdikleri temettü 

oranının diğer iĢletmeler 11,2 iken 15,6 olduğunu, aktiflerden kar oranının 5,4 ile 4,1 

olan diğer iĢletmeleri geride bıraktığını ve kardaki artıĢ oranının 12,6 olan diğer 

iĢletmeleri 21,1 ile neredeyse ikiye katladığı ortaya konulmuĢtur (AteĢ, 2005). Aile 

olmanın getirdiği birtakım öğeleri iĢletmecilik literatürüne sokmayı baĢaran aile 

iĢletmeleri kendilerine has özellikleriyle diğer iĢletmeler karĢısında üstünlük 

sağlamaktadırlar.  

Aile iĢletmelerinin sahip oldukları üstünlükleri belirtmek gerekirse tanınmıĢ aile 

adının sağladığı imkanlar, yönetim politikalarındaki devamlılık, iĢletmeyle ilgili ve 

devamlı temasta bulunan ortaklara sahip olma, hızlı karar alabilme, iĢe odaklı sadık 

kadro ve güven unsuru, uzun vadeli planlar yapabilme, dinamizm, ülkelerine olan 

bağlılıkları, aile kültürü, uzmanlık, bağımsızlık ve kendi geleceğini denetleme gibi pek 

çok özellik sıralamak mümkündür (Ulukan, 1999, s. 29-31; Çetin vd., 2010, s. 25-27). 

Ancak aile iĢletmelerinin avantajları konusunda daha iyi bir değerlendirme yapmak ve 

konuyu daha detaylı olarak ele almak adına finansal, yönetsel ve kurum kültürü olmak 

üzere üçlü bir sınıflandırma yoluna gidilecektir.  

 

1.5.1.1.   Finansal açıdan avantajlar 

 

Aile iĢletmelerinin sahip olduğu en önemli finansal avantajlardan biri sermayenin 

yetersiz olduğu ve sermeye piyasalarının tam olarak geliĢmediği ülkelerde sermaye 

temininde ortaya çıkan sorunları kendi içlerinde çözerek gerekli fonu aile menkul, 

gayrimenkul ve nakdinden sağlayabiliyor olmalarıdır (Karpuzoğlu, 2001, s. 22; Yıldız, 

2008, s. 22; Çetin vd., 2010, s. 25). 

Hem kuruluĢ hem de geliĢme dönemlerinde Ģirketin sermaye ihtiyacı ailenin 

özverisi ile aile fonlarından tedarik edilmektedir ve sermayenin büyük çoğunluğunun öz 

kaynaklara dayanıyor olması da iĢletmeyi finansal açıdan güçlü bir konuma 

getirmektedir (Karpuzoğlu, 2001, s. 22; Yıldız, 2008, s. 22; Çetin vd., 2010, s. 25). 

Aile iĢletmelerinin sermayenin büyük çoğunluğuna sahip olmaları aynı zamanda 

teknik ve idari konularda yeni yöntem uygulama ve yeni yatırım alanlarına yönelme 

konularındaki kararları kısa zamanda almalarına da olanak sağlamaktadır (Yıldız, 2008, 

s. 22). 
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 Aile iĢletmeleri yatırımlarını uzun dönemlere yayarak ve karı dağıtmak yerine 

iĢletmede bırakarak iĢletmelerinin büyümesine ve geliĢmesine imkan tanırlar (Günver, 

2002, s. 21). Kriz dönemlerinde bile yatırımdan vazgeçmeyerek daha yeni ve daha çok 

iĢ yaratma imkanlarını zorlamaktadırlar (Çetin vd., 2010, s. 27).  

Aile iĢletmeleri kapalı bir yapı arz ettiklerinden finansal durumları hakkında 

dıĢarıya bilgi vermek istemezler. Bu durum onlara bağımsız hareket etme ve gelecek 

üzerine yoğunlaĢma imkanı sunmaktadır (Ulukan, 1999, s. 30). Kapalı görünümleri ve 

bilgiyi paylaĢmak istememeleri sebebiyle borçlanma veya halka açılma yoluna gitmeyi 

tercih etmemektedirler (Acar, 2006, s. 7).  

Aile iĢletmelerinin sahip oldukları diğer bir finansal avantajda aile iĢletmeleri 

finansal açıdan zor duruma düĢtüklerinde aile üyeleri, kazanımlarından vazgeçerek 

aileleri ile özdeĢleĢtirdikleri iĢletmelerinin devamlılıklarını sağlamasına katkıda 

bulunabilir ve dıĢ borçlanmadan doğacak olumsuz imajın önüne geçebilirler 

(Karpuzoğlu, 2001, s. 22; Yıldız, 2008, s. 22; Günver, 2002, s. 20). Bütün bu durumlar 

aile iĢletmelerinde ailenin iĢletmeye karĢı sadece yasal sorumluluğu değil aynı zamanda 

onursal sorumluluğunun da olduğunu göstermektedir (AteĢ, 2005, s. 7).  

Ailenin tanınmıĢ bir aile olması da aile iĢletmesine daha karlı, ticari ve mali 

anlaĢmalar yapma olanağı tanıdığından finansal bir avantaj olarak nitelendirilebilir 

(Müftüoğlu, 2004, s. 182). 

 

1.5.1.2.   Yönetsel açıdan avantajlar 

 

Aile iĢletmeleri aile olmanın getirdiği bir takım özellikleri iĢletmelerine 

taĢımalarının sonucunda yönetsel açıdan da diğer iĢletmelere oranla bazı üstünlükler 

elde etmiĢlerdir.  

Aile iĢletmelerinin yönetsel anlamda en büyük avantajları aile iliĢkilerinden 

kaynaklanan minimum bürokrasi ve sermayenin büyük çoğunluğunun ya da tamamının 

aileye ait olması dolayısıyla iĢletmedeki teknik ve idari konularda yeni yöntem 

uygulama, yeni yatırımlara yönelme gibi kararların hızla alınabiliyor olmasıdır (Soral ve 

Tekeli, 1976, s. 145). 

Aile iĢletmelerinin hızlı karar almanın yanında bir diğer yönetsel avantajları da 

esneklik ve dinamizme sahip olmalarıdır. Aile iĢletmelerinde daha az bürokrasi ve baskı 

olması giriĢimcilik ruhunun devam ettirilmesi (Yakupoğulları, 2001, s. 21) sonucu 
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değiĢen çevre koĢullarına uyum daha kolay olurken aynı zamanda yeni iĢ imkanları, 

yeni ürün ve fırsatlar daha etkili değerlendirilebilmekte bu da aile iĢletmelerine 

dinamizm getirmektedir (Günver, 2002, s. 21). Aile iĢletmelerindeki informel ortam ve 

doğal koruma güdüsü, çalıĢma saatleri, doğum ve yıllık izin kullanma gibi konularda 

veya finansal kullanımlarda ve diğer bütün karar alma ve uygulamalarda esneklik 

sağlanmaktadır. 

Aile iĢletmelerinin sahip oldukları yönetsel avantajlardan biri de diğer 

iĢletmelerde karĢılaĢamayacağımız yerleĢik hiyerarĢinin varlığıdır. Aile içinde oturmuĢ 

hiyerarĢi nedeniyle kimin söz sahibi olduğu, nerede nasıl davranılacağı, görevlerin nasıl 

paylaĢılacağı bilinmektedir. Bu özellikleri iĢletme ortamına aktaran aile iĢletmelerinde 

birbirine güvenen, derinden bağlı, kendini iĢe adamıĢ bir yönetim kadrosunun oluĢması 

kolaylaĢır (Ulukan, 1999, s. 29).  

Aile iĢletmelerinde bireyler faaliyetleri sürdürürken çıkan problemlerde 

birbirlerine yardımcı olurlar, birbirlerinin eksiklerini gidererek sorumluluklarını etkili 

bir Ģekilde getirmektedirler.  

Aile iĢletmelerinde birbirleriyle devamlı temasta bulunan ortakların olması ve 

ortak bir geçmiĢe sahip oluĢları gibi sebepler aile iĢletmelerinde diğer iĢletmelere 

nazaran iĢbirliği ve koordinasyonun sağlanmasını kolaylaĢtırmaktadır (Aydın, 1985, s. 

87). Aynı zamanda birbirlerini uzun zamandan beri tanıyan bireylerden oluĢan aile 

iĢletmelerinde ekip sinerjisinden oldukça yüksek düzeyde faydalanabilme ve amaçların 

bütünleĢtirilmesi gibi yönetsel avantajlar da söz konusudur (Çetin vd., 2010, s. 25; 

Yıldız, 2008, s. 23; Karpuzoğlu, 2001, s. 23,138).  

Aile iĢletmelerinin yönetsel avantajlarından bir diğeri aile üyelerinin çok küçük 

yaĢlardan beri iĢletmeyle yakın iliĢkide bulunmalarından kaynaklanan yoğun 

uzmanlıkları ve tecrübeleridir. Böylelikle iĢletmeye uyum sorunu da en aza 

indirgenmektedir (Yıldız, 2008, s. 23; Karpuzoğlu, 2001, s. 23; Alayoğlu, 2003, s. 25; 

Ulukan, 1999, s. 30). 

Aile iĢletmelerinde olası bir kriz döneminde sadece finansal değil yönetsel destek 

de sağlanmaktadır. Aile iĢletmelerinin diğer Ģirketlerinden yönetsel destek sağlama 

uygulaması önemli sayılabilecek üstünlüklerindendir (Günver, 2002, s. 20). 

Ailenin tanınmıĢlığı ve Ģöhreti de iĢletmeye sosyal çevre ve iĢ çevresi yaratmakta 

ve kredi alma, halkla iliĢkiler, satıĢ ve reklam gibi pazarlama faaliyetlerinde ve 

hammadde temininde iĢletmeye avantaj sağlamaktadır (Günver, 2002, s. 20). Böylelikle 
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aile iĢletmeleri rakipleri, tedarikçileri ve müĢterileri nazarında daha büyük bir güç ve 

imaja sahip olmaktadırlar.  

Aile iĢletmelerinde ne tür bir liderliğin hüküm süreceği de diğer iĢletmelere oranla 

net olduğundan yöneticilik sırasının kimde olduğu bilinmekte ve bu pozisyon için 

çekiĢme yaĢanmamaktadır (AteĢ, 2005, s. 9). 

Aile iĢletmeleri uzun dönemli istihdam yaratma, iĢletme strateji ve politikalarında 

istikrarı sağlama, geleceğe yönelik uzun vadeli planlar yapabilme gibi, birçok yönetsel 

avantajlara sahiptirler. 

 

1.5.1.3.   Kurum kültürü açısından avantajlar 

 

Aile iĢletmelerinin kuruluĢ aĢamasında kurucu aile bireyi ailenin mevcut değer ve 

felsefesini iĢletmeye taĢır ve çalıĢanlar tarafından da benimsenen bu değerler zamanla 

aile iĢletmelerinin kültürünü oluĢturur. Aile iĢletmelerinin sahip oldukları kurum 

kültürünün iĢletmeye avantaj ve dezavantaj olarak yansıdığı noktalar söz konusu 

olmaktadır.  

Aile iĢletmelerinin kurum kültürü açısından taĢıdıkları avantajlara bakacak 

olursak öncelikle aile iĢletmelerinde kurum kültürünün oluĢması daha kolay olmaktadır. 

ĠĢletme çalıĢanlarının aile üyesi olması ve geçmiĢten gelen birliktelikleri çalıĢanların 

tutum, değer ve inançları arasında benzerlik olmasını sağlar ve kurum kültürünün 

oluĢması ve paylaĢımı kolaylaĢır. Ailenin sahip olduğu değerler, inançlar ve kurallar 

örgüt değerlerini etkiler ve aile kültürünün etkisiyle oluĢan kurum kültürünün kabul 

oranı artar (Karpuzoğlu, 2001, s. 24). 

Aile iĢletmelerinde bireyler ortak bir geçmiĢe ve benzer kültürel özelliklere sahip 

olduklarından birbirlerini çok iyi tanımakta, birbirlerinin yetenek ve zayıflıklarını iyi 

bilmektedirler ve birbirlerinin eksik yanlarını tamamlayabilmektedirler (Ulukan, 1999, 

s. 29). Sürekli bir arada olma, davranıĢların nedenini anlayabilme uyum yaratmakta ve 

üyeler arasındaki iĢbirliğiyle iĢletme daha baĢarılı olabilmektedir. 

Aile Ģirketlerinde aile bağları nedeniyle informel bir ortam mevcuttur. Mal sahibi 

yöneticiler ve çalıĢanlar arasında aile havasının oluĢması, örf, adet, ahlak gibi unsurlara 

daha çok önem verilmesi (Çetin vd., 2010, s. 25), içten yakınlık, karĢılıklı saygı ve 

bağlılık, iyi tanımlanmıĢ kiĢisel sınırlar, karĢılıklı destek ve yardımlaĢma sayesinde 

çalıĢanlar kendilerini güvende hissetmekte, çalıĢanların motivasyonları ve örgüte 
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bağlılıkları yükselmektedir. Bunun önemli bir sonucu olarak sadık bir kadro 

oluĢmaktadır (Karpuzoğlu, 2001, s. 151). 

Ulukan (1999, s. 20), aile iĢletmelerinin çalıĢma felsefelerinin çalıĢanlara özerklik 

ve kiĢisel güvenlik odaklı bir misyon yaratırken, yöneticilere de hesap verebilme, 

ailelerine ve topluma karĢı sorumluluk duygusu aĢıladığını bu durumun da yeni fırsatlar 

doğurduğunu belirtmektedir. Aile iĢletmelerinin ülkelerine olan bağlılıkları ve kendi 

bölgelerine yatırım yaparak istihdam yaratmaları taĢıdıkları sorumluluk duygusunun bir 

göstergesidir.  

Aile iĢletmelerinin diğer bir kültürel avantajı da düĢüncelerin özgürce 

söylenebildiği bir ortama sahip olmaları olmaktadır. Bu ortam sayesinde hedefler 

gerçekçi bir biçimde belirlenebilir ve örgütün amaçları bütünleĢtirilebilir. 

Aileden gelen değer ve tutumlar personel için ortak bir amaç, belirli bir kimlik, 

sorumluluk ve özdeĢleĢme duygusuyla bir bağlılık oluĢturmakta bu da aile iĢletmelerine 

diğer iĢletmeler karĢısında güçlü kılmaktadır. 

Aile iĢletmelerinin kendi içlerinde geliĢtirmiĢ oldukları özel bir dilleri vardır ve bu 

dil etkili iletiĢimi ve gizliliği sağlarken, bu özel ve hızlı iletiĢim biçimleri sayesinde 

bilgi paylaĢılır ve iĢler etkili olarak yerine getirilir (Günver, 2002, s. 27). 

Aile üyelerinin birbirine karĢı bağlılıkları, aile yaĢantısının huzur ve mutluluğu 

Ģirkete olumlu etki yaparken, aynı zamanda aile iĢletmesinin sürekliliğine de katkıda 

bulunur (AteĢ, 2005, s. 118). 

Aile iĢletmelerinde kültür kavramı yüksek bir değere sahip olmakta, aile üyeleri 

arasında kan bağının da ötesinde duygusal bir bağın varlığı ve aile değerleri ile Ģirket 

değerlerinin birleĢmesiyle doğan sinerji aile iĢletmelerini diğer iĢletmelere kıyasla daha 

güçlü kılmaktadır (Aranoff vd., 2001, s. 2). 

 

1.5.2.   Aile iĢletmelerinin dezavantajları 

 

Aile iĢletmeleri sahip oldukları avantajlar yanında aile olmanın iĢletmeye getirdiği 

dezavantajları da taĢımaktadırlar. 

Donnelly aile iĢletmelerinin zayıflıklarını; iĢletmenin ve ailenin çıkarları 

arasındaki çatıĢmalar, kar disiplin eksikliği, pazarlamaya iliĢkin zorlukların üstesinden 

gelememe ve nepotizm olarak belirtirken (Güney, 2008, s. 117), Günver (2002, s. 22-

26) bunlara ilave olarak yöneticilerin eğitim yetersizliği, devretme sorunu, statüko ve 
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tutuculuk, merkeziyetçi yönetim ve ailenin iç yapısı gibi özellikleri de dezavantaj olarak 

belirtmektedir. 

Aile iĢletmelerinin taĢıdıkları dezavantajlar konusunda birçok farklı görüĢ olmakla 

birlikte aile iĢletmelerinin ülkeye, pazara veya kültüre bağlı olmayan evrensel nitelikte 

bazı ortak dezavantajları da taĢıdığı görülmektedir. Bu ortak dezavantajları çocuk 

sayısının fazlalığından kaynaklanan varis belirleme güçlükleri, aile içi güç mücadeleleri 

ve aile-iĢ iliĢkilerinin karıĢması olarak sıralayabiliriz (Karpuzoğlu, 2001, s. 192). 

Bernand Barry aile iĢletmelerinin sahip oldukları dezavantajları iki sebebe 

dayandırmaktadır. Bunların Ģirket sahipliği ve rol belirsizliğine bağlı nedenler ile 

geleneksel değerlere bağlılıkla alakalı nedenler olduğunu belirtmiĢtir (Karpuzoğlu, 

2001, s. 24). Ulukan (1999, s. 31) ise aile iĢletmelerinin taĢıdığı sakıncaların kaynağının 

yapısaldan ziyade psikolojik olduğunu söylemektedir. Dayanak olarak, üst yönetimin 

liderlik tarzıyla Ģirket geliĢim aĢamalarının uyumsuzluğu ve ailedeki çatıĢmaların iĢ 

yaĢamına taĢınması gibi unsurları vermektedir. 

Aile iĢletmelerinin çok sayıdaki dezavantajlarının anlaĢılmasının ve 

değerlendirilmesinin kolaylaĢtırılması amacıyla avantajlar konusunda olduğu gibi 

finansal, yönetsel ve kurum kültürü açısından ele alınarak ele alınarak incelenecektir. 

 

1.5.2.1.   Finansal açıdan dezavantajlar 

 

Aile iĢletmeleri finansal açıdan sahip oldukları avantajların yanında bazı finansal 

dezavantajlara da sahiptirler. Genel olarak iĢletmeye lazım olan fonu aileden sağlama 

yoluna giden aile iĢletmelerinde bu durum finansal açıdan zor dönemlerde bir avantaj 

olarak görülebilirken, ailenin menkul, gayrimenkul veya nakdinin fazla olmadığı ve 

borçlanmaya da olumlu bakılmadığı durumlarda ise büyüme hızını 

yavaĢlatabileceğinden bir dezavantaj olabilmektedir (Sağlam, 2006, s. 503; Yıldız, 

2008, s. 23; Karpuzoğlu, 2001, s. 24). 

Aile iĢletmeleri sahip oldukları bir takım özellikler sebebiyle borçlanmaya 

olumsuz bakabilmektedirler. ĠĢletmenin sahipleri Ģirketin kontrol gücünü kaybedeceği 

veya borçlanmanın psikolojik maliyetinin yüksek olacağı diğer bir deyiĢle sosyal 

yaĢantılarının kısıtlanacağı endiĢesi ile dıĢ kaynak kullanımını tercih etmemektedirler 

(Genç, Güzel ve Pamukoğlu, 2006, s. 573). Kontrolü kaybetme kaygısıyla yeni ortak 

almak yerine yüksek faizli banka kredisi kullanma yoluna gitmeleri iĢletmeleri dar 
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boğaza sokmakta, büyüme sekteye uğrayabilmektedir (Ulukan, 1999, s. 136).Borç 

alımına olumlu yaklaĢılsa bile ailenin mal varlığının az olması durumunda iĢletmeye 

borç verilmemesi veya yüksek maliyetli verilmeye çalıĢılması ve mali kurumlardan 

sağlanan bu kredilerin öz sermayelerine bağlı olmaları iĢletmelerin rekabet gücünü ve 

geliĢmelerini olumsuz yönde etkilemektedir (Karpuzoğlu, 2001, s. 24).  

Aile iĢletmelerinde görülen diğer önemli bir finansal dezavantaj da karın 

dağıtılmasındaki disiplinsizlikleridir. Karın dağıtılması konusunda bir politika belirleme 

ve uygulama konusunda aile üyeleri arasında fikir ayrılıkları görülebilir. Ayrıca birinci 

ve ikinci nesil arasında yararlanması muhtemel finansal kaynaklar konusunda da görüĢ 

farklılığı olabilmektedir ve bu görüĢ farklılıkları ciddi çatıĢmalara yol açabilmektedir 

(Karpuzoğlu, 2001, s. 25; Yıldız, 2008, s. 23). 

Aile iĢletmeleri kar elde etme konusunda diğer iĢletmeler temel alındığında ürün 

kalitesi, fabrika geniĢletme, toplumsal haklar, satıĢlar ve insan iliĢkileri gibi konulara 

yeterince önem vermediklerinden dezavantajlı duruma düĢebilmektedirler (Güney, 

2008, s. 117). Kar disiplinsizliği konusunda söylenecek aile iĢletmelerine özgü bir 

dezavantaj da karsız faaliyetlerin duygusal bağlılıkları nedeniyle ve iĢletme itibarına 

zarar gelebileceği düĢüncesi ile sürdürülmeye çalıĢılmasıdır (Müftüoğlu, 2004, s. 182).  

Aile iĢletmelerinin içe dönük yapıları ve sadece aile çıkarları ile ilgileniyor 

olmaları yeni pazarlar bulamama ve mevcut pazarları geliĢtirememe gibi dezavantajları 

beraberinde getirmektedir (Güney, 2008, s. 117).  

Aile iĢletmelerinin finansal açıdan taĢıdıkları önem teĢkil eden bir diğer 

dezavantaj da iĢletmeyle ilgisi olmayan fatura ve kiĢisel harcamaların iĢletmeye mal 

edilmesi durumunda ortaya çıkan cari hesap sorunlarıdır (Ak, 2006, s. 150).  

 

1.5.2.2.   Yönetsel açıdan dezavantajlar 

 

Aile iĢletmelerinin yönetsel açıdan sahip olduğu dezavantajlara baktığımızda ilk 

olarak merkeziyetçi yönetim yapılarının yarattığı sakıncalara değinebiliriz. 

Genellikle merkeziyetçi yönetim biçimini benimseyen aile iĢletmelerin de karar 

almada söz hakkı tanınmaması çalıĢanların yaratıcılıklarını engelleyebildiği gibi aidiyet 

duygusunun oluĢmasına da fırsat vermemektedir.  

Üst yönetimin merkeziyetçi yönetim biçimini uyguladığı aile iĢletmelerinde yetki 

devri söz konusu olmamakta bu durum da bir sonraki neslin geliĢimini 
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yavaĢlatabilmekte ve devir gündeme geldiğinde büyük sorunlara yol açabilmektedir 

(Karpuzoğlu, 2001, s. 25-26; Yıldız, 2008, s. 24). 

Merkeziyetçi yönetim tarzı aynı zamanda planlama zayıflığı, anlık hareket 

edebilme ve kurumsallaĢamama gibi sorunlar doğurmakta ve geniĢ bir vizyon sahibi 

olmanın, büyümenin ve rekabet etmenin önünde büyük engel teĢkil edebilmektedir 

(Çetin vd., 2010, s. 21; Karabulut, 2008, s. 647). 

Aile iĢletmelerinin yönetiminde dezavantaj yaratan diğer bir durum da aile 

iliĢkilerinin iĢ yaĢamına yansımasından doğan nepotizm (adam kayırma) sorunudur. Bu 

durum beraberinde birçok baĢka yönetsel sorunu da getirmektedir. Adam kayırma 

objektif kriterlere dayanan bir yönetim sistemi kurulabilmesinin önündeki en ciddi 

tehdit olarak belirtilebilir. 

Aile üyelerinin yetenek ve bilgi birikimlerinden ziyade kan bağı dolayısıyla görev 

aldıkları aile iĢletmelerinde yönetimin gelecekte yetersiz ve cesaretsiz aile bireylerinin 

elinde kalması tehlikesi ortaya çıkmakta ve profesyonel yöneticiler yükselme 

olanaklarının olmadığı, adaletsiz ücret ve terfi politikasının var olduğu, performans 

değerlendirmenin objektif olarak yapılmadığı bu iĢletmeleri terk etme eğilimi içerisine 

girmektedirler (Karpuzoğlu, 2001, s. 25; Yıldız, 2008, s. 23-24; Günver, 2002, s. 24; 

Çetin vd., 2010, s. 27). 

Aile iĢletmelerinde sıkça görülen nepotizm sorunu iĢletmeye dahil edilen aile 

üyelerinin iĢten ihraç edilememesi gibi bir durum söz konusu olduğunda yönetimin güç 

kaybetmesine yol açmakta (Ulukan, 1999, s. 91) paydaĢlar arasında güvensizlik 

yaratmakta ve iĢletmenin aileden bağımsız, kendine özgü kurumsal bir kimlik 

kazanmasına engel olmaktadır. Nepotizm uygulamaları aile iĢletmelerin de aile üyeleri 

ile diğer çalıĢanlar arasında “biz” ve “onlar” ayrımına ve koordinasyonsuzluğa, 

çalıĢanların motivasyonsuzluğuna, verimin düĢmesine ve iĢ gücü devir oranının 

yükselmesine yol açmakta, aile iĢletmeleri açısından dezavantaj teĢkil etmektedir (Ak, 

2006, s. 150; Karpuzoğlu, 2001, s. 21). 

Aile iĢletmelerinde dezavantaj olarak ortaya çıkan durumlardan birisi de çatıĢma 

kavramıdır. ĠĢletmede çalıĢan aile üyelerinin farklı roller taĢımları sonucunda rol 

karmaĢası yaĢamaları ve bu durumun daha sonraları rol çatıĢmasına dönüĢerek iĢletmeyi 

olumsuz etkilemesi söz konusu olabilmektedir. ĠĢletmede bilfiil çalıĢan aile üyeleriyle 

çalıĢmayan aile üyeleri arasındaki iliĢkiler ve varis seçimi konusunda da yoğun çıkar 
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çatıĢmaları, iĢletmeleri dağılmaya kadar sürükleyen unsurlar olarak karĢımıza 

çıkmaktadır (Papatya ve HamĢioğlu, 2004, s. 266). 

Aile iĢletmelerinin sahip oldukları tutucu bakıĢ açısı da diğer iĢletmeler karĢısında 

onlar için dezavantaj oluĢturmaktadır. Aile iĢletmelerindeki yöneticiler yeniliklere ve 

geliĢmelere karĢı daha çekingen olabilmekte ve otoritelerini kaybetme korkusu ile 

büyümeye olumlu bakmamaktadırlar (Aydın, 1985, s. 90). Risk alma konusunda 

olumsuz tutum sergileyen tutucu iĢletme yönetimlerinde birçok fırsat 

değerlendirilemeyebilir. Böylelikle aile iĢletmelerinin kuruluĢ yıllarında söz konusu 

olan esneklik ve hızlı karar alma avantajı zamanla tutucu ve mevcut düzeni koruyucu 

olma dezavantajına dönüĢmektedir. 

Yetki ve sorumlulukların açıkça belirlenmemesi, sağlıklı bir iĢ bölümünün 

yapılamaması aile iĢletmelerinde büyük bir sorun oluĢturmaktadır. ÇalıĢanlar kime karĢı 

sorumlu olduklarını bilmedikleri gibi koordinasyonsuzluklar söz konusu olmakta ve 

iĢlerin yapılması sürecinde de verimsizlik ortaya çıkmaktadır. 

Aile iĢletmelerine özgü bir diğer dezavantajda aile çıkarları ile iĢletme çıkarlarının 

uyuĢmaması ve verimin azalmasıdır. ĠĢ ve aile kararlarının birbirinden ayrılamaması ve 

aralarında denge kurulamaması, aile ve iĢletme kavramlarının iç içe geçmiĢ olması 

iĢletme yönetiminin kurallar çerçevesinde yapılmasını engellerken bununla birlikte 

iĢletmelerin devamlılıklarının sağlanmasına zarar vermektedir (Karpuzoğlu, 2001, s. 26-

27; Yıldız, 2008, s. 24; Çetin vd., 2010, s. 28).  

Günlük rutinlerle uğraĢmaktan planlama, strateji ve politika belirlemeye gereken 

zamanın ayrılmaması, yönetim fonksiyonlarının iĢe gerektiği gibi yansıtılamaması, 

objektif veri toplama ve değerlendirme yöntemleri yerine güvenilir kiĢilerin 

fikirlerinden yararlanılması gibi birçok yönetsel dezavantaj da aile iĢletmelerini diğer 

iĢletmeler karĢısında zor duruma sokabilmektedir. 

 

1.5.2.3.   Kurum kültürü açısından dezavantajlar 

 

Ailelerin sahip oldukları örgüt kültürünün kuruma getirdiği avantajların yanında 

birtakım dezavantajlar da vardır. 

Aile ve iĢ kararlarının birbirine karıĢtırılması sonucunda oluĢan dengesizlik hem 

aile hem de iĢ açısından verimsizlik yaĢanmasıyla sonuçlanabilir. Her durum ve koĢulda 

aile üyelerinin kayırılması durumu çalıĢanlarda moralsizlik oluĢmasına, iĢletmede 
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verimin azalmasına, uzun vadede iĢletme karlılığının düĢmesine, kötü yönetim, küçülme 

ve iflasa kadar giden sorunlar doğurabilir (Güney, 2008, s. 119). 

Aile değerlerinin iĢ değerlerinin önüne geçmesi iĢletmelerde istatistik veya yazılı 

belgeler yerine objektif olmayan veri toplama ve analiz tekniklerine yönelmelerine ve 

kiĢisel görüĢlere yer vermelerine, deneme yanıma yoluyla elde edilen bilgilere 

güvenmelerine, rasyonelliğin engellenmesine sebep olmaktadır (HaĢit, 2009, s. 31; 

Karpuzoğlu, 2001, s. 27). 

Aile iĢletmelerinde aile içinde yaĢanan anlaĢmazlıkların iĢletmeye aktarılması 

sonucunda ortaya çıkan çatıĢma iĢletme kültürünün bir parçası haline gelebilmektedir. 

Ayrıca aile iĢletmelerinde kurucunun fikirlerine zıt yönde fikir belirtme saygısızlık 

sayıldığından bu iĢletmelerde pasif itaat ile sorumluluktan kaçma veya kaçınma söz 

konusu olmaktadır (Ongar, 2011, s. 20).  

Aile iĢletmelerinde içe dönük diğer bir deyiĢle kapalı bir kültür yapısı hakimdir. 

Aile iĢletmelerinin çoğunda mevcut kural ve normlara aĢırı bağlılık ve değiĢime direnç 

gösterme söz konusu olabilmekte bu da iĢletmeleri olumsuz bir biçimde etkilemektedir 

(Karpuzoğlu, 2001, s. 27; Yıldız. 2008, s. 24). 

 

1.6.   Aile ĠĢletmelerinin GeliĢim Süreci 

 

ĠĢletmelerin de insanlara benzer yaĢam evreleri mevcuttur. Zaman boyutunda 

mülkiyet, iĢletme ve aile değiĢime uğramakta ve aile iĢletmesi çeĢitli evrelerden 

geçmektedir. 

ĠĢletmenin geliĢimi bazen bir nesil, bazen birkaç nesil sürebilir ve aile iĢletmeleri 

yaĢam eğrisindeki konumlarına göre farklı özelliklere sahip olurlar. Aile iĢletmelerinde 

amaç varlığın devamlılığı olduğundan bu evrelerin özelliklerini, yaĢanması muhtemel 

sorunları ve çözümlerini bilmek oldukça önemli bir hal almaktadır. 

Aile iĢletmelerinin yaĢam evrelerine çok sayıda ve farklı alt baĢlıklara ayırarak 

inceleyen birçok araĢtırmacı olmuĢtur. Ancak çalıĢmamızda aile, iĢletme, mülkiyetten 

oluĢan üç eksen paralelinde giderek incelemenin yararlı olacağı inancındayız. 

Aile iĢletmelerinin geliĢim süreci en iyi üç daire modeline zaman boyutu 

eklenerek anlaĢılabilir. “Üç Boyutlu Evrim Modeli” adı verilen Ģema mülkiyetin, ailenin 

ve iĢletmenin evrimini, aile iĢletmelerinin oluĢumunu ve geliĢim aĢamaları tüm 

boyutlarıyla özetlemektedir (Gersick vd., 1997, s. 17) (ġekil 1.2‟de sunulmaktadır.). 



43 

 

Aile iĢletmelerinin geliĢiminin her bir boyutu ayrı ayrı ele alınmalıdır. Burada 

belirtmekte yarar olan bir baĢka konu da aile iĢletmelerindeki söz konusu evrelerin her 

zaman basitten karmaĢığa Ģeklinde değiĢim göstermediğidir. BaĢka bir deyiĢle 

iĢletmeler herhangi bir evreden baĢka bir evreye geçiĢ gösterebilmektedir. 

Aile iĢletmelerinin kendilerine has yapıları farklı koĢulları beraberinde getirmekte 

dolayısıyla her aile iĢletmesi farklı bir geliĢim evresinde bulunabilmektedir. Aile 

iĢletmeleri her zaman sırasıyla geçirmedikleri evreleri atlayabildikleri gibi, holding 

yapılanmasında olan iĢletmeler söz konusu olduğunda her bir iĢletme ayrı bir dönemi 

yaĢayabilir (Karpuzoğlu, 2001, s. 117-132). 

Aile iĢletmelerinin geçirdiği yaĢamsal dönemler, bu dönemlerin özellikleri ve bu 

dönemlerde yaĢadıkları sorunlar gibi konulara aile iĢletmelerinin özellikleri ve aile 

iĢletmelerinin avantaj ve dezavantajları gibi diğer baĢlıklar altında sıkça 

değinildiğinden, tekrara girmemek ve konuyu uzatmamak adına burada daha fazla 

açıklama gereği duyulmamaktadır. 

 

 

ġekil 1.2. Üç Boyutlu Evrim Modeli 

Kaynak: Gersick, K.E., Davis, J. A., McCollom, H., Lansberg, I., (1997). Generation to 

Generation: Life Cycles of Family Business. Harvard Business School Press, Boston, 

Mass., s. 17'den uyarlanmıĢtır. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

 

2.   KURUMSAL YÖNETĠM ĠLKELERĠ HAKKINDA GENEL BĠLGĠLER 

 

Bilgi ve teknoloji çağı olarak nitelendirebileceğimiz içinde yaĢadığımız yüzyılda 

teknolojik olanaklar sayesinde bilgi kavramı çok esaslı bir hal alarak tüm kurumların 

gündemine oturan yepyeni bir kavramın doğmasına yol açmıĢtır. Günümüzde 

kurumlardan Ģeffaflık, hesap verebilirlik, sorumluluk ve adillik ilkelerine riayet ederek 

yönetimde bulunmaları beklenmektedir. Kurumsal yönetim olarak adlandırılan bu 

kavram iĢletmeler için yadsınamaz bir öneme sahip olurken, varoluĢ biçimleri ve 

özellikleri kurumsal yönetim ilkeleriyle tam bağdaĢmayan aile iĢletmeleri için ise 

aĢılması zor bir durum halini almaktadır. 

ÇalıĢmamızın bu bölümünde kurumsal yönetim kavramını tanımlamaya çalıĢacak, 

ortaya çıkıĢını ve tarihsel geliĢimini Dünya ve Türkiye açısından inceleyecek son olarak 

çalıĢmamızın sacayaklarından birini oluĢturan kurumsal yönetim ilkelerine değineceğiz. 

 

2.1.   Kurumsal Yönetim Kavramı ve Ġlkeleri 

 

KüreselleĢme global ekonomik yaklaĢımı ön plana çıkarmıĢ, iĢletmeleri çok farklı 

ve önemli bir konuma oturtmuĢ ve ulusal veya uluslararası bir iĢletmenin faaliyetleri 

tüm dünya ekonomisini etkiler bir hal almıĢtır.  

1990‟lı yılların sonunda Uzak Doğu‟da baĢlayıp, dalgalar halinde dünyaya yayılan 

krizler ve Enron ve WorldCom (ABD), Parmalat (Ġtalya), Ahold (Hollanda), Satyam 

(Hindistan) gibi geliĢmiĢ ülkelerde yaĢanan Ģirket skandallarının global ekonomi 

dolayısıyla tüm dünya ekonomisini alt üst etmesi tüm yatırımcıları ve çalıĢanları zarara 

uğratmıĢtır (Darman, 2009, s. 5; Sayın, 2010, s. 4 ve Çelik, 2007, s. 4).  

Ortaya çıkan sorunların toplumsal ve ekonomik hayat üzerinde yarattığı büyük 

etkiler sonucunda iĢletmeler kar elde etme düĢüncesinden ziyade tüm menfaat 

sahiplerinin çıkarlarını koruma düĢüncesine yönelmeye baĢlamıĢlardır (Çelik, 2007, s. 

5). Gürbüz ve Ergincan (2004, s. 3), bu yönelmenin sebebi olarak yatırımcıların artık bir 

ülke ya da iĢletmeye yatırım yaparken finansal performans kadar önem verdikleri 

kurumsal yönetim düzeyine bakmaya baĢlamıĢ olmalarını göstermektedir.  
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Tüm bu iĢletme skandalları ve yaĢanan küresel finansal krizlerin ardındaki en 

önemli nedenlerden birinin ülkelerin ve iĢletmelerin yönetim politikalarının yetersizliği 

fikri olmuĢ ve bu durum da kurumsal yönetim kavramını gündeme oturtmuĢtur. Son 

zamanlarda ülkeler, piyasalar ve iĢletmelerin rekabet edebilme güçlerinin artırılması 

konusunda kurumsal yönetim kavramı daha da önemli bir hal almaya baĢlamıĢtır 

(Gürbüz ve Ergincan, 2004, s. 3). 

Kurumsal yönetim kavramı teorik olarak yönetim biliminin en güncel 

konularından birini oluĢtururken, hükümetler ve uluslararası kuruluĢlar da çeĢitli 

uygulamalarla kurumsal yönetim kavramına katkı sağlamaya çalıĢmaktadırlar.  

Bu bölümde kurumsal yönetim kavramı tüm yönleriyle ele alınarak incelenmeye 

çalıĢılacaktır. 

 

2.1.1.   Kurumsal yönetim kavramı 

 

Kurumsal yönetim kavramının tarihsel geliĢimine baktığımızda kaynakçamıza 

Ġngilizce literatürden eserler eklemek zorunda kalmaktayız. Bu sebepledir ki “Kurumsal 

Yönetim” kavramını tanımlayabilmemiz için Ġngilizce karĢılığı olan “Corporate 

Governance” kavramına bakmamız gerekmektedir.  

Açıklamamız gereken ilk kavram olan “Corporate” kavramı, Türkçe ‟de 

iĢletmelere ait uygulamalar anlamına gelen “Kurumsal” kelimesine tekabül etmektedir. 

Ġkinci kavramımız olan “Governance” kavramı yerine ise farklı anlamları olsa da 

birbirlerinin yerine kullanılan “Yönetim” ile “YönetiĢim” kavramları kullanılmaktadır. 

Kula (2006, s. 12) ‟ya göre ise tüm kurumlarca yerine getirilen denetlemek, 

yöneltmek iĢlevlerini içerdiği için sadece “Governance” kavramını açıklamak yeterli 

olmaktadır. 

Genel olarak alan yazında karĢımıza “Yönetim” ve “YönetiĢim” kavramları 

birbirlerinin yerine geçmiĢ olarak çıkmaktadır. Kurumsal yönetimin geçerli bir tanımını 

yapabilmemiz, amaç ve ilkelerini anlayabilmemiz için öncelikli olarak yönetim ve 

yönetiĢim kavramlarını ardından geleneksel yönetim ve kurumsal yönetimin 

farklılıklarından bahsetmek gerekmektedir. 
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2.1.1.1.   Yönetim ve yönetişim 

 

“Kurumsal Yönetim” in Ġngilizce karĢılığı olan “Corporate Governance” 

kavramındaki “Governance” kelimesinin Türkçe ‟ye “Yönetim” veya “YönetiĢim” 

olarak iki farklı Ģekilde geçtiğini daha önce belirtmiĢtik. Bu iki kelime birbirlerinin 

yerine kullanılsa da aslında birbirlerinden farklı anlamlara gelmektedirler. Kurumsal 

yönetim kavramını tanımlamaya çalıĢmadan önce bu kavramların farklarına değinmek 

kurumsal yönetim kavramını daha iyi aktarabilmemizi sağlayacaktır. 

Drucker ve Maciariello (2005, s. 3), yönetimi “toplumun, kaynakları üretken 

kılması için özellikle görevlendirdiği, yani örgütlü ekonomik geliĢme sorumluluğunu 

yüklendiği organ” olarak tanımlayarak modern çağın temel ruhunu yansıttığından 

bahsederler. 

Yönetim, ekonomik olan ya da olmayan bir amaca yönelik kurulan özel veya bir 

kamu kuruluĢunun maddi kaynaklarının, insan kaynaklarının ve teknolojik 

kaynaklarının en iyi Ģekilde yönetilmesidir (Sönmez ve Toksoy, 2011, s. 53). Bu 

tanımla aynı doğrultuda baĢka bir tanım yapan Eren‟e (2001, s. 3) göre yönetim; belirli 

bir takım amaçlara ulaĢmak için baĢta insanlar olmak üzere parasal kaynakları, 

donanımı, demirbaĢları, hammaddeleri, yardımcı malzemeleri ve zamanı birbiriyle 

uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma süreçlerinin 

toplamıdır. 

Yönetim, iĢletmenin görevini yerine getirebilmesi için sahip olduğu kaynakların 

en etkin biçimde kullanımını kapsar. ĠĢletmenin en temel görevi kendi değerini ve 

felsefi anlamda insanlığın refahını artırmaktır (Gürbüz ve Ergincan, 2004, s. 1). 

En genel Ģekilde yönetimi tanımlayan Koçel (2001, s. 12) “baĢkaları vasıtasıyla iĢ 

görmek” derken, Mucuk (2003, s. 129) iĢlevlerine de değinerek “iĢletmenin belirlediği 

amaçlarına etkili ve verimli bir Ģekilde ulaĢmak üzere yönetimin fonksiyonlarının 

(planlama, örgütleme, yöneltme, koordinasyon ve denetim) yerine getirilmesi” Ģeklinde 

tanımlamıĢtır. 

YönetiĢim kavramı ise kelime kökünde de olduğu gibi içinde iĢteĢlik barındıran 

karĢılıklı bir yapılanma ve etkileĢimli bir süreçtir. 

Tuzcu (2003, s. 10-11), yönetiĢimin bireylerin, özel ya da kamu kurumlarının 

ortak yaĢamlarını, faaliyetlerini yönetmek için uyguladıkları yöntemlerin toplamı olarak 

düĢünülebileceğini söyler. Bu biçimiyle yönetiĢim tek bir uygulama, tek bir mekanizma 
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veya araç değil bütün bir sürece tekabül etmektedir. Böylelikle farklı, çatıĢabilen 

çıkarlar uyumlu hale getirilerek iĢbirliği oluĢturulabilmektedir. 

YönetiĢim demokratik seçimlerle ortaya çıkan sorumlu bir yönetim veya 

çoğulculuk, hukuk devleti, insan haklarına baĢka bir ifadeyle kiĢilere saygıyı ifade eder. 

YönetiĢimde hiyerarĢik yapıların veya serbest pazarın yerine çok taraflı ve tarafların 

karĢılıklı yoğun bir etkileĢimde bulunduğu bir yönetim anlayıĢı hakim olmaktadır (Kurt, 

2008, s. 9). 

(Kurt, 2008, s. 9), yönetiĢimin bir iliĢki ağındaki farklı, çıkarları çeliĢebilen, 

birbirlerine göre bağımsız, ekonomik, siyasal ve toplumsal aktörlerin birlikte 

gerçekleĢtirdikleri bir yönlendirme olarak tanımlandığını bu sebeple değiĢik aktörlerin 

etkileĢimiyle ortaya çıkan ve devam eden bir süreç olarak düĢünülebileceğini 

belirtmektedir. Bu yönüyle yönetiĢim iĢletmelerin ortakları ile müĢterilerine olan 

sorumlulukları ve insan hakları, yerel yönetim ve devletlerin düzenleyici rolü gibi 

toplumsal ve ekonomik yaĢamın her alanını ilgilendiren bir kavramdır. 

Yukarıdaki tanımlamalardan da anlaĢılacağı üzere yönetim ve yönetiĢim 

kavramları birbirlerinden farklı kavramlardır. Yönetim idareye yönelik bir sistem iken 

yönetiĢim bunun ötesinde stratejik kararları ve ilkeleri de bünyesinde barındıran 

katılımcılık ve paylaĢımcılığın önemli olduğu dinamik bir kavramdır. YönetiĢim sivil 

toplum kesimini de iĢletmelere dahil eden daha geniĢ kapsamlı, demokratik, Ģeffaf ve 

adil bir oluĢumu ifade eder. YönetiĢim; yönetim, iletiĢim ve etkileĢim kavramlarının 

birleĢiminden oluĢmuĢ, birlikte yönetmek anlamına gelen yönetimin üstünde bir olgu 

gibidir (Kurt, 2008, s. 10). 

Tüm bu özellikleri ile “governance” kelimesinin Türkçe karĢılığı olarak yönetiĢim 

kavramının daha uygun olduğunu düĢünmekle birlikte alan yazında henüz bir fikir 

birliğine varılamamıĢ olması sebebiyle çalıĢmamızda “yönetim” ve “yönetiĢim” 

kelimeleri birbirlerinin yerine kullanılmıĢtır. 

 

2.1.1.2.   Kurumsal yönetim 

 

Kurumsal yönetim kavramı ilk baĢlarda sadece yönetim bilimi alanında bir anlam 

ifade ederken ve yönetim grubunu kapsarken son yüzyılda ardı ardına yaĢanan iĢletme 

skandalları ve beraberinde gelen krizler sonucunda dünyanın gündemine oturarak tüm 

menfaat gruplarını kapsayacak Ģekilde geniĢleyerek sıkça telaffuz edilen bir kavram 
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halini almıĢtır. Kurumsal yönetimin bu kapsayıcı hali tüm gruplarca farklı tanımlamalar 

yapılmasını da beraberinde getirmiĢtir. 

Kurumsal yönetimi, bir iĢletmenin pay sahipleri ile çalıĢanları, kreditörleri, 

tedarikçileri hatta medya ve potansiyel yatırımcıları da dahil olacak biçimde bütün 

menfaat sahipleri ile arasındaki hak ve mesuliyetlerin hesap verebilirlik, eĢitlik, Ģeffaflık 

ve sorumluluk ilkeleriyle etkin yönetim ve denetim içinde yerine getirilmesi olarak 

tanımlamak mümkündür (Kula, 2006, s. 16). 

Millstein‟e göre kurumsal yönetim, anonim ortaklıkların yönetiminde ve 

faaliyetlerinde kar elde etme ve pay sahiplerine dağıtma amacını taĢıyan geleneksel 

yapılarla beraber hissedar ve yöneticilerin de olduğu iĢletme çalıĢanları, müĢteriler, 

tedarikçiler, fon sağlayanlar, sivil toplum kuruluĢları, medya ve devlet gibi tüm menfaat 

gruplarının haklarının korunmasını ve bu gruplar arasındaki iliĢkilerin düzenlenmesini 

hedef alan bir yaklaĢımdır (Çelik, 2007, s. 6). 

Gregory ise kurumsal yönetimi; iĢletmelerin piyasadan fon sağlayabilmelerini, 

faaliyetlerini etkin ve kuruluĢ amaçlarına yönelik olarak icra etmelerini, sektörlerinin ve 

hukuki düzenlemelerin yükledikleri sorumluluklarını ve iĢletme ortaklarının, 

katılımcıların ve toplumun beklentilerini karĢılamalarını sağlayacak Ģekilde 

oluĢturulmuĢ özel sektör uygulamaları, kotasyon kuralları, düzenlemeler ve kanunlar 

olarak tanımlamaktadır (Çelik, 2007, s. 8). 

Gregory ile aynı doğrultuda bir tanımlama yapan BabuĢcu ve Hazar (2007, s. 

329), kurumsal yönetimin geniĢ anlamda modern yaĢamdaki bireylerin belirli bir amaca 

ulaĢmak için oluĢturdukları herhangi bir kurumun yönetiminin düzenlenmesi olarak 

açıklarken; dar anlamda bir kurumun beĢeri ve mali sermayeyi çekmesi, etkin çalıĢması, 

toplum değerlerine saygı göstermesi ve uzun vadede ortaklarına ekonomik değer 

yaratması için olanak veren her türlü kanun, yönetmelik, kod ve uygulamalar olarak 

görmektedirler. 

Kurumsal yönetim mikro düzeyde iĢletme yönetimi, yönetim kurulu, hisse 

sahipleri ve yatırımcılar gibi çıkar gruplarının iliĢkilerini içermesi açısından iĢletmelerin 

baĢarısında, makro düzeyde ise iĢletmelerin en ideal biçimde faaliyet göstermesini, 

piyasada güvenin oluĢmasını, uluslararası sermayenin etkin kullanılmasını 

sağladığından ülkelerin refahı ve kalkınmasında büyük önem taĢımaktadır (Ağca, 2003, 

s. 278). 
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Lee ‟nin kurumsal yönetim için dar anlamda idare etmek, düzenlemek ve kontrol 

etmek anlamlarına gelmektedir ifadesinden yola çıkan Kurt (2008, s. 14) kurumsal 

yönetimi bir iĢletmedeki üst düzey yöneticilerin karar ve hareketlerini denetleme, 

bunların hissedar ve paydaĢların amaçlarıyla uyumlu olmasını sağlamak amaçlı 

kullanılan yönetim, gözetim ve kontrolün formel mekanizması olarak tanımlamaktadır. 

Kurumsal yönetim, iĢletmelerin amaçlarına ulaĢmak adına yönetim kurulunun ve 

yöneticilerin sorumluluklarının açıkça ortaya konularak kiĢilerin hak ve 

yükümlülüklerinin korunması, iĢletme faaliyetlerinin belirtilmesi ve kamunun 

aydınlatılması unsurlarını temel alarak yönetim Ģekillerinin yeniden belirlendiği bir 

sistemdir. BaĢka bir deyiĢle kurumsal yönetim iĢletmelerin uzun vadede ekonomik 

değer yaratmalarına olanak tanıyan uygulamaları ifade etmektedir (Çelik, 2007, s. 8). 

Türkiye Kurumsal Yönetim Derneği (TKYD), kurumsal yönetimi kurumların 

yönetim ve kontrollerine yönelik sistemleri kapsayan bir üst yapı olarak ele almakta ve 

asli amacının yönetimlerin hissedar ve hak sahiplerinin beklentilerini tatmin edecek 

Ģekilde faaliyet göstermelerini sağlamak olduğunu belirtmiĢtir (Kurt, 2008, s. 12). 

Yapılan tüm tanımları bir potada eriten Çelik‟in (2007, s. 9) ifadesiyle kurumsal 

yönetim; yönetici, yönetim kurulu ve diğer çıkar grupları ile iĢletmeyle ilgili taraflar 

arasındaki kuralları düzenleyen ve tüm menfaat sahiplerine en yüksek yararı sağlayan 

bir yönetim Ģeklidir. 

Özetle; kurumsal yönetim, iĢletmelerin faaliyetlerinin sonucundan dolaylı veya 

dolaysız etkilenen tüm grupların menfaatlerini gözeterek onlara maksimum fayda 

sağlama amacıyla oluĢturulmuĢ ilkeler ile uygulamaya geçirilen ve denetlenen bir 

yönetim biçimidir. 

 

2.1.1.3.   Geleneksel yönetim ve kurumsal yönetim arasındaki farklılıklar 

 

Geleneksel iĢletmelerde aile iĢletmelerinde olduğu gibi sermaye, mülkiyet ve 

yönetimin tek bir kiĢide toplandığını görürüz. Dolayısıyla geleneksel yönetim 

anlayıĢında iĢletmeler yönetilirken yalnızca iĢletme sahibinin çıkarları gözetilmekte ve 

idareci bir yapılanma gözlemlenmektedir. Kurumsal yönetim anlayıĢına baktığımızda 

ise yerel yönetimlerden sivil toplum kuruluĢlarına kadar tüm grupların menfaati 

gözetilerek katılımcı bir yaklaĢım hakim olmaktadır. 
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Ekonomini geliĢmesi ve rekabetin artması geleneksel iĢletmeleri çok ortaklı 

olmaya zorlamıĢtır diyen Paslı (2004, s. 44-49), iĢletmelerin geliĢme ve büyümelerine 

paralel olarak mutlak sahiplik fonksiyonunun ve aile iĢletmelerinde var olan kurucu ile 

ana sermayedarların arasındaki sahip-vekil iliĢkisinin ortadan kalkmaya baĢladığını 

söylemektedir. Geleneksel yönetimde olduğu üzere yönetim ve icra kurulları sadece 

kurucu ve ana sermayedar çıkarlarına değil bütün hissedar ve paydaĢların çıkarlarına 

hizmet etmek zorunda kalmaktadırlar. 

Gürbüz ve Ergincan (2004, s. 11) ise kurumsal yönetim ve geleneksel yönetimin 

“kurallar” ve “takdirler” yönünden ayrıldıklarını ifade etmektedirler. Kurumsal yönetim 

pay sahibi ve menfaat sahiplerine yönelik kuralları içeren bir yönetim biçimi iken, 

geleneksel yönetim anlayıĢının temelinde kurallardan çok iĢletme sahiplerinin takdirleri 

ön plana çıkmaktadır. 

Kurumsal yönetim ile geleneksel yönetimi ayıran unsurlardan biri de denetim 

iĢlevidir. Geleneksel yönetim anlayıĢında iĢletmelerin faaliyetlerinin denetimi sahipler 

ve kurulları tarafından yapılırken; kurumsal yönetim anlayıĢında yönetimde yer 

alanların tüm menfaat gruplarına hesap verme sorumluluğu söz konusu olmakta ve tüm 

paydaĢların iĢletme sahibi ve vekillerini denetleme yetkileri bulunmaktadır (Çelik, 

2007, s. 33). 

 

2.1.1.4.   Kurumsal yönetimin tanımlanması 

 

ÇeĢitli ülkeler ve uluslarüstü kurumlar kurumsal yönetim alanında çalıĢmalarda 

bulunmuĢ ve baĢta OECD olmak üzere pek çok kuruluĢ kurumsal yönetim 

tanımlamaları yaparak literatüre katkıda bulunmuĢtur. ÇalıĢmamızın bu bölümünde 

literatürde yer alan kurumsal yönetim tanımlamaları ile birçok ülkede kurumsal yönetim 

kodlamalarında temel alınan OECD ve Dünya Bankası ‟nın tanımlamalarından 

bahsedilerek bir çerçeve çizilmeye çalıĢılacaktır. 

 

2.1.1.4.1.   Literatürde yer alan tanımlar 

 

Kurumsal yönetim henüz yeni ve birçok alanla iliĢkide olan geniĢ kapsamlı bir 

kavram olması nedeniyle çok sayıda araĢtırmacı, yazar ve bilim adamı tarafından farklı 

bakıĢ açılarıyla çok çeĢitli tanımlamaları yapılmıĢtır. 
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Hukuk profesörü olan Millstein ‟e göre “Kurumsal yönetim, bir Ģirketin hak 

sahipleri ve kamuoyunun menfaatlerine zarar vermeyecek Ģekilde, mali kaynakları ve 

insan kaynaklarını kendine çekmesini, verimli çalıĢmasını ve bu sayede de hissedarları 

için uzun dönemde ekonomik kazanç yaratarak istikrar sağlamasını mümkün kılan 

kanun, yönetmelik ve ilgili gönüllü özel sektör uygulamaları bileĢimidir.” (BabuĢcu ve 

Hazar, 2007, s. 339). 

Önder (2005, s. 278), kurumsal yönetim kavramını olgusal olarak tanımlama 

yoluna gitmiĢ ve yaptığı kurumsal yönetim tanımına Millstein ‟in tanımına ilave olarak 

sorumluluklar ve kamuyu aydınlatma esaslarını eklemiĢtir. 

DemirbaĢ ve Uyar (2006, s. 20) kurumsal yönetimi dar ve geniĢ anlamda ele 

almıĢlardır. GeniĢ anlamıyla kurumsal yönetimi insanların belirli amaçlarla kurdukları 

kurumların yönetimlerini düzenleyen ilkeler bütünü olarak görmektedirler. Dar anlamda 

Millstein paralelinde yaptıkları tanımlarında ise kurumsal yönetimden bir kurumun 

beĢeri ve finansal sermayeyi çekmesine, etkin çalıĢmasına ve böylece ait olduğu 

toplumun değerlerine saygı göstererek uzun dönemde ortaklara ekonomik değer 

yaratmaya olanak tanıyan her türlü kanun, yönetmelik, kod ve uygulamalar olarak 

bahsetmektedirler. 

Millstein, kurumsal yönetimin geleneksel yönetim anlayıĢının “kar elde etme” ve 

“pay sahiplerine dağıtma” amacının yanında hissedar, yönetici ve tüm diğer paydaĢların 

haklarının önemsendiği bir anlayıĢ olduğunu öne sürmektedir (Çelik, 2007, s. 6). Bu 

tanımlama ile aynı doğrultuda olmak üzere ġehirli (1999, s. 2) de kurumsal yönetimi 

anonim ortakların yönetim ve faaliyetlerinde kar elde etme ve pay sahiplerine dağıtma 

ana unsuru ve amacını taĢıyan geleneksel yapıların yanında, söz konusu topluluğun 

haklarını da gözeten bir anlayıĢ olarak tanımlamıĢtır. 

Kurumsal yönetimi bir iĢletmedeki tüm hissedar gruplarının haklarının ve 

sorumluluklarının etkin bir Ģekilde tanımlandığı bir sistem olarak ifade eden Ho ve 

Wong (2001, s. 139) ile paralel biçimde Çetiner ve Erol (2007, s. 18) da kurumsal 

yönetimi baĢta hissedarlar olmak üzere iĢletmeyle doğrudan ya da dolaylı biçimde 

iliĢkide olan bütün çıkar gruplarının menfaatlerini korumak için, kuruluĢların sahip 

olmaları gereken sistem ve süreçlerin bütünü Ģeklinde tanımlamıĢlardır. Darman (2009, 

s. 202) da yaptığı kısa tanımında kurumsal yönetim için “ iĢletmelerin öncelikle hissedar 

haklarının gözetilerek yönetilmesi” demiĢtir. 
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Haklar bağlamında yapılan tüm bu tanımlamalardan farklı olarak Kula (2006, s. 

25) kurumsal yönetimi “ iĢletmenin değerini maksimize edecek kararlar verilmesini 

teĢvik edecek, hem kurumsal hem de piyasa temelli mekanizmalar bütünüdür” Ģeklinde 

tanımlayarak kurumsal yönetimin iktisadi boyutundan da bahsetmeye çalıĢmıĢtır. 

Kurumsal yönetim kavramına finansal bir bakıĢ açısıyla yaklaĢan Shleifer ve 

Vishny (1997), kurumsal yönetimin iĢletmelere finansman sağlayanların, 

yatırımlarından elde edecekleri getiriyi güvence altına almalarıyla alakalı olduğunu 

söylemektedirler. Shleifer ve Vishny ‟ye göre kurumsal yönetim, yatırım sahiplerinin 

paralarının teminatı için uygulamaya koydukları mekanizmalardan oluĢan bir yönetim 

biçimidir (Darman, 2009, s. 6). 

Monks ve Minow (1995) ise kurumsal yönetimi, “iĢletmelerin performansının ve 

yönünün belirlenmesinde hissedarlar, üst yönetim ve yönetim kurulu arasındaki iliĢki” 

Ģeklinde tanımlamaktadır (Darman, 2009, s. 6). 

Kurumsal yönetime iliĢkiler bağlamında yaklaĢan diğer isimler olan Gürbüz ve 

Ergincan (2004, s. xiii,2) kurumsal yönetimin iĢletme sahipliği ile yönetim arasındaki 

iliĢkiler sistemini temsil ettiğini ve temelde iĢletmelerin kendi ekonomik performansları 

bakımından nasıl yönetildikleri ve ekonomide kaynakların etkin paylaĢılmasına iliĢkin 

bir yaklaĢım olduğunu belirtmiĢlerdir. 

Ülgen ve Mirze‟ye (2004, s. 423) göre ise kurumsal yönetim kavramı, “iĢletmenin 

stratejik yönetimi ile sorumlu üst yönetimin (söz sahiplerinin), bu görevlerini ve 

sorumluluklarını yerine getirirken, iĢletme üzerinde kendilerini belirli nedenlerle „hak 

sahibi‟ gören pay sahipleri, çalıĢanlar, tedarikçiler, müĢteriler ve diğer toplumsal 

kurumlarla olan iliĢkiler bütünü” olarak tanımlanmaktadır. 

Üst yönetimin çalıĢma ve iliĢkilerini inceleyen Ülgen ve Mirze (2004, s. 423) 

kurumsal yönetimi “iĢletmenin üst yönetiminin yönetilmesidir” Ģeklinde tanımlamıĢlar 

ve iĢletme misyonunun üst yönetim tarafından, hak sahiplerinin amaçlarının ve 

çıkarlarının göz önünde bulundurularak hazırlanmasının ve iĢletme stratejileri ile 

uyumlu olup olmadığının tespitinin ve uygulamaların doğruluğunun izlenip kontrol 

edilmesinin de kurumsal yönetimin alanına dahil olduğunu belirtmiĢlerdir. Konuya aynı 

kapsamda yaklaĢan Gürbüz ve Ergincan (2004, s. 224) kurumsal yönetimin kısaca 

“kurumların yönetildiği ve kontrol edildiği sistemler bütünü” olarak tanımlanabileceğini 

öne sürmüĢlerdir. 
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Kurumsal yönetime çok faklı bir açıdan bakan Salacuse (2002), yönetimin güçle 

ilgili olduğunu ve yönetim sistemlerinin amacının gücün nasıl dağıtıldığını ve 

uygulandığını belirlemek olduğuna değinerek, Avrupa ve Kuzey Amerika ‟daki halka 

açık iĢletmelerde yönetim kurulları, üst düzey yöneticiler ve hissedarlar olmak üzere üç 

kurumsal güç merkezi olduğunu belirtmiĢtir (Darman, 2009, s. 6). 

Kurumsal yönetim literatüründe kurumsal yönetimi bütün unsurlarıyla ele alarak 

en geniĢ kapsamlı tanımlamalardan birini yapan Paslı (2005, s. 38) tanımında kurumsal 

yönetimi “özellikle halka açık anonim ortaklıklarda görülen mülkiyet-kontrol ayrımının 

ortaya çıkardığı sorunları asgariye indirmeyi amaçlayan, esasen hakkaniyet, Ģeffaflık, iç 

sorumluluk ve dıĢ sorumluluk ilkeleri üzerine oturan ortaklığın yönetim ve denetim 

esaslarını, kuruluĢundan tasfiyesine kadar bir bütün ve çok önemli bir ekonomik birim 

olarak ele alan, ülkeden ülkeye değiĢmekle beraber uluslararası geçerliliği olan bazı 

kuralları bünyesinde barındıran özel bir yönetim sistemi” olarak açıklamıĢtır. 

 

2.1.1.4.2.   OECD ve dünya bankası çalışmalarındaki tanımlamalar 

 

Bu baĢlık altında kurumsal yönetim kavramına yön vermiĢ iki önemli kuruluĢ olan 

OECD (Ekonomik ĠĢbirliği ve Kalkınma Örgütü) ile Dünya Bankasının yaptığı 

kurumsal yönetim tanımlarına yer verilecektir. 

OECD Kurumsal Yönetim Komitesinin yaptığı tanımlamada üçlü bir yapılanma 

olduğu dikkat çekmektedir. OECD‟ye göre kurumsal yönetim öncelikle “iĢletmelerin 

yönlendirildiği ve kontrol edildiği bir sistem” ikinci olarak “iĢletmenin yönetimi, 

yönetim kurulu, hissedarları ve diğer çıkar grupları arasındaki iliĢkiler dizini” ve son 

olarak ise “ iĢletmenin amaç ve hedeflerinin saptandığı ve bunlara eriĢebilmek için 

performansı izleme araçlarının belirlendiği bir yapı” ifadelerini içerecek biçimde 

tanımlanmıĢtır (TKYD, 2005, s.  21 - 24). 

OECD‟ye göre kurumsal yönetim aynı zamanda “adil, Ģeffaf ve hesap verebilirliği 

destekleyen, sorumluluk sahibi kurumların devamlılıklarını sağlayabilmeleri için gerekli 

olan yönetim ve kontrol sistemi” olarak tanımlanmaktadır (Ayvaz, 2007, s. 7).  Bu 

tanımlama kurumsal yönetim anlayıĢının temelini oluĢturan, daha sonra detaylı olarak 

değineceğimiz kurumsal yönetim ilkelerine atıfta bulunmaktadır. 

Dünya Bankası ise kurumsal yönetimi “iĢletmelerin yönlendirilmesi ve kontrol 

edilmesi ile ilgili yapı ve süreçler ve üst yönetim, yönetim kurulu, hakim ortaklar, 
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azınlık hissedarlar ve diğer menfaat sahipleri arasındaki iliĢkiler” olarak tanımlayarak 

Monks ve Minow‟un tanımlamasına benzer bir yaklaĢım ortaya koymuĢtur (Darman, 

2009, s. 8). 

 

2.1.2.   Kurumsal yönetim kavramının ortaya çıkıĢı ve tarihsel geliĢimi 

 

Kurumsal yönetim kavramının ortaya çıkıĢı ve tarihsel geliĢimi ana baĢlığı altında 

ilk olarak kurumsal yönetim kavramının dünyadaki geliĢimi ve daha sonra Türkiye‟deki 

geliĢimi ve uygulamaları olmak üzere öncelikli olarak kurumsal yönetim hakkındaki 

mevzuat çerçeveleri ve kurumsal yönetimle ilgili kurum ve kuruluĢlar incelenecektir. 

Kurumsal yönetim kavramının ortaya çıkıĢına baktığımızda büyük iĢletme 

skandalları ve ekonomik krizlerle aynı zamana geldiğini görmekteyiz. Örneğin 1700‟lü 

yıllarda Ġngiltere‟de yaĢanan ve bilinen ilk yönetim hatası olarak tarihe geçen “South 

Sea Bubble” yeni yasa ve düzenlemelerin yapılmasına yol açmıĢtır (Yücaoğlu, 2000, s. 

6). 

Kurumsal yönetim literatürünü ele aldığımızda kurumsal yönetim kavramı ilk 

olarak 1776‟da Adam Smith‟in yazdığı “Ulusların Zenginliği” eserindeki “Anonim 

Ģirket yöneticilerinin, kendi kazandıkları paradan ziyade baĢkalarının parasının 

yöneticisi olması nedeniyle bu parayı aynı titizlikle gözetmeleri beklenemez. Böyle bir 

Ģirketin yönetiminde israf ve ihmal, az veya çok daima hakim olur.” ifadeleriyle yer 

almaktadır (Sönmez ve Toksoy, 2011, s. 59). 

ABD ‟de kurumsal yönetimin ilk kez gündeme geliĢi yine 1929‟da yaĢanan krizle 

birlikte olmuĢtur. “Bank of Credit and Commercial” ve “Baring Bank”ın çöküĢleriyle 

kurumsal yönetim konusundaki geliĢmeler hız kazanmıĢtır. Küresel düzeydeki finansal 

krizlerin yaĢanması uluslararası para piyasalarındaki yönetim ve denetimlerin yeniden 

ele alınmasını zorunlu kılmaktadır (Yücaoğlu, 2000, s. 6). 

Berle ve Means 1932 yılında 200 Amerikan iĢletmesinde yaptıkları araĢtırmalarını 

anlatan “Modern Kurum ve Özel Mülkiyet” adlı eserde söz konusu iĢletmelerdeki hisse 

senedi sahiplerinin küçük paylara sahip yatırımcılar olduklarından ve bu durumda 

(küçük hissedarların) iĢletme yönetimini denetlemelerinden elde edecekleri ek getirinin 

de az olacağından dolayı iĢletmenin mutlak hakimiyetinin paydaĢlarda değil iĢletme 

yöneticilerinde olduğundan bahsederek Adam Smith ile aynı paralelde düĢünceleriyle 

kurumsal yönetim literatürüne katkıda bulunmuĢlardır (MenteĢ, 2009, s. 33). 
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19. yüzyıldan beri Avrupa, ABD ve Japonya‟da kullanılsa da kurumsal yönetim 

kavramının öneminin 1980‟lerde artmaya baĢladığı fark edilmektedir. Ulusal 

ekonomilerin büyümesi, devletçi ekonomik yaklaĢımdan uzaklaĢılarak piyasa 

ekonomisi uygulamasına geçilmesi, özel sektör kuruluĢlarının güçlenmesi ile fon 

miktarlarının artması, uluslararası ekonomik iliĢkilerin geliĢmesi, küreselleĢme ve 

geliĢen teknoloji olanaklarıyla uluslararası sermaye akıĢkanlığının artması, hissedarların 

yönetimdeki etkinliklerinin azalması, iĢletme yönetim kurulları ve kurul içindeki 

murahhas yöneticilerin verdikleri kararların öneminin artması ve özellikle ABD ve 

Avrupa‟da yaĢanan iĢletme skandalları kurumsal yönetim kavramının doğuĢunda etkili 

olan nedenler arasında sayılmaktadır (Sönmez ve Toksoy, 2011, s. 60; Koçel,2005, s. 

465). Bir baĢka ifadeyle finans sektörüne önem kazandıran söz konusu tüm geliĢmeler, 

kurumların kurumsal yönetim ilkelerini uygulamamaları ve denetimlerini yapmamaları 

dolayısıyla tüm dünyayı ekonomik ve politik açıdan sarsabilecek etkiler yaratmıĢtır 

(Sönmez ve Toksoy, 2011, s.  60 - 61). 

Çelik‟e (2007, s. 9) göre kurumsal yönetim kavramı ilk olarak 1992 yılında 

Ġngiltere‟de Sir Adrian Cadbury baĢkanlığında “kurumsal yönetimin mali görünümü” 

konusunu görüĢmek üzere toplanan “The Committee on the Financial Aspects of 

Corporate Governance” adlı komite tarafından hazırlanan ve “Cadbury Raporu” olarak 

anılan raporla gündeme gelmiĢtir. 

Kurumsal yönetim kavramının OECD öncülüğünde ilkeler Ģeklinde 

somutlaĢtırılarak uygulanabilir ve denetlenebilir bir hal aldığı zamanın 1997-1998 

yılları arasında yaĢanan ve dünya çapında etki gösteren Asya Krizi‟nden sonra olması 

ve 1999 yılına denk gelmesi tesadüfi değildir. Aysan (2007, s. 20) kurumsal yönetim 

modelini açıklarken bu durumu Ģöyle ifade etmektedir: “ „Kurumsal yönetim modeli‟, 

1997 yılı sonunda Uzakdoğu‟da baĢlayan, 1998 ve 1999 yıllarında Dünya‟ya yayılan, 

1998 yılında Rusya, Brezilya ve bazı diğer ülkelerin moratoryum ilan etmelerine neden 

olan Dünya Ekonomik Bunalımından sonra geliĢtirilmekte olan teknikler 

topluluğudur.”. Benzer bir bakıĢ açısıyla BabuĢcu ve Hazar (2007, s. 330) da kurumsal 

yönetimin ortaya çıkıĢı için “ĠĢletmelerin yönetim kalitesinin finansal durumlarının 

yanında yeni bir kriter olarak öne çıkması ve yönetim kalitesinin öneminin gitgide 

artması sonucunda iyi yönetim kavramının içeriği sorgulanmaya baĢlanmıĢtır.” ifadesini 

kullanmıĢlardır. 
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Kurumsal yönetim kavramının geliĢim sürecinde 1999 yılında Adrian Cadbury 

‟nin Dünya Bankası tarafından hazırlanan rapor için yazdığı önsöz oldukça önem arz 

etmektedir. Önsözde yer alan tavsiye niteliğindeki kodlar kurumsal yönetim 

çalıĢmalarına temel oluĢturmaktadır (Çelik, 2007, s. 9). 

 

2.1.2.1.   Kurumsal yönetim kavramının dünyadaki gelişimi 

 

Kurumsal yönetim kavramının Dünya üzerindeki geliĢiminin anlatılacağı bu 

bölümde öncelikle kurumsal yönetim hakkındaki mevzuat geliĢiminden sonrasında ise 

çeĢitli ülkelerin ve uluslarüstü kurumların kurumsal yönetim hakkındaki 

çalıĢmalarından bahsedilecektir. Bu Ģekilde kurumsal yönetim kavramının öneminin 

daha iyi aktarılabilmesi amaçlanmaktadır. 

 

2.1.2.1.1.   Kurumsal yönetim hakkındaki mevzuat gelişimi 

 

Kurumsal yönetim kavramı 1930‟lu yıllarda kullanılmaya baĢlanmıĢ olsa da, 

bugünkü anlamıyla ilk olarak 1992‟de Ġngiltere‟de Adrian Cadbury baĢkanlığındaki 

komitenin yazdığı “Cadbury Raporu”nda yer almaktadır. Cadbury Raporu kurumsal 

yönetimin dayanağı olan kurumsal yönetim ilkelerine temel oluĢturması açısından da 

önemli bir belge niteliğindedir. Bu bağlamda kurumsal yönetim hakkındaki mevzuatın 

Cadbury Raporu ile baĢladığını söylemek yanlıĢ olmayacaktır. 

1995 yılında ABD‟de kurulan “Uluslararası YönetiĢim Bilgi Ağı (ICGN-

International Corporate Governance Network)”, iĢletmelerin rekabet güçlerini artırmak, 

fon akıĢlarını etkinleĢtirmek ve fon sahiplerinin korumak için iĢletmeler tarafından 

uyulması gereken baĢlıca kurumsal yönetim ilkelerini belirlemiĢlerdir. Aynı yıl 

Fransa‟da “1. Vienot Raporu”, Avustralya‟da “Avustralyalı Yatırım Yöneticileri Birliği 

Kılavuzu ve Önerilen Uygulamalar Ġçin Rapor (Avustralya Borsasına Kayıtlı Büyük 

ġirketler Ġçin Kurumsal Yönetim Açıklamaları)” adlı çalıĢmalar yayınlanmıĢtır (Kurt, 

2008, s. 102). 

Kurumsal yönetim mevzuatının en önemli belgesini ise 1999‟da yayınlanmıĢ ve 

üyesi 29 ülke tarafından kabul edilmiĢ olan “OECD Kurumsal Yönetim Ġlkeleri” 

oluĢturmaktadır. 
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Kurumsal yönetim hakkındaki mevzuatı geliĢtirip geniĢleten belgelere Halka Açık 

ġirketler Gözetim Raporu, Millstein Raporu ve Sarbanes Oxley Yasası gibi birçok 

belgeyle beraber çeĢitli ülkeler ve uluslarüstü kurumların çalıĢmalarını da eklemek 

mümkündür. Ancak söz konusu baĢlıklara daha sonra ayrıntılı olarak değinileceğinden 

bu baĢlık altında sadece genel bir çerçeve çizilmesi yeterli görülmüĢtür. 

 

Cadbury raporu 

 

Kurumsal yönetim mevzuatı söz konusu olduğunda ele alınacak ilk ve ardından 

gelen çalıĢmalara zemin hazırlaması sebebiyle de en önemli belgelerden biri 1992‟de 

Ġngiltere‟de toplanan Adrian Cadbury baĢkanlığındaki komitenin hazırladığı ve 

literatüre “Cadbury Raporu” olarak geçen rapordur. 

Cadbury Raporu‟nda yer alan tavsiyelerin temelinde yönetim kurulunun kontrol 

mekanizması olan raporlama fonksiyonları yer almaktadır. Bu konu finansal raporlama 

ve hesap verebilirlik açısından ele alınmıĢtır. Tavsiyelerin amacı arzu edilen seviyede 

bir kurumsal yönetim anlayıĢına eriĢilmesine olanak sağlamaktır. Komitenin özellikle 

üzerinde durduğu konu (halka açık) iĢletmelerin etkinlik ve iĢlevlerinin artmasının 

kurumsal yönetim ilkelerine uyum göstermeleri ile mümkün olacağı ve bu uyumun 

gönüllü olması gerektiğidir (Altan, 2007, s. 11). 

 

Halka açık şirketler gözetim raporu (public oversight board) 

 

Borsaya kayıtlı kuruluĢların bağımsız denetim mekanizmaları için düzenlemeler 

yapmak amacıyla kurulan bağımsız bir özel sektör oluĢumu olan Halka Açık ġirketler 

Gözetim Kurulu, 1993‟te “In The Public Interest - A Special Report (Kamu Yararına - 

Özel Rapor)” ve 1995‟te de “Directors, Management And Auditors-Allies In Protecting 

Shareholder Interest (Hissedar Menfaatini Korumak Ġçin Yönetici, Yönetim ve Denetçi 

ĠĢbirliği)” adlı iki adet rapor yayınlamıĢtır (Altan, 2007, s.  12 - 13). 

 

Millstein raporu 

 

1997 yılında baĢlayan ve dünya çapında etki gösteren Asya Krizi‟nden hemen 

sonra “Millstein Raporu” olarak anılacak olan “Corporate Governance, s. Improving 
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Competitiveness and Access to Capital in Global Markets (Kurumsal Yönetim:Rekabeti 

GeliĢtirme ve Global Piyasalarda Sermayeye GiriĢ)” adlı belge yayınlanmıĢtır 

(www.oecd.org). 

Söz konusu raporla kurumsal yönetim anlayıĢının sınırları çizilerek kurumsal 

yönetimin giriĢimcilik, ekonomik büyüme ve istihdam üzerinde giderek artan bir rol 

üstlendiği, hükümetlerin kurumsal yönetimin geliĢimi ve mevcut koĢulların 

değiĢtirilmesi için yatırımcılar ve giriĢimciler konularında gerekli yasal düzenlemeleri 

yapma sorumluluklarının olduğu ve kurumsal yönetimin statik bir yapısı olmadığından, 

her ülkenin kurumsal yönetim ilkeleri için kendi iktisadi ve sosyal yapılarına uygun 

düzenlemelere gitmesi gereği öne çıkarılarak bu raporda yer alan kurumsal yönetim 

tavsiyelerine uyulmasının önemli katkılar sağlayacağı belirtilmiĢtir (Altan, 2007, s. 13). 

 

Ekonomik İşbirliği ve Kalkınma Örgütü (OECD) kurumsal yönetim ilkeleri 

 

Ekonomik ĠĢbirliği ve Kalkınma Örgütü olan OECD (Organization for Economic 

Cooperation and Development)‟nin kurulmasındaki amaç üyesi ülkelerin ekonomisinin 

geliĢmesine katkı sağlamak olduğundan dünyadaki ekonomik geliĢmelerin ve konuların 

temelinde yer alan bir kuruluĢ olmaktadır. Dolayısıyla kurumsal yönetim kavramının 

dünya gündemine oturması OECD‟yi de kurumsal yönetim konusunda çalıĢma yapmaya 

zorlamıĢ ve yapılan çalıĢmalar sonucunda OECD kurumsal yönetim ilkeleri kurumsal 

yönetim mevzuatının en önemli belgesi olmuĢtur. 

OECD Kurumsal Yönetim Ġlkeleri 1999 yılında OECD Bakanlar Kurulu 

tarafından onaylanmıĢ olup o tarihten bu yana ilkeler hem OECD üyesi ülkelerin hem 

de diğer ülkelerdeki kurumsal yönetim konusunda yapılan düzenleme ve yasalara örnek 

teĢkil etmiĢtir. OECD‟nin hükümetlerin iĢletme yönetimi konusunda ülkelerinde yasal 

ve kurumsal altyapı geliĢtirmelerine yardımcı olmak amacıyla yayınladıkları kurumsal 

yönetim standartlarıyla ilgili bu ilkeler dünya çapındaki karar alıcılar, menkul kıymet 

borsaları, yatırımcılar, iĢletmeler, diğer pay ve menfaat sahipleri ile etkin kurumsal 

yönetimin geliĢtirilmesinde yeri olan kiĢi ve kurumlar için uluslararası bir referans 

kaynağı niteliğindedir (Koçel, 2005, s. 465; TKYD, 2005, s. 4). 

OECD Kurumsal Yönetim Ġlkelerinin amacı üye ve diğer ülke hükümetlerine 

kurumsal yönetim alanında yapacakları yasal, kurumsal ve diğer düzenleyici 

çalıĢmalara danıĢmanlık etmektir. OECD‟nin ilkelerinin içeriği ise etkin kurumsal 
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yönetim çerçevesinin ana hatlarını çizmiĢ, hissedar hakları ve temel sahiplik iĢlevleri, 

hissedarların adil muamele görmesi ve kurumsal yönetimdeki rolleri, yönetim 

kurulunun sorumlulukları, kamuya duyuru yapma ve Ģeffaflık konularındaki tavsiyeleri 

barındırmaktadır (Çelik, 2007, s. 27; Altan, 2007, s. 15). 

OECD kurumsal yönetim ilkelerini altı ana bölüm Ģeklinde düzenlemiĢtir, s.  

 Etkin kurumsal yönetim çerçevesinin temelinin sağlanması, 

 Pay sahiplerinin hakları ve adil muamele görmeleri ile temel ortaklık iĢlevleri, 

 Kurumsal yatırımcılar, pay senedi piyasaları ve diğer aracılar, 

 Menfaat sahiplerinin rolü, 

 Kamuyu aydınlatma ve Ģeffaflık, 

 Yönetim kurulunun sorumlulukları (G20/OECD Kurumsal Yönetim Ġlkeleri, 

2015, s. 4-6). 

Çelik (2007, s. 28), OECD ilkelerinin çıkıĢ noktası anlamında Ġngiltere ve 

ABD‟deki kurumsal yönetim modellerinin gölgesinde Ģekillendiğini ifade ederken, 

Altan (2007, s. 14) ilkelerin her ülkenin veya bölgenin kendine has koĢullarına 

uyarlanabilen, bağlayıcı olmayan standartlar ve uygulamalar ile bunların kullanımına 

yönelik bir kılavuz olduğunu belirterek OECD ilkelerinin önemine ve sürekliliğine 

vurgu yapmıĢtır. 

 

Sarbanes-Oxley yasası 

 

Kurumsal yönetim konusunda atılan en önemli adımlardan biri de mali piyasalara 

olan güvenin yeniden kazandırılması amacıyla Senatör Sarbanes Oxley tarafından 

hazırlanarak Temmuz 2002‟ de ABD‟de kabul edilen ve yürürlüğe giren “Sarbanes-

Oxley (SOX) Yasası” olmuĢtur. 

Sarbanes-Oxley Yasası yatırımcıların daha doğru bilgilenmesini sağlamak, 

yatırımcıların haklarını korumak, iĢletme yönetiminin yatırımcı hakları bağlamında 

sorumluluğunu artırmak, denetim komitesinin gözetim ve denetim sorumluluğunu 

geliĢtirmek ve denetçilerin yönetimden bağımsız olmalarını sağlamak amacıyla halka 

açık Ģirketler muhasebe gözetim kurulunun kurulması, denetçi bağımsızlığı, kamuyu 

aydınlatma, yetkiler, çalıĢma ve raporlar, beyaz yaka suçlarına iliĢkin cezaların 

artırılması, kurumsal vergi iadesi ve kurumsal hileler ve cezai sorumluluk gibi çeĢitli 
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hükümler getirmiĢtir (Demircan, 2007, s. 45-47; DemirbaĢ ve Uyar, 2006, s. 43; 

Altan,2007, s. 21). 

 

2.1.2.1.2.   Çeşitli ülkelerin ve uluslarüstü kurumların kurumsal yönetim hakkındaki 

çalışmaları 

 

Kurumsal yönetim kavramının geliĢiminin anlaĢılması için sadece mevzuattan 

bahsetmek yetersiz olacaktır. Bu sebeple çalıĢmamızın bu bölümünde çeĢitli ülkeler ile 

Dünya Bankası, OECD, AB ve IFAC gibi uluslarüstü kurumların kurumsal yönetim 

alanındaki çalıĢma ve uygulamalarına değinilecektir. 

 

Ülkeler 

 

Kurumsal yönetim kavramını anlayabilmek, ortaya çıktığı koĢulları ve tarihsel 

geliĢimini anlamaktan geçmektedir. Kurumsal yönetimin Türkiye‟deki geliĢiminin ve 

uygulamalarının daha iyi anlaĢılması için ise diğer ülkelerdeki uygulamaların 

incelenmesi yararlı olacaktır. 

Kurumsal yönetimin ülkeler açısından ülke imajının yükselmesi, sermayenin 

yurtdıĢına kaçmasının önlenmesi, yabancı sermaye yatırımlarının artması, ekonominin 

ve sermaye piyasalarını rekabet gücünün artması, krizlerin daha az zararla atlatılması, 

kaynakların daha etkin bir Ģekilde dağılması ve ülkede yüksek refahın sağlanması ve 

sürdürülebilmesi gibi faydaları olmaktadır (BabuĢcu ve Hazar, 2007, s. 334). 

Dolayısıyla ülkelerin artan rekabet koĢullarında büyümeleri ve ekonomik anlamda 

sürdürülebilirliklerini sağlamaları için uluslararası boyutta gerekli uyum çalıĢmalarını 

yapmaları gerekmektedir (Çelik, 2007, s. 4). 

Kurumsal yönetim kavramının geliĢimine katkıda bulunan çalıĢma ve 

uygulamalardan ülkeler baĢlığı altında genel olarak bahsedecek olursak; Ġngiltere‟de 

“Cadbury Raporu”, “Hampel Raporu” ve “Turnbull Raporu”, ABD‟de “Sarbanes-Oxley 

Yasası”, Fransa‟da “Gouvernement d‟entreprise” ve “1. Vienot Raporu”, Almanya‟da 

“ĠĢletmelerdeki ġeffaflık ve Kontrolün ĠyileĢtirilmesine Dair Kanun”, Avustralya‟da 

“Avustralyalı Yatırım Yöneticileri Birliği Kılavuzu ve Önerilen Uygulamalar için Rapor 

(Avustralya Borsasına Kayıtlı Büyük ġirketler Ġçin Kurumsal Yönetim Açıklamaları) 

gibi örnekler verilebilir (Sayın,2010, s. 4; Kurt, 2008, s. 102).  
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BaĢta ABD ve Avrupa ülkeleri olmak üzere daha birçok ülkenin kurumsal 

yönetim konusunda çalıĢma ve uygulamaları mevcuttur. Bu uygulamalar ülkelerin yanı 

sıra kurumsal yönetim literatürüne de katkı sağlayarak baĢka uygulamalar için de örnek 

teĢkil edebilmektedir. Burada dikkat edilecek husus kurumsal yönetim sorunlarına 

çözüm olacak tek bir reçetenin olmadığı gerçeğinden hareketle her ülkenin kendi siyasi, 

tarihi, kültürel koĢullarına bakarak kendine özgü bir uygulama yapma zorunluluğu 

olmasıdır. 

 

Uluslarüstü Kuruluşlar 

 

Kurumsal yönetimin geliĢiminde en çok katkı sağlayan oluĢumlar uluslarüstü 

kurumlar olmuĢlardır. Bu nedenle Dünya Bankası, OECD, AB ve IFAC gibi 

kuruluĢların yaptığı kurumsal yönetim çalıĢmalarına değinmek kurumsal yönetim 

kavramının geliĢim aĢamalarını görmemiz açısından yarar sağlayacaktır. 

 

Dünya Bankası 

 

Dünya Bankası, Uluslararası Yeniden Yapılandırma ve Kalkınma Bankası (The 

International Bank for Reconstruction and Development - IBRD) olarak algılansa da 

aslında Uluslararası Kalkınma Birliği (The International Development Association-

IDA), Uluslararası Finansman Kurumu (The International Finance Corporation-IFC), 

Çok Taraflı Yatırım Garanti Ajansı (The Multilateral Investment Guarantee Agency-

MIGA) ve Uluslararası Yatırım AnlaĢmazlıklarının Çözüm Merkezi (The International 

Center for Settlement of Investment Disputes-ICSID) olmak üzere beĢ kuruluĢtan 

oluĢan bir yapılanmayı ifade etmektedir (Kaya, 2002, s. 4; www.worldbank.org). 

Dünya Bankasının kurumsal yönetim alanında yaptığı çalıĢmalar yan kuruluĢu 

olan International Finance Corporation (IFC) ile 1999 yılında en iyi uygulamaları 

yaymak, akademik araĢtırmaları teĢvik etmek ve devam eden çalıĢmalar için birlikte 

finansman sağlamak amacıyla OECD ile ortaklaĢa olarak oluĢturduğu çok katılımlı bir 

güven fonu olan Global Kurumsal Yönetim Forumu (Global Corporate Governance 

Forum – GCGF) bünyesinde gerçekleĢtirilmektedir (Darman, 2009, s. 7). 

http://www.worldbank.org/


62 

 

GCGF baĢta OECD olmak üzere birçok bölgesel ve uluslararası kuruluĢla iĢbirliği 

halinde çalıĢarak kuruluĢ amaçlarına hizmet etmekte ve kurumsal yönetim alanındaki 

çalıĢmalara katkı sağlamaktadır. 

Dünya Bankasının kurumsal yönetimle en ilgili kuruluĢu olan IFC‟nin bizim 

açımızdan en önem arz eden kurumsal yönetim çalıĢması ise aile anayasası, forumu gibi 

uygulamaların yer aldığı “Aile ġirketleri Ġçin Kurumsal Yönetim El Kitabı” bastırmıĢ 

olmasıdır. 

Dünya Bankası, Uluslararası Para Fonu (International Monetary Fund – IMF) ile 

birlikte, üyesi ülkelerin daveti üzerine OECD Kurumsal Yönetim Ġlkelerini 

karĢılaĢtırma aracı olarak kullandığı “Finansal Sektör Değerlendirme Programı” ve 

“Standartların ve Kodların Yerine Getirilmesi Konusundaki Raporlar” adı verilen bu 

ülkelerin kurumsal yönetim alt yapılarının ve uygulamalarının değerlendirildiği raporlar 

hazırlayarak ülkelerin kurumsal yönetim çalıĢmalarına katkı sağlamaktadır (Darman, 

2009, s. 8; Kurt, 2008, s. 129). 

Dünya Bankası, bünyesindeki IFC ve kurmuĢ olduğu GCGF gibi kuruluĢların yanı 

sıra OECD ve IMF gibi kuruluĢlarla da iĢbirliği yaparak pay sahiplerinin hakları ve eĢit 

muamele görmeleri, Ģeffaflık ve bilgilendirme, menfaat sahiplerine yapılan muameleler 

ve yönetim kurulunun görevleri gibi kurumsal yönetimle ilgili konularda çalıĢmalar 

gerçekleĢtiren çok önemli bir kurumdur. 

 

OECD 

 

Kurumsal yönetim kavramı üzerine yapılan çalıĢmalarda OECD‟den 

bahsetmemek olanaksızdır. OECD, kurumsal yönetim kavramını ilkeler biçiminde 

somutlaĢtırarak uygulanabilir hale getirmesiyle kurumsal yönetim kavramının 

geliĢtirilmesine en çok katkıyı yapan kuruluĢ olmaktadır. 

OECD çeĢitli ülkelerdeki kurumsal yönetim uygulamalarının düzeylerini 

belirlemek amacıyla araĢtırmalar yaparak, bu araĢtırmaların sonuçlarını kamuya 

duyurmaktadır (Kurt, 2008, s. 137). 

27-28 Nisan 1998 tarihinde Bakanlar düzeyinde toplanan OECD Konseyi, 29 üye 

ülkenin temsilcileri ile Avrupa Birliği Komisyonu, Dünya Bankası, Uluslararası Para 

Fonu (IMF) ve Uluslararası Ödemeler Bankası (Bank for International Settlement-BIS) 

gibi uluslararası örgütlerin temsilcileri ve özel sektör temsilcilerinden oluĢan bir çalıĢma 
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grubuyla birlikte, OECD‟yi kurumsal yönetimle ilgili bir dizi standart ve bunlara iliĢkin 

bir çerçeve oluĢturacak yol gösterici ilkeler geliĢtirmeye çağırmıĢtır. OECD isteneni 

gerçekleĢtirmek amacıyla üye ülkelerin konuyla ilgili görüĢlerini Ģekillendiren bağlayıcı 

olmayacak ilkeleri geliĢtirmek üzere “Kurumsal Yönetim Geçici Özel ÇalıĢma Grubu” 

nu oluĢturmuĢtur. Yapılan çalıĢmalar sonucunda kurumsal yönetim alanında evrensel 

ilkeler belirlenmiĢ ve OECD Kurumsal Yönetim Ġlkeleri 26-27 Mayıs 1999‟da yine 

bakanlar düzeyinde toplanan OECD Konseyi tarafından onaylanarak yayınlanmıĢtır 

(TKYD, 2005, s. 1-20; Gürbüz ve Ergincan, 2004, s. 17). 

OECD Kurumsal Yönetim Ġlkeleri yaĢanan değiĢimlere paralel olarak gözden 

geçirilerek revize edilmiĢ ve 2004 yılında yeniden yayınlanmıĢtır. 2005 yılında da 

“Kamu ĠĢletmeleri Ġçin Kurumsal Yönetim Rehberi” yayınlanmıĢtır. 

 

Avrupa Birliği 

 

Avrupa Birliği (AB) de kurumsal yönetim hakkında çalıĢmaları olan önemli 

kuruluĢlardan biri olmuĢtur. 

Kurumsal sektörün yeniden yapılandırılması adına ġirketler Kanunu‟nu tekrar 

alan AB, Avrupa Bakanlar Konseyi bünyesinde çalıĢan ġirketler Hukuku Uzmanları 

ÇalıĢma Grubu (High Level Group of Company Law Expert)‟nu kurumsal yönetimin 

geliĢtirilmesini kapsayan bir dizi değiĢiklik üzerinde çalıĢmalar yapması için 

görevlendirmiĢtir. Sarbanes-Oxley Kanunu‟nun getirdiği düzenlemeleri de ele alarak 

çalıĢmalarını yürüten ġirketler Hukuku Uzmanları ÇalıĢma Grubu “Avrupa‟da ġirket 

Kanunu için Modern Düzenleyici Çerçeve Hakkında Rapor (A Report of The High 

Level Group of Company Law Expert on Modern Regulatory Framework for Company 

Law in Europe)” hazırlayarak 4 Kasım 2002‟de Avrupa Birliği Komisyonu‟na 

sunmuĢtur (Erdönmez,2003, s. 44). 

Avrupa Birliği Komisyonu, 2002 yılında ġirketler Hukuku Uzmanları ÇalıĢma 

Grubu‟nun sunduğu rapordan hareketle Avrupa Birliği‟nde Ģirketler hukukunun 

modernize edilmesi ve kurumsal yönetimin güçlendirilmesi konusunda bir faaliyet planı 

olan “Eylem Planı (Action Plan)” 21 Mayıs 2003 tarihinde kabul etmiĢtir. Öncelikle 

denetim konusu üzerinde yoğunlaĢan Eylem Planı Avrupa ġirketler Kanunu ve 

Kurumsal yönetim konusunda revizyon yapılmasının gerekliliği ile Avrupa Birliği‟nde 

gerçekleĢtirilecek eylemler için temel politika hedeflerinin açıklanması ve kısa (2003-
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2005), orta (2006-2008) ve uzun dönem (2009 ve sonrası) hedefler gibi konuları 

içermektedir (Erdönmez, 2003, s. 44; Darman, 2009, s. 60-61). 

Avrupa Birliği Komisyonu 2003‟te kabul ettiği “Avrupa Birliği‟nde Kurumsal 

Yönetim GeliĢtirilmesi ve ġirketler Hukukunun Güncellenmesi” raporunda aldığı bir 

kararla üye ülkelerdeki kurumsal yönetim uygulamalarını incelemek ve uygulamalarda 

yakınsama sağlamak amacıyla Ekim 2004‟te 15 üyeden oluĢan “Avrupa Kurumsal 

Yönetim Forumu” kurmuĢtur. Kurumsal yönetim konusunda Avrupa Birliği‟nde kabul 

edilecek direktifler ve tavsiye kararları üzerinde duran forum, kararların 

yayınlanmasından sonra da üye ülkelerdeki geliĢmeleri takip etmektedir (Darman, 2009, 

s. 61,89). 

Kurumsal yönetim kavramı bağlamında halka açık iĢletmelerin yönetim 

kurullarında, hissedar olmayan üyelerin iĢletme yönetiminde daha etkin ve yetkili hale 

gelmesi Avrupa Birliği‟nde yasal bir zorunluluk haline getirilmiĢtir (DemirbaĢ ve Uyar, 

2006, s. 27). 

Avrupa Birliği Komisyonu‟nun 2006 yılında yayınladığı 8. direktif iĢletmelerin 

denetim komitesini kurmalarını zorunlu hale getirmiĢ ve Ģeffaflık, vekaleten oy 

kullanma, genel kurullara elektronik ortamda katılma ve sınır ötesi oy kullanılması 

konularında hissedar haklarının güçlendirilmesi hususlarına öncelik vermiĢtir. 1 Haziran 

2007 tarihinde kabul edilen direktif ile de halka açık Ģirketlerde hissedar hakları ele 

alınmıĢtır (Darman, 2009, s. 61). 

 

IFAC 

 

Dünyadaki muhasebecilerin maksimum kalitede hizmet vermelerine yardımcı 

olarak kamu yararını korumayı amaç edinen Uluslararası Muhasebeciler Federasyonu 

(International Federation of Accountants) olan IFAC 1977 yılında kurulmuĢ ve 

çalıĢmamız yılı itibariyle 130 farklı ülkeden 175‟in üzerinde üyesi olan bir kurumdur 

(www.ifac.org).  

Özellikle Ģeffaflık ve hesap verebilirlik gibi kurumsal yönetim ilkelerinin 

uygulama aĢamasında muhasebe kavramı yadsınamaz öneme sahip bir olgu olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. Dolayısıyla kurumsal yönetim çalıĢmalarına katkı sağlayan 

uluslarüstü kurumlar arasında IFAC‟ın da yer alması gayet doğal bir durumdur. 

http://www.ifac.org/
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IFAC, kamu yararını korumanın temelinde yatırımcılara ve hissedarlara karar 

alma aĢamalarında güvenilir bilgi sunmayı sağlayan ve uluslararası arenada kabul 

edilebilecek standartlar geliĢtirmek ve uygulanmalarını teĢvik etmek olduğunu 

savunmaktadır (www.ifac.org). 

IFAC, kurumsal yönetim ile ilgili çalıĢmalarını ĠĢ Dünyasındaki Muhasebe 

Meslek Mensupları Komitesi (Professional Accountants in Business-PAIB) aracılığıyla 

gerçekleĢtirmektedir. 

PAIB Komitesi, IFAC‟ın Dünya Bankası ve OECD ile olan iĢbirlikleri dolayısıyla 

global anlamdaki kurumsal yönetim giriĢimlerinde OECD Kurumsal Yönetim Ġlkeleri 

ekseninde hareket etmektedir (Kurt, 2008, s. 140-141). 

PAIB Komitesi, 2005 yılı Nisan ayında Hong Kong‟da düzenledikleri toplantıdan 

sonra kurumsal yönetimi sistematik ve stratejik biçimde yöneten meslek mensuplarının 

rolleriyle ilgili konuları ele almak amacıyla komite için kurumsal yönetimin uygunluğu 

ve yönetimin kontrol görünümlerini kapsayan kavramsal çerçeveyi ana hatlarıyla 

belirtecek bir proje çalıĢma grubu oluĢturmuĢtur. PAIB Komitesi‟nin iĢletme 

performans görünümünü ele almalarında kurallara uyumun yanında oluĢturulacak 

çerçevenin hem büyük ve küçük hem de kamu ve özel iĢletmelere uygulanabilmesini 

sağlamak amacı da bulunmaktadır (Kurt, 2008, s. 140). 

 

2.1.2.2.   Kurumsal yönetimin Türkiye’deki gelişimi ve uygulamaları 

 

Kurumsal yönetim kavramının önemini anlatabilmek için öncelikle kavramın 

ortaya çıkıĢı ve tarihsel sürecini incelemek gerektiği inancından yola çıkarak ilk olarak 

dünyadaki geliĢimine hem mevzuat hem de ülkeler ve Uluslarüstü kurumlar 

çerçevesinde baktıktan sonra bu bölümde konumuz itibari ile asıl öneme sahip olan 

kurumsal yönetimin Türkiye‟deki geliĢimi ve uygulamaları konusu yine mevzuat 

çerçevesi ile kurum ve kuruluĢlar baĢlıkları altında incelenecektir. 

Kurumsal yönetim kavramının tek bir kalıba sokulamayacağı, her bir ülkenin 

kendine özgü yapısı ve farklı geliĢmiĢlik düzeyleri olması sebebiyle, kurumsal yönetime 

bakıĢ açıları dolayısıyla çalıĢma ve uygulamalarının da farklılık gösterebileceğinden 

daha önce bahsetmiĢtik. Bu konu göz önüne alındığında Türkiye‟de kurumsal yönetim 

ihtiyacının ortaya çıkıĢı ile çalıĢma ve uygulamalar geliĢmiĢ ülkelere kıyasla farklılık 

arz etmektedir. 

http://www.ifac.org/
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Altan (2007, s. 22) kurumsal yönetim anlayıĢının, ülkemizde yeni bir kavram 

olduğunu ve Ģirketler tarafından benimsenmesinin de zaman alacağını belirtmektedir. 

Sebep olarak da iĢletmelerinin genel yapılarına bakıldığında, yönetim kurullarında halen 

aile hâkimiyetinin devam ettiğini, bağımsız yönetim kurulu üyelerine soğuk bakıldığını 

ve pay sahiplerinin genel kurullara katılmadığının gözlemlendiğini ifade eder. Bununla 

birlikte hukuk alt yapısının yeterli seviyede oluĢturulamamıĢ olmasının da piyasanın ve 

uluslararası sermayenin ülkemize olan ilgisini tedirgin etmesinin sebeplerinden 

olduğunu söylemektedir. Burada belirtmemiz gereken nokta bu ifadenin Türk Ticaret 

Kanunu‟nda yapılan değiĢiklikten önce olduğu ve çalıĢmamızın temel amacının aile 

hâkimiyeti ve hukuk alt yapısı konularının aydınlatılması yönünde olduğudur. 

Dünyadaki örneklerde kurumsal yönetim kavramının gündeme oturmasının 

altında hep ekonomik krizler yatmakta olduğu gibi, Türkiye‟de de büyük sermayeli 

iĢletmelerin kötü yönetim sebebiyle iflas etmeleri, bankaların aynı sebeple mevduat 

sahiplerini zarara uğratmaları dolayısıyla, Tasarruf Mevduatı Sigorta Fonuna (TMSF) 

devirleri sonucu yapılan değiĢimlerle bankalardan kredi almanın zorlaĢması, yabancı 

yatırım ihtiyacının artması ve krizlere açık olan kırılgan makroekonomik yapının varlığı 

gibi sebeplerle devlet ve özel sektörün dikkati kurumsal yönetim kavramı üzerinde 

yoğunlaĢmıĢtır (MenteĢ, 2009, s. 139). 

Türkiye‟de kurumsal yönetimin geliĢimine katkıda bulunan çalıĢma ve 

uygulamalardan genel olarak bahsetmek gerekirse ilk olarak, 1999 yılında Türkiye 

Bankalar Birliği içinde faaliyet gösteren Basel Bankacılık Komitesi tarafından 

hazırlanan “Bankalarda Kurumsal Yönetim” adlı rapor yayınlanmıĢtır (Topçu, 2006, s. 

29). 

Türkiye Sanayici ve ĠĢadamları Derneği (TÜSĠAD) bünyesinde bir kurumsal 

yönetim çalıĢma grubu oluĢturulmuĢ ve 2002 yılında OECD ilkelerinden yola çıkarak, 

kurumsal yönetim anlayıĢının yerleĢmesi ve etkin biçimde uygulanmasında büyük 

sorumluluk taĢıyan yönetim kurulunun oluĢumu ve bağımsızlığı konuları üzerinde 

yoğunlaĢan “Kurumsal Yönetim En Ġyi Uygulama Kodu: Yönetim Kurulunun Yapısı ve 

ĠĢleyiĢi” adlı bir çalıĢma yayınlanmıĢtır (TÜSĠAD, 2002, s. 10). 

Kurumsal yönetimin Türkiye‟deki geliĢimine Ģüphesiz en çok katkı sağlayan 

kuruluĢ, OECD Kurumsal Yönetim Ġlkeleri ile dünyada kabul görmüĢ diğer 

düzenlemeleri ve kamu ve özel kuruluĢların, sivil toplum örgütlerinin ve 
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akademisyenlerin görüĢlerini ele alarak 2003 yılında “Kurumsal Yönetim Ġlkeleri 

Rehberi” ni yayınlayan Sermaye Piyasası Kurulu (SPK) olmuĢtur.  

SPK tarafından yayınlanan Kurumsal Yönetim Ġlkeleri 2005 yılında revize 

edilerek tekrar yayınlanmıĢtır. Söz konusu revizyon öncesinde 2004 yılında alınan 

kararla iĢletmelerin yıllık faaliyet raporlarında bu ilkelere ne ölçüde uyum sağladığı, 

uyum sağlanmayan konularda uyum sağlayamama gerekçelerini açıklamalarının 

istendiği “Kurumsal Yönetim Uyum Beyanı” koĢulu getirilmiĢtir (SPK Tebliği 

Seri:IV.No:54, m.6). SPK ayrıca hisse senetleri borsada iĢlem gören iĢletmelere 

“Kurumsal Yönetim Uygulama Anketi” yaparak, kurumsal yönetim ilkelerinin 

uygulanıĢının Türkiye‟deki düzeyini ölçmeye çalıĢmıĢtır (www.spk.gov.tr). 

TÜSĠAD ve SPK gibi kuruluĢların dıĢında 2003 yılında kurulan Türkiye 

Kurumsal Yönetim Derneği (TKYD) de birçok çalıĢmasıyla kurumsal yönetimin 

Türkiye‟deki geliĢimine katkıda bulunmuĢtur. Ayrıca denetim alanında duyulan 

eksikliklerin giderilmesi ve standardizasyonun sağlanması amacıyla Türkiye Muhasebe 

Standartları Kurulu TMSK‟nın kurulmasını da Türkiye‟de kurumsal yönetimin 

geliĢimini sağlayan geliĢmeler arasında değerlendirebiliriz (Sayın, 2010, s. 7). 

Türkiye‟deki kurumsal yönetim uygulamaları ile ilgili olarak yapılan en önemli 

çalıĢmalardan birisi de OECD‟nin 2006 yılında yaptığı pilot çalıĢmadır. ÇalıĢma, 

Türkiye‟deki kurumsal yönetim uygulamalarının önündeki hukuksal ve kültürel 

engellere dikkat çekmesi açısından önem taĢımaktadır. Aynı zamanda SPK‟nın daha 

güçlendirilmesi gerektiği belirtilmiĢtir (Darman, 2009, s. 103).  

Kurumsal Yönetim Forumu ve Sabancı Üniversitesi‟nin “ġeffaflık ve Kamuya 

Açıklama AraĢtırması”, Ġyi ġirket DanıĢmanlık Aġ‟nin “Kurumsal Yönetim Uyum 

Raporu ve Web Analiz Raporu”, “ĠMKB 30 ġirketlerinde Uyum Raporu Ġncelenmesi” 

ve “ĠMKB 50 ġirketlerinin Kamuyu Aydınlatma ve ġeffaflık Konusunda Ġncelenmesi” 

gibi araĢtırmalar da Türkiye‟deki kurumsal yönetim literatürünün geliĢmesine katkı 

sağlayan akademik çalıĢmalardır (Altan, 2007, s. 24).  

Türkiye‟de Ģirketlerin yatırım performanslarında kurumsal yönetim yapılarının 

etkisine bakan Orbay ve Yurtoğlu (2006) ile Standart & Poor‟s Ģeffaflık ve açıklık 

kriterlerini kullanarak ĠMKB ‟deki en büyük 52 Ģirketi inceleyerek vekil maliyetlerine 

bakan Aksu ve Kösedağ (2006) da Türkiye‟de kurumsal yönetim uygulamalarını 

inceleyen çalıĢmaları ile kavramın geliĢimine katkı sağlayanlar arasındadır (Darman, 

2009, s. 102). 
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2.1.2.2.1.   Türkiye’de kurumsal yönetimin mevzuat çerçevesi 

 

Türk Ticaret Kanunu, SPK Kurumsal Yönetim Ġlkeleri ve SPK‟nın yayınladığı 

diğer mevzuat hükümleri Türkiye‟deki kurumsal yönetim mevzuatının çerçevesini 

oluĢturmaktadır. Ancak çeĢitli kurum ve kuruluĢların kurumsal yönetim ile ilgili 

düzenlemeleri baĢlığı altında Sermaye Piyasası Kurulu‟ndan, ilklerinden ve uyum 

raporundan detaylı olarak bahsedileceği için burada sadece Türk hukuk sistemi ve 

kurumsal yönetim ilkeleri kapsamında Türk Ticaret Kanunu‟nda kurumsal yönetimin 

yeri anlatılacaktır. 

 

Türk hukuk sistemi ve kurumsal yönetim ilkeleri 

 

Kurumsal yönetim kavramı ve ilkelerini anlattığımız önceki bölümlerde ilk olarak 

kurumsal yönetim kavramı tanımlanmıĢ, daha sonra kurumsal yönetimin öneminin 

vurgulanabilmesi amacıyla ortaya çıktığı zaman dilimindeki koĢullara ve çeĢitli ülkeler 

ile Uluslarüstü kurumların yaptığı çalıĢmalara değinilmiĢtir. Bununla birlikte ekonomik 

hayatın temelini oluĢturan iĢletmelerin, iyi yönetilmemelerinin sonucunun günümüz 

koĢullarında küresel çapta etkiler yarattığından da bahsedilmiĢtir. Dolayısıyla kurumsal 

yönetim anlayıĢının yerleĢmesi ve etkin biçimde uygulanması sadece iĢletmeler ve 

ülkeler açısından değil, küresel düzeyde önem arz etmektedir. Bu bağlamda 

hükümetlerin kurumsal yönetim ile ilgili hukuki ve düzenleyici çerçeveyi oluĢturmaları 

hususu en kritik noktayı oluĢturmaktadır. 

Kurumsal yönetim tanımlamalarında “anlayıĢ”, “sistem”, “yönetim Ģekli” gibi 

ifadelerin haricinde “her türlü kanun, yönetmelik, kod ve uygulamalar” ifadesinin de yer 

alması tesadüfi değildir. Kurumsal yönetim kavramının uygulanabilir olması için ilkeler 

olarak somutlaĢtırılması gereği yadsınamaz bir gerçektir, ancak kurumsal yönetim 

konusunda sadece ilkelerin belirlenmesi yeterli olmayacaktır. Kurumsal yönetim 

konusundaki çalıĢmalar etkin kurumsal yönetimi destekleyici nitelikteki yasal alt 

yapının oluĢturulması ile mümkün olabilir. 

Kurumsal yönetimin Türkiye‟deki yasal alt yapısını Türk Ticaret Kanunu (TTK), 

Sermaye Piyasası Kanunu, Sermaye Piyasası Kurulu Kurumsal Yönetim Ġlkeleri ve 

Sermaye Piyasası Kurulu‟nun yayınladığı diğer düzenleyici iĢlemler oluĢturmaktadır.  
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Sermaye Piyasası Kurulu, OECD‟nin hükümetlerin kurumsal yönetim konusunda 

yapacakları yasal ve diğer düzenleyici iĢlemlere rehberlik etmesi amacıyla yayınladığı 

ilkeleri ülkemiz koĢullarına göre düzenleyerek Sermaye Piyasası Kurulu Kurumsal 

Yönetim Ġlkeleri olarak yayınlamıĢ ve böylelikle Türkiye‟de kurumsal yönetimin yasal 

alt yapısının oluĢturulması anlamında ilk adımı atmıĢtır. 

Sermaye Piyasası Kurulu ve kurumsal yönetim alanında yaptığı çalıĢmalar; 

Sermaye Piyasası Kurulu Kurumsal Yönetim Ġlkeleri ve Sermaye Piyasası Kurulu 

Kurumsal Yönetim Uyum Raporu baĢlıklarıyla daha sonraki bölümlerde detaylı olarak 

incelenecektir. 

Darman (2009, s. 116), Sermaye Piyasası Kurulu Kurumsal Yönetim Ġlkeleri‟nin 

mevcut düzenlemelerin ilerisinde prensipler içermekte olup, mevcut mevzuatta ve 

uygulamada kurumsal yönetim konusunda oluĢan eksikliği gidermek ve boĢluğu 

doldurmak amacına yönelik olarak hazırlandığını ve bu anlamda ilkelerin, ileride 

mevzuatta yapılacak düzenlemeler için de yol gösterici bir özellik arz ettiğini 

belirtmiĢtir. Nitekim Sermaye Piyasası Kurulu‟nun yayınladığı kurumsal yönetim 

ilkelerinin 2012 yılında yürürlüğe giren 6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu üzerinde 

büyük etkileri olduğu görülmektedir. 

 

Türk Ticaret Kanunu’nda kurumsal yönetimin yeri 

 

Bir ülkedeki kurumsal yönetim uygulamalarını etkileyen en önemli unsurun 

devlet yaptırımı baĢka bir deyiĢle yasalar, yönetmelikler ve diğer düzenleyici iĢlemler 

olduğunu belirtmiĢtik. Bu bağlamda Türkiye‟de kurumsal yönetim ile ilgili hukuki ve 

düzenleyici çerçeveyi ve yasal altyapıyı Ģekillendiren ana mevzuat metnini Türk Ticaret 

Kanunu oluĢturmaktadır. 

1 Temmuz 2012 tarihinde yürürlüğe giren 6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu, 1956 

yılından beri yürürlükte olan 6762 sayılı kanuna kıyasla, kurumsal yönetim açısından 

pek çok yenilik getirmiĢ ve böylelikle kurumsal yönetim konusunda mevzuatta ve 

uygulamada oluĢan eksiklik ve boĢluklar giderilmeye çalıĢılmıĢtır. Söz konusu kanunla 

kurumsal yönetim konusu sadece halka açık iĢletmeleri ilgilendiren dar kapsamlı 

halinden kurtarılarak büyük küçük tüm iĢletmeleri, kurumları ve kuruluĢları da içine 

alacak Ģekilde geniĢletilerek etkin kurumsal yönetim uygulamalarını destekleyici 

nitelikte bir yasal altyapı oluĢturmuĢtur. Dolayısıyla Türkiye‟deki kurumsal yönetim 
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mevzuatının en önemli belgesini teĢkil eden Türk Ticaret Kanunu‟nun incelenmesi 

büyük önem arz etmektedir. Bununla birlikte Türk Ticaret Kanunu‟nun kurumsal 

yönetim ilkeleri anlamında getirdiği yenilikleri aile iĢletmeleri açısından incelediğimiz 

bu çalıĢmanın temel öğelerinden birini oluĢturan Türk Ticaret Kanunu‟nda kurumsal 

yönetimin yeri konusu daha sonraki bölümlerde detaylı olarak anlatılacağından bu 

baĢlık altında daha fazla bilgi verme gereği duyulmamaktadır. 

 

2.1.2.2.2.   Çeşitli kurum ve kuruluşların kurumsal yönetim ile ilgili düzenlemeleri 

 

ÇalıĢmamamızın bu bölümünde baĢta SPK ve TÜSĠAD olmak üzere ĠMKB 

(BĠST), TKYD, TBB ve BDDK gibi kurum ve kuruluĢların kurumsal yönetim ile ilgili 

çalıĢmalarından bahsedilerek kurumsal yönetim kavramı ve uygulamalarının 

Türkiye‟deki durumunu anlatılması amaçlanmaktadır. 

 

Sermaye Piyasası Kurulu 

 

1981 yılında çıkarılan 2499 sayılı Sermaye Piyasası Kanunu ile kurulan Sermaye 

Piyasası Kurulu (SPK), temel amacı tasarrufların menkul kıymetlere yatırılarak halkın 

iktisadi kalkınmaya etkin ve yaygın bir Ģekilde katılmasını sağlamak ve sermaye 

piyasasının güven, açıklık ve kararlılık içinde çalıĢmasını, tasarruf sahiplerinin hak ve 

yararlarının korunmasını düzenlemek ve denetlemek olan bir kamu kurumudur. SPK 

söz konusu bu amaca kanun, yönetmelik ve tebliğlerle düzenlemeler yaparak, 

piyasaların gözetim ve denetimini sağlayarak ulaĢmaya çalıĢmaktadır (www.spk.gov.tr). 

Dolayısıyla da kuruluĢ amacı gereği kurumsal yönetim ile ilgili yapılan düzenlemeler ve 

kurumsal yönetimin Türkiye‟de geliĢimine katkı sağlayan kurum ve kuruluĢlar söz 

konusu olduğunda Sermaye Piyasası Kurulu‟nun ilk sırada yer alması gayet olağan bir 

durumdur.  

Sermaye Piyasası Kurulu kurumsal yönetim ile ilgili yaptığı düzenleyici 

iĢlemlerle kurumsal yönetimin Türkiye‟deki mevzuat oluĢumunun temellerini de 

atmıĢtır ancak biz Sermaye Piyasası Kurulu‟nu kurum ve kuruluĢlar baĢlığı altında el 

almanın daha uygun olacağını düĢünmekteyiz.  

Web sitesinde piyasanın geliĢmesinde uluslararası iĢbirliğine ve uluslararası 

seviyede belirlenen ilke ve standartlara uyuma büyük önem verdiğini belirten Sermaye 
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Piyasası Kurulu‟nun kurumsal yönetim ile ilgili düzenlemelerini Sermaye Piyasası 

Kurulu Kurumsal Yönetim Ġlkeleri ve Sermaye Piyasası Kurulu Kurumsal Yönetim 

Uyum Raporu olarak iki ana baĢlık altında değerlendirebiliriz. 

 

SPK Kurumsal yönetim ilkeleri 

 

Türkiye‟de kurumsal yönetim alanında yapılan ilk yasal düzenlemenin Sermaye 

Piyasası Kurulu‟nun Kurumsal Yönetim Ġlkeleri olduğunu belirtmek yanlıĢ 

olmayacaktır. SPK‟nın yayınladığı kurumsal yönetim ilklerinin dünyada en çok kabul 

görmüĢ olan OECD‟nin kurumsal yönetim ilkeleri ve bu alanda yapılmıĢ diğer ülkelerin 

çalıĢmaları göz önüne alınarak hazırlandığı açıktır. Sermaye Piyasası Kurulu‟nun 

hazırladığı kurumsal yönetim ilkelerinin temelinde de daha sonra detaylı olarak 

açıklayacağımız eĢitlilik, Ģeffaflık, hesap verebilirlik ve sorumluluk kavramları yer 

almaktadır. 

Altan (2007, s. 22), SPK Kurumsal Yönetim Ġlkeleri‟nin halen geçerli olan 

sermaye piyasası mevzuatının ilerisinde bir düzenleme olduğunu ve yasal mevzuatla 

ters düĢen bir ilkesinin de bulunmadığını belirtmektedir. 

Sermaye Piyasası Kurulu, kurumsal yönetim ilkelerinin hazırlanma aĢamasında 

Ġstanbul Menkul Kıymetler Borsası, Türkiye Kurumsal Yönetim Forumu uzman ve 

temsilcileri, akademisyenler, özel sektör temsilcileri ile kamu kuruluĢları ve çeĢitli 

meslek örgütlerinin de görüĢ ve önerilerini dikkate almıĢ ve hazırlanan ilkeler SPK 

04.07.2003 tarih ve 35/835 sayılı kurul kararı ile onaylanarak yayınlanmıĢtır (Kurt, 

2008, s. 63-64). 

Sermaye Piyasası Kurulu ilk olarak Temmuz 2003‟te yayınladığı ilkeleri gözden 

geçirerek ġubat 2005‟te tekrar yayınlamıĢtır. Ġlkelerin hedef kitlesi halka açık anonim 

Ģirketler olmakla birlikte diğer anonim Ģirketler veya kamu kuruluĢları da istedikleri 

takdirde ilkleri uygulayabileceklerdir ki zaten ilkelerin bağlayıcılığı bulunmamaktadır 

ve bazıları sadece tavsiye kararı niteliğindedir. SPK‟nın kurumsal yönetim ilkelerinde 

“uygula ya da açıkla” prensibi benimsenmiĢ olup iĢletmelerden faaliyet raporları ile 

birlikte kurumsal yönetim ilkeleri uyum raporu hazırlamaları istenmektedir 

(www.tkyd.org). 

Sermaye Piyasası kurumsal yönetim ilkelerinde pay sahipleri, kamuyu aydınlatma 

ve Ģeffaflık, menfaat sahipleri ve yönetim kurulu olmak üzere dört ana baĢlık göze 
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çarpmaktadır. Bu baĢlıklarla ilgili olarak daha sonraki bölümlerde detaylı açıklamalar 

yapılacağından bu bölümde daha fazla bilgi vermeye gerek görmemekteyiz. Sermaye 

Piyasası Kurulu‟nun kurumsal yönetim ilkelerine kurulun internet sitesi adresi olan 

www.spk.gov.tr‟den ulaĢmak mümkündür.  

 

SPK Kurumsal yönetim uyum raporu 

 

Sermaye Piyasası Kurulu kurumsal yönetim ilkelerini yayınladıktan sonra borsa 

Ģirketlerine 2004 yılı faaliyet raporlarında ilkelere yönelik olarak asgari bir açıklamaya 

yer vermeleri gerektiğini belirtmiĢtir. 2005 yılından sonra ise halka açık Ģirketler mali 

ve faaliyet raporları haricinde SPK‟nın kurumsal yönetim ilkelerini uygulamalarıyla 

alakalı olarak Kurumsal Yönetim Uyum Raporu (KYUR) hazırlamaya baĢlamıĢlardır 

(SPK Tebliği Seri:IV,No:56, m.5). 

Borsa Ģirketleri her yıl, yıllık faaliyet raporlarında ayrı bir bölüm Ģeklinde ilk 

sırada uyum beyanının yer aldığı, SPK kurumsal yönetim ilkelerinden uyulanlar ve 

uyulmayanların belirtildiği, uyulmayanlar hakkında uymama gerekçeleri ile bu ilkelere 

uymamanın getirdiği çıkar çatıĢmaları ile ilgili bilgilerin açıklandığı kurumsal yönetim 

uyum raporu hazırlamaktadırlar.  

Kurumsal yönetim uyum raporu ile Ģirketler uyum raporunda yer alan uyum 

beyanı ve dört ana baĢlık (pay sahipleri, kamuyu aydınlatma ve Ģeffaflık, menfaat 

sahipleri, yönetim kurulu) altında 27 madde ile hissedarları ve kamuoyunu 

bilgilendirmiĢ olurlar (www.tkyd.org). Söz konusu maddelerden bazılarının yıllık 

faaliyet raporunda açıklandığı durumlarda uyum raporunda bu bilgilere atıf yapılarak 

yer verilebilir (Kurt, 2008, s. 68). 

 

Türk Sanayicileri ve İş Adamları Derneği 

 

Türk Sanayici ve ĠĢadamları Derneği (TÜSĠAD) Türkiye‟de kurumsal yönetim 

kavramının geliĢimi konusunda çalıĢma yapan öncü bir kuruluĢ olması sebebiyle 

çalıĢmamızda kurumsal yönetimle ilgili düzenlemeleri olan kuruluĢlar baĢlığı altında 

SPK‟dan sonra en önemli ikinci kuruluĢ olmaktadır. 

TÜSĠAD‟ın kurumsal yönetim ile ilgili çalıĢmaları “OECD Kurumsal Yönetim 

Ġlkeleri”, “Kurumsal Yönetim En Ġyi Uygulama Kodu: Yönetim Kurulunun Yapısı ve 
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ĠĢleyiĢi” ve “OECD Kamu ĠĢletmeleri Ġçin Kurumsal Yönetim Rehberi” olmak üzere üç 

baĢlık altında incelenecektir. 

 

OECD Kurumsal yönetim ilkeleri 

 

TÜSĠAD kurumsal yönetim konusunda pek çok çalıĢmaya imza atarak kavramın 

Türkiye‟deki geliĢimine ve yerleĢmesine önemli katkılar sağlamıĢtır. Bu çalıĢmalar 

arasında en önemlisi kurumsal yönetim mevzuatının lokomotif ürünü olan OECD‟nin 

ilkelerini Türkçe ‟ye çevirmesi olmuĢtur. 

OECD Kurumsal Yönetim Ġlkeleri TÜSĠAD ‟ın iĢbirliği ile 2000 yılı Haziran 

ayında Türkçe ‟ye çevrilerek kamuoyu ile paylaĢılmıĢtır.  

OECD Kurumsal Yönetim Ġlkeleri konusu daha önceki baĢlıklarda detaylı olarak 

açıklanmıĢ olduğundan burada tekrar bahsetme gereği duyulmamaktadır. 

 

Kurumsal Yönetim En İyi Uygulama Kodu: Yönetim Kurulunun Yapısı ve İşleyişi 

 

Türk Sanayici ve ĠĢadamları Derneğinin kurumsal yönetim alanına yaptığı 

katkılardan bir diğeri de “Kurumsal Yönetim Ġlkeleri, Kurumsal Yönetim En Ġyi 

Uygulama Kodu: Yönetim Kurlunun Yapısı ve ĠĢleyiĢi” baĢlıklı çalıĢmanın 

hazırlanması olmuĢtur. 

“Kurumsal Yönetim En Ġyi Uygulama Kodu: Yönetim Kurlunun Yapısı ve 

ĠĢleyiĢi” adlı rapor kurumsal yönetimin bir Ģirkette oluĢabilmesi için gerekli olan ana 

ilkeler ıĢığında ve bir “kurumsal anayasa” anlayıĢı çerçevesinde dünyadaki geliĢmiĢ ve 

geliĢmekte olan ülkelerin kodları ve mevcut yasa çalıĢmaları incelenerek TÜSĠAD ‟ın 

ġirket ĠĢleri Komisyonu altında faaliyet gösteren Kurumsal Yönetim ÇalıĢma Grubu 

tarafından hazırlanmıĢ ve Aralık 2002 tarihinde yayınlanmıĢtır (TÜSĠAD, 2002, s. 10). 

Bu çalıĢma daha önce bahsettiğimiz kurumsal yönetim kavramının uygulama kodları 

vasıtasıyla somutlaĢtırılması yönünden önem arz etmesinin yanında, kurumsal yönetim 

açısından iĢletmelerdeki en sorumlu yapılar olarak görebileceğimiz yönetim kurullarına 

odaklanması sebebiyle de oldukça önemlidir. 
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OECD Kamu İşletmeleri İçin Kurumsal Yönetim Rehberi 

 

Kurumsal yönetim kavramı yalnızca iĢletmelerin yönetimi konusunu içeren dar 

kapsamlı bir olgu değildir. Kurumsal yönetim kavramı tanımlarda da bahsedildiği üzere 

hem özel hem de kamu sektörlerinin kapsayan bir yönetim biçimi olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. Dolayısıyla ülke ekonomilerinin büyük bir yüzdesini oluĢturan kamu 

iĢletmelerinin de kurumsal yönetim ilkelerine uygun bir Ģekilde yönetilmeleri 

gerekmektedir. Bu gereklilikten yola çıkılarak OECD tarafından üye ve üye olmayan 

ülkelere yönelik olarak “Kamu ĠĢletmeleri Ġçin Kurumsal Yönetim Rehberi” 

hazırlanmıĢtır. 

Türk Sanayicileri ve ĠĢadamları Derneği (TÜSĠAD) bu konuda da OECD ile 

ortaklaĢa çalıĢma yoluna giderek OECD‟nin “Kamu ĠĢletmeleri Ġçin Kurumsal Yönetim 

Rehberi” çalıĢmasını Türkçe‟ye çevirmiĢ ve 20 Nisan 2006 tarihinde yayınlayarak 

kurumsal yönetim alnında yaptığı önemli çalıĢmalara bir diğerini eklemiĢtir. 

Söz konusu rehberde „kamu iĢletmeleri‟, “mülkiyeti tümüyle kamuya ait olan ya 

da çoğunluk ya da önemli miktarda azınlık hissesi aracılığıyla büyük ölçüde devlet 

kontrolünde olan iĢletmeler” olarak tanımlanmıĢtır (TÜSĠAD, 2006, s. 15). Tanımdan 

da anlaĢıldığı üzere sahiplik haklarını kullanan birim olarak devletin görülmesi, kamu 

iĢletmelerinde yaĢanan kurumsal yönetim sorunlarına yönelik geliĢtirilen politikalarda 

da devlet bakıĢ açısını hakim kılmıĢtır (TÜSĠAD, 2006, s. 14). 

OECD‟nin kamu iĢletmeleri için hazırladığı rehberde kamu iĢletmeleri için etkin, 

hukuki ve düzenleyici çerçevenin sağlanması, iĢletme sahibi olarak devlet, hissedarların 

adil muameleye tabi tutulması, paydaĢlarla iliĢkiler, Ģeffaflık ve kamuoyuna açıklama 

yapma ve kamu iĢletmelerinin yönetim kurullarının sorumlulukları konuları yer 

almaktadır (TÜSĠAD, 2006, s. 16).  

Temelde kamu iĢletmelerine yönelik hazırlanmıĢ olsa da, yayınlanan rehberi 

OECD kurumsal yönetim ilkelerini tamamlayan bir belge olarak görmek mümkündür. 

 

İMKB (BİST) 

 

Kurumsal yönetim kavramı günümüz söz konusu olduğunda çok geniĢ bir 

kapsama alanına ulaĢmıĢ olsa da esas itibari ile halka açık Ģirketlerle daha bağlantılı bir 

olgu olduğunu söylememiz yanlıĢ olmayacaktır. Bu sebepten dolayı da Ġstanbul Menkul 
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Kıymetler Borsası (ĠMKB) yeni adıyla Borsa Ġstanbul A.ġ. (BĠST) Türkiye‟de kurumsal 

yönetimle ilgili çalıĢmaları olan kurum ve kuruluĢlar arasında en önemlilerinden biri 

olmaktadır. 

Borsa Ġstanbul (BĠST) bünyesinde kurumsal yönetim ilkelerine uyuma yönelik 

verilen derecelendirme notuna sahip iĢletmelerin performanslarını ölçmek amacıyla 

Kurumsal Yönetim Endeksi oluĢturulmuĢtur. 

BĠST Kurumsal Yönetim Endeksi, payları Yakın Ġzleme Pazarı, C ve D listeleri 

hariç, Borsa Ġstanbul pazarlarında iĢlem gören, SPK tarafından belirlenmiĢ 

(derecelendirme kuruluĢları listesinde yer alan) derecelendirme kuruluĢlarınca 

iĢletmenin bir bütün olarak kurumsal yönetim ilkelerine uyumuna yönelik yapılan 

değerlendirmede 10 üzerinden en az 7, her bir ana baĢlık itibariyle 10 üzerinden en az 

6,5 uyum notu alan iĢletmelerin dâhil edildiği endekstir. BaĢlangıç değeri 48.082,17 

olan endeksin hesaplanmasına 31.08.2007 tarihinde baĢlanmıĢ olup, endeksin kodu 

XKURY olarak belirlenmiĢtir (www.borsaistanbul.com). 

Kurumsal Yönetim Endeksi kapsamındaki iĢletmelerin derecelendirme notlarına 

iĢletmelerin, Kamuyu Aydınlatma Platformu KAP‟ta yer alan açıklamalarından 

ulaĢılabilmektedir. 

 

Türkiye Kurumsal Yönetim Derneği (TKYD) 

 

Yayınladığı raporlar, yaptığı araĢtırmalar ve diğer faaliyetleri ile kurumsal 

yönetim anlayıĢının Türkiye‟de geliĢmesine önemli katkılar sağlayan bir diğer oluĢum 

da 2003 yılında sivil toplum kuruluĢu olarak kurulmuĢ olan Türkiye Kurumsal Yönetim 

Derneği (TKYD) olmuĢtur. 

Kurumsal Yönetim Derneği (TKYD)‟nin yaptığı çalıĢmalar arasında The Boston 

Consulting Group (BCG) ile ortaklaĢa gerçekleĢtirdiği “Türkiye‟nin Kurumsal Yönetim 

Haritası” araĢtırması oldukça önemlidir. 

Ülkemizdeki kurumsal yönetim uygulamalarına iliĢkin bir durum tespiti yapmayı, 

mevcut uygulamaları etkileyen çevresel koĢulları belirlemeyi ve bu çevresel koĢullar 

itibari ile Kurumsal Yönetim Ġlkeleri‟nin Ģirketlerimizin uzun vadeli performansı 

üzerindeki olası etkilerini ortaya koymayı amaçlayan “Türkiye‟nin Kurumsal Yönetim 

Haritası AraĢtırması” bu yönüyle çok önemli bir çalıĢma özelliği taĢımaktadır (TKYD, 

2005, s. 4). 

http://www.borsaistanbul.com/
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ÇalıĢmada ilk olarak Eylül 2004 ve ġubat 2005 tarihleri arasında 6 aylık bir 

dönemde tamamlanan 1000 firmadan 123‟ünün (%12,3) doldurduğu uyumluluk ve 

performans baĢlıklı iki anket formundan veriler elde edilmiĢ daha sonra üst düzey 

yöneticiler, denetçiler, derecelendirme uzmanları, akademisyenler ve hukukçulardan 

oluĢan 12 kiĢilik bir grupla yapılan mülakatlarla tekrar değerlendirilmiĢtir. Bu 

değerlendirmelerin sonucunda kurumsal yönetimin kavram bilinirliğinin olduğu, 

öneminin anlaĢıldığı ancak uygulamada iyileĢtirmelere ihtiyaç olduğu kanısına varılmıĢ 

ve Ģeffaflığın sağlanması, doğru yönetim için yapısal planlama ve yönetim kurullarının 

icradan öte gözetim rollerine alıĢması olmak üzere bir takım öncelikler belirlenmiĢtir 

(TKYD, 2005, s.  2,4). 

 

Türkiye Bankalar Birliği (TBB) 

 

Ülke ekonomilerinin taĢıyıcı unsuru olan bankaların ve dolayısıyla bankacılık 

birliklerinin de etkin kurumsal yönetimi teĢvik edebilecek kurumlar arasında yer alması 

doğal ve dahi gereklidir. 

Ülkemizdeki bankacılık sektörünün önemli kuruluĢlarının baĢında gelen Türkiye 

Bankalar Birliği (TBB), bankacılığın hemen hemen evrensel düzenlemelere tabi bir 

endüstri haline gelmesi ve ayrıca bankaların belli konularda hükümetlerin güvenlik 

ağına eriĢim sağlayabilmeleri dolayısıyla bankalarda güçlü bir kurumsal yönetimin 

büyük önem taĢıdığını belirtmektedir (TBB, 1999, s. 4). Bu noktadan hareketle sağlam 

kurumsal yönetim uygulamalarının ülkelerindeki bankalar tarafından benimsenmesini 

sağlamaları konusunda bankacılık otoritelerine yardımcı olmak amacıyla 1999 yılında 

Basel Bankacılık Denetim Komitesi tarafından yayımlanan raporu Türkçe ‟ye çevirerek 

yayımlayan Türkiye Bankalar Birliği (TBB) (Tuna, 2007, s. 209) ülkemiz bankacılık 

sektörüne ve dolayısıyla da ülkemizde kurumsal yönetim anlayıĢının yerleĢmesi ve 

uygulanmasına önemli bir katkıda bulunmuĢtur. 

 

Bankacılık Düzenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK) 

 

Ülkemizde bankacılık sektörünün gözetim ve denetim mekanizmasının baĢında 

yer alan Bankacılık Düzenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK) da kurumsal yönetim 
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ile ilgili bir takım düzenlemelere imza atmıĢtır. Bu düzenlemelerin en baĢında da 

“Bankaların Kurumsal Yönetim Ġlkelerine ĠliĢkin Yönetmelik” gelmektedir.  

2005 yılında yayınlanarak yürürlüğe giren ve 3. kısmı kurumsal yönetim 

konusuna ayrılmıĢ olan 5411 sayılı Bankacılık Kanunu‟nu takiben BDDK 1 Kasım 

2006 tarihinde bankalar için bankacılık faaliyetlerinde kurumsal yönetimi etkin kılmak 

ile yatırımcının ve kamunun güvenliğini sağlamak amacıyla yedi baĢlık altında topladığı 

kurumsal yönetim ilkelerini içeren yönetmeliğini yayınlamıĢtır. Söz konusu 

yönetmelikte kurumsal yönetim, “banka üst yönetiminin bankayı, belirlenmiĢ hedefler, 

kanun, kanuna istinaden çıkarılan düzenlemeler ile ilgili diğer mevzuat, ana sözleĢme ve 

banka içi düzenlemeler ile bankacılık etik kuralları doğrultusunda, tüm menfaat ve pay 

sahipleri ile tasarruf sahiplerinin hak menfaatlerini koruyacak biçimde yönetimi” olarak 

tanımlanmıĢtır (Bankaların Kurumsal Yönetim Ġlkelerine ĠliĢkin Yönetmelik, m.3/f). 

 

Diğer kuruluşlar 

 

Kurumsal yönetimin ülkemizdeki geliĢimi ve uygulamalarını incelediğimiz bu 

bölümde kurumsal yönetimle ilgili önemli düzenlemeler yapmıĢ olan SPK, BĠST, 

TKYD, TÜSĠAD, TBB, BDDK gibi kurum ve kuruluĢlar anlatılmıĢtır. Bu kuruluĢlar 

haricinde burada detaylı olarak değinemediğimiz Türkiye Sermaye Piyasaları Birliği 

(TSPB), Merkezi Kayıt KuruluĢu (MKK) ve Kamuyu Aydınlatma Platformu (KAP) gibi 

daha pek çok kurum ve kuruluĢ kurumsal yönetim alanında önemli katkılar 

sağlamaktadırlar. 

Açıkel (2006, s. 102), kurumsal yönetimi teĢvik edebilecek kiĢi ve kurumları etkin 

bir kurumsal yönetim iĢleyiĢi adına yapılması gereken eylemlerle birlikte Ģu Ģekilde 

özetlemiĢtir: 

 Pay sahipleri, pay sahibi hakları konusunda bilgi sahibi olarak ve haklarını etkin 

biçimde koruyarak; 

 Mevduat sahipleri ve diğer müĢteriler, sağlıklı bir biçimde yönetilmeyen 

kurumlarla çalıĢmayarak; 

 Denetçiler, denetim mesleğinin ve denetim standartlarının sağlam ve kaliteli 

olmasını sağlayarak ve yönetim kurulları, üst yönetim ve denetçilerle iletiĢim içinde 

olarak; 
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 Bankacılık birlikleri, endüstri ilkelerinin oluĢturulması, sağlam uygulamaların 

belirlenmesi ve yayımlanması konularına ön ayak olarak; 

 Risk danıĢmanlık firmaları, kurumların sağlam kurumsal yönetim 

uygulamalarını yerine getirmelerine yardım ederek; 

 Hükümetler ise yasalar, düzenlemeler, bunların uygulanması ve etkin bir hukuki 

çerçeve oluĢturulması yoluyla; 

 Kredi derecelendirme kuruluĢları, kurumsal yönetim uygulamalarının 

kurumların risk profiline etkisini değerlendirerek; 

 Sermaye piyasalarını düzenleyici kuruluĢlar ve kendi kendini düzenleyen diğer 

kuruluĢlar, kamuya açıklama ve kote olma koĢulları aracılığıyla; 

 ÇalıĢanlar, yasalara veya ahlaka aykırı uygulamalara dair kaygılarını ya da 

kurumsal yönetim zafiyetlerine dair diğer kaygılarını ilgililere ileterek. 

 

2.1.3.   Kurumsal yönetim ilkeleri 

 

Kurumsal yönetimi, ilkeler temelinde tanımlama yoluna giden Kula (2006, s. 16) 

kurumsal yönetimin “bir iĢletmenin pay sahipleri ile çalıĢanları, kreditörleri, 

tedarikçileri hatta medya ve potansiyel yatırımcıları da dahil olacak biçimde bütün 

menfaat sahipleri ile arasındaki hak ve mesuliyetlerin, hesap verebilirlik, eĢitlik, 

Ģeffaflık ve sorumluluk ilkeleri ile etkin yönetim ve denetim içinde yerine getirilmesi” 

olduğunu belirtmektedir. Aynı doğrultuda OECD ise kurumsal yönetim için “adil, Ģeffaf 

ve hesap verebilirliği destekleyen, sorumluluk sahibi kurumların devamlılıklarını 

sağlayabilmeleri için gerekli olan yönetim ve kontrol sistemi” ifadesini kullanmaktadır. 

En genel haliyle bizim yaptığımız tanımlamaya göre “iĢletmelerin faaliyetlerinin 

sonucundan dolaylı veya dolaysız etkilenen tüm grupların menfaatlerini gözeterek 

onlara azami fayda sağlama amacıyla oluĢturulmuĢ ilkeler ile uygulamaya geçirilen ve 

denetlenen bir yönetim Ģekli” olmaktadır.  

Tüm bu tanımlamaların ortak noktası kurumsal yönetim kavramının ilkeler ile bir 

anlama ifade ettiği gerçeğine dayanmalıdır. Daha önce de belirttiğimiz üzere kurumsal 

yönetim ilkeler sayesinde somutlaĢarak uygulamaya geçirilebilmektedir. Böylelikle 

kurumsal yönetim kavramı nitelikten çıkıp seviyesi ölçülebilen, denetlenebilen nicel bir 

kavram halini almaktadır. Tek bir cümleyle ifade edecek olursak; “kurumsal yönetim 

ilkeleri kurumsal yönetim sisteminin özünü oluĢturmaktadırlar”. Bu sebepten ötürü bu 
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noktaya kadar değindiğimiz tüm konular da aslında çalıĢmamızın sacayaklarından birini 

oluĢturan kurumsal yönetim ilkelerinin bu önemine vurgu yapmak, ilkeleri daha iyi 

açıklayabilmek, anlaĢılmasını sağlamak amacıyla aktarılmıĢtır. 

Kurumsal yönetim uygulamalarının temelini oluĢturan kurumsal yönetim ilkeleri 

ile amaçlananlar arasında iĢ hayatının hukuki alt yapısının oluĢturulması ile politik ve 

kurumsal çerçevesinin belirlenmesi, yatırımcılar için güven sağlanması ile finansal ve 

ekonomik istikrar ortamının yaratılması yer almaktadır (DemirbaĢ ve Uyar, 2006, s. 21). 

Ayrıca bu ilkeler kurumsal yönetimle ilgili yasal, kurumsal ve düzenleyici çerçeveyi 

değerlendirme ve geliĢtirmeye yardımcı olma hedeflerinin yanında borsalar, 

yatırımcılar, iĢletmeler ve iyi kurumsal yönetimin geliĢtirilmesi sürecinde rol alan diğer 

kuruluĢlar için rehberlik etme amacını da taĢımaktadır (TKYD, 2005, s. 13). 

Günümüzde öneminin giderek daha açık bir biçimde görüldüğü kurumsal yönetim 

konusunda her ülke hatta her kurum ve kuruluĢ kendi kurumsal yönetim ilkelerini 

oluĢturmaya baĢlamıĢtır. Genellikle bu çalıĢmalara kaynaklık eden ve en çok kullanılan 

ilkeler ise OECD kurumsal yönetim ilkeleri olmaktadır. Dünya genelindeki kurumsal 

yönetim ilke ve uygulamaları değiĢkenlik ve çeĢitlilik arz etse de hepsinin ana metninde 

dört temel kavram yer almaktadır. Kurumsal yönetim ilkeleri olarak sınıflandırdığımız 

bu kavramlar; Ģeffaflık, hesap verebilirlik, sorumluluk ve adil yönetim olarak 

adlandırılmaktadır. 

Bu bölümde kurumsal yönetim ilkeleri ana baĢlığı altında sırasıyla, Ģeffaflık, 

hesap verebilirlik, sorumluluk ve adil yönetim ilkeleri üzerinde durulacak, 

tanımlamaları yapılarak gereklilik ve sağladıkları faydalar açıklanmaya çalıĢılacaktır. 

 

2.1.3.1.   Şeffaflık ilkesi 

 

Kurumsal yönetim kavramının dünya gündemine oturmasının küresel düzeyde 

yaĢanan finansal krizlerle bağlantılı olduğuna değinmiĢtik. Bu bağlantının temelinde 

yatan olguya baktığımızda ise karĢımıza Ģeffaflık kavramı çıkmaktadır. 

Yapılan yolsuzluklar ve iĢletmelerin mali tablolarını yanlıĢ biçimde beyan 

etmeleri ya da hiç yayınlamamaları dolayısıyla Ģeffaflık ilkesine riayet etmemeleri 

sonucunda ortaya çıkan iĢletme skandalları küresel düzeyde krizler yaĢanmasına ve 

ekonomik sistemin alt üst olmasına yol açmıĢtır.  
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Ekonomilerin en önemli oyuncularından olan yatırımcıların yanlıĢ kararları 

sonucunda da ekonomilerin büyük zararlara uğradıkları bir gerçektir. Bu bağlamda da 

yatırımcıların en doğru kararları alarak harekete geçmeleri de Ģeffaflık ilkesinin etkin 

uygulanmasına bağlı olmaktadır. 

KüreselleĢmeyle birlikte kapalı ekonomik sistemlerin ortadan kalkarak global 

ekonomik sistemin baĢı çekmesiyle beraber baĢta yatırımcılar olmak üzere özel ve kamu 

dahil tüm kurumlar ve iĢletmeler hatta hükümetlerin Ģeffaflık doğrultusundaki 

ihtiyaçları ve istekleri giderek artmaktadır. 

Sayın (2010, s. 8), Ģeffaflık ilkesinin “iĢletme yöneticilerinin aldığı her kararın, 

yaptığı her iĢlemin iĢletme ile ilgisi olan herkes, hatta kamuoyu tarafından bilinebilmesi 

ve bunu sağlayacak mekanizmaların iĢletme tarafından oluĢturulması” anlamına 

geldiğini belirtmektedir. 

ġeffaflık ilkesi, “ticari sır niteliğindeki ve henüz kamuya açıklanmamıĢ olan 

bilgiler hariç olmak üzere Ģirketle ilgili finansal ve finansal olmayan bilgilerin 

zamanında, doğru, eksiksiz, anlaĢılabilir, yorumlanabilir, düĢük maliyetle ve kolay 

eriĢilebilir bir Ģekilde kamuoyuna duyurulması” olarak tanımlanabilir (Pamukçu, 2011, 

s. 136). 

ġeffaflık; iĢletmelerin mali durumları ve finansal performansları, sahiplik ve 

hissedarlık yapıları ile yönetim biçimleri gibi temel konular hakkındaki bilgilerin 

gereken zamanda, somut, açık, doğru ve güvenilir, ulaĢılabilir ve kıyaslanabilir bir 

Ģekilde kamuya açıklanmasını ifade etmektedir (Akarkarasu, 2000, s. 6; Ceylan, 2005, s. 

17). 

ġeffaflık ilkesi kapsamında temel stratejiler, hedefler, yönetim prensipleri ve 

kurumsal değerler de toplumla paylaĢılmaktadır. Bununla birlikte iĢletmelerin sadece 

geleceğe yönelik faaliyetlerini ve olası riskleri değil, öncesindeki bazı faaliyetlerini de 

yatırımcılara duyurmaları gerekmektedir (TKYD, 2010, s. 11). 

ġeffaflık ilkesinin temelinde “açıklık” kavramı yer almaktadır. Bununla birlikte 

Ģeffaflık ilkesinde açıklığın da istisnai bir durumu, bir sınırı vardır. ĠĢletmelerin 

piyasada var oluĢ nedeni olan ticari sırları veya hükümetler tarafından açıklanamayacak 

nitelikteki bilgilerin varlığı söz konusu olduğunda, bu bilgilerin kamuoyuyla 

paylaĢılması değil paylaĢılmaması daha doğru bir hal almaktadır. Ancak bu noktada, 

bilginin gizliliği kavramının açıklama yükümlülüğünden kaçma yolu olarak 

kullanılması konusunda da önlemler almak gerekmektedir (Tuzcu, 2004, s. 29).  
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ġeffaflık ilkesinin etkin bir biçimde uygulanması için kanuni düzenlemeler, 

yaptırımlar, cezalar ve sıkı denetimler oldukça gerekli ve önemli olmaktadır. 

Uluslararası muhasebe ve denetim standartları da Ģeffaflık ilkesi gereği olarak 

uygulanmaktadır (Kurt, 2008, s. 65; Çelik, 2007, s. 16). 

ġeffaflık kavramı diğer bir kurumsal yönetim ilkesi olan hesap verebilirlik 

kavramı ile bağlantılıdır. ġeffaflık ilkesinin uygulanmasının istenmesindeki temel amaç 

söz konusu özneleri uygulama ve politikaları dolayısıyla sorumlu tutabilmektir. Hesap 

verebilirlik bağlamında Ģeffaflık, “kuruluĢlarca, kendilerinin değerlendirilmesine 

yönelik ilgili bilginin serbest bırakılması” olarak da tanımlanabilir (Kurt, 2008, s. 65). 

Kısaca Ģeffaflık ilkesini hesap verebilirlik ilkesinin gerek koĢulu olarak görebiliriz. 

ġeffaflık ilkesinin benimsenerek etkin bir biçimde uygulanması ile genel iĢlem 

maliyetlerinin düĢmesi, pay sahiplerinin yatırımcıların, müĢterilerin ve diğer ilgililerin 

güveninin sağlanması, çalıĢanlar için güven ortamının oluĢturulması ve iĢletmelere olan 

bağlılık düzeylerinin artması, iĢletmelerin bilinçli bir program oluĢturmalarının 

sağlanması ve alınan kararların anlaĢılır ve net olması gibi faydalar sağlanmaktadır. 

ġeffaflık ilkesi aynı zamanda ekonomik performansın arttırılması ve ekonomik iĢleyiĢin 

hızlandırılması, uluslararası mali kurumların kamuoyu sorumluluğunun arttırılması, 

yolsuzluklar üzerinde caydırıcı etki oluĢturulması ve hükümetlerin politika ve 

programlarını açıkça sunma olanağı tanımasıyla piyasa ekonomisine yönelik bir ortam 

yaratmaya destek olma gibi çok önemli katkılar da sağlamaktadır (Çelik, 2007, s. 16-18; 

Ayvaz, 2007, s. 8-9). 

ġeffaflık ilkesini tüm yönleriyle açıklamaya çalıĢtığımız bu baĢlık altında son 

olarak Ģeffaflığın tam anlamıyla sağlanabilmesi için bilginin sahip olması gereken 

özelliklere de kısaca değinilecektir. ġeffaflık ilkesi bağlamında aktarılması gerekli 

bilginin nitelik ve eriĢilebilirlik özelliklerini taĢıyor olması gerekmektedir. 

 

2.1.3.1.1.   Bilginin nitelikleri 

 

Bilginin hammaddesi olan verinin tek baĢına anlam taĢımadığı ancak iĢlendikten 

sonra anlam kazanabileceği ve verinin iĢlenmiĢ hali olan bilginin yönetsel kararlarla 

ilgili belirsizliği azaltıyor olması bilginin iki önemli özelliğidir (Arbak,1995, s. 73). 

Bilginin nitelikli olarak ifade edilebilmesi için doğru, tam, uygun ve açık olması, 

kullanıcılar için anlam ifade etmesi, zamanlamasının doğru olması, kullananların karar 
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vermesine engel teĢkil etmeyecek ölçüde eksiksiz olması, güncel ve güvenilir olması ve 

kullananların ihtiyaç duyduğu açığı karĢılayabilecek derecede kapsamlı olması 

gerekmektedir (Tuzcu, 2004, s. 20). 

 

2.1.3.1.2.   Bilginin erişilebilir olması 

 

ġeffaflık ilkesinin etkin bir biçimde uygulanabilmesi açısından bilginin sahip 

olması gereken ikinci önemli özellik de eriĢilebilir olmasıdır. 

Bilginin eriĢilebilir olması ile ifade edilmek istenen her Ģeyin herkes tarafından 

bilinmesi değil, hükümet veya iĢletmelerin faaliyetlerinden etkilenen tüm tarafların ve 

karar alma güç ve yetkisine sahip olanların gerekli olduğu zaman ve istenilen Ģekilde 

bilgiye ulaĢabilmeleridir (Çelik, 2007, s. 18; Kurt, 2008, s. 65). 

Bilginin eriĢilebilirliği iĢletmelerin faaliyet raporları, iĢletme içi duyurular, basın 

açıklamaları gibi iletiĢim kanalları vasıtasıyla gönüllü olarak veya yasal düzenlemeler 

gereğince yerine getirilmektedir (Kurt, 2008, s. 65). 

 

2.1.3.2.   Hesap verebilirlik ilkesi 

 

Kurumsal yönetimin temelini oluĢturan bir diğer önemli öğe de hesap 

verebilirliktir. Yöneticiler iĢletme adına faaliyette bulunurlarken üst düzey bir 

sorumluluk bilinciyle hareket etmeli ve gerçekleĢtirdikleri her bir iĢlem için hesap 

verebiliyor olmalıdırlar. 

Sayın (2010, s. 9) iĢletme yönetiminin meĢruluğunun ve iĢletme gücünü kullanma 

yetkisinin hesap verebilirliğe dayandığını ve kurumsal yönetimin de bunlar arasındaki 

kontrol ve dengeyi sapladığını belirtmektedir. 

Hesap verebilirlik kavramı, yetki ve otoriteye sahip olan ve onu kullanan iĢletme 

yöneticilerinin ellerinde bulundurdukları gücü nasıl kullandıkları, hangi yöntemlere 

baĢvurdukları, sahip oldukları yetkileri aĢıp aĢmadıkları, alınan kararların arkasında 

durmaları ve sonuçlarına katlanabilmeleri ile alakalıdır (Sönmez ve Toksoy, 2011, s. 65; 

Doğan, 2007, s. 54). Bu ifadeden hareketle hesap verebilirlik, bir kurumdaki 

çalıĢanların, yetki ve sorumluluklarının kullanılmasına iliĢkin olarak ilgili kiĢilere karĢı 

cevap verebilir olma, bunlara yönelik eleĢtiri ve talepleri dikkate alarak bu yönde 
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hareket etme ve bir baĢarısızlık, yetersizlik ya da hilekarlık durumunda sorumluluğu 

üzerine alma gerekliliği olarak tanımlanabilir (Arcagök ve Erüz, 2006, s. 39). 

Millstein (2000, s. 3‟den aktaran Çelik,  2007, s.19), hesap verebilirliği 

“yönetimin iĢlevini ve sorumluluklarını açıklama, hissedar ve yöneticilerin taleplerinin 

sıraya koyulmasını güvence altına alacak gönüllü çabaları destekleme ve nesnel kararlar 

alındığının yönetim kurulları tarafından izlenmesi” olarak açıklamıĢtır. 

Hesap verebilirlik ilkesi, iĢletmeyi yönetenlerin aldıkları kararlardan yaptıkları iĢ 

ve iĢlemlerden ötürü iĢletme ile ilgisi olan herkese karĢı sorumlu olmaları, diğer bir 

deyiĢle kararları dolayısıyla iĢletme tüzel kiĢiliğine yani diğer pay sahiplerine hesap 

vermeleri anlamına gelmektedir (SPK, 2003, s. 3). Benzer bir tanımlamayla 

yöneticilerin hesap verme sorumluluklarının ve yöneticilerin kararlarından kaynaklanan 

zararları belirli kurallar doğrultusunda tazmin etme zorunluluğunun ortaklığa ve pay 

sahiplerine karĢı olmasıdır. Hesap verme sorumluluğunun ortaklık sınırları içerisinde 

kalması dolayısıyla hesap verebilirlik ilkesi “iç sorumluluk” olarak da 

adlandırılmaktadır (Paslı, 2004, s. 56). 

MenteĢ (2009, s. 49), hesap verebilirlik ilkesinin yetkili kiĢilerin hareketlerini ve 

bunların sonucu olarak ortaya çıkan performanslarını paydaĢlara açıklama 

zorunluluğunun ifade ettiğini dolayısıyla hukuki ve mali sorumluluk ile herhangi bir 

ilgisinin bulunmadığını ve hesap verebilirlik ilkesi için bir raporlama faaliyeti 

olduğunun da söylenebileceğini belirtmektedir. 

OECD kaynaklarında da hesap verebilirlik için “idari eylemlerde yetkilendirme 

yapmak için tasarlanan bir idari süreçler sistemi ile uyumlu olma durumu ve yapılan 

eylemler üzerinde bir kontrol ve raporlama çatısı oluĢturulması” ifadesi kullanılmıĢtır 

(Çelik, 2007, s. 19). 

Hesap verebilirlik ilkesini, alınan kararların ve gerçekleĢtirilen iĢlemlerin 

açıklanması ve dolayısıyla hesap verme sorumluluğunun alınması adına yapılan 

raporlama faaliyeti olarak ele aldığımızda söz konusu raporların gerçeğe uygun 

hazırlanması gerekliliği noktasında hesap verebilirlik ilkesinin Ģeffaflık ilkesi ile 

yakından ilgili olduğunu görmekteyiz. 

Hesap verebilirliğin sağlanabilmesi için; “iç kontrol sisteminin devam ettirilmesi 

ve belirli aralıklarla gözden geçirilmesi, iç denetim yoluyla düzenli izleme, belirli 

aralıklarla Ģeffaf ve açık bir mali raporlama, gözden geçirme ve bağımsız bir denetim 

komitesi tarafından denetim yapılması” gibi araçlardan faydalanılmaktadır (Ayvaz, 
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2007, s. 11). Bu araçlar arasında finansal raporlama ve özellikle de denetim komitesi 

unsuru çok önemli yer tutmaktadır. 

Ayvaz (2007, s. 13), etkin hesap verebilirlikten söz edebilmek için rol ve 

sorumluluklar ile performansa iliĢkin beklentilerin açık olması, beklentiler ile mevcut 

kapasitelerin dengesi, raporlamanın güvenilirliği, gözden geçirme ve ayarlama olmak 

üzere beĢ göstergenin olduğundan bahsetmiĢtir. 

Hesap verebilirlik ilkesi, yönetime iliĢkin kural ve sorumlulukların açık bir 

Ģekilde tanımlanmasını, iĢletme yönetimi ve hissedarların ortak çıkarlarının yönetim 

kurulları tarafından kollanmasını ve kurumsal yönetim ilkelerinin ilgili tüm paydaĢların 

menfaatlerini koruyacak biçimde uygulanmasını sağlamaktadır (Ceylan, 2005, s. 17).  

Hesap verebilirlik ilkesinin uygulanmasının, karar vericilerin daha etkili karar 

alabilmelerinin önünün açılmasının sağlanması ve beklenmedik kararlar alma 

eğilimlerinin sınırlanması ve dolayısıyla da kararlardan etkilenen tarafların güvenlerinin 

zedelenmemesi gibi önemli faydaları da bulunmaktadır (Tuzcu, 2003, s. 35; Kurt, 2008, 

s. 66). 

 

2.1.3.3.   Sorumluluk ilkesi 

 

Ekonomik hayatın temelinde yer alan iĢletmeler faaliyetleri ile içinde 

bulundukları bölgeyi, ülkeyi ve toplumu da etkilemektedirler. Dolayısıyla iĢletmelerin 

içinde faaliyette bulundukları topluma karĢı sorumluluk bilinciyle hareket etme 

zorunlulukları vardır. Kurumsal yönetimin temel ilkelerinden olan sorumluluk kavramı 

da bu zorunluluğa dayanmaktadır. 

Günümüzde iĢletmelerin sadece hissedarlarına karĢı sorumlu olmayıp, yasalara ve 

topluma karĢı da bir takım sorumluluklarının bulunması, iĢletmelerin faaliyetlerinin 

toplumsal kurallara ve ahlaki değerlere de uygun olması gerekliliğini ortaya çıkarmıĢtır. 

Bu bağlamda iĢletme paydaĢları için değer yaratırken, toplumsal değerleri yansıtan 

kanunlara ve düzenlemelere uygun biçimde faaliyet göstermeyi ifada eden “sorumluluk 

ilkesi” önem arz etmektedir (Sönmez ve Toksoy, 2011, s. 66). 

Sorumluluk ilkesi, “iĢletme yöneticilerinin iĢletme adına gerçekleĢtirdikleri tüm 

faaliyetlerinin mevzuata, esas sözleĢmeye ve iç düzenlemelere uygunluğu ve bunun 

denetlenmesi” olarak tanımlanabilir (SPK, 2003, s. 3). 
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Hesap verebilirlik ilkesinin bazı kaynaklarca “iç sorumluluk” olarak 

görüldüğünden bahsetmiĢtik. Bu bakıĢ açısıyla eğitim ve çevre gibi sosyal konulara 

yönelik olan iĢletme dıĢı sorumlulukları kapsaması dolayısıyla sorumluluk ilkesini de 

“dıĢ sorumluluk” olarak adlandırmak mümkündür. Sorumluluk ilkesi, iĢletmelerin iç 

sorumluluklarından ziyade, içinde bulundukları topluma karĢı eğitim ve çevre gibi 

konulardaki sosyal sorumluluklarını içeren sosyal yönleriyle ilgilenmektedir. 

Sorumluluk ilkesi, iĢletmelerin kanunlara ve toplumsal değerleri yansıtan 

düzenlemelere uygunluğunun güvence altına almaktadır (DemirbaĢ ve Uyar, 2006, s. 4). 

Ayvaz‟a (2007, s. 14) göre; sorumluluk ilkesinin etkin biçimde uygulanabilmesi 

için; kurum içine ve dıĢına karĢı sorumluluklar bilinmeli, açık rol dağılımları yapılmalı, 

yönetim organları arasındaki iliĢkiler kurallara bağlanmalı, bağımsız ve etkin dıĢ 

üyelere yönetimde yer verilmeli ve her kademede katılımcılık yaygınlaĢtırılmalıdır. 

Bunlarla birlikte ayrıca iĢletme yöneticilerinin karar verirken, iĢletme dıĢında yer alan 

ve iĢletmenin faaliyetlerinden etkilenen tüm ilgililerin çıkarlarını göz önünde 

bulundurmaları ve onlarla iĢbirliği içinde olmaları gerekmektedir (Paslı, 2005, s. 79). 

“ĠĢletmelerin sosyal ve çevresel endiĢeleri kendi istekleriyle faaliyetlerinin ve tüm 

paydaĢlarıyla olan iliĢkilerinin bir parçası haline getirmeleri” olarak 

tanımlayabileceğimiz “Kurumsal Sosyal Sorumluluk” kavramı da sorumluluk ilkesi 

çerçevesinde oldukça önemli bir yer teĢkil etmektedir (http://ec.europa.eu). Bu konuda 

iĢletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk performanslarını değerlendirerek toplumsal 

sorumluluk konusunda duyarlı yatırımcılara bilgi sağlayan Dow Jones Sustainability 

Index ve FTSE4GOOD gibi endeksler oluĢturulmuĢtur ve böylelikle iĢletmelerin 

sorumluluk ilkesi çerçevesinde hareket etmeleri daha geniĢ finansman kaynaklarına 

ulaĢmaları konusunda da avantaj sağlamaktadır (Ayvaz, 2007, s. 14-15). 

 

2.1.3.4.   Adil yönetim ilkesi 

 

Kurumsal yönetim kavramının özünü oluĢturan dört temel ilkeden sonuncusu da 

adil yönetim ilkesidir. Adil yönetim ilkesinin temelinde eĢitlik ve adalet kavramları yer 

almaktadır. 

Adil yönetim ilkesi, kurumun geleceği ile ilgili olarak tüm tarafların fikirlerinin 

adil biçimde değerlendirilmesi, farklı ve çatıĢan görüĢler arasında denge sağlanması, 

menfaatlerin ideal noktada uyuĢturulması ve olası çıkar çatıĢmalarının önlenmesi baĢka 
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bir deyiĢle iĢletme yönetiminin bütün faaliyetlerinde tüm pay sahiplerine, ilgililere ve 

menfaat sahiplerine eĢit ve adil davranması olarak tanımlanabilir (SPK, 2003, s. 3; 

DemirbaĢ ve Uyar, 2006, s. 24). 

Adil yönetim ilkesi, azınlık ve yabancı pay sahipleri de dahil olmak üzere tüm pay 

sahiplerine kanunen veya esas sözleĢme ile tanınan hakların gerekli ve yeterli bir 

Ģekilde korunmasını, kaynak sağlayanlar ile iĢletme arasında yapılan sözleĢmelerin 

hukuka uygun bir Ģekilde yapılmasını ve uygulanmasını ifade etmektedir (Kurt, 2008, s. 

65). 

Adil yönetim ilkesi, iĢletme yönetiminin sadece mülkiyet hakkı bulunan 

hissedarları değil, aynı zamanda Ģirketin uzun dönemde karlılığını ve varlığını 

sürdürmesine yardımcı olacak tüm tarafları dikkate alarak kararlar alması gerektiğine 

vurgu yapmaktadır (Tuzcu, 2003, s. 36). Bu bağlamda adillik kavramının geniĢ 

kapsamlı eĢit iĢlem ilkesi ile örtüĢtüğünü belirten Ayvaz (2007, s. 9), eĢit iĢlem ilkesinin 

sadece pay sahiplerine ve çalıĢanlara değil, daha geniĢ bir çevreye; alacaklılara, 

müĢterilere yani iĢletme ile menfaat ilgileri bulunanlara hatta kamuya yöneldiğini ifade 

etmektedir. 

Adil yönetim anlayıĢının iĢletmelerde yerleĢmesi ve etkin biçimde 

uygulanabilmesi için; iĢletmeyi yönetenlerin fark gözetmeksizin tüm paydaĢlara eĢit 

uzaklıkta olması, azınlık ve yabancı hissedarlar da dahil tüm hissedarlara eĢit 

davranılması ve haklarının korunmasının sağlanması, terfi, ücret, iĢ güvenliği gibi 

konularda tüm çalıĢanlara karĢı adil bir politika izlenmesi ve kaynak dağılımında 

rasyonel olunması, iĢletme faaliyetleri ile ilgili olan ve ihtiyaç duyulan tüm bilgilerin iç 

ve dıĢ gruplarca fark olmaksızın doğru, tutarlı, eĢ zamanlı ve eĢit biçimde yayınlanması 

gerekmektedir (DemirbaĢ ve Uyar, 2006, s. 24; Ceylan, 2005, s. 17; MenteĢ, 2009, s. 

52). 

Çelik (2007, s. 21), pay sahiplerinin aktif bir Ģekilde yönetime katılımının 

sağlanması, yöneticilerin usulsüz iĢlemlerinin ve belli grupların menfaatlerinin ön plana 

çıkarılmasının önlenmesi ve piyasada fırsat eĢitliğini bozucu faaliyetlerin yasaklanması 

gibi pay sahiplerinin korunması adına bir takım tedbirler alınmasının adil yönetim ilkesi 

açısından önemli olduğunu savunmaktadır. 

Adil yönetim ilkesinin uygulanması ile çıkar çatıĢmalarının en az seviyeye inmesi 

ve beraberinde iĢletmeye duyulan güvenin artması gibi pek çok fayda sağlanmaktadır. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

 

3.   6102 SAYILI TÜRK TĠCARET KANUNU'NUN KURUMSAL YÖNETĠM 

ĠLKELERĠ AÇISINDAN AĠLE ĠġLETMELERĠNE GETĠRDĠĞĠ 

YENĠLĠKLERĠN DEĞERLENDĠRĠLMESĠ 

 

6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu ile yapılan kurumsal yönetim ilkelerine yönelik 

düzenlemeler sonucunda oluĢacak yeni koĢulları inceleyeceğimiz ve ülkemiz açısından 

yeni olan bu ekonomik düzende aile iĢletmelerinin konumunu ve geleceğini 

değerlendireceğimiz çalıĢmamızın özünü oluĢturan bu bölüm kapsamında öncelikle 

6102 sayılı kanun hakkında genel bilgi verilecektir. Daha sonra kuruluĢ, pay sahipleri, 

yönetim kurulu, genel kurul ve denetim olmak üzere beĢ farklı düzeyde kurumsal 

yönetim ilkeleri ile ilgili düzenlemeler aile iĢletmeleri ile iliĢkilendirilerek ele alınacak, 

son olarak da aile iĢletmeleri perspektifinden genel bir değerlendirme yapılarak aile 

iĢletmelerine yönelik önerilerde bulunmaya çalıĢılacaktır. ÇalıĢmamızın 6102 sayılı 

Kanun ile zorunlu uygulama esnasına dönüĢen kurumsal yönetim ilkelerinin 

uygulanması açısından aile iĢletmelerine ıĢık tutmak ve yol göstermek suretiyle fayda 

sağlamasını diliyoruz. 

 

3.1.   6102 Sayılı Türk Ticaret Kanunu ve 6102 Sayılı Kanun Ġle ĠliĢkili  Diğer 

Kanunlar 

 

Bu bölümde çalıĢmamıza konu olan 6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu ve 6102 

sayılı Kanun ile iliĢkili diğer kanunlar hakkında bilgi verilmesi amaçlanmaktadır. Bu 

amaçla, öncelikle 6101 sayılı Kanun öncesindeki mevzuat ve düzenlemelere 

değinilecek, Kanun‟un hazırlanma sebepleri diğer bir ifade ile neden yeni bir kanuna 

gerek duyulduğu açıklanmaya çalıĢılacak ve yürürlük tarihi ile içeriği hakkında bilgi 

verilecektir. Daha sonra 6102 sayılı Kanun‟un uygulanması hakkındaki hükümleri 

içeren 6103 sayılı Kanun, 6102 sayılı Kanun‟da köklü değiĢiklikler yapan 6335 sayılı 

Kanun ve ilgili diğer kanunlar ve kanun kapsamında ele almamız gereken ikincil 

düzenlemeler anlatılacaktır.  
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3.1.1.   6102 Sayılı Türk Ticaret Kanunu 

 

Ülkemizin Avrupa Birliği tam üyeliğine aday olması, müzakerelere baĢlanması 

kararının alınmasıyla da müzakere eden ülke konumuna gelmesi, çağımızda yaĢanan 

teknolojik geliĢmeler ve internetin yaygınlaĢması gibi pek çok geliĢme ve kurumsal 

yönetimin Amerika ve Avrupa'da yaĢanan olaylar neticesinde Sarbanes-Oxley Yasası 

gibi daha önce sözünü ettiğimiz düzenlemeler sonucunda dünya gündemi ne oturması 

ülkemizi bu konuda köklü değiĢiklikler yapmayı itmiĢtir. Bu amaçla Sermaye Piyasası 

Kurulu‟nun “kurumsal yönetim ilkeleri” yayınlaması ve kurumsal yönetim ilkelerine 

uyum beyanı koĢulu getirmesi, Borsa Ġstanbul bünyesinde Kurumsal Yönetim 

Endeksinin oluĢturulması ve yine Sermaye Piyasası‟nın lisans verdiği kuruluĢlar 

vasıtasıyla kurumsal yönetim derecelendirmeleri yapılması gibi ülkemiz kapsamında da 

kurumsal yönetime iliĢkin çağdaĢ düzenlemeler yapılmıĢ ve uygun bir zemin 

hazırlanmaya çalıĢılmıĢtır.  Ancak dünyada yaĢanan bu evrensel açılımlar, teknolojik 

geliĢmeler ve rekabet koĢulları karĢısında uluslararası piyasaların bir parçası olmak 

amacı taĢıyan ve Avrupa Birliği'ne uyum süreci içerisinde olan ülkemizin finans ve 

sermaye piyasaları ile ilgili düzenlemeleri ve ticari hayatı kolaylaĢtıracak hükümleri 

içeren daha kapsamlı düzenlemelere ihtiyacı olduğu anlaĢılmıĢtır. Bunun sonucunda 

yaĢanan tüm bu geliĢmeler karĢısında 1956 yılından beri yürürlükte bulunan ve mevcut 

ihtiyaçları karĢılamakta yetersiz kalan 6762 sayılı Türk Ticaret Kanunu'nu değiĢtirme 

kararı alınmıĢtır. Bu kararlar doğrultusunda 1999‟da Adalet Bakanlığı bünyesinde Türk 

Ticaret Kanunu tasarısı için bir komisyon kurulmuĢtur. Bu komisyonun, bir üst 

komisyon ve Ticari ĠĢletme, Ticaret ġirketleri, Kıymetli Evrak, TaĢıma ĠĢleri, Deniz 

Ticareti ve Sigorta Hukuku olmak üzere altı adet alt komisyon Ģeklinde çalıĢmaya 

baĢlamıĢ ve netice olarak da altı kitaptan oluĢan 1535 maddesi bulunan 6102 sayılı Türk 

Ticaret Kanunu ortaya çıkartılmıĢtır. 

6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu 13 Ocak 2011 tarihinde kabul edilmiĢ, 27846 

sayılı ve 14 ġubat 2011 tarihli Resmi Gazete‟de yayınlanarak 6102 sayılı Türk Ticaret 

Kanunu ve 6103 sayılı Türk Ticaret Kanununun Yürürlüğü ve Uygulama ġekli 

Hakkında Kanun ile belirtilen bazı hükümler müstesna 1 Temmuz 2012 tarihinde 

yürürlüğe girmiĢtir. 6102 sayılı Kanun‟un bazı maddelerinin yürürlük tarihleri ise 6103 

sayılı Kanun ile yapılan düzenlemeler çerçevesinde 14 ġubat 2012 tarihi ile 01 Temmuz 

2015 tarihleri arasında yayılarak bir geçiĢ süreci oluĢturulmuĢtur. Burada belirtmemiz 
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gereken uygulama kanununda yer alan son tarih göz önüne alındığında bu geçiĢ 

sürecinin sona erdiği ve bu çalıĢma kapsamında değerlendirecek olduğumuz tüm 

düzenleme ve hükümlerinin yerine getirilmiĢ olması zorunluluğunun bulunduğu aksi 

halde cezai yaptırımı söz konusu olacağıdır. 

ÇalıĢmamızın bu son bölümünde Kanun veya yeni Kanun kelimeleri ile genel 

olarak 6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu kastedilmektedir. 

 

3.1.2.   6103 Sayılı Türk Ticaret Kanununun Yürürlüğü ve Uygulama ġekli 

Hakkında Kanun 

 

6103 Sayılı Türk Ticaret Kanununun Yürürlüğü ve Uygulama ġekli Hakkında 

Kanun‟u 6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu ile birlikte düĢünmemiz gerekmektedir. 6102 

sayılı Türk Ticaret Kanunu‟nun kabulünden bir gün sonra 14 Ocak 2011 tarihinde kabul 

edilen 6103 sayılı Kanun, 6102 sayılı Kanun ile aynı tarih ve aynı sayılı Resmi 

Gazete‟de yayınlanmıĢtır. Kanun‟un yürürlük tarihi de Türk Ticaret Kanunu ile aynı 

gün olmak üzere 1 Temmuz 2012 olarak belirlenmiĢtir. Kırk dört maddeden oluĢan 

6103 sayılı Kanun 6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu‟nun bazı maddeleri için farklı 

yürürlük tarihleri belirlemekle birlikte, kanun hükümlerinin ve uygulanma biçimleri 

hakkında da hükümler bildirmektedir.  

6103 sayılı Kanun‟un bazı maddeleri de 6335 sayılı Kanun ile iptal edilmiĢ, 

değiĢtirilmiĢ ya da ekler getirilmiĢtir. ÇalıĢma kapsamında 6102 sayılı Kanun ile ilgili 

olarak yapılan değerlendirmeler 6103 sayılı Kanun hükümleri de dahil aktarılmaya 

çalıĢılmıĢtır. 

 

3.1.3.   6335 Sayılı Türk Ticaret Kanunu Ġle Türk Ticaret Kanununun Yürürlüğü 

ve Uygulama ġekli Hakkında Kanunda DeğiĢiklik Yapılmasına Dair Kanun 

 

6335 sayılı Türk Ticaret Kanunu ile Türk Ticaret kanununun yürürlüğü ve 

uygulama Ģekli hakkında kanunda değiĢiklik yapılmasına dair kanun 6102 sayılı 

Kanun‟un kabul tarihi olan 13 Ocak 2011 tarihinden yürürlük tarihi olan 1 Temmuz 

2012‟ye kadar tanınan bir buçuk yıllık geçiĢ süresi zarfında Kanun‟da yapılan bazı 

radikal değiĢikliklerin kamuoyunca eleĢtirilmesi sonucunda elli maddelik bir değiĢiklik 
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paketi meclise sunulmak zorunda kalınmıĢtır. Böylelikle hem 6102 sayılı Türk Ticaret 

Kanunu hem de 6103 sayılı Türk Ticaret Kanununun Yürürlüğü Ve Uygulama ġekli 

Hakkında Kanun‟da bazı değiĢiklikler yapmak amacıyla 26 Haziran 2012 tarihinde 

kabul edilerek, 30 Haziran 2012 tarihli ve 28339 sayılı Resmi Gazete‟de yayınlanan 

6335 sayılı Kanun hazırlanmıĢ bulunmaktadır. 6335 sayılı Kanun‟un yürürlük tarihi de 

1 Temmuz 2012 olarak belirlenmiĢ, böylelikle 6102 sayılı Kanun‟un bazı maddeleri hiç 

uygulanmadan değiĢtirilmiĢ, bazılarına ek yapılmıĢ, bazı maddeleri de iptal edilmiĢ, 

deyim yerindeyse ölü doğmuĢlardır.  

6335 sayılı Kanun ile yönetim kurulu üyelerinden dörtte birinin yükseköğrenim 

mezunu olması Ģartı, ortakların Ģirkete borçlanması yasağı, bağımsız denetimin ve 

internet sitesi kurma yükümlülüğünün ve sitede bulundurulması gerekli içeriğin 

kapsamı, cezai yaptırımların ağırlığı, iĢlem denetimi ve iĢlem denetçiliği müessesi gibi 

iĢletmelere ve tacirlere büyük yük ve sorumluluk yükleyen ve uygulamada sorun teĢkil 

edebilecek hususlar yeniden düzenlenerek değiĢtirilmiĢ ya da tamamen iptal edilmiĢtir. 

6335 sayılı Kanun ile birlikte 6102 sayılı Kanun‟da çalıĢmamız kapsamında 

incelediğimiz kurumsal yönetimi ilgilendiren maddelere değiĢiklikler yapılmıĢtır. Söz 

konusu maddeler değerlendirilirken 6335 sayılı Kanun hükümleri dikkate alınmıĢtır. 

 

3.1.4.   Ġlgili diğer kanunlar ve ikincil düzenlemeler 

 

6102 Sayılı Kanun ile birlikte çalıĢma kapsamına dâhil ettiğimiz 6103 ve 6335 

sayılı kanunlar haricinde 6102 sayılı Kanun‟a ek ve değiĢiklik getiren baĢka mevzuatlar 

da söz konusudur.  

6273, 6353, 6455, 6462 ve 6495 sayılı kanun ve Anayasa Mahkemesi kararları da 

6102 sayılı Kanun‟da değiĢiklik yapan ya da iptal neden baĢlıca diğer mezatları 

oluĢturmaktadırlar. Bunlarla birlikte “Kanuni Faiz ve Temerrüt Faizine ĠliĢkin Kanun”, 

“Çek Kanunu”, “Rekabetin Korunması Hakkında Kanun”, “Ticarette TağĢiĢin Men‟i ve 

Ġhracatın Murakabesi ve Korunması Hakkında Kanun”, “DıĢ Ticaretin Düzenlenmesi 

Hakkında Kanun”, “Ticari ĠĢletme Rehni Kanunu” ve “Ġthalatta Haksız Rekabetin 

Önlenmesi Hakkında Kanun” gibi diğer kanunlar da Türk Ticaret Kanunu ile ayrı 

düĢünülmesi mümkün olmayan kanunlardır.  

Tüm bu kanunlar haricinde tüzükler, yönetmelikler, tebliğler ve genelgelerden 

oluĢan, kanunu tamamlayıcı özellik gösteren ve ikincil düzenlemeler olarak adlandırılan 
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düzenlemeler de vardır. “Anonim ġirketlerde Elektronik Ortamda Yapılacak Genel 

Kurullara ĠliĢkin Yönetmelik”, “ġirketlerinin Yıllık Faaliyet Raporunun Asgari 

Ġçeriğinin Belirlenmesi Hakkında Yönetmelik”, “Ticaret ġirketlerinin Gümrük ve 

Ticaret Bakanlığınca Denetlenmesi Hakkında Yönetmelik” ve “Münfesih Olmasına 

veya Sayılmasına Rağmen Tasfiye EdilmemiĢ Anonim ve Limited ġirketler ile 

Kooperatiflerin Tasfiyelerine ve Ticaret Sicili Kayıtlarının Silinmesine ĠliĢkin Tebliğ” 

gibi yönetmelik ve tebliğler Türk Ticaret Kanunu ile iliĢkili olan ikincil düzenlemelere 

örnek olarak verilebilir. 

 

3.2.   6102 Sayılı Türk Ticaret Kanunu’nda Yapılan Kurumsal Yönetimle Ġlgili 

Düzenlemeler ve Aile ĠĢletmeleri Açısından Değerlendirilmesi 

 

Adil yönetim, Ģeffaflık, hesap verebilirlik ve sorumluluk olmak üzere dört temel 

ilke üstüne kurulu olan kurumsal yönetim kavramı Türk Ticaret Kanunu‟nun en dikkat 

çeken konusunu oluĢturmaktadır. Kurumsal yönetim kavramının ülkemizdeki hukuksal 

temelinin atıldığı Sermaye Piyasası Kurulu‟nun hükümlerinden sonra Türk Ticaret 

Kanunu ile bu temel sağlamlaĢtırılarak kurumsal yönetim tüm iĢletmeleri kapsayacak 

Ģekilde geniĢletilmiĢ ve yasal bir zorunluluk haline getirilmiĢtir. BaĢka bir ifadeyle, 

6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu, kurumsal yönetimin evrensel prensipleri olarak kabul 

gören eĢitlik, Ģeffaflık, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkelerini sadece halka açık ya 

da borsa Ģirketlerine özgülememiĢ, ilkeleri halka açık, borsa veya kapalı anonim 

Ģirketlerle birlikte limited Ģirketleri de kapsayacak Ģekilde ele almıĢ, hükme bağladığı 

maddeler ile kurumsal yönetim ilkelerini yasal zorunluluk haline getirerek somut bir 

Ģekle sokmuĢtur. 

6102 sayılı Kanun‟u Kurumsal Yönetim Ġlkeleri açısından değerlendirecek 

olursak, ilkelerin Kanun‟un geneline yayıldığını söyleyebiliriz. Birçok maddenin 

gerekçesinde hatta Kanun‟un genel gerekçesinde de yer alan kurumsal yönetim ilkeleri, 

Türk Ticaret Kanunu bünyesinde yer alan en büyük açılımı oluĢturmaktadır. 

6102 sayılı Kanun‟ da maddelerle hükme bağlanan kurumsal yönetim ilkelerinin 

genel olarak değerlendirecek olursak; doğru açık ve karĢılaĢtırılabilir bilgi paylaĢımını 

gerektiren Ģeffaflık ilkesi kapsamında yapılan düzenlemelerin baĢında bilgi toplumuna 

ulaĢım bağlamında internet sitesi kurma zorunluluğu ve içeriğe eriĢimin kısıtlanmasının 

yasaklanması gelmektedir. Bununla birlikte, kuruculardan talep edilen kurucular beyanı, 
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pay sahiplerine tanınan bilgi alma ve inceleme haklarının geniĢletilmesi, yönetim kurulu 

üyelerinin devredilemez görev ve yetkileri dıĢında kalan görevlerini bir iç yönergeye 

göre devretmeleri ve yönergenin pay sahipleri ve alacaklıların isteği üzerine yazılı 

olarak bilgilendirilmeleri, pay sahiplerinin Ģirketler topluluğunda yer alan bağlı Ģirketler 

hakkında bilgi alma haklarının düzenlenmesi, finansal tablolar ile yıllık faaliyet 

raporlarının bağımsız denetim kapsamına alınması ve tüm denetleme raporlarının pay 

sahipleri baĢta olmak üzere tüm ilgililere sunulması ile ilgili düzenlemeler de kamuyu 

aydınlatma çerçevesinde ve Ģeffaflık ilkesi kapsamında düzenlenen hükümlerden 

baĢlıcalarıdır. 

6102 sayılı Kanun ile pay sahiplerine ve azınlık gruplarına yönelik olarak yapılan 

tüm düzenlemeleri ise adil yönetim diğer bir deyiĢle eĢitlik ilkesi çerçevesinde 

değerlendirmek gerekmektedir. Bunların en önemlisi de eĢitlik ilkesinin kanun maddesi 

olarak hüküm bulduğu “ pay sahiplerinin eĢit Ģartlarda eĢit iĢleme tabi tutulması” 

hususudur. “EĢit iĢlem ilkesi” olarak adlandırılan bu düzenleme baĢta olmak üzere, 

azınlık haklarının geniĢletilerek amaca uygun kullanılmalarının sağlanmasına yönelik 

düzenlemeler ile belirli pay gruplarına, belirli grup oluĢturan pay sahiplerine ve 

azınlıklara yönetim kurulunda temsil edilme hakkı tanınması, pay sahiplerinin genel 

kurula katılımlarının önündeki engellerin kaldırılması amacıyla elektronik ortamda 

genel kurul toplantıları ile elektronik oy verme konusundaki düzenlemeler, pay 

sahiplerinden birine genel kurul dıĢında verilen bilginin diğer pay sahiplerine de istem 

söz konusu olduğunda verilmesi zorunluluğu ile ilgili düzenleme, denetimin bağımsız 

kiĢilerce yapılmasıyla tüm ilgililere gerçek ve objektif bilgilerin sağlanmasıyla ilgili 

düzenleme ile denetimin baĢlı baĢına tarafsızca yapılması, internet sitesindeki bilgilere 

eriĢimin Ģarta bağlanamaması, pay sahiplerinin Ģirkete borçlanmalarının yasaklanması 

ve imtiyazlı payların sınırlanması, Ģirketler topluluğu ile ilgili yapılan düzenlemeler ve 

böylelikle azınlık ortakların haklarının güvenceye alınması veya farklılaĢtırılmıĢ teselsül 

kavramı gibi sayılan tüm bu değiĢiklikler de menfaatler dengesinin kurulması ve nesnel 

adalet ile alakalı olarak eĢitlik ilkesi kapsamında değerlendirilebilir. 

Yönetim kurulunun ve üst düzey yöneticilerin pay sahiplerine karĢı hesap 

verebilirliklerinin temin edilmesini sağlayacak olan hesap verebilirlik ilkesi 

kapsamındaki düzenlemeler ise genel olarak Ģöyle sıralanabilir: Yönetimin iç yönerge 

ile devri düzenlemesiyle yönetim kurulu üyeleriyle yöneticilerin görev sınırlarının 

çizilmesi ve kimin kime hangi konuda hesap vermesi gerektiğinin açıklığa 
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kavuĢturulması, denetçilere itiraz, görevden alma ve yeni denetçi atama davası 

imkanının tanınması, genel kurul kararlarının iptali ile birlikte butlan davası da 

açılabilmesi ile ilgili düzenlemeler, denetimin Türkiye Denetim Standartları‟na göre 

yapılması gerekliliği ve yönetim kurulu faaliyet raporundaki finansal bilgilerin 

denetlenen finansal tablolarla tutarlılığının da denetim kapsamına alınması, azınlıklara 

tanınan özel denetçi talep hakkının kullanımının kolaylaĢtırılmasına yönelik 

düzenlemeler ve yeni dava hakları, bağlı Ģirketlere getirilen rapor yükümlülüğü, bilgi 

alma ve inceleme talebi reddedilen veya ertelenen pay sahiplerine tanınan mahkemeye 

baĢvurma hakkı, risklerin erken teĢhisi komitesinin kurulması zorunluluğu ve 

dolayısıyla komitenin iĢaret ettiği risklere karĢı önlem alınıp alınmadığı konusunda 

hesap verilmesi. Hesap verebilirlik ilkesi kapsamında sayılan tüm bu hususlarda, geniĢ 

bilgi alma ve inceleme haklarında, denetim düzeninde, raporlama ve bildirim 

yükümlülüklerinde somutlaĢmıĢtır. 

ĠĢletme faaliyetlerinin kanuna, toplumsal değerlere ve etiğe uygun olması 

anlamına gelen sorumluluk ilkesine yönelik düzenlemelerin belirtildiği kanun 

maddelerine örnek verecek olursak; yönetim kurulu üyelerinin yükümlülüklerini 

kusurlarıyla ihlal ettikleri takdirde kusurları ölçüsünde sorumlu tutulmaları, yönetim 

kurulu üyelerinin görevlerini devrederken göstermeleri gereken özen yükümlülükleri, 

yönetim kurulu üyelerine getirilen sorumluluk sigortası hususu, denetçinin olumsuz 

görüĢ verdiği durumlarda yönetim kuruluna yüklenen sorumluluklar ve kurulun tekrar 

seçilmesi zorunluluğu, denetçilerin kusurlu davranıĢları sonucunda verdiği zararlardan 

sorumlu tutulmaları, hakim Ģirketlerin bağlı Ģirketler üzerindeki hakimiyetlerini kötüye 

kullanmaları sonucunda verdikleri zararı denkleĢtirmeleri yükümlülüğü gibi hususların 

hükümlendirildiği maddeleri sıralayabiliriz. 6102 sayılı Kanun‟da sorumluluk ilkesi 

çerçevesinde sorumluluk davaları ile birlikte hukuki ve cezai müeyyideler de oldukça 

ayrıntılı olarak düzenlenmiĢ bulunmaktadır. 

Bahsi edilen tüm bu düzenlemeler 6102 sayılı Kanun‟da yer alan kurumsal 

yönetimin evrensel boyuttaki Ģeffaflık, eĢitlik, hesap verebilirlik ve sorumluluk 

ilkeleriyle bağlantılıdır. Bu dört temel ilke, görüldüğü üzere birçok maddede ve dahi 

birçok maddenin gerekçesinde yer alarak, Kanun‟un geneline yayılmıĢ bir durum arz 

etmekte ve büyük, küçük ve orta boy tüm iĢletmeler tarafından uygulanması yönünde 

bir zorunluluk söz konusu olmaktadır. Kanun‟da aile iĢletmesi Ģeklinde bir ayrım doğal 

olarak bulunmamaktadır ancak daha önce de bahsedildiği üzere aile iĢletmeleri sadece 
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mülkiyet yönünden diğer iĢletmelerden ayrılmakta, her büyüklükte ve türde aile 

iĢletmesiyle karĢılaĢılabilmektedir. Tüm bu sebepler dolayısıyla, Türk Ticaret 

Kanunu‟nda yer alan kurumsal yönetim ilkelerinin aile iĢletmelerine getirecekleri 

yükümlülükleri inceleyeceğimiz çalıĢmamızda, izlenirliği ve anlaĢılırlığı kolaylaĢtırmak 

açısından kurumsal yönetimle ilgili düzenlemeleri, kuruluĢ düzeyinde, pay sahipleri 

düzeyinde, yönetim kurulu düzeyinde, genel kurul düzeyinde ve denetim konusunda 

olmak üzere beĢ alt baĢlık Ģeklinde değerlendirmenin daha uygun bir yol olacağı 

kanaatindeyiz.  

ÇalıĢma kapsamında değerlendirilen düzenlemeler 6102 sayılı Kanun‟un 

tamamını kapsamamakta, Kanun ile somutlaĢan düzenlemeler sonucunda ortaya çıkacak 

yeni koĢullarda diğer bir ifadeyle kurumsal yönetim ilkelerinin etkileyeceği ekonomik 

düzende aile iĢletmelerinin konumu ve geleceği hakkında genel bilgi verme ve bu 

çerçeve içinde bir değerlendirme yapma amacının taĢımaktadır. Konular 6335 sayılı 

Kanun ile yapılan köklü değiĢiklikler ve 6455 sayılı Kanun değiĢiklikleri de dahil 

edilerek aktarılmıĢtır. Biçimsellik yönünden belirtmemiz gereken bir nokta da, bu 

bölüm kapsamında değerlendirilen kanun maddeleri metinlerinin hukuksal 

bütünlüklerini bozmak suretiyle ihtilafa yol açmamak adına aynen aktarılmalarına özen 

gösterilmiĢtir. 

 

3.2.1.   KuruluĢ düzeyinde yapılan kurumsal yönetim düzenlemelerinin 

incelenmesi 

 

6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu‟nun genelinde ve tüm Ģirketler nezdinde 

kurumsal yönetim ilkelerinin benimsendiğini görmek mümkündür. Burada güdülen 

amaç uzun vadeli faaliyet gösterebilecek baĢarılı iĢletmelerin kurulması ve hali hazırda 

faaliyet gösteren iĢletmelerin de sürdürülebilirliklerinin sağlanmasıdır. 

Türk Ticaret Kanunu kurumsal yönetim ilkelerinin iĢletmelerce benimsenip 

iĢletmelerce benimsenip uygulamaya konulmasını sağlamasının yanında kuruluĢ 

düzeyinde kuruluĢ düzeyinde getirdiği hükümler ile de yeni kurulacak iĢletmelerin en 

baĢından kurumsal yönetim ilkelerine uygun biçimde kurulmasını da bir zorunluluk 

haline getirmiĢtir. BaĢka bir deyiĢle 6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu varlığını devam 

ettiren iĢletmeleri kurumsal yönetim ilkeleriyle faaliyet göstermeye ve bir adaptasyon 

sürecine zorlarken, Kanun‟un kabulünden sonra kurulacak olan iĢletmelerin ise en 
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baĢından kurumsal yönetim temelli bir ortamda var olmalarını sağlayarak ülkemiz 

açısından kurumsal yönetim sürecinin bir anlamda miladı olmuĢtur. 

Türk Ticaret Kanunu‟nda konumuz itibariyle değinmemizi gerektiren kuruluĢ 

düzeyinde yapılan düzenlemelerden birisi 6762 sayılı Kanun‟a kıyasla tek pay sahipli 

anonim Ģirket ve tek ortaklı limited Ģirket kurmaya olanak tanımasıdır. Böylelikle eski 

mevzuatta tek kiĢi iĢletmesinden sınırlı sorumlu iĢletme türlerinden birine geçmek 

isteyen iĢletme sahiplerinin yanlarına iĢletme ile alakasız ve genellikle aile üyelerinden 

kiĢileri almalarına yol açan durumun önüne geçilmiĢtir. Aile iĢletmesi perspektifinden 

baktığımızda bu düzenlemenin patron iĢletmesi Ģeklinde bir giriĢimci tarafından 

kurularak daha sonra büyüme ve tür değiĢtirme safhasında yasal zorunluluk nedeniyle 

aile üyelerinin dahil olması ile aile iĢletmesi biçimini alan iĢletmelerin sayısını 

azaltabileceğini söylemek mümkündür. Söz konusu düzenleme ile paralel olarak daha 

sonra tekrar değineceğimiz yönetim kurullarının da tek kiĢi ile oluĢturulabileceği yasada 

belirtilmiĢtir. Bunlarla birlikte kurumsal yönetime iliĢkin 6102 sayılı Türk Ticaret 

Kanunu‟nda yer alan somut düzenlemelerden kurucu menfaatleri, kurucular beyanı ve 

sonradan 6335 sayılı Kanun ile ilga edilen kuruluĢ denetçisi raporu ile internet sitesi 

konuları bu bölüm kapsamında detaylı olarak ele alacağımız diğer hususlardır. 

 

3.2.1.1.   Kurucu menfaatleri 

 

Türk Ticaret Kanunu‟nda kuruluĢ düzeyinde yapılan kurumsal yönetimle ilgili 

düzenlemelerden burada ele alacağımız ilk baĢlık kurucu menfaatleri konusudur. 

Kanun‟un dördüncü kısım, birinci bölümünde genel hükümlerden sonra yer alan kuruluĢ 

baĢlığı altında ele alınan hususlardan biri olan kurucu menfaatleri konusuna madde 348 

ile açıklık getirilmiĢtir. 

Madde 348 - (1) ġirketi kurdukları sırada harcadıkları emeğe karĢılık olarak kuruculara, 

para ve bedelsiz pay senedi vermek gibi Ģirket sermayesinin azalması sonucunu doğurabilecek bir 

menfaat tanınamaz. Bu hükme aykırı esas sözleĢme hükümleri geçersizdir. Ancak, dağıtılabilir kârdan 

519 uncu maddenin birinci fıkrasında yazılı yedek akçe ile pay sahipleri için yüzde beĢ kâr payı 

ayrıldıktan sonra kalanın en çok onda biri  intifa senetleri bağlamında kuruculara ödenir (6102 sayılı Türk 

Ticaret Kanunu [TTK], m.348/1). 

Aynı maddenin ikinci fıkrası, Kanun‟un yürürlük tarihinden sonra kurulan anonim 

Ģirketlerin halka arzdan önce kurucu intifa senetlerini bedel ödemeden iptal etmeleri 

gerektiğini aksi halde kendiliğinden geçersiz sayılacaklarını hükme bağlarken; üçüncü 
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fıkrada ise dağıtılabilecek kar söz konusuysa, dağıtılmaması kararlaĢtırılmıĢ olsa dahi 

kurucu intifa sahiplerinin esas sözleĢmede öngörülen kar paylarını alabilecekleri 

belirtilmektedir. 

Kanun‟a getirilen bu düzenleme ile kurumsal yönetimin adillik (eĢitlik) ilkesinin 

yerine getirilmesi amaçlanmıĢ olsa da söz konusu durum aile iĢletmeleri açısından sorun 

teĢkil edebilecek niteliktedir.  

Aile iĢletmelerini diğer iĢletmelerden ayıran önemli bir boyut da kuruluĢ 

aĢamasından itibaren aile üyelerinin yoğun emek ve çabalarının bir ürünü olmalarıdır. 

Özellikle sermayesi aile üyeleri arasında paylara bölünerek ya da sermayesinin bir kısmı 

aile dıĢından karĢılanarak kurulan aile iĢletmelerinde kuruluĢta sermayeden hariç olarak 

çaba ve emek de harcayan aile üyelerinin diğer sermayedarlarla aynı muameleye tabi 

olması ve emeklerinin karĢılığını almalarının kanun hükmü ile engellenmiĢ olması 

durumu çatıĢmalara yol açabilecektir. Büyük istekle kuruluĢ aĢamasında yer alan ve 

canla baĢla çalıĢan aile üyelerinin bu çabalarının sonucunda bir kazanç 

sağlayamayacaklarını bilmeleri, aile iĢletmelerini bir adım öne geçiren motivasyon 

avantajlarını yitirmelerine sebep olabilir. Aile iĢletmeleri açısından bakıldığında eĢitlik 

ilkesi kapsamındaki bu hükmün adil olmadığı dahi ifade edilebilir. 

 

3.2.1.2.   Kurucular beyanı 

 

Kurumsal yönetim ilkeleri ıĢığında Ģekillendirilen 6102 sayılı Kanun‟da özellikle 

kamuyu aydınlatma ve Ģeffaflık ilkesi hususlarına önem verildiği görülmektedir. 

ġeffaflık ilkesi çerçevesinde iĢletmelerin kuruluĢ aĢamasında 6762 sayılı Kanun‟dan 

farklı olarak kuruluĢla ilgili iĢlemlerine yönelik olmak üzere aleniyeti sağlamak 

amacıyla kuruculardan yazılı bir beyan vermeleri istenmektedir. 

Kanun‟da 336 ncı madde ile açıklanan “kurulmakta olan Ģirketle kurucular ve 

diğer kiĢilerle yapılan ve kuruluĢla ilgili sözleĢmeler” olarak tanımlanan kuruluĢ 

belgelerinden biri de bu kurucular beyanı hususu olmaktadır. Beyana yönelik hükümler 

ise madde 349‟da Ģu Ģekliyle yer almaktadır: 

Madde 349- (1) Kurucular tarafından, kuruluĢa iliĢkin bir beyan imzalanır. Beyan, dürüst 

bir Ģekilde bilgi verme ilkesine göre, doğru ve eksiksiz olarak hazırlanır. Beyanda, ayni sermaye 

konuluyor, bir ayın ya da iĢletme devralınıyorsa, bunlara verilecek karĢılığın uygunluğuna; bu tür 

sermayenin ve devralmanın gerekliliğine, bunların Ģirkete olan yararlarına iliĢkin belgeli, gerekçeli ve 

kesin ifadeli açıklamalar yer alır. Ayrıca, Ģirket tarafından iktisap edilen menkul kıymetlerle, bunların 
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iktisap fiyatları, söz konusu menkul kıymetleri çıkaranların son üç yıllık, gereğinde konsolide finansal 

tablolarının değerlemelerine ve çözümlenmelerine iliĢkin bilgiler, Ģirketin yüklendiği önemli taahhütler, 

makina ve benzerleri malların ve herhangi bir aktif değerin alımına iliĢkin bağlantılar, fiyatlar, 

komisyonlar ile her türlü borçlar, emsalleriyle karĢılaĢtırılarak, açıklanır. 

(2) Ayrıca, kuruculara tanınan menfaatler gerekçeleriyle beyanda yer alır. Kimlerin halka 

arz amacıyla ne miktarda pay taahhüt ettiği, pay taahhüdünde bulunanların birbirleri ile iliĢkileri; bunlar 

bir Ģirketler topluluğuna dâhil bulunuyorlarsa, topluluk ile iliĢkileri, diğer hizmet verenlere ödenen 

ücretler, emsalleriyle karĢılaĢtırma yapılarak, beyanda açıklanır (6102 sayılı TTK, m.349/1,2). 

Aile iĢletmeleri kuruluĢta ailenin malvarlığını sermaye olarak ortaya 

koyabilmekte, kendi sosyal çevrelerinde yer alan kiĢiler ve yakınlarıyla iĢ iliĢkileri 

kurabilmekte, iĢletmelerindeki insan kaynakları ihtiyaçlarını öncelikli olarak aile 

üyelerinden karĢılamakta dolayısıyla da ücret dağılımında farklılıklar 

yaĢanabilmektedir. Tüm bu ve benzeri özelliklerini göz önüne aldığımızda aile 

iĢletmelerinin kuruluĢ aĢamalarında bu denli detaylı ve bağlayıcı bir beyanda bulunmak 

mecburiyetinde olmaları aile iĢletmeleri açısında epey zorlayıcı bir süreç olacaktır. 

Çünkü Türk Ticaret Kanunu‟nun kurucular beyanını hükümlendirdiği madde 349 

Ģirketlerin kuruluĢunda edinilen mal varlığına yönelik her Ģeyin gerekliliği ve 

uygunluğundan, kuruculara tanınan menfaatlere ve gerekçelerine aynı zamanda diğer 

hizmet verenlere ödenen ücretlerin emsalleriyle kıyaslanarak belirtilmesine ve kimlerin 

ne miktarda pay taahhüdünde bulunduğu ve aralarındaki iliĢkinin boyutuna kadar 

beyanda yer alması gerekenleri detaylı olarak açıklamaktadır.  Bu düzeyde 

detaylandırılmıĢ bir beyan ile iĢletmelerden daha kuruluĢ aĢamasında kendi öz 

denetimlerini yapmaları ile hesap verebilirlik ve kamuyu aydınlatma yoluyla da 

Ģeffaflık ilkelerine uygun hareket etmeleri beklenmektedir. Ayrıca kuruluĢtan doğan 

sorumluluk kavramı ile kurucuların üstlendikleri yükümlülükler sebebiyle de 

sorumluluk ilkesiyle de iliĢkilendirebileceğimiz bu beyan aynı zamanda özünde 

kurucuları adil ve eĢit olmaya da yönlendirmektedir. Edebi bir ifadeyle söyleyecek 

olursak; kurucular beyanı, bir anlamda kurucuların kurumsal yönetim ilkelerine uygun 

hareket ettiklerinin ve edeceklerinin veya iĢletmenin kurumsal yönetim anlayıĢına 

uygun bir kuruluĢla faaliyete baĢladığının ve kurumsal yönetim ilke ve uygulamalarına 

uygun biçimde varlığını devam ettireceğinin de bir beyanı olmaktadır. 
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3.2.1.3.   Kuruluş denetçisi raporu 

 

Kurumsal yönetim ile ilgili olarak 6102 sayılı Kanun‟da yapılan ve kuruluĢ 

düzeyinde ele alınması gereken bir diğer husus ise kuruluĢ ya da kanuni ifadesi ile iĢlem 

denetçisi raporu konusudur. Ancak 6102 sayılı Kanun‟un 351 inci maddesinde 

açıklanan rapor çalıĢmamız süre zarfında 26 Haziran 2012 tarihinde kabul edilen 6335 

sayılı Türk Ticaret Kanunu ile Türk Ticaret Kanunun Yürürlüğü ve Uygulama ġekli 

Hakkında Kanunda DeğiĢiklik Yapılmasına Dair Kanun‟un 43 üncü maddesi ile 

yürürlükten kaldırılmıĢtır. Aynı Kanun‟un 41 inci maddesi ile kuruluĢ belgelerinin 

açıklandığı madde 336‟da geçen “iĢlem denetçisi raporu” ibaresi de madde metninden 

çıkarılmıĢtır. Söz konusu raporun ilga edilmesindeki neden denetim konusu anlatılırken 

daha sonra tekrar değineceğimiz iĢlem denetçiliği müessesinin yürürlükten kaldırılmıĢ 

olmasıdır. 

 

3.2.1.4.   İnternet sitesi 

 

Ġçinde bulunduğumuz yüzyılı bir isimle adlandıracak olursak “teknoloji” veya  

“internet” ve hatta ikisini bir potada eriterek “biliĢim çağı” demek yerinde bir tabir 

olacaktır. Günümüzde sosyal yaĢantımızı düĢündüğümüz zaman içerisine internetin 

dahil olmadığı bir alan neredeyse yok gibidir Türk Ticaret Kanunu‟nun reformize 

edilmesinin altında yatan nedenlerden biri de global düzeyde yaĢanan bu teknolojik 

geliĢmelere ayak uydurabilme amacıdır. YaĢanan tüm geliĢmeler hukuk sistemimizi de 

modernleĢtirmenin gerekli olduğunu göstermektedir. 

Ġnternete duyulan güvensizlik sorununa bulunan yazılımsal çözümler ve giderek 

artan kullanıcı sayısıyla internet, araĢtırma ve iletiĢimin yanında reklam ve pazarlama, 

alıĢveriĢ ve ticaret gibi her sektörde kendisine uygulama alanı bulmuĢ, daha da ötesinde 

bu sektörleri elektronik iĢlemler vasıtasıyla elektronik ortamlara taĢıyarak hayatımıza 

dijital Ģirket, e-ticaret ve hatta e-devlet gibi kavramları sokmuĢtur. Teknolojik 

geliĢmelerin yarattığı bu koĢullarda dikkate alınarak hazırlanan 6102 sayılı Türk Ticaret 

Kanunu, internet sitesi kurma zorunluluğu, elektronik ortamda genel kurul ve yönetim 

kurulu toplantılarını yapma ve elektronik oy kullanma olanağı, beyanlar ve belgelerin 

elektronik ortamda tutulabilmesi olanağı, güvenli elektronik imza gibi  teknolojik 

geliĢmelere paralel düzenlemeler içermektedir. 
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Kurumsal yönetimin dört temel ilkesi üzerine inĢa edilen 6102 sayılı Türk Ticaret 

Kanunu‟nda “internet” kanuni ifadesiyle “bilgi toplumu hizmetleri” bir Ģeffaflık aracı 

olarak ele alınmıĢtır. Diğer bir deyiĢle Ģeffaflık Kanun‟da Ģirketlerin Ģeffaflığı 

çerçevesinde bilgi toplumuna dayalı olarak hükümlendirilmiĢtir. Bununla birlikte 

internet sitesine konulan bilgilere eriĢim hakkının pay sahipliği gibi koĢullara 

bağlanılamayacak olması durumu ile de “eĢitlik” ilkesi gözetilmiĢtir. 

6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu iĢletmeleri kurumsal yönetim ilkelerine uygun 

biçimde faaliyet göstermeye zorladığı gibi Kanun‟un yürürlük tarihinden sonra 

kurulacak iĢletmelerin en baĢından etkin bir kurumsal yönetim süreci içinde 

yapılanmaları gerektiğini de hükme bağlamıĢtır. Bu bağlamada Türk Ticaret 

Kanunu‟nun 1524 sayılı maddesi ve alt fıkralarıyla açıklama getirdiği ve kurumsal 

yönetim anlamında Ģeffaflık ve hesap verebilirlik ilkeleri kapsamında 

değerlendirebileceğimizi internet sitesi konusunu kuruluĢ düzeyinde kurumsal yönetimi 

ilgilendiren düzenlemeler baĢlığı altında ele almayı daha uygun buluyoruz. 

KuruluĢ düzeyinde yapılan kurumsal yönetim düzenlemelerinden biri olarak ele 

alacağımız internet sitesi konusu 6102 sayılı Kanun‟un son hükümler kısmının içinde 

“Elektronik iĢlemler ve bilgi toplumu hizmetleri” baĢlığı altında ve 1524 üncü madde 

ile ele alınmıĢtır. Ancak söz konusu madde ve fıkralarında 6335 sayılı Kanun‟un 34 

üncü maddesi ile değiĢiklik yapılmıĢtır. 

Madde 1524- (DeğiĢik: 26/6/2012-6335/34 md.) 

(1) 397 nci maddenin dördüncü fıkrası uyarınca denetime tabi olan sermaye Ģirketleri, 

kuruluĢlarının ticaret siciline tescili tarihinden itibaren üç ay içinde bir internet sitesi açmak ve bu sitenin 

belirli bir bölümünü Ģirketçe kanunen yapılması gereken ilanların yayımlanmasına özgülemek zorundadır. 

Ġnternet sitesinde yayımlanacak içerikler, bu Kanunda belli bir süre belirtilmiĢ ise bu süre içinde, 

belirtilmemiĢ ise içeriğin dayandığı iĢlemin veya olgunun gerçekleĢtiği tarihten, tescil veya ilana 

bağlandığı durumlarda ise tescil veya ilanın yapıldığı tarihten itibaren en geç beĢ gün içinde, Ģirketin 

kuruluĢundan internet sitesi açılıncaya kadar geçen sürede yayımlanması gereken içerikler de bu sitenin 

açıldığı tarihte siteye konulur. 

(2) Birinci fıkrada öngörülen yükümlülüklere uyulmaması, ilgili kararların iptal edilmesinin 

sebebini oluĢturur, Kanuna aykırılığın tüm sonuçlarının doğmasına yol açar ve kusuru bulunan yöneticiler 

ile yönetim kurulu üyelerinin sorumluluğuna neden olur. Cezai hükümler saklıdır. 

(3) Ġnternet sitesinin bilgi toplumu hizmetlerine ayrılmıĢ bölümü herkesin eriĢimine açıktır. 

EriĢim hakkının kullanılması, ilgili olmak veya menfaati bulunmak gibi kayıtlarla sınırlandırılamayacağı 

gibi herhangi bir Ģarta da bağlanamaz. Bu ilkenin ihlali hâlinde herkes engelin kaldırılması davasını 

açabilir. 
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(4) Ġnternet sitesinin bu maddenin amaçlarına özgülenmiĢ kısmında yayımlanan içeriğin 

baĢına tarih ve parantez içinde “yönlendirilmiĢ mesaj” ibaresi konulur. Bu ibare ancak bu Kanuna ve bu 

fıkrada anılan yönetmeliğe uyulmak suretiyle değiĢtirilebilir. Özgülenen kısımda yer alan bir mesajın, 

yönlendirildiği karinedir. Sitenin, bir numara altında tescili ve ilgili diğer hususlar Gümrük ve Ticaret 

Bakanlığı tarafından bir yönetmelikle düzenlenir. 

(5) Bu Kanun ve ilgili diğer kanunlarda veya idari düzenlemelerde daha uzun bir süre 

öngörülmedikçe, Ģirketin internet sitesine konulan bir içerik, üzerinde bulunan tarihten itibaren en az altı 

ay süreyle internet sitesinde kalır, aksi hâlde konulmamıĢ sayılır. 

(6) Ġnternet sitesiyle ilgili olarak bu Kanunun ilgili maddelerinde ve bu maddede öngörülen 

düzenlemeler denetime tabi olmayan sermaye Ģirketleri hakkında uygulanmaz (6102 sayılı TTK, m.1524). 

Kanunun son hükümler kısmında “elektronik iĢlemler ve bilgi toplumu 

hizmetleri” baĢlığı altında sadece 1524 sayılı madde ile açıklanan internet sitesi konusu 

yer almamaktadır. 1525 inci madde ile “Beyanlar, belgeler ve senetler” konusu, 1526 

ncı madde ile “güvenli elektronik imza” hususu son olarak da 1527 nci madde ile 

elektronik ortamda kurullar konusunun ilkeleri ve 1528 inci madde ile de bu konunun 

uygulama kuralları da yine “elektronik iĢlemler ve bilgi toplumu hizmetleri” 

kapsamında değerlendirilmiĢ ve hükme bağlanmıĢtır. 

Kanunun 1525 inci maddesi, tarafların açıkça anlaĢmaları Ģartıyla ihbarlar, 

ihtarlar, itirazlar ve benzeri beyanlar ile fatura, teyit mektubu, iĢtirak taahhütnamesi, 

toplantı çağrıları, elektronik gönderme ve saklama sözleĢmesi gibi tüm beyan ve 

belgelerin elektronik ortamda düzenlenebileceği yönünde hüküm bildirmektedir. 

Avrupa Birliği ülkelerinde genel kabul gören bu uygulamayı içeren söz konusu maddeyi 

karbon ayak izinin azaltılması çerçevesinde düĢündüğümüzde ayrıca kurumsal 

yönetimin diğer bir boyutu olan sorumluluk ilkesi ile iliĢkilendirmek de mümkün 

olmaktadır. Kanunun 1526 ncı maddesi ise güvenli elektronik imza ile ilgili hususları 

hükümlendirmiĢtir. Elektronik ortamda kurullar konusunu açıklayan 1527 nci madde ile 

uygulama kurallarını düzenleyen 1528 inci maddeler daha sonra yönetim kurulu ve 

genel kurul konularının anlatıldığı bölümlerde detaylı olarak inceleneceğinden burada 

değinilmeyecektir.  

Burada belirtmemiz gereken önemli bir nokta ise 6102 sayılı Kanun‟un 1524 üncü 

maddesinin kurumsal yönetimin Ģeffaflık ilkesinin tam karĢılığını verecek Ģekilde 

oldukça detaylı ve kapsamlı olarak düzenlenmiĢ olduğu fakat 26 Haziran 2012 tarihinde 

“6335 sayılı Türk Ticaret Kanunu ile Türk Ticaret Kanunun Yürürlüğü ve Uygulama 

ġekli Hakkında Kanunda DeğiĢiklik Yapılmasına Dair Kanun” ile değiĢiklik yapılarak 

kapsamının oldukça sınırlandırıldığıdır. Söz konusu Kanun‟un 34 üncü maddesi ile her 
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sermaye Ģirketine getirilmiĢ olan internet sitesi kurma zorunluluğu sadece denetime tabi 

olan sermaye Ģirketlerine indirgenmiĢ, internet sitesinde yayınlanması gereken 

kapsamlı, geniĢ ve detaylı zorunlu içerik listesi ise “Ģirketçe kanunen yapılması gereken 

ilanlar” Ģeklinde tek cümleyle yeniden düzenlenmiĢtir. Düzenlenen yeni madde metni 

eski madde metnine kıyasla kamuyu aydınlatma ve Ģeffaflık ve bilgi toplumu hizmetleri 

bağlamında kurumsal yönetim uygulamalarına biraz daha dar kapsamlı bir açıdan 

yaklaĢmaktadır. Her sermaye Ģirketi için zorunlu olmaktan çıkarılsa bile yine de internet 

sitesinin bilgi toplumu hizmetleri kapsamında ele alınarak hükme bağlanmıĢ olması 

kurumsal yönetim anlamında atılan büyük bir adımdır. Burada belirtmemiz gereken 

ikinci husus ise Ģeffaflık kavramına kültürel yapıları gereği uzak bakan aile 

iĢletmelerinden denetime tabi olanların bunu bir zorunluluk olarak yerine getirmek 

zorunda olmaları noktasıdır. Daha önce söylediğimiz üzere Türk Ticaret Kanunun var 

olan iĢletmelere kurumsal yönetim ilkelerini uygulamaları, yeni kurulacak iĢletmeleri 

ise Ģirketlerini kurumsal yönetim ilkelerine göre inĢa etmeleri yönünde mecbur 

bırakmıĢtır. Kültürel yapıları gereği bugüne değin kurumsal yönetim ilkelerini 

uygulama konusundan epey uzak görünen aile iĢletmelerinin yasal zorunluluğu yerine 

getirme biçiminde de olsa kurumsal yönetim ilkelerine uygun yönetim yaklaĢımı 

sergilemelerinin varlıklarını daha uzun süreler devam ettirebilmeleri ve kuĢaktan kuĢağa 

aktarılmaları noktasında yarar sağlayacağı açıktır. 

 

3.2.2.   Pay sahipleri düzeyinde yapılan kurumsal yönetim düzenlemelerinin 

incelenmesi 

 

Kurumsal yönetim literatüründeki en önemli unsurlardan biri de Sermaye Piyasası 

Kurulu‟nun yayınladığı Kurumsal Yönetim Ġlkeleri‟nde de ilk sırada yer alan pay 

sahipleri konusudur. Aile iĢletmelerinin “aile iĢletmesi” olarak tanımlanmalarının bu 

iĢletmelerin sahiplik yapılarına bakıldığında pay sahiplerinin tamamının ya da büyük 

çoğunluğunun aile fertlerinden oluĢması sebebi ile olduğu düĢünüldüğünde çalıĢmamız 

açısından konunun incelenmesinin önemi iki katına çıkmaktadır. 

6102 sayılı Kanun, pay sahipleri konusuna getirdiği düzenlemelerde Ģeffaflık, 

hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk olmak üzere evrensel boyuttaki kurumsal 

yönetim ilkelerini tüm boyutları ile kanun hükümlerine yansıtmıĢ ve “pay sahipleri 

demokrasisi” açılımıyla halka açık, kapalı ve borsa anonim Ģirketleri de dâhil tüm 
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iĢletme türlerini kapsayacak geniĢlikte düzenlemeler yapmıĢtır. Türk Ticaret 

Kanunu‟nda kurumsal yönetim ile ilgili olarak pay sahipleri düzeyinde yapılan 

düzenlemeleri “eĢit iĢlem ilkesi”, “pay sahiplerinin Ģirkete borçlanma yasağı” ve geriye 

kalan diğer düzenlemeleri kapsayacak olan “pay sahipliği haklarının geniĢlemesi ve 

yeni dava hakları” olmak üzere üç baĢlık altında değerlendireceğiz. 

 

3.2.2.1.   Eşit işlem ilkesi 

 

Kurumsal yönetim, pay sahipleriyle olan iliĢkilerin eĢitlik, Ģeffaflık, hesap 

verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri çerçevesinde yürütülmesi Ģekline ya da pay 

sahiplerinin haklarının ve çıkarlarının korunmasını ve pay sahiplerine eĢit 

davranılmasını güvence altına alan yaklaĢımlar biçimde tanımlanabilir. Bu tanımdan da 

anlaĢılacağı üzere kurumsal yönetim içinde pay sahiplerine eĢitlik yaklaĢımını 

barındıran bir yönetim biçimidir. Bu bağlamda Türk Ticaret Kanunu‟nun pay sahipleri 

ile ilgili olarak yaptığı düzenlemelerden en önemlisi de madde 357 ile hükme bağlanmıĢ 

olan “eĢit iĢlem ilkesi” olmaktadır. Kurumsal yönetim ilkelerinden adil yönetim diğer 

bir deyiĢle eĢitlik ilkesinin kanunda vücut bulmuĢ hali olan söz konusu hüküm, pay 

sahipleri düzeyinde yapılan diğer düzenlemelere de fikri bir kaynak teĢkil etmektedir. 

6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu‟nun anonim Ģirketlere ayrılmıĢ dördüncü 

kısmının birinci bölümünde temel ilkeler kapsamında eĢit iĢlem ilkesi baĢlığı ile ele 

alınan madde 357‟de “pay sahipleri eĢit Ģartlarda eĢit iĢleme tabi tutulur” hükmü yer 

almaktadır. ĠĢletmelerin esas sözleĢmelerindeki hükümlerin bütün hak sahiplerine eĢit 

bir Ģekilde uygulanmasını garanti altına alan 357 nci madde aynı zamanda yönetim 

organlarının öznel kararlar almalarının ve keyfi uygulamalar yapmalarının da önüne 

geçmektedir. Bu kapsamda eĢit iĢlem ilkesine aykırı olan yönetim kurulu kararlarının 

batıl sayılacakları da kanunda belirtilmiĢtir. Aynı zamanda genel kurul kapsamında da 

değerlendirebileceğimiz eĢitlik ilkesi kapsamındaki baĢka bir düzenlemede, pay 

sahiplerinden birine genel kurul dıĢında herhangi bir konuda bilgi verildiği takdirde, 

diğer pay sahiplerinin de istemde bulunması halinde aynı bilginin genel kurul 

gündeminde bulunmasa bile talepte bulunan pay sahibine verilmesi gerektiği hususudur. 

Kanunda düzenlenen eĢit iĢlem ilkesi ile pay sahipliği değerinin yükselmesi ve 

menfaatler dengesi kurularak nesnel adaletin sağlanması mümkün olmuĢ, pay sahipleri 

demokrasisinin yolları açılmıĢtır. Aile iĢletmelerinde gözlemlenen “Ģirket benim, 
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istediğimi yaparım” gibi keyfi yönetim uygulamaları ile nepotizm kapsamındaki aile 

üyelerine farklı davranılması ve aile üyelerinin kayırılması durumlarının önüne yasal bir 

set çekilmiĢ olmaktadır. EĢit iĢlem ilkesinin baĢta aile iĢletmeleri olmak üzere 

iĢletmelerde uygulanmaya baĢlamasıyla iĢletme ile pay sahipleri arasındaki iliĢkilerin ve 

diyalogların artacağı, aile üyeleri dıĢında kalan yönetici ve çalıĢanların da daha etkin ve 

verimli çalıĢmalarının sağlanacağı ve dolayısıyla iĢletmelerin performansının ve piyasa 

değerinin yükseleceği öngörülmektedir. 

ĠĢletme yönetimlerinin azınlık ve yabancılar da dahil olmak üzere bütün hak 

sahiplerine karĢı eĢit davranmasını ifade eden eĢit iĢlem ilkesi, pay sahipleri düzeyinde 

yer alan diğer düzenlemeler ile yönetim kurulu düzeyinde ele alacağımız azınlık pay 

sahiplerinin yönetim kurulunda temsili gibi düzenlemelerin temelinde yatan düĢüncenin 

kanunda hüküm bulmuĢ genel ifadesidir.  

 

3.2.2.2.   Pay sahiplerinin şirkete borçlanma yasağı 

 

Türk Ticaret Kanunu‟nda kurumsal yönetim ilkeleri çerçevesinde yapılan ve 

çalıĢmamızın konusu itibariyle de önem arz eden düzenlemelerden biri de 358 inci 

madde hükme bağlanan pay sahiplerinin Ģirkete borçlanmalarının yasaklanması 

hususudur. Zira daha önce bahsedildiği üzere aile iĢletmelerinin finansal açıdan sahip 

oldukları dezavantajlardan biri de aile üyelerinin iĢletmeyi kendi kasaları gibi kullanıyor 

olmalarıdır. Adillik ilkesinin kanundaki uygulaması olan ve pay sahiplerine Ģirkete 

borçlanma yasağı getiren 358 inci madde ile iĢletme ile iĢ yapan iĢletmelerin ve pay 

sahiplerinin ortağı veya sahibi olduğu diğer iĢletmelerin iĢ iliĢkilerinde “eĢitlik” 

kavramı ana unsur olarak kabul edilmiĢtir.  

6762 sayılı Kanun‟dan farklı olarak 6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu‟nda “iĢtirak 

taahhüdünden doğan borç hariç, pay sahipleri Ģirkete borçlanamaz” Ģeklinde yasak 

getirilmiĢ ancak daha sonra 6335 sayılı Kanun ile yasak yumuĢatılmıĢ ve ortakların 

veya iĢletme yöneticilerinin acil kaynak ihtiyaçlarının iĢletme varlıklarından 

karĢılanabilmesine olanak tanınmıĢtır. 6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu‟nun birinci 

bölümünün son baĢlığı olan “pay sahiplerinin Ģirkete borçlanma yasağı” konusunun 

açıklandığı 358 inci maddenin 6335 sayılı kanunun 15 inci maddesi ile değiĢtirildikten 

sonraki son hali Ģu Ģekildedir: 
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Madde 358- (1) Pay sahipleri, sermaye taahhüdünden doğan vadesi gelmiĢ borçlarını ifa 

etmedikçe ve Ģirketin serbest yedek akçelerle birlikte kârı geçmiĢ yıl zararlarını karĢılayacak düzeyde 

olmadıkça Ģirkete borçlanamaz (6102 sayılı TTK, m.358). 

Görüldüğü üzere maddede yapılan değiĢiklik ile pay sahiplerinin Ģirkete 

borçlanabilmeleri vadesi gelmiĢ sermaye taahhüdü olmaması ve Ģirketin karının geçmiĢ 

yıl zararlarını karĢılayacak düzeyde olması koĢullarına bağlanmıĢtır. Pay sahiplerinin 

acil kaynak ihtiyaçlarının karĢılanması için söz konusu koĢulların sağlanması 

zorunluluğu getirilerek Ģirkete borçlanmanın sınırları çizilmiĢ ve koĢullara aykırı olarak 

pay sahiplerine borç verenlere Türk Ticaret Kanunu kapsamında üç yüz günden az 

olmamak kaydıyla adli para cezası verilebileceği, Türk Ceza Kanunu kapsamında da 

güveni kötüye kullanma veya borçtan kaynaklı iflas sonucunda da hileli iflas suçları 

sebebiyle dava açılabileceği belirtilmektedir. Böylece aile iĢletmelerinde karĢılaĢılan 

Ģirketlerin finansal varlıklarına kumbara muamelesi yapan aile mensubu pay 

sahiplerinin Ģirket varlıklarından sınırsız ve koĢulsuz biçimde yararlanmaları sebebiyle 

uzun vadede borca batıklık ve iflasa yol açmalarının önüne geçilmiĢ olunarak 

süreklilikleri sağlanmaktadır. 

 

3.2.2.3.   Pay sahipliği haklarının genişlemesi ve yeni dava hakları 

 

6102 sayılı kanun ile eĢit iĢlem ilkesi ve pay sahiplerinin Ģirkete borçlanmalarının 

yasaklanması hususları dıĢında pay sahipliği hakları listesine bilgi alma ve inceleme 

hakkı, genel kurula katılım ve oy kullanma hakkı, rüçhan hakkı, özel denetçi isteme 

hakkı gibi birçok madde eklenmiĢ ve pay sahiplerinin sahip olduğu mevcut dava hakları 

korunarak yeni dava hakları da tanınmıĢtır. 

Türk Ticaret Kanunu‟nun 437 nci maddesi ile pay sahiplerine; kamuyu 

aydınlatma, kurumsal denetim ve hesap verme ilkelerine göre düzenlenmiĢ geniĢ 

kapsamlı bir bilgi alma ve inceleme hakkı tanımıĢtır. Söz konusu madde ile pay 

sahiplerine finansal tablolar, konsolide finansal tablolar, yönetim kurulunun yılık 

faaliyet raporu, denetleme raporları ve yönetim kurulunun kar dağıtım önerisi konularını 

inceleme hakkı tanınmıĢ, yönetim kurulundan Ģirketin iĢleri, denetçilerden de denetimin 

yapılma Ģekli ve sonuçları hakkında bilgi isleyebilecekleri ve bilgi verme yükümünün 

bağlı Ģirketleri de kapsadığı belirtilmiĢtir. Daha önce eĢitlik ilkesi kapsamında da 

belirttiğimiz genel kurul dıĢında herhangi bir pay sahibine yapılan açıklamanın aynı 
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kapsam ve ayrıntıda istemde bulunan diğer pay sahiplerine de yapılacağı, Ģirketin ticari 

defterleri ile yazıĢmaların soru kapsamındaki kısımlarının yönetim kurulu kararı veya 

genel kurul izni ile incelenebileceği, tüm bu hakların esas sözleĢmeyle veya Ģirket 

organlarından birinin kararıyla sınırlanamayacağı ve kaldırılamayacağı ve bilgi alma 

veya inceleme istemleri cevapsız bırakılan, haksız olarak reddedilen, ertelenen ve bilgi 

alamayan pay sahiplerinin mahkemeye baĢvurabileceği hususları da aynı madde 

kapsamında hükme bağlanmıĢtır. 

Türk Ticaret Kanunu‟nun 438 inci maddesi de bilgi alma ve inceleme hakkı daha 

önce kullanılmıĢ olma ve gereklilik koĢulu ile her pay sahibinin genel kuruldan özel 

denetim isteme hakkını da pay sahipliği haklarına dâhil etmektedir.  

6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu pay sahiplerine davacı sıfatı ile genel kurul 

kararlarının butlanının tespiti, ortaklıktan çıkma, denkleĢtirme yapılmasını isteme, 

birleĢme, bölünme ve tür değiĢtirmenin iptali ve sorumluluk davaları haklı sebeplerle 

Ģirketin feshini talep etme veya denetçinin haklı sebeplerle azli davasını açma hakkı gibi 

yeni dava hakları tanıyarak pay sahiplerinin Ģirketteki konumlarını güçlendirmiĢtir. 

6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu pay sahiplerinin haklarını korumasının yanında, 

pay sahiplerine eĢitlik, Ģeffaflık, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri düzleminde ve 

kolay iĢleyen hukuki mekanizmalar eĢliğinde, rüçhan hakkı, pay senetlerinin 

basılmasını isteme hakkı, ibra hakkı, bilançonun ertelenmesini talep hakkı, genel kurulu 

toplantıya çağırma hakkı gibi yeni haklar tanımlamıĢ ve ortaklığın nama yazılı paylara 

yönelik keyfi hareket etmeleri ile pay sahiplerinin pay defterine kaydedilmesinden 

kaçınma durumlarını da yeni düzenlemeler ile sınırlandırmıĢtır. 

Pay sahibi haklarının geniĢlemesi ve yeni dava hakları baĢlığı altında 

incelediğimiz bu hususlar dıĢında pay sahiplerinin azınlık hakları bağlamında yönetim 

kurullarında temsil edilmesi, genel kurula katılmaları ve oy kullanabilmeleri imtiyazlı 

pay sahipleri genel kurulunun toplanması durumu ve imtiyazın sınırlandırılması ile pay 

sahiplerinin kurulda temsilleri ile ilgili olarak organ temsilcisi, kurumsal temsilci ve 

bağımsız temsilci diğer konular ise daha sonra yönetim kurulu ve genel kurul düzeyinde 

yapılan düzenlemeler altında detaylı olarak inceleneceğinden burada daha fazla 

açıklama yapma gereği duyulmamaktadır. 

 

 



106 

 

3.2.3.   Yönetim kurulu düzeyinde yapılan kurumsal yönetim düzenlemelerinin 

incelenmesi 

 

Yönetim kurulları daha öncede belirttiğimiz üzere bir iĢletmedeki en önemli karar 

organlarından biri olma özellikleriyle kurumsal yönetim anlamında yapılan tüm 

düzenlemelerde en kapsamlı yere sahip olmaktadırlar. Dolayısıyla 6102 sayılı Türk 

Ticaret Kanunu‟nda da yönetim kurulları konusu kurumsal yönetim temelinde yeniden 

biçimlendirilerek birçok düzenleme yapılmıĢ ve hükme bağlanmıĢtır. Bu bölümde Türk 

Ticaret Kanunu‟nda yapılan kurumsal yönetim düzenlemelerinden yönetim kurulu 

düzeyinde olanlar incelenecek ve söz konusu bu hükümleri aile iĢletmeleri açısından da 

değerlendirilmesi yapılacaktır. 

Yönetim öğesi olarak adlandırdığımız ve kararlarının iĢletmeyi direkt olarak 

etkilediği üst yönetim kademesi olarak tanımladığımız yönetim kurulu konusuna aile 

iĢletmelerinin kültürel özelliklerini açıklarken kurumsal yönetim ilkeleri açısından 

oldukça önemli olduğunu belirttiğimiz yönetim kurulunun kültürel kalıpları baĢlığı 

altında daha önce değinilmiĢti. Aile iĢletmelerinde kağıt üzerinde, onaylayıcı, tavsiyeci 

ve bütüncül olmak üzere dört farklı kültürel kalıba sahip yönetim kurulu bulunduğunu 

ve çoğunluk olarak kurucunun aldığı kararları onaylayan, strateji geliĢtirmek veya sorun 

çözmekten uzak onaylayıcı yönetim kurulları ile daha da büyük bir çoğunlukla yasal 

zorunluluğu yerine getirme amaçlı sadece organizasyon Ģemasında yer alan, giriĢimci 

odaklı, düzenli ve gündemli olmayan, aile üyelerinden oluĢan, uygulamadan uzak teorik 

yapıdaki kağıt üzerinde yönetim kurullarının söz konusu olduğunu belirtmiĢtik. 6102 

sayılı Türk Ticaret Kanunu ile getirilen zorunluluklarla genel olarak aile üyelerinin yer 

aldığı abiyane tabir ile göstermelik olan kağıt üzerinde yönetim kurulu gibi kültürel 

kalıplardan vazgeçilerek gerçekçi ve kurumsal yönetim ilkeleriyle uyumlu olarak 

faaliyet gösteren yönetim kurullarının kurulması gerekmektedir. 

Önceki bölümlerde de bahsettiğimiz üzere iĢletmelerde kurumsal yönetim 

açsından en sorumlu yapılar yönetim kurulları olmaktadır. Bu temelden hareketle 

Ticaret Kanunu da risklerin yönetiminden denetime ve hatta kurumsal yönetim 

ilkelerinin değerlendirilmesi gibi birçok hususta yönetim kurullarının sorumlu 

tutmuĢtur. Bu düzenlemelerle bir anlamda kurumsal yönetim uygulamalarının 

baĢlatıldığı nokta yönetim kurulları olmakta ve yine bu konudaki sorumluluk 

dolayısıyla da hesap verebilme de yönetim kurullarından beklenmektedir. 
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6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu ile yönetim kurulları düzeyinde yapılan 

kurumsal yönetim ile ilgili düzenlemelere genel olarak baktığımızda öncelikle yönetim 

kurullarının tek üyeden oluĢabileceği ve üyelerin pay sahibi olma zorunluluğunun 

kaldırılması yaklaĢımından bahsetmek yerinde olacaktır. Bu açılım ile özellikle aile 

iĢletmelerinin kurumsal yönetim anlamında uzmanlara ve profesyonellere yönetim 

kurullarında yer vermelerinin önündeki engel kaldırılmıĢ ve aynı zamanda yönetim 

kurullarının sermaye ile olan iliĢkileri kesilmiĢ bulunmaktadır. Bununla birlikte tüzel 

kiĢilerin de yönetim kurulu üyesi olabilecekleri açıkça belirtilmiĢtir. 

Yönetim kurulunun oluĢumu noktasında ve yönetim kurulunda yapılan yapısal 

değiĢiklikler kapsamında kurulacak komiteler vasıtasıyla yönetim kurullarının iç 

denetim için sorumlu kılınmaları, yönetim yetkisinin devri ve yönetim kurullarının 

devredilemez görev ve yetkileri de kanunla düzenlenmiĢ, böylelikle yönetim kurulları 

bir organ olmaktan çıkarılarak iĢlevsel bir niteliğe kavuĢturulmuĢtur. 

Yönetim kurullarına verilen görev ve yetkilere kurumsal yönetim açıklaması 

düzenlemesi ve genel kurula sunması görevi de ilave edilmiĢtir. Daha sonra kapsamlı 

olarak değineceğimiz bu hükmü kurumsal yönetimin Ģeffaflık ilkesi kapsamında 

değerlendirebiliriz. ġeffaflık ve hesap verebilirlik ilkelerinin yasada somutlaĢtırıldığı bu 

madde yönetim kurullarının devredilemez görev ve yetkilerinin açıklandığı 375 inci 

madde olmaktadır. Söz konusu maddenin fıkraları ile organizasyon Ģeması, kanundaki 

ifadesiyle yönetim teĢkilatının belirlenmesi yasal bir zorunluluk haline getirilerek bu 

hususta yönetim kurulları yetkilendirilmiĢtir. 

Adillik ilkesi çerçevesinde Kanun‟un 395 inci maddesi ve fıkraları ile yönetim 

kurulu üyelerinin genel kurul izni olmaksızın Ģirketle kendisi veya baĢkası adına 

herhangi bir iĢlem yapmasının ve yine yönetim kurulu üyeleri ve yakınlarının Ģirkete 

borçlanmasının önüne geçilmiĢ, ayrıca Ģirketin bu kiĢiler için kefalet, garanti ve teminat 

veremeyeceği, sorumluluk yüklenemeyeceği ve bunların borçlarını devralamayacağı da 

aynı madde ile hükümlendirilmiĢtir. Ancak bu ikinci fıkra 6335 sayılı Kanun‟un 17 nci 

maddesi ile pay sahibi olmayan yönetim kurulu üyeleri ile yönetim kurulu üyelerinin 

pay sahibi olmayan yakınlarının Ģirkete nakit olarak borçlanmaları Ģeklinde değiĢiklik 

yapılarak yeniden düzenlenmiĢtir. Söz konusu durumun aile iĢletmeleri açısından bir 

çıkıĢ kapısı olacağı açıktır. 

6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu‟nda yönetim kurulu ile ilgili hususlar; ticaret 

Ģirketlerinin ele alındığı ikinci kitabın anonim Ģirketlerin açıklandığı dördüncü kısmının 
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içindeki ikinci bölümde madde 359 ile madde 396 arasında 38 madde ile açıklanarak 

hükme bağlanmıĢtır. Söz konusu bölüm, atama ve seçim, üyeliğin boĢalması ve 

görevden alma ile ilgili konuların açıklandığı “genel kısım” ile temsil yetkisi, görev ve 

yetkiler, yönetim kurulu toplantıları, yönetim kurulu üyelerinin mali hakları, Ģirketle 

iĢlem yapma, Ģirkete borçlanma yasağı ve rekabet yasağı hususlarının ele alındığı 

“yönetim ve temsil” olmak üzere iki ana baĢlık altında düzenlenmiĢtir. 

Tüm bu baĢlıklar altında; yönetim kurulu üyelerinin sayısı ve nitelikleri, belirli 

grupların yönetim kurulunda temsil edilmesi, sigorta, yönetim kurulu üyelerinin görev 

süresi, yönetim ve temsil esasları, yönetim kurulu üyelerinin görev dağılımı, yönetimin 

devri, ticari mümessil ve vekiller, yönetim kurulu üyelerinin özen ve bağlılık 

yükümlülükleri, temsil yetkisinin kapsam ve sınırları, imza Ģekli, tescil ve ilanı, yönetim 

kurulu üyelerinin devredilemez görev ve yetkileri, sermayenin kaybı ve borca batık 

olma durumu, riskin erken saptanması ve yönetimi, Ģirketin kendi paylarını iktisap veya 

rehin olarak kabul etmesi, yönetim kurulu kararları, yönetim kurulu kararlarının batıl 

olma durumu, yönetim kurulu üyelerinin bilgi alma ve inceleme hakkı ve müzakereye 

katılma yasağı konuları oldukça kapsamlı biçimde ele alınarak incelenmiĢtir. Ayrıca 

yönetim kurulu üyelerinin kanun ve esas sözleĢmeden doğan yükümlülüklerini ihlal 

ettikleri takdirde pay sahibi ve Ģirket alacaklılarına karĢı sorumlu oldukları da 

belirtilmiĢtir. BaĢka bir ifadeyle, 6102 sayılı Kanun yönetim kurulu üyelerine hukuki ve 

cezai sorumluluklar yüklemekte böylelikle yönetim kurulunun Ģeffaf kararlar almasını, 

daha etkin ve dikkatli çalıĢmasını sağlayacak önlemleri de almıĢ bulunmaktadır. Bu 

doğrultuda Türk Ticaret Kanunu kapsamında düzenlenmiĢ olan kurumsal yönetim 

ilkelerinden en fazla etkilenen organın yönetim kurulu olduğunu söyleyebiliriz. 

Bu bölümde Türk Ticaret Kanunu‟nda yapılan yönetim kurulu düzeyinde 

kurumsal yönetimi ilgilendiren düzenlemeler baĢlığı altında; profesyonel yönetim, 

azınlığa yönetim kurulunda temsil edilme hakkı, yönetim kurulu üyelerinin görevleri 

sırasında kusurlarıyla Ģirkete verebilecekleri zararın sigorta ettirilmesi, yönetimin 

yönetim kurulu tarafından bir iç yönergeye göre devri, murahhaslar, yönetim kurulunun 

Ģirketi kurumsal yönetim ilkeleri açısından değerlendirmesi, riskin erken saptanması 

komitesi, elektronik ortamda yönetim kurulu toplantısı konuları 6102 sayılı Kanun‟un 

ilgili maddeleri çerçevesinde ele alınacaktır. 
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3.2.3.1.   Profesyonel yönetim 

 

6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu'nun yönetim kurulu ile ilgili yaptığı 

düzenlemelere baktığımızda yönetim kurullarının bir organ olmaktan çıkarılarak ve 

iĢletmelerin yönetim fonksiyonları etkin hale getirilerek yönetim kurullarının 

profesyonelleĢtirilmeye çalıĢıldığı gözlemlenmektedir. Böylelikle alınan kararların 

Ģeffaf olmaları ve getirilen hukuki ve cezai yükümlülükler ile de yönetim kurullarının 

verimli, etkin ve dikkatli çalıĢmaları sağlanacaktır. 

Kanunun, üyelerin sayısı ve niteliklerinin hükme bağlandığı 359 uncu madde ile 

belirlenen yönetim kurulu üyelerinin tam ehliyetli olmaları, bir üyeden oluĢan yönetim 

kurullarına izin verilmesi, tüzel kiĢilerin yönetim kurullarına seçilebilmesi, yönetim 

kurulu üyeliği için pay sahipliği koĢulunun kaldırılması gibi hususlar yönetim 

kurullarının profesyonelleĢmelerinin önündeki engelleri kaldırmıĢtır. Söz konusu madde 

metni Ģu Ģekildedir: 

Madde 359- (1) Anonim Ģirketin, esas sözleĢmeyle atanmıĢ veya genel kurul tarafından 

seçilmiĢ, bir veya daha fazla kiĢiden oluĢan bir yönetim kurulu bulunur. (Mülga son cümle: 26/6/2012-

6335/42 md.) 

(2) Bir tüzel kiĢi yönetim kuruluna üye seçildiği takdirde, tüzel kiĢiyle birlikte, tüzel kiĢi 

adına, tüzel kiĢi tarafından  belirlenen, sadece bir gerçek  kiĢi de tescil ve ilan olunur;  ayrıca, tescil ve 

ilanın yapılmıĢ olduğu, Ģirketin internet sitesinde hemen açıklanır. Tüzel kiĢi adına sadece, bu tescil 

edilmiĢ kiĢi toplantılara katılıp oy kullanabilir. 

(3) Yönetim kurulu üyelerinin ve tüzel kiĢi adına tescil edilecek gerçek kiĢinin tam ehliyetli 

olmaları Ģarttır. (Mülga ikinci ve üçüncü cümle: 26/6/2012-6335/42 md.) 

(4) Üyeliği sona erdiren sebepler seçilmeye de engeldir.  

(5) (Ek: 28/3/2013-6455/79 md.) Devlet, il özel idaresi, belediye, köy ile diğer kamu tüzel 

kiĢilerinin pay sahibi olduğu Ģirketlerde, sayılan tüzel kiĢiler veya bunların gerçek kiĢi temsilcileri 

yönetim kuruluna seçilebilir. Yönetim kurulu üye sayısı ikiden fazla olan Ģirketlerde üyelerin tamamının 

aynı kamu tüzel kiĢisinin temsilcisi olmaması Ģartıyla kamu tüzel kiĢisini temsilen birden fazla gerçek kiĢi 

yönetim kuruluna seçilebilir (6102 sayılı TTK, m.359). 

6762 sayılı Kanuna kıyasla 6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu'nun yönetim 

kurullarının tek kiĢi olabilmesine olanak tanıması ve pay sahibi olma zorunluluğunu 

ortadan kaldırması ile özellikle de aile iĢletmelerinde gözlemlediğimiz geçer sayıyı 

sağlamak adına genellikle gerçekte iĢletme yönetiminde etkin olmayan aile üyelerinin 

görünüĢte yönetim kurulu üyesi yapılması uygulamasının önüne geçilerek etkin ve 

profesyonel bir yönetim kurulu oluĢturulması sağlanmıĢtır. Böylelikle etkisiz, sembolik 
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ve genellikle aile üyelerinden ve yakınlardan oluĢan yönetim kurulu üyelerine olan 

gereklilik ortadan kaldırılmıĢ, özellikle küçük ve orta ölçekli Ģirketlerin yönetiminin 

daha esnek bir hal almasına ve kararların daha kolay alınabilmesine olanak tanınmıĢ, 

dolayısıyla da iĢletmelerin kurumsal bir biçimde yönetimine ve profesyonelleĢmelerine 

daha elveriĢli bir yönetim kurulu yapısı tanımlanmıĢtır. 

Kanun ile sağlanan tek kiĢilik anonim Ģirket ve limited Ģirket kurma ile birlikte bu 

iĢletmeler içerisinde yine tek kiĢilik yönetim kurulu oluĢturulmasına olanak tanınarak 

bir bütünlük sağlanmıĢ böylelikle sadece kendisinin pay sahibi olduğu bir kurucu yine 

tüzel kiĢi olarak sadece kendisinin bulunduğu bir yönetim kurulu oluĢturarak tek elden 

bir yönetim sergileyebilir ki aile iĢletmeleri için tek kiĢilik yönetim kurullarının daha 

uygun olduğunu söylemek yanlıĢ olmayacaktır. 

Yönetim kurulu üyeliği için pay sahibi olma zorunluluğunun kaldırılması da 

profesyonel yönetim açısından çok önemlidir. Bu düzenleme ile yönetim kurullarının 

sermaye ile iliĢkisi koparılmıĢ, Ģirketi sadece hissedarları yönetir anlayıĢı terkedilmiĢ ve 

yönetim kurullarının etkin çalıĢabilmesi için gerekli olan profesyonel yönetim 

anlayıĢının geliĢmesine zemin hazırlanmıĢtır. Bu açılım sayesinde aile iĢletmelerinde 

aile üyesinin hem icrada hem de yönetim kurulunda yer alarak, hem iĢi yapan hem de 

hesap soran konumunda olmaları durumu engellenerek iĢletmelerin kurumsal yönetim 

anlayıĢıyla yönetilebilmeleri sağlanmaktadır. 

GeçmiĢ uygulamalara baktığımızda hisse verme zorunluluğu nedeniyle iĢ 

hayatından bihaber olan eĢ ve akrabaların güven sorunu dolayısıyla görünüĢte ortak 

veya yönetim kurulu üyesi olarak yansıtıldığı bir gerçektir. Bununla birlikte söz konusu 

hükümden önce yaĢanan yapay pay sahibi olan yönetim kurulu üyelerinin üyelikten 

ayrılmaları durumlarında yaĢanan uyuĢmazlıklar, tehditler veya kötüye kullanımların da 

önüne geçilmiĢ olunmaktadır. 

Yönetim kurulu üyelerinin pay sahibi olma zorunluluğunun kaldırılması ile aile 

iĢletmelerinde gözlemlenen akraba ve yakınların doldurulduğu yönetim kurullarından 

vazgeçilerek, muhasebe ve finans denetimi gibi iç kontrol ve iç denetim mekanizmaları 

ve kurumsal yönetim uygulamalarının ve risklerin gözetimi faaliyetleri gibi yeni kanun 

ile yönetim kurullarına tanımlanan görev ve yetkileri yerine getirebilecek, sermayeden 

bağımsız, bilgili, bilinçli ve profesyonel yönetim kurulu üyelerine yer verilecektir. 

Diğer bir deyiĢle, hisse vermemek adına yönetim kurullarının kapılarını uzmanlara 

kapayan iĢletmeler bundan böyle ilgisiz eĢ ve akrabalardan oluĢan, görünüĢteki 
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yöneticilerle değil, gerçek profesyonellerle çalıĢmak zorunda kalacaklardır. Çünkü 

kanunla yönetim kuruluna tanımlanan görev ve yetkileri yerine getirebilmeleri için 

yönetim kurulu üyelerinin muhasebe, finans, hukuk, stratejik yönetim, insan kaynakları 

ve en önemlisi kurumsal yönetim ve ilkeleri konularında asgari düzeyde bilgi sahibi 

olmaları gerekmektedir. 

Kurumsal yönetim anlayıĢı çerçevesinde yönetim kurullarını sermayeden 

bağımsız ve profesyonel yöneticilere açan bu düzenlemeler ile çıkar çatıĢmalarının 

engellenmesi, performansın objektif biçimde değerlendirilmesi, kurumsal yönetimin 

doğru ve tarafsız uygulanması sağlanarak yönetim kurullarının performanslarının ve 

baĢarılarının artırılması hedeflenmiĢtir. Yönetim kurulu üyelerinin bağımsızlık 

dereceleri ile yönetim kurullarının performansı ve iĢletmelerin hedeflerine ulaĢma 

baĢarısı doğru orantılıdır. Yönetim kurullarında bağımsız üyelere yer verilmesi ile 

Ģeffaflığın yerleĢmesi, azınlık haklarının korunması, yatırımcı güveninin kazanılması ve 

Ģirket ile yatırımcılar arası diyaloğun artması hususları güvence altına alınmıĢ olacaktır. 

Özellikle aile ve iĢ çıkarları çatıĢmaları arasında kalmadan, objektif karar alabilecek 

bağımsız üyelere aile iĢletmelerinde yer verilmesi ve karar alma, yürütme ve temsil 

görevlerini her türlü çıkar çatıĢması ve etkiden uzak, bağımsız Ģekilde yerine 

getirebilecekleri bir ortamın oluĢturulması oldukça önemlidir. Yapılan bu 

düzenlemelerden sonra uygulamaya geçerek yönetim kurullarını profesyonellere 

bırakmayı düĢünen aile iĢletmelerinin yönetim kurulu bağımsız üye sayılarını aniden 

değil aĢamalı bir biçimde arttırmaları onlar açısından daha yararlı olacaktır. 

Yönetim kurullarına sadece gerçek kiĢilerin değil, tüzel kiĢilerin de 

seçilebilmesine de olanak tanıyan 359 uncu madde sayesinde vakıf, dernek, üniversite 

ve benzeri tüzel kiĢilerin kurdukları Ģirketlerde yönetime hedef ve amaçlarla alakasız 

yabancıları almak zorunluluğu da ortadan kalkmıĢtır.  

Kısaca özetlemek gerekirse; 6102 sayılı Kanun, piyasanın ve pazarın Ģartlarını 

değerlendirebilen, iĢin gereklerine göre hareket edebilen ve karar alabilen, iç kontrol ve 

iç denetim mekanizmalarını çalıĢtıran, krizler ve riskler konusunda tedbirli ve hazırlıklı 

profesyonel yönetim kurulu üyelerinden oluĢan ve kurumsal yönetim ilkeleri 

doğrultusunda bir yönetim kurulu yapısının oluĢması için yasal zemini hazırlamıĢtır. 

Profesyonel yönetim ile ilgili olarak bahsetmemiz gereken diğer bir hususta, 6102 

sayılı Kanun‟un yönetim kurulu bölümünde üyelerin sayısı ve nitelikleri baĢlıklı 359 

uncu maddesinin 6335 sayılı Kanun‟un 43 üncü maddesi ile ilga edilen ikinci ve üçüncü 
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cümleleridir. Yürürlükten kaldırılan cümlede yönetim kurulu üyelerinin en az dörtte 

birinin yükseköğrenim görmüĢ olması zorunluluğu söz konusudur. Tek üyeli yönetim 

kurullarında aranmayacak olan bu hüküm ile yönetim kurulu üyelerinin iyi eğitimli ve 

alanında uzman profesyonel kiĢiler olması teĢvik edilerek aile iĢletmeleri baĢta olmak 

üzere tüm Ģirketlerin profesyonel yönetimi adına atılmıĢ çok önemli bir adım geri 

bırakılmıĢtır. Aynı Kanun maddesi ile yönetim kurulunu temsile yetkili en az bir üyenin 

yerleĢme yerinin Türkiye'de bulunması ve Türk vatandaĢı olması Ģartı da kaldırılmıĢtır. 

 

3.2.3.2.   Azınlığa yönetim kurulunda temsil edilme hakkı  

 

Kurumsal yönetim kapsamında yönetim kurullarına getirilen önemli 

değiĢikliklerden biri de azlık pay sahiplerinin yönetim kurullarında temsil edilme ve 

yönetim kurulu üyeliği için aday önermelerine olanak tanıyan temsil hakkı hususu 

olmuĢtur. Söz konusu durum yönetim kuruluna ayrılan ikinci bölümün genel 

konularının altında “belirli grupların yönetim kurulunda temsil edilmesi” baĢlığı ile 360 

ıncı maddede açıklanmıĢtır. 

6102 sayılı Kanun ile pay gruplarına ek olarak pay sahipleri gruplarına da yer 

verilmiĢ ve esas sözleĢmenin bu grupların yönetim kurulunda temsil edilmesini 

öngörebileceği belirtilmiĢtir. Bu durum Kanun metninde “Esas sözleĢmede öngörülmek 

Ģartı ile, belirli pay gruplarına, özellik ve nitelikleriyle belirli bir grup oluĢturan pay 

sahiplerine ve azlığa yönetim kurulunda temsil edilme hakkı tanınabilir” ifadesiyle 

belirlenmiĢ ve “Bu amaçla, yönetim kurulu üyelerinin, belirli bir grup oluĢturan pay 

sahipleri, belirli pay grupları ve azlık arasından seçileceği esas sözleĢmede 

öngörülebileceği gibi, esas sözleĢmede yönetim kurulu üyeliği için aday önerme hakkı 

da tanınabilir” Ģeklinde açıklanmıĢtır. Bu durumun açıklandığı hükmün devamında 

önerilen adayın haklı sebepler hariç üye seçilmesi zorunlu kılınmıĢ ve sayı halka açık 

anonim Ģirketler için yönetim kurulu üye sayısının yarısı ile sınırlandırılarak, bağımsız 

yönetim kurulu üyeleriyle ilgili düzenlemeler saklı tutulmuĢtur. 360 ıncı maddenin 

ikinci fıkrasında ise yönetim kurulunda temsil edilme hakkı tanınan paylar imtiyazlı 

sayılmıĢtır. Bu yenilikle birlikte pay sahibi gruplarının yönetim kurulunda temsil 

edilebilmesinin kanuni alt yapısı oluĢturulmuĢtur. Kurumsal yönetim perspektifinden 

bakıldığında bu düzenleme ile çoğulculuk sağlanmıĢ diğer bir ifade ile nesnel adalet 

yaklaĢımı benimsenmiĢtir. Adil yönetim ilkesinin uygulanması olarak görebileceğimiz 
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bu hüküm pay sahipleri düzeyinde yapılan değiĢiklikleri incelediğimiz eĢit iĢlem ilkesi 

kapsamında da değerlendirilebilir. 

Belirli pay sahibi gruplarına ve azınlığa bir imtiyaz olarak sağlanan yönetim 

kurulunda temsil edilme hakkı ile aile iĢletmelerinin aile dıĢına kapalı tuttukları yönetim 

kurullarında sendikalar ve bayiler gibi grupların da yer alması söz konusu olabilecektir. 

Azlık hakları listesi yalnızca yönetim kurullarında pay sahipleri grupları ile 

azlığın temsil edilmesi olanağı ile sınırlı değildir. EĢitlik ilkesi bağlamında azınlık 

hakları geniĢletilmiĢ, kullanımlarının önündeki gündeme bağlılık ilkesi gibi engelleri 

kaldıracak değiĢiklikler getirilmiĢtir. Genel kurulu toplantıya çağrı hakkı, ibra hakkı, 

bilançonun ertelenmesini talep hakkı, dava açma hakkı, pay senedi bastırma hakkı, özel 

denetçi atanmasını talep hakkı gibi haklar azlık haklarına ilave olarak geniĢ Ģekilde 

düzenlenmiĢtir. 

 

3.2.3.3.   Yönetim kurulu üyelerinin görevleri sırasında kusurlarıyla şirkete 

verebilecekleri zararın sigorta ettirilmesi 

 

Kurumsal yönetim açısından diğer bir önemli hususta Ģirketleri güvence altına 

alarak korumak amacıyla yönetim kurulu üyelerinin verebilecekleri zararlara karĢı 

isteğe bağlı bir sigorta mekanizmasının Kanun‟da tanımlanmıĢ olmasıdır. 

Kurumsal yönetim ve ilkelerinin anlatıldığı bölümde de değindiğimiz üzere 

iĢletmelerin yönetiminde yapılan önemli hatalar sonucu iĢletmelerin iflas etmeleri 

makro düzeyde ekonomileri dahi finansal krizlere sürükleyebilecek olumsuz etkiler 

doğurmaktadır. Kurumsal yönetimin temel amacı da Ģirketlerin iyi yönetilmelerini 

sağlamakta yatmaktadır. Bu bağlamda kurumsal yönetim kapsamında Batı‟da geniĢ 

uygulama alanı bulmuĢ olan sigorta mekanizmasının 6102 sayılı Kanun‟da da 

düzenlenmiĢ olması doğaldır. 

Yönetim kurulu üyelerinin Ģirkete verebilecekleri zararlara yönelik bir güvence 

mekanizması sağlayan sistem, sigorta baĢlığı altında Kanun‟un 361 inci maddesi ile 

düzenlenmiĢtir. Madde ile yönetim kurulu üyelerinin görevlerini yaparken kusurlarıyla 

Ģirkete verebilecekleri zararın, Ģirket sermayesinin yüzde yirmi beĢini aĢan bir bedelle 

sigorta ettirilmek suretiyle Ģirketin teminat altına alınmıĢ olma durumunda, halka açık 

Ģirketlerin bu hususu Sermaye Piyasası Kurulu‟nun bülteninde ve ayrıca pay senetleri 

borsada iĢlem görüyorsa da borsa bülteninde duyurulması koĢulu getirilmiĢtir. Bununla 
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birlikte kurumsal yönetim ilkelerine uygunluk değerlendirmesinde de dikkate alınması 

gerektiği de açıkça belirtilmiĢtir. Sorumluluk ilkesi çerçevesinde düĢünmemiz gereken 

bu hüküm ile yönetim kurulu üyelerine Ģirketi uğratabilecekleri olası zararlara karĢı bir 

nevi sorumluluk sigortası yaptırılması imkanı tanınmıĢtır. Sermaye Piyasası Kanunu‟na 

tabi bazı Ģirketlerden istenen yönetici sorumluluk sigortası 6102 sayılı Kanun ile “isteğe 

bağlı” olmak üzere de olsa tüm Ģirketler genelinde teĢvik edilmiĢtir. Söz konusu 

düzenleme yönetim kurullarında çoğunlukla fevri davranıĢlar sergileyen aile üyelerinin 

yer aldığı aile iĢletmelerinin kurumsal yönetim ilkelerine uygun biçimde yönetilmelerini 

sağlamak açısından faydalı olacağı görüĢündeyiz. 

Aile iĢletmelerindeki aile üyesi yöneticilerin yönetim, finans gibi iĢletmeyle ilgili 

hususlarda yeterli bilgiye sahip olamamalarından kaynaklanan veya her iĢletmede var 

olan kar dürtüsü ile yanlıĢ kararlar almaları sebebiyle iĢletmeyle iliĢkili kiĢileri ve 

kurumları zarara uğrattıkları takdirde bu zarar telafi edilerek aile iĢletmelerinin 

varlıklarının devamlılığı da sağlanmıĢ olacaktır. 

 

3.2.3.4.   Yönetimin, yönetim kurulu tarafından bir iç yönergeye göre devri 

 

Aile iĢletmelerinin üçüncü kuĢağa geçememeleri ve kısa ömürlü olmaları hususu 

en çok karĢılaĢılan ve en önemli sorunlardan bir tanesi olmaktadır. Bu sorunun kökenine 

inildiğinde profesyonel yönetimden ve kurumsal yönetim ilkelerini uygulamaktan uzak 

olmaları, kurumsallaĢmalarına yardımcı olacak ve çatıĢmayı önleyecek iĢ analizleri ve 

görev tanımlarının yapılmaması gibi unsurlar göze çarpmaktadır. Daha önce de 

belirttiğimiz gibi aile iĢletmelerinde güven sorunu nedeniyle iĢlerin uzmanlara delege 

edilmesi yaklaĢımı yerine kurucunun veya aile üyelerinin tüm görevleri üstlenme gibi 

eğilimleri vardır. Bunun sonucu olarak kimin kime karĢı sorumlu olduğunun belirsiz 

olduğu bir yapılanma ortaya çıkmaktadır. 6102 sayılı Kanun‟un yönetim kurullarına 

getirdiği değiĢikliklerden biri olan yönetim yetkisinin devrinin bir iç yönergeyle 

yapılması düzenlenmesinin aile iĢletmelerinde yaĢanan sözü edilen sorunlara çözüm 

olabileceği açıktır. Bu düzenleme ile aile iĢletmelerindeki yönetim kurullarının daha 

kurumsal bir görünüme kavuĢması sağlanmıĢ olacaktır. 

Yönetimin, yönetim kurulu tarafından bir iç yönergeye göre devri, yönetim 

kurullarıyla ilgili bölümün, yönetim ve temsil konusunun genel hususları altında, 

yönetimin devri baĢlığı ile 367 nci maddede Ģu Ģekilde düzenlenmiĢtir: 
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Madde 367- (1) Yönetim kurulu esas sözleĢmeye konulacak bir hükümle, düzenleyeceği bir 

iç yönergeye göre, yönetimi, kısmen veya tamamen bir veya birkaç yönetim kurulu üyesine veya üçüncü 

kiĢiye devretmeye yetkili kılınabilir. Bu iç yönerge Ģirketin yönetimini düzenler; bunun için gerekli olan 

görevleri, tanımlar, yerlerini gösterir, özellikle kimin kime bağlı ve bilgi sunmakla yükümlü olduğunu 

belirler. Yönetim kurulu, istem üzerine pay sahiplerini ve korunmaya değer menfaatlerini ikna edici bir 

biçimde ortaya koyan alacaklıları, bu iç yönerge hakkında, yazılı olarak bilgilendirir (6102 sayılı TTK, 

m.367). 

Kanunda yer alan madde ile devretmenin Ģekline ilaveler getirilmiĢtir. Yönetim 

kurulu üyelerinin niteliklerinden bahsederken anlattığımız yönetim kurulu üyelerinin 

devredilemez görev ve yetkileri dıĢında kalan görev ve yetkilerden bir kısmı veya 

tamamı esas sözleĢmeye konulacak hükümle bir ya da birkaç yönetim kurulu üyesine 

veya yönetim kurulu dıĢındaki üçüncü kiĢilere bir iç yönergeye göre devredilebilecektir. 

Bu iç yönergenin tescil ve ilanı zorunlu tutulmamakla birlikte pay sahiplerinin veya 

menfaatini ortaya koyan alacaklıların talep etmesi halinde yazılı olarak bilgi verme 

koĢulu söz konusudur. Bu açıdan Ģeffaflık ilkesi ile bağdaĢtıracağımız yönetim devrinin 

yönetim kurulu tarafından bir iç yönergeye göre düzenlenmesi durumu Ģirketin 

yönetimini düzenlemesi, yönetim kurulu üyeleri ile yöneticilerin iĢ ve görevlerinin 

sınırlarını çizmesi, kimin kime karĢı sorumlu olduğunu ve hangi konularda hesap 

vereceğini belirlemesi açısından da hesap verebilirlik ilkesi ile örtüĢmektedir. 

ĠĢletme yönetimine dair kuralların ve sorumlulukların net bir biçimde 

tanımlandığı bu iç yönergeyle aynı zamanda yönetim kurulu ile yönetimin ayrılması 

sağlanarak profesyonel yönetici kavramına da atıf yapılmıĢ olmaktadır. Bu noktada 

tekrar belirtmeliyiz ki yönetimden sorumlu bu kiĢilerin kanunlara, esas sözleĢmeye, 

yönetim kurulunun yazılı talimatlarına ve söz konusu iç yönergeye uyulup uyulmadığı 

ile uygunluğunun üst gözetimi yine yönetim kurulunun sorumluluğuna bırakılmıĢ ve 

devredilemez görev ve yetkileri olarak tanımlanmıĢtır. 

367 nci maddenin ikinci fıkrasında ise yönetimin devredilmediği takdirde, 

yönetim kurulunun tüm üyelerine ait olacağı karara bağlanmıĢtır. 

 

3.2.3.5.   Murahhaslar 

 

Yönetimin devri konusu ile beraber temsil yetkisinin devri hususu da yönetim 

kurulu düzeyinde yapılan kurumsal yönetimle ilgili düzenlemelerden biridir. 

Murahhaslar ile ilgili bu düzenlemeler Kanun‟un yönetim kurulu ile ilgili bölümünde, 
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yönetim ve temsil konusu esaslarıyla genel olarak açıklandıktan sonra temsil yetkisi 

baĢlığı altında genel hüküm bildiren madde 370‟in 1 ve 2 nci fıkralarında açıklığa 

kavuĢturulmuĢtur. Temsil yetkisinin devri hususunun hükme bağlandığı 370 inci madde 

metni Ģöyledir: 

Madde 370- (1) Esas sözleĢmede aksi öngörülmemiĢ veya yönetim kurulu tek kiĢiden 

oluĢmuyorsa temsil yetkisi çift imza ile kullanılmak üzere yönetim kuruluna aittir. 

(2) Yönetim kurulu, temsil yetkisini bir veya daha fazla murahhas üyeye veya müdür olarak 

üçüncü kiĢilere devredebilir. En az bir yönetim kurulu üyesinin temsil yetkisini haiz olması Ģarttır (6102 

sayılı TTK, m.370). 

Temsil yetkisi baĢlığı altında murahhaslar ile ilgili açıklamanın da yer aldığı 370 

inci maddenin devamında madde 371 ile kapsam ve sınırlar, madde 372 ile imza Ģekli 

ve son olarak da madde 373 ile tescil ve ilan konuları da düzenlenmiĢtir. Yönetimin iç 

yönergeye göre devri ile temsil yetkisinin devri kapsamında burada ele aldığımız 

murahhaslar konusunda yapılan düzenlemeleri uygulamaya geçirdikleri takdirde yetki 

devri de dahil tüm devir konularında sorun yaĢayan aile iĢletmelerine fayda sağlayacağı 

inancındayız. 

 

3.2.3.6.   Yönetim kurulunun şirketi kurumsal yönetim ilkeleri açısından 

değerlendirmesi 

 

Yeni bir Türk Ticaret Kanunu hazırlanma ihtiyacının altında yatan nedenlerden 

birinin de kurumsal yönetim ilkeleri olması ĢaĢırtıcı değildir. Kurumsal yönetim ilkeleri 

sayesinde Ģirket faaliyetlerini uluslararası standartlara çekmek dolayısıyla da 

uluslararası finans kaynaklarından düĢük maliyetle yararlanarak rekabet edebilirliği 

arttırmak ve sürdürülebilirliği sağlamak mümkün olabilmektedir. Yürürlüğe giren 6102 

sayılı Türk Ticaret Kanunu‟nda yapılan değiĢikliklerde de Ģeffaflık, adillik, hesap 

verebilirlik ve sorumluluk olmak üzere dört temel kurumsal yönetim ilkesinin 

benimsendiği açıkça görülmektedir. Böylelikle daha uzun ömürlü, daha rekabetçi ve 

baĢarılı Ģirketlerin kurulması ve var olan Ģirketlerin varlıklarını devam ettirebilmeleri 

amaçlanmaktadır. 

Türk Ticaret Kanunu kurumsal yönetim kavramını halka açık Ģirketler düzeyinden 

özel ve kamu olmak üzere tüm Ģirketler zeminine indiren bir yaklaĢımla ele alarak 

düzenlemiĢtir. Kanun‟da kurumsal yönetim ilkeleri genel olarak ikinci kitabın dördüncü 
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kısmında “Anonim ġirketler” bölümünde yer alan anonim Ģirketlerin kurumsal 

yapılarının belirlendiği maddelerle doğrudan veya dolaylı Ģekilde iliĢkilendirilmiĢtir. 

Ticaret Kanunu kurumsal yönetim ilkelerinin uygulanması anlamında en büyük 

sorumluluğu yönetim kuruluna vermiĢtir. Yönetim kurulunun Ģirketi kurumsal yönetim 

ilkeleri açısından değerlendirmesi durumu yönetim kurulunun yönetim ve temsili ile 

ilgili hükümlerin açıklandığı bölüm kapsamında görevler ve yetkilerin genel olarak 

belirlendiği madde hükmünden sonra devredilmez görev ve yetkiler baĢlığı altında 

madde 375‟in birinci fıkrasının f bendinde açık bir biçimde belirtilmiĢtir. “Pay, yönetim 

kurulu karar ve genel kurul toplantı ve müzakere defterlerinin tutulması, yıllık faaliyet 

raporunun ve kurumsal yönetim açıklamasının düzenlenmesi ve genel kurula sunulması, 

genel kurul toplantılarının hazırlanması ve genel kurul kararlarının yürütülmesi” 

Ģeklinde düzenlenen hükmün açıklandığı madde bendinin (375/f) yönetim kurulunun 

devredilemez görev ve yetkileri baĢlığı altında ele alınmıĢ olması kurumsal yönetim 

konusuna verilen önemin apaçık bir delilidir. 

Bunun haricinde Kanun‟un sonunda yer alan son hükümler bölümünde de 

“Kurumsal Yönetim Ġlkeleri” baĢlığı ile 1529 uncu maddede ele alınmıĢ bu konuda 

Sermaye Piyasası Kurulu yetkili kılınmıĢtır. Kurumsal yönetim ilkelerinin yönetim 

kurulu yapısında uygulanması konusu SPK tebliğlerinde daha detaylı biçimde 

açıklanmıĢtır. 

Yönetim kuruluna getirilen Ģirketi kurumsal yönetim ilkeleri açısından 

değerlendirme yükümü ile kurumsal yönetim konusunda kültürel yapıları itibariyle pek 

baĢarılı olamayan aile iĢletmelerinde de iç denetim mekanizmalarının iĢletilmesi ve 

kurumsal yönetimin etkinliğinin değerlendirilmesi vasıtasıyla yönetsel bir hesap 

verebilirlik anlayıĢının yerleĢeceğini öngörüyoruz. 

 

3.2.3.7.   Riskin erken saptanması ve yönetimi komitesi 

 

Yeni Türk Ticaret Kanunu ile yapılan düzenlemelerin temelinde kurumsal 

yönetim anlayıĢının yattığını ve bu anlamda en büyük sorumluluğu da yönetim kuruluna 

verdiğini belirtmiĢtik. 6762 sayılı Kanun‟a kıyasla yeni Kanun ile yönetim kurulu 

üyelerinin nitelikleri ve sorumlulukları belirlenirken “tedbirlilik” ölçütü göze 

çarpmaktadır. 6102 sayılı Kanun ile yönetim kurulu üyelerinden krizleri ve piyasa 

koĢullarını değerlendirebilen, olası riskleri tespit edebilen ve önlemeye yönelik 



118 

 

önlemleri proaktif bir biçimde alabilen tedbirli yöneticiler olmaları beklenmektedir. 

6102 sayılı Kanun kurumsal yönetimin gerekliliklerinden olan finansal planlama, finans 

denetimi ve muhasebe sistemi gibi iç kontrol ve iç denetim mekanizmalarına ilave 

olarak risk yönetimi kavramını da mevzuata sokmuĢtur. Yönetim kurulu üyelerinin 

görev dağılımı konusunun açıklandığı madde 366‟nın ikinci fıkrasında “Yönetim 

kurulu, iĢlerin gidiĢini izlemek, kendisine sunulacak konularda rapor hazırlamak, 

kararlarını uygulatmak veya iç denetim amacıyla içlerinde yönetim kurulu üyelerinin de 

bulunabileceği komiteler ve komisyonlar kurabilir.” ifadesi yer almaktadır. Bu 

maddenin devamında görevler ve yetkiler kapsamında da “riskin erken saptanması ve 

yönetimi” baĢlığı ile 378 inci maddede bu komitelerden riskin erken saptanması 

komitesine detaylı olarak değinilmiĢtir. 

Madde 378- (1) Pay senetleri borsada iĢlem gören Ģirketlerde, yönetim kurulu, Ģirketin 

varlığını, geliĢmesini ve devamını tehlikeye düĢüren sebeplerin erken teĢhisi, bunun için gerekli önlemler 

ile çarelerin uygulanması ve riskin yönetilmesi amacıyla, uzman bir komite kurmak, sistemi çalıĢtırmak 

ve geliĢtirmekle yükümlüdür. Diğer Ģirketlerde bu komite denetçinin gerekli görüp bunu yönetim 

kuruluna yazılı olarak bildirmesi hâlinde derhâl kurulur ve ilk raporunu kurulmasını izleyen bir ayın 

sonunda verir. 

(2) Komite, yönetim kuruluna her iki ayda bir vereceği raporda durumu değerlendirir, varsa 

tehlikelere iĢaret eder, çareleri gösterir. Rapor denetçiye de yollanır (6102 sayılı TTK, m.378). 

366 ncı maddenin ikinci fıkrası ile 378 inci maddenin birinci ve ikinci fıkralarında 

görüldüğü üzere riskin erken saptanması ve yönetimi komitesi kurulması payları 

borsada iĢlem gören Ģirketler için bir zorunluluk olarak düzenlenmiĢtir. Gerekli 

önlemlerin uygulanması amacıyla yönetim kurulu tarafından kurulan bu komite riskin 

varlığı ve yönetilmesinin gerekliliği durumunda denetçinin yazılı beyanı ile diğer 

Ģirketlerde de kurulmak zorundadır. 

Komitenin gösterdiği risklere karĢı önlem alınıp alınmadığı ve alınmadı ise 

gerekçelerini belirtmek açısından yönetim kurulu için bir hesap verme durumu söz 

konusu olmaktadır. Dolayısıyla kurumsal yönetim ilkelerinden hesap verebilirlik ilkesi 

bağlamında değerlendireceğimiz bu komitenin kurulup kurulmadığının denetimi ise 

denetçiye verilmiĢtir. Yıllık faaliyet raporlarının zorunlu içeriği de dahil olmak üzere 

Kanun‟da birçok yerde riskin erken saptanması ve yönetimi hususuna değinilmiĢ olması 

duruma verilen önemin apaçık bir göstergesi olmaktadır. 

Riskin erken saptanması ve yönetimi komitesinin kurulması ve her iki ayda bir 

yönetim kuruluna ve dahi denetçiye rapor vermesi zorunluluğu getiren kanun maddeleri 
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ile Ģirketlerin varlıkları, geliĢmeleri ve sürdürülebilirlikleri adına ileriye dönük iĢleyen 

ve yönetim kurulları baĢta olmak üzere tüm yönetim organlarını sürekli teyakkuz 

halinde tutan bir erken uyarı sistemi tanımlanmıĢ olmaktadır. 

ĠĢletmelerin karĢılaĢtığı veya karĢılaĢabileceği risklerle baĢa çıkabilmelerine 

yönelik önlem ve politikaların belirlenmesi ve uygulanmasına olanak tanıyan riskin 

erken saptanması ve yönetimi komitesi kurulması zorunluluğu sayesinde Ģeffaflıktan 

uzak, risklerin açıklanmadığı, “kol kırılır, yen içinde kalır” sözünü felsefe edinmiĢ 

yönetim kurullarına sahip aile iĢletmelerinin erken iflas etmelerinin önlenmesi ve 

sürdürülebilirliklerinin sağlanması mümkün olabilecektir. Bu sebeple aile iĢletmelerinin 

bu konu üzerine eğilmeleri, yönetim kurulları içinde bu komiteyi oluĢturmaları, gerekli 

gördükleri takdirde de iç denetim biriminin kurulması, kurumsal risk yönetimi, 

suistimal risk yönetimi veya risklerin erken teĢhisi komitesinin kurulması hizmetlerini 

veren kuruluĢlardan out-source ederek yardım almaları gerekmektedir. 

 

3.2.3.8.   Elektronik ortamda yönetim kurulu toplantısı 

 

Yönetim kuruluna getirilen önemli değiĢikliklerden birisi de Kanun‟un son 

hükümler bölümü içerisinde elektronik iĢlemler ve bilgi toplumu hizmetleri kapsamında 

daha önce incelediğimiz internet sitesi, beyanlar, belgeler ve senetler ile güvenli 

elektronik imza konularıyla beraber ele alınan elektronik ortamda kurullar konusudur. 

Türk Ticaret Kanunu'nun kurumsal yönetim çerçevesinde gerçekleĢtirdiği 

açılımlardan biri olan yönetim kurulu ve genel kurul toplantılarının online olarak 

yapılabilmesi hususu Kanun‟un 1527 nci madde ve fıkraları ile açıklanmıĢtır. Burada 

sözü geçen maddenin yönetim kurulları ile ilgili olan fıkraları incelenecek; maddenin 

diğer fıkraları genel kurullar düzeyinde yapılan düzenlemeler bölümünde aktarılacaktır. 

6102 sayılı Kanun‟un getirdiği değiĢiklikle mutlaka fiilen veya vekalet ile 

katılınması gereken yönetim kurulu toplantılarının online olarak elektronik ortamda 

yapılabilmesi olanağı getirilmiĢtir. Söz konusu durum 1527 nci maddenin birinci 

fıkrasında açıklanmıĢtır: 

Madde 1527- (1) ġirket sözleĢmesinde veya esas sözleĢmede düzenlenmiĢ olması Ģartıyla, 

sermaye Ģirketlerinde yönetim kurulu ve müdürler kurulu tamamen elektronik ortamda yapılabileceği 

gibi, bazı üyelerin fiziken mevcut bulundukları bir toplantıya bir kısım 

üyelerin  elektronik  ortamda  katılması  yoluyla  da  icra edilebilir. Bu hâllerde Kanunda veya Ģirket 
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sözleĢmesinde ve esas sözleĢmede öngörülen toplantı ile karar nisaplarına iliĢkin hükümler aynen 

uygulanır (6102 sayılı TTK, m.1527/1). 

Görüldüğü üzere 1527 nci maddenin birinci fıkrası anonim Ģirketler açısından 

yönetim kurulu, limited Ģirketler açısından da müdürler kurulu toplantılarının tamamen 

veya kısmi olarak elektronik ortamda yapılabileceğini belirtmektedir. Online toplantılar 

yapılabilmesi Ģirket sözleĢmesi veya esas sözleĢmede düzenlenmiĢ olma koĢuluna 

bağlanmıĢtır. Maddenin üçüncü ve dördüncü fıkraları ile altıncı fıkrası da yine birinci 

fıkra ile ilgili durumun koĢullarına değinmektedir. Aynı Ģekilde Kanun‟un 1528 inci 

maddesi de elektronik ortamı kullanmak isteyen kiĢilerin elektronik posta adreslerini 

Ģirkete bildirmeleri ile ilgili olarak uygulama kurallarına değinir. Söz konusu fıkra 

metinleri ve 1528 inci madde genel kurul bölümünde detaylı olarak aktarılacaktır. 

Yönetim kurulu toplantılarında 6762 sayılı Kanun‟un 330 uncu maddesinin ikinci 

fıkrasında belirtilen mutlaka fiilen veya vekalet yoluyla katılım zorunluluğu yönetim 

kurullarında karar alınırken yapılacak müzakereye yeter düzeyde imkan vermiyordu. 

6102 sayılı Kanun‟un 1527 nci fıkrası ile yönetim kurulu toplantılarının tamamen 

elektronik ortamda yapılabilmesi veya elektronik katılıma olanak tanınmasının yabancı 

sermayeli Ģirketler açısından kolaylıklar sağlayacağı düĢünülmektedir. Bununla birlikte, 

çalıĢmamız itibariyle baktığımızda, icrada yer almayıp sadece yönetim kurulunda yer 

alan aile üyelerinden Ģirket merkezine uzak ikamet edenlerin toplantılara fiziki olarak 

katılmalarının yaratacağı güçlüklerin giderilmesi ve dolayısıyla alınacak kararların daha 

sağlıklı olacağı ve aile içi çatıĢmaların da azalacağı düĢünülmektedir. Ayrıca toplantı 

maliyetlerinin ve karbon ayak izinin minimum düzeye çekilmesi de çevreci bir yaklaĢım 

olarak kurumsal sosyal sorumluluk kapsamında düĢünülmesi gereken bir avantajdır. 

 

3.2.4.   Genel kurul düzeyinde yapılan kurumsal yönetim düzenlemelerinin 

incelenmesi 

 

6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu pay sahiplerinin tamamının doğrudan söz sahibi 

olduğu ve oy haklarını kullandıkları “genel kurul” ve genel kurulun seçimi ile 

görevlendirilen ve Ģirketi yönetim yetkisine sahip olan “yönetim kurulu” olmak üzere 

iki organı anonim Ģirketler için zorunlu kılmıĢtır. ĠĢletmelerde yönetim kurulu kadar 

önemli bir diğer organda genel kuruldur. Dolayısıyla kurumsal yönetimle ilgili 

düzenlemelere bir de genel kurul düzeyinde bakmak gerekmektedir.  
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Hesap verilebilirlik ilkesi kapsamında yönetim kurulu üyeleri ile denetçilerin 

genel kurula katılmaları zorunluluğu ve genel kurul kararlarının iptali davası ile birlikte 

butlan davasının da düzenlenmesi, Ģeffaflık ilkesi kapsamında pay sahiplerinin bilgi 

alma ve inceleme haklarının geniĢletilmesi ile elektronik genel kurul toplantılarına 

olanak tanınması ve adillik ilkesi kapsamında pay sahiplerine ve azınlıklara yönelik 

genel kurul düzeyindeki birçok düzenleme kurumsal yönetim çerçevesinde Türk Ticaret 

Kanunu ile hükme bağlanmıĢtır. Bunlarla birlikte genel kurulu toplantıya çağırmaya 

yetkili olanlar, çağrısız genel kurul, toplantı ve karar nisapları, toplantı baĢkanlığı gibi 

daha birçok düzenlemenin yapıldığı genel kurul konusu Türk Ticaret Kanunu'nun 

anonim Ģirketlere ayrılan dördüncü kısmının dördüncü bölümünde 407 ila 451 inci 

maddeleri arasında ele alınmıĢtır. 

ÇalıĢmamız kapsamında Türk Ticaret Kanunu‟nda yapılan genel kurul 

düzeyindeki kurumsal yönetim düzenlemeleri “devredilemez yetkilerinin belirlenmesi”, 

“genel kurul iç yönergesi”, “organ temsilcisi, bağımsız temsilci, kurumsal temsilci”, 

“oyda imtiyazın sınırlandırılması” ve “elektronik ortamda genel kurul toplantısı” olmak 

üzere beĢ baĢlık altında incelenecektir. 

 

3.2.4.1.   Devredilemez yetkilerin belirlenmesi 

 

6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu'nun kurumsal yönetim alanında getirdiği en 

önemli düzenleme, düzenleyici ve denetleyici göreve sahip iĢletme organlarının yetki 

alanlarını geniĢleten ve onlara yeni fonksiyonlar yükleyen hususların belirlenmesi 

olmuĢtur. Genel kurulların, bütün pay sahiplerinin yer aldığı, bütün payların temsil 

edildiği, Ģirketlerin ana politikalarını belirleyen ve genel iĢleyiĢlerine yönelik konularda 

karar alabilen iĢletmeler açısından hayati öneme sahip organlar olmaları nedeniyle Türk 

Ticaret Kanunu ile genel kurul organının hak ve yetkileri konusuna düzenlemeler 

getirilmiĢ ve bu yetkileri bazıları münhasıran genel kurula tanınarak diğer organlara 

devredilemeyeceği hükümlendirilmiĢtir. 

Genel kurul düzeyinde ele alacağımız  bu husus “diğer organların devredilemez 

yetkilerine giren, bu yetkileri devreden yönetim kurulu kararları bâtıldır” ifadesi gibi 

baĢka maddelerle de güvence altına alınmıĢtır. Kurumsal yönetim düzenlemelerinden 

ilki olan devredilemez yetkilerin belirlenmesi konusu genel kurulla ilgili olan dördüncü 

kısım dördüncü bölümde genel açıklamadan sonra genel kurulun görev ve yetkilerinin 
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açıklandığı 408 inci maddenin ikinci fıkrası ile hükme bağlanmıĢtır. Söz konusu fıkra 

metni Ģu Ģekildedir: 

Madde 408- (2) ÇeĢitli hükümlerde öngörülmüĢ bulunan devredilemez görevler ve yetkiler 

saklı kalmak üzere, genel kurula ait aĢağıdaki görevler ve yetkiler devredilemez: 

a) Esas sözleĢmenin değiĢtirilmesi. 

b) Yönetim kurulu üyelerinin seçimi, süreleri, ücretleri ile huzur hakkı, ikramiye ve prim 

gibi haklarının belirlenmesi, ibraları hakkında karar verilmesi ve görevden alınmaları. 

c) (DeğiĢik: 26/6/2012-6335/22 md.) Kanunda öngörülen istisnalar dıĢında denetçinin 

seçimi ile görevden alınması. 

d) Finansal tablolara, yönetim kurulunun yıllık raporuna, yıllık kâr üzerinde tasarrufa, kâr 

payları ile kazanç paylarının belirlenmesine, yedek akçenin sermayeye veya dağıtılacak kâra katılması 

dâhil, kullanılmasına dair kararların alınması. 

e) Kanunda öngörülen istisnalar dıĢında Ģirketin feshi. 

f) Önemli miktarda Ģirket varlığının toptan satıĢı (6102 sayılı TTK, m.408/2). 

Görüldüğü üzere 6102 sayılı Kanun esas sermayenin artırılması, eksiltilmesi, 

Ģirketin faaliyet alanın değiĢtirilmesi gibi iĢlemleri kapsayan esas sözleĢmenin 

değiĢtirilmesi; yönetim kurulu üyelerinin seçimi, azli, ibrası, görev sürelerinin ve ücret, 

prim gibi haklarının belirlenmesi; yıllık kar üzerinde tasarrufa iliĢkin kararların alınması 

ve önemli miktarda Ģirket varlığının toptan satıĢı gibi pay sahiplerinin menfaatlerini ve 

Ģirketteki diğer haklarını doğrudan etkileyebilecek, Ģirketler açısından hayati önem 

taĢıyan yetkiler olarak tanımlayabileceğimiz düzeydeki yetkilerin devredilemez nitelikte 

olduğunu belirtmektedir. 6102 sayılı Kanun‟un getirdiği yeni düzenlemeler ile yönetim 

kurulu ve genel kurulun görev ve yetkileri yetki çatıĢmasına yer vermeyecek Ģekilde 

açıkça belirtilerek 6762 sayılı Kanun‟da dağınık Ģekilde yer alan devredilemez yetkiler 

toplu halde düzenlenmiĢ, bağımsız denetim hususunda getirilen düzenlemelere göre 

ilave görevler atfedilmiĢ ve halka açık anonim Ģirketlere yönelik Sermaye artırımı ile 

menkul kıymet çıkarılması istisnalarını yer verilerek esneklik sağlanmıĢtır. 

Türk Ticaret Kanunu ve Ģirket esas sözleĢmesinde tanımlanan yetkilerle donatılan 

genel kurulun 408 inci maddesinin ikinci fıkrasında listelenen çok önemli yetkilerin 

devredilemez olarak tanımlanması ile genel kurullarda ki öznel veya keyfi 

uygulamaların önüne geçilmiĢtir. Söz konusu düzenleme ile pay sahipleri açısından 

adillik ilkesi iĢleme sokulmuĢ, önemli kararlar genel kurul düzeyine yayılarak, aile 

iĢletmelerinde gözlemlenen gücün kullanımının bir grup elinde olması gibi durumların 

yasa ile engellenmesi sağlanmıĢtır. Böylece aile iĢletmelerinde çokça rastladığımız güç 

ve yetki istismarları engellenerek, keyfi yönetim ortadan kaldırılmıĢ olmaktadır. 
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3.2.4.2.   Genel kurul iç yönergesi 

 

Türk Ticaret Kanunu genel kurullarla ilgili olarak sadece devredilemez yetkileri 

düzenlememiĢ aynı zamanda anonim Ģirket genel kurullarının çalıĢma esas ve usullerini 

düzenleyecek bir iç yönerge belirlenmesi gerektiğini de hükme bağlamıĢtır. Genel 

kurullarla ilgili getirilen önemli yükümlülüklerden biri olan “iç yönerge” hususu 

Kanunun genel kurulla ilgili bölümünün “toplantının yapılması” üst baĢlığı altında 

üçüncü alt baĢlık olan “toplantı baĢkanlığı ve iç yönerge” adıyla madde 419‟un ikinci 

fıkrasında düzenlenmiĢtir. Söz konusu hüküm Ģu Ģekildedir: 

Madde 419- (2) Anonim Ģirket yönetim kurulu, genel kurulun çalıĢma esas ve usullerine iliĢkin 

kuralları içeren, Gümrük ve Ticaret Bakanlığı tarafından, asgari unsurları belirlenecek olan bir iç yönerge 

hazırlar ve genel kurulun onayından sonra yürürlüğe koyar. Bu iç yönerge tescil ve ilan edilir. 

Anonim Ģirketlerin genel kurullarının çalıĢma esas ve usullerinin düzenleneceği 

ve askeri içeriği Gümrük ve Ticaret Bakanlığı tarafından belirlenecek olan iç 

yönergenin hazırlanması görevi yönetim kuruluna verilmiĢ ve genel kurul onayından 

sonra yürürlüğe konulacak yönerge için tescil ve ilan edilme koĢulu da getirilmiĢtir. 

ġirket yönetimine Ģeffaflık ve dolayısıyla hesap verme sorumluluğu getiren bu iç 

yönerge ile aile sahipliğindeki iĢletmelerin kiĢilere bağlı ve öznel kararlarla yönetilen 

birimler olmaktan çıkarak, geliĢmiĢ ve yerleĢmiĢ sistemleri sahip kurumlar olmalarının 

da önü açılmaktadır. ĠĢletmelerin ana politikalarını belirleyen ve genel iĢleyiĢine yönelik 

konularda karar alabilen ve devredilemez yetkilerin tanımlanması ile daha da güçlü bir 

konuma gelen genel kurullarının çalıĢma esas ve usullerine dair kural ve 

sorumluluklarının net bir Ģekilde ve bir iç yönerge ile düzenlenmesi zorunluluğunun 

getirilmesi özellikle kurumsal yönetim ilkelerine uzak çalıĢma ve yönetim biçimlerine 

sahip aile iĢletmeleri açısından büyük önem arz etmektedir. 

 

3.2.4.3.   Organ temsilcisi, bağımsız temsilci, kurumsal temsilci 

 

Genel kurulda pay sahibinin temsili hususunda 6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu 

yeni bir düzenleme ile organ temsilcisi, bağımsız temsilci ve temsil yetkisinin kitlesel 

olarak örgütlenmesine olanak tanıyan kurumsal temsilci kavramları olmak üzere üç 

farklı temsilci tanımlamıĢtır. 
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Pay sahiplerinin genel kurula katılma haklarına istinaden kurulda temsilleri ile 

ilgili hususlar 6102 sayılı Kanun‟un pay sahibinin kiĢisel haklarından genel kurula 

katılma hakkının açıklandığı bölüm içerisinde pay sahibinin temsili kapsamında genel 

açıklamalardan sonra madde 428 ile açıklığa kavuĢturulmuĢtur.  

Söz konusu maddenin birinci fıkrasına göre yönetim kurulu veya baĢka bir organ 

tarafından, Ģirkette ilgisi bulunan bir kiĢinin, pay sahiplerine vekalet verebilmeleri için 

tavsiye edilmiĢ olması durumunda aynı zamanda Ģirketten bağımsız bir diğer kiĢinin de 

önerilmesinin zorunlu olduğu belirtilmiĢtir. Bu fıkrada tavsiye olunan ilk kiĢi yönetim 

kuruluna bağlı olması dolayısıyla organ temsilcisi, diğer kiĢi ise bağımsız temsilci 

olarak nitelendirilmiĢtir. Pay sahibi olmaları gerekmeyen ve Ģirket tarafından aynı görev 

için önerilen bu iki kiĢinin esas sözleĢme hükümlerine göre ilan edilerek Ģirketin 

internet sitesine konulması zorunludur. Bu düzenleme ile baĢta halka açık iĢletmeler 

olmak üzere pay sahiplerinin Ģirket ile bağlantısı olan tek bir temsilci seçeneği ile 

kısıtlanmalarına  engel olunarak pay sahipleri demokrasisi kavramının iĢletmelere 

taĢınması ve kurumsal yönetim anlayıĢının yaygınlaĢması amaçlanmıĢtır. 

Organ temsilcisi ve bağımsız temsilci ile ilgili hükümlerin açıklandı birinci 

fıkradan sonra ikinci fıkra ile temsilci seçiminin süreci ile ilgili unsurlar hükme 

bağlanmıĢ ve son olarak da üçüncü fıkrada kurumsal temsilcilik kurumu düzenlenmiĢtir. 

Kurumsal temsilci pay sahiplerine baĢvurarak temsil yetkisine talip olan kiĢi veya 

kiĢilerdir. Kanunda kurumsal temsilciliğin bir pay sahipleri giriĢimi olduğu, meslek 

olarak ve Ġvaz karĢılığı yürütülemeyeceği ve temsilcinin temsilcisi bulunduğu pay 

sahiplerinden herhangi bir talepte bulunamayacağı ifade edilmiĢtir. Pay sahibi olması 

gerekmeyen kurumsal temsilci yönetim, iç denetim, bağımsız denetim ve kurumsal 

yönetim ilkeleri açısından pay sahiplerine ilgilendiren konularda önerilerinin ve 

yapacaklarının bir programı niteliğindeki bir bildirgeyi yayınlayarak temsilciliği talep 

etmektedir. Bu bildirge seçilmesi durumunda uymak zorunda olduğu talimatlar, diğer 

deyiĢle temsil yetkilerinin bir listesi olmakta olup, kurumsal temsilciye özel bir talimat 

verilmez ve temsilci genel kurulda oy kullanırken bu bildirgenin esasları dıĢında hareket 

edemez. Temsilci talimata uyma yükümlülüğünü yerine getirmediği aksi durumlarda 

beĢinci fıkranın Borçlar Kanunu‟nun 506 ncı maddesine yaptığı gönderme ile sorumlu 

tutulmuĢlardır. Söz konusu bildirge ile ilgili açıklama ise “bildirge” baĢlığı ile 430 uncu 

maddede yer almaktadır. 
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Pay sahipleri demokrasisinin iĢletmelerde yer alan yapılanmalarından biri olan 

kurumsal temsilcilik kurumu, halka açık veya borsa anonim Ģirketlerindeki gibi büyük 

sayılara varan pay sahiplerinden temsil belgesi alarak örgütlenmelerini sağlayabilme, 

Ģirket yönetiminden tamamen bağımsız hareket ederek ve muhalefet oluĢturarak 

yönetimi öznellik ve keyfilikten uzaklaĢtırma ve genel kurullarda oluĢan güç boĢluğunu 

doldurma gibi görevler üstlenmektedir. Bunlarla birlikte iĢletmelerin kurumsal yönetim 

ilkeleri ile bilgi toplumu hizmetlerine göre çalıĢmalarını sağlayarak Ģeffaflığın 

sağlanmasındaki önemli araçlardan biri olmaktadır. Konunun aile iĢletmeleri açısından 

önemi de bu noktada ortaya çıkmaktadır. 

Pay sahiplerinin temsili ile ilgili değinilen tüm bu hususları düzenleyen 428 inci 

madde metni Ģu Ģekildedir: 

Madde 428- (1) ġirket, kendisiyle herhangi bir Ģekilde iliĢkisi bulunan bir kiĢiyi, genel kurul 

toplantısında kendileri adına oy kullanıp ilgili diğer iĢlemleri yapması için yetkili temsilcileri olarak 

atamaları amacıyla pay sahiplerine tavsiye edecekse, bununla birlikte Ģirketten tamamen bağımsız ve 

tarafsız bir diğer kiĢiyi de aynı görev için önermeye ve bu iki kiĢiyi esas sözleĢme hükmüne göre ilan edip 

Ģirketin internet sitesine koymaya mecburdur. 

(2) Bundan baĢka, yönetim kurulu, genel kurul toplantısına çağrı ilanının Türkiye Ticaret 

Sicili Gazetesinde yayımlanacağı ve Ģirket internet sitesinde yer alacağı tarihten en az kırk beĢ gün önce, 

yapacağı bir ilan ve internet sitesine koyacağı yönlendirilmiĢ bir mesajla, pay sahiplerini, önerdikleri 

kurumsal temsilcilerin kimliklerini ve bunlara ulaĢılabilecek adres ve elektronik posta adresi ile telefon ve 

telefaks numaralarını en çok yedi gün içinde Ģirkete bildirmeye çağırır. Aynı çağrıda kurumsal 

temsilciliğe istekli olanların da Ģirkete baĢvurmaları istenir. Yönetim kurulu, bildirilen kiĢileri, birinci 

fıkradaki kiĢilerle birlikte, genel kurul toplantısına iliĢkin çağrısında, adreslerini ve onlara ulaĢma 

numaralarını da belirterek, ilan eder ve internet sitesinde yayımlar. Bu fıkranın gerekleri yerine 

getirilmeden, kurumsal temsilci olarak vekâlet toplanamaz. 

 (3) Kurumsal temsilcilik, bir pay sahipliği giriĢimidir; meslek olarak ve ivaz karĢılığı 

yürütülemez. Kurumsal temsilci Türk Borçlar Kanununun 510 uncu maddesini ileri sürerek temsil ettiği 

pay sahiplerinden herhangi bir talepte bulunamaz. 

(4) Bildirge, pay sahipleri tarafından kurumsal temsilciye verilmiĢ talimat yerine geçer. 

(5) Kusurlu olarak bildirgesine veya kanuna aykırı hareket eden veya hileli iĢlemler yapan 

kurumsal temsilci bu fiil ve kararlarının sonuçlarından Türk Borçlar Kanununun 506 ncı maddesinin 

birinci ve ikinci fıkraları uyarınca sorumlu olur; sorumluluğu kaldıran veya sınırlayan sözleĢmeler 

geçersizdir. 

(6) Bu maddenin birinci fıkrası uyarınca kendisine temsil yetkisi verilenler ile pay sahibinin 

Türk Borçlar Kanununun temsile iliĢkin hükümleri uyarınca yetkilendirdiği temsilci 429 ilâ 431 inci 

madde hükümlerine tabî değildir (6102 sayılı TTK, m.428). 
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3.2.4.4.  Oyda imtiyazın sınırlandırılması 

 

Kurumsal yönetim çerçevesinde yapılan düzenlemelerden genel kurul düzeyinde 

olanlardan burada ele alacağımız son konu ise “oyda imtiyazın sınırlandırılması” 

hususudur.  

Bir kısım paylara ana sözleĢme ile imtiyaz, kar payı, tasfiye payı, rüçhan ya da 

burada inceleyeceğimiz üzere oy hakkı gibi hususlarda diğerlerine oranla paya tanınan 

üstün bir hak veya kanunda öngörülmemiĢ olan yeni bir pay sahipliği hakkı tanınabilir. 

Söz konusu bu imtiyaz belirli pay guruplarına sağlanabileceği gibi aile iĢletmelerinde ki 

aile üyesi pay sahipleri gibi özellik ve nitelikleriyle belirli bir grup oluĢturan pay 

sahiplerine de tanınabilir. Esas sözleĢmede belirli paylara tanınan bu imtiyazın kurumsal 

yönetim ilkelerinden adillik çerçevesinde sınırlandırılması, sermayesi paylara bölünmüĢ 

ve aile üyesi olmayan pay sahiplerinin de yer aldığı büyük ölçeklere ulaĢmıĢ aile 

iĢletmelerinde ailenin Ģirket üzerindeki gücünü yitirmesine yol açabilir. Zira daha 

sonradan esas sözleĢme değiĢikliği yoluyla imtiyazlı pay oluĢturulması için belirlenen 

toplantı ve karar nisabı sermayenin en az yüzde yetmiĢ beĢini oluĢturan pay sahiplerinin 

veya temsilcilerinin olumlu oy vermesi yoluyla mümkündür. Bu toplantı nisabına 

ulaĢamayacak olan aile iĢletmelerinin imtiyazlı pay oluĢturmaları söz konusu 

olamayacaktır. Aile iĢletmelerindeki aile üyesi olmayan adi pay sahipleri ile diğer 

iĢletmelerdeki adi pay sahipleri açısından ya da kurumsal yönetim anlamında 

bakıldığında imtiyazın bir paya en çok 15 oy hakkı ile sınırlandırılması genel kurullarda 

pay sahipleri demokrasisinin iĢlemesi, güç dengesinin oluĢturulması anlamlarını 

taĢımaktadır.  

Pay ve sermaye koyma borcu ile ilgili altıncı bölümün pay konusuna ayrılan 

birinci ayrımında genel hükümlerden sonra imtiyazlı paylar kapsamında oyda imtiyazlı 

paylar baĢlıklı oyda imtiyazın sınırlandırılması konusunun hükme kavuĢturulduğu 479 

uncu madde metni Ģu Ģekildedir: 

Madde 479- (1) Oyda imtiyaz, eĢit itibarî değerdeki paylara farklı sayıda oy hakkı verilerek 

tanınabilir. 

(2) Bir paya en çok on beĢ oy hakkı tanınabilir. Bu sınırlama, kurumlaĢmanın gerektirdiği 

veya haklı bir sebebin ispatlandığı durumlarda uygulanmaz. Bu iki hâlde, Ģirketin merkezinin bulunduğu 

yerdeki asliye ticaret mahkemesinin, kurumlaĢma projesini veya haklı sebebi inceleyip, bunlara bağlı 

olarak, sınırlamadan istisna edilme kararını vermesi gerekir. Projede yapılacak her değiĢiklik mahkeme 
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kararına bağlıdır. KurumsallaĢmanın gerçekleĢmeyeceğinin anlaĢıldığı veya haklı sebebin ortadan kalktığı 

hâllerde istisna etme kararı mahkeme tarafından geri alınabilir. 

(3) Oyda imtiyaz aĢağıdaki kararlarda kullanılamaz:  

a) Esas sözleĢme değiĢikliği. 

b) (Mülga: 26/6/2012-6335/42 md.) 

c) Ġbra ve sorumluluk davası açılması (6102 sayılı TTK, m.479). 

 

3.2.4.5.   Elektronik ortamda genel kurul toplantısı 

 

Türk Ticaret Kanunu'nun kurumsal yönetim alanında yaptığı düzenlemelerden 

elektronik iĢlemler ve bilgi toplumu hizmetleri kapsamında son olarak ele alacağımız 

konu elektronik ortamda genel kurul toplantısı olacaktır. Genel kurul toplantılarının 

online olarak yapılmasına imkan sağlayan hüküm daha önce yönetim kurulunun 

elektronik ortamda yapılması bölümünde de değindiğimiz 1527 nci madde ile 

açıklanmaktadır. Söz konusu maddenin birinci fıkrasına yönetim kurulu ile ilgili 

bölümde yer verildiğinden burada ikinci fıkradan baĢlamak üzere genel kurulda ilgili 

olanlara değinilecektir. 

Madde 1527- (2) Kollektif, komandit, limited ve sermayesi paylara bölünmüĢ Ģirketlerde, 

Ģirket sözleĢmesinde ve esas sözleĢmede öngörülerek elektronik ortamda ortaklar kuruluna ve genel 

kurula katılma, öneride bulunma ve oy verme, fizikî katılımın, öneride bulunmanın ve oy vermenin bütün 

hukuki sonuçlarını doğurur (6102 sayılı TTK, m.1527/2). 

1527 nci maddenin ikinci fıkrasından da anlaĢılacağı gibi 6102 sayılı Kanun genel 

kurullarının elektronik ortamda yapılmasına ve oy kullanılabilmesine olanak tanıyarak; 

pay sahiplerinin genel kurula katılmanın zahmet ve masraflarına katlanamamaları 

nedeniyle katılmamalarından kaynaklanan Ģirketleri ilgilendiren çok önemli kararların 

küçük bir azınlıkla alınması durumun önüne geçilmesini sağlamıĢtır. Böylelikle genel 

kurullarda oluĢan güç boĢlukları engellenmiĢ ve bir anlamda pay sahipleri demokrasisi 

açılımı gerçekleĢtirilmiĢtir. Pay sahipleri açısından değerlendirildiğinde madde metninin 

eĢitlik ilkesi ile iliĢkilendirilebileceğini söylemek mümkündür. Bir üst çemberde ise 

hüküm özellikle halka açık anonim Ģirketlerin daha Ģeffaf yönetilmeleri hususunda yarar 

sağlayacaktır. 

1527 nci maddenin aynı zamanda yönetim kurulları ile ilgili de olan üçüncü, 

dördüncü ve altıncı fıkraları ise Ģu Ģekildedir:  

Madde-1527 (3) Birinci ve ikinci fıkrada öngörülen hâllerde, elektronik ortamda oy 

kullanabilmek için, Ģirketin bu amaca özgülenmiĢ bir internet sitesine sahip olması, ortağın bu yolda 
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istemde bulunması, elektronik ortam araçlarının etkin katılmaya elveriĢliliğinin bir teknik raporla 

ispatlanıp bu raporun tescil ve ilan edilmesi ve oy kullananların kimliklerinin saklanması Ģarttır. 

(4) Birinci ve ikinci fıkrada anılan Ģirketlerde esas sözleĢme veya Ģirket sözleĢmesi gereği 

Ģirket yönetimi, bu yolla oy kullanmanın bütün Ģartlarını gerçekleĢtirir ve ortağa gerekli bütün araçları 

sağlar. 

(6) Birinci ilâ dördüncü fıkra hükümleri çerçevesinde oyun gerçek sahibi tarafından 

kullanılmasına ve uygulamaya iliĢkin kurallar ile pay sahibinin temsilcisine internet sitesi aracılığıyla 

talimat vermesi esas ve usulleri Gümrük ve Ticaret Bakanlığınca çıkarılacak bir tebliğle düzenlenir (6102 

sayılı TTK, m.1527/3,4,6). 

Yönetim kurulunun elektronik ortamda yapılmasının koĢullarını da içeren bu üç 

fıkradan anlaĢılacağı üzere genel kurulda oy kullanılabilme Ģartlarından ilki Ģirketin 

internet sitesinin varlığı olmaktadır. Bu noktada 1524 ncü madde de sözü geçen internet 

sitesine atıf yapıldığı gibi bir nevi kapsamında geniĢletilmiĢtir. Aynı zamanda Ortağın 

talep etmesi ve tescil ile ilanı gerekli elveriĢlilik raporuna haiz olma da söz konusudur. 

Altıncı fıkrada ise oyun gerçek sahibi tarafından kullanılması hususunda vurgu 

yapılmıĢtır.  

Bu hususlara ilave olarak ayrıca “elektronik ortamı kullanmak isteyen ortaklar, 

pay sahipleri ve yönetim kurulu üyeleri elektronik posta adreslerini Ģirkete bildiriler” 

Ģeklinde hükümlendirilen 1528 inci madde ile de elektronik ortamda kurullar yapılması 

için uygulama kuralları getirilmiĢtir.  

1527 inci maddenin beĢinci fıkrası ise tamamen genel kurullara yönelik hüküm 

bildirmektedir. Bu madde 6335 sayılı Kanun‟un 35 inci maddesi ile Ģu Ģekilde 

değiĢtirilmiĢtir: 

Madde 1527- (5) Anonim Ģirketlerde genel kurullara elektronik ortamda katılma, öneride 

bulunma, görüĢ açıklama ve oy verme, fizikî katılmanın ve oy vermenin bütün hukuki sonuçlarını 

doğurur. Bu hükmün uygulanması esasları Gümrük ve Ticaret Bakanlığınca hazırlanan yönetmelikle 

düzenlenir. Yönetmelikte, genel kurula elektronik ortamda katılmaya ve oy vermeye iliĢkin esas sözleĢme 

hükmünün örneği yer alır. Anonim Ģirketler yönetmelikten aynen aktarılacak olan bu hükümde değiĢiklik 

yapamazlar. Yönetmelik ayrıca oyun gerçek sahibi veya temsilcisi tarafından kullanılmasını sağlayan 

kurallar ile 407 nci maddenin üçüncü fıkrasında öngörülen Bakanlık temsilcilerinin bu hususa iliĢkin 

yetkilerini içerir. Bu yönetmeliğin yürürlüğe girmesi ile birlikte genel kurullara elektronik ortamda 

katılma ve oy kullanma sisteminin uygulanması pay senetleri borsaya kote edilmiĢ Ģirketlerde zorunlu 

hâle gelir (6102 sayılı TTK, m.1527/5). 

Genel kurul düzeyinde yapılan bu kurumsal yönetim düzenlemesi ile katılımın 

artması dolayısıyla geniĢ katılımla gerçekleĢen kurullardan daha demokratik kararlar 

çıkması sağlanacaktır. Yapılan düzenlemeyle pay sahipleri fiziken kurulda yer 
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almasalar dahi görüĢ bildirebilecek ve oy kullanabileceklerdir. Genel kurulun ses ve 

görüntü olarak aktarımı ve sınır aĢan durumlarda bile elektronik olarak oy 

kullanılabilme olanağı özellikle borsa Ģirketleri için zorunlu hale getirilmiĢ ve kurumsal 

yönetim anlamında hem pay sahipleri demokrasisi anlayıĢıyla eĢitlik ilkesi hem de 

Ģeffaflık ilkesi “"elektronik kurumsal yönetiĢim ilkeleri” baĢlığı altında 

kanunlaĢtırılmıĢtır. 

ġeffaflık ilkesi bağlamında yapılan tüm düzenlemelerde olduğu gibi bu 

düzenleme de içedönük kapalı yapıları nedeniyle aile iĢletmelerinin zorlayacak olsa da 

Kanun kapsamında yer alan bu koĢul zorunlu olarak bile yerine getirmeye baĢlamaları 

zamanla aile iĢletmelerinde de eĢitlik ve Ģeffaflık ilkelerinin ve dolayısıyla kurumsal 

yönetim kavramının yerleĢmesini ve uygulanmasını sağlayacaktır. 

 

3.2.5.   Denetim konusunda yapılan kurumsal yönetim düzenlemelerinin 

incelenmesi 

 

Denetim konusu kurumsal yönetim alanındaki en önemli konulardan birini teĢkil 

etmektedir. Bu OECD, Dünya Bankası, Sarbanes-Oxley AnlaĢması ve Avrupa Birliği 

Komisyonu gibi uluslararası kuruluĢlar kurumsal yönetimle ilgili düzenlemelerinde 

yöneticilerin, yönetim ve denetim kurullarının yeniden yapılandırılmaları ve daha 

ayrıntılı kontrollerle daha fazla sorumlu tutulmaları ile uluslararası düzeyde bağımsız 

denetim standartlarının oluĢturulması ve denetçinin de denetlenmesi gibi temel konulara 

vurgu yapmaktadırlar. 6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu‟nun hazırlanma gerekçelerinden 

birinin de Avrupa Birliğine ve uluslararası düzeyde yaĢanan geliĢmelere uyum 

olduğunu göz önünde tutarsak; Türk Ticaret Kanunu'nun kurumsal yönetimin 

uygulanabilirliği açısından denetim anlamında da pek çok yenilik getirmiĢ olması 

ĢaĢırtıcı değildir. 

Zira 6102 sayılı Kanun‟un gerekçesinde açıklandığı üzere getirilen denetim 

sisteminin amacının bu sistem ile gerçekleĢtirilecek denetim sonuçlarının açık, anlaĢılır 

ve kamuyu aydınlatma ilkeleri uyarınca düzenlenecek raporlarla baĢta pay sahipleri 

olmak üzere tüm ilgililere sunulması olduğu belirtmiĢtir. 

6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu'nun denetim alanında yaptığı en önemli 

düzenleme eski kanun düzeninde yer alan, meslek bilgisi, eğitim, deneyim gibi herhangi 

bir Ģart gerektirmeyen ve iĢletmelerin denetimi açısından iĢlevsiz ve yararsız bir 
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denetçilik kurumu olan murakıplık müessesesini ortadan kaldırarak bağımsız denetimi 

getirmiĢ olmasıdır. 6102 sayılı Kanun kapsamında denetim, bağımsız dıĢ denetçi serbest 

muhasebeci mali müĢavir ve yeminli mali müĢavirler aracılığıyla yapılır.  Bu düzenleme 

ile denetim ve denetçilik iĢletme organı olmaktan çıkarak daha iĢlevsel, bağımsız, 

tarafsız ve uluslararası standartlara uygun bir görünüm almıĢtır.  

Denetimin iĢletme dıĢına çıkarılarak bağımsız kiĢilerce ve belirli muhasebe 

,denetim ve raporlama standartlarına uygun biçimde yapılması ile tüm pay sahipleri ve 

ilgili kiĢilerin iĢletme hakkında gerçek ve objektif bilgiler edinmesi sağlanmıĢ ve 

kurumsal yönetim ilkelerinden eĢitlik prensibi yerine getirilmiĢ olması olmaktadır. 

6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu Ģeffaflık ve hesap verebilirlik ilkeleri 

kapsamında bağımsız denetime tüm sermaye Ģirketleri için zorunlu kılmıĢ daha sonra 

6335 sayılı Kanun ile yapılan değiĢiklikle denetime tabi olacak Ģirketleri belirleme 

yetkisini Bakanlar Kuruluna bırakmıĢtır. Bununla birlikte Gümrük ve Ticaret 

Bakanlığı'nın da ticaret Ģirketlerinin denetleme yetkisi bulunmaktadır. Söz konusu 

bakanlık denetimi ile birlikte bağımsız denetim ve özel denetçi olmak üzere üç adet 

denetim mekanizması öngörülmüĢtür. 6102 sayılı Kanun‟un yasalaĢtığı ilk metinde 

düzenlenmiĢ bulunan iĢlem denetçiliği kurumu ise yine 6335 sayılı kanun ile 

yürürlükten kaldırılmıĢtır. 

6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu'nun anonim Ģirketlerle ilgili dördüncü kısmının 

üçüncü bölümü tamamıyla denetleme konusuna ayrılarak; genel olarak, konu ve kapsam 

denetçi, ibraz yükümü ve bilgi alma hakkı, denetim raporu, görüĢ yazıları, denetçilerin 

sır saklamadan doğan sorumluluğu, Ģirket ile denetçi arasındaki görüĢ ayrılıkları, 

topluluk iliĢkileri için özel denetçi denetimi olmak üzere toplam dokuz genel baĢlık 

altında ve 397 ila 406 ncı maddeler arasında oldukça detaylı biçimde incelenmiĢtir. 

6102 sayılı Kanun‟un denetleme konusuna ayrılmıĢ olan üçüncü bölümündeki 

bahsedilen tüm bu baĢlık ve maddeler Kurumsal Yönetim Ġlkeleri‟nden Ģeffaflık ve 

hesap verebilirlik kapsamında ele alınmıĢtır. ġirket yönetiminde Ģeffaflık ve hesap 

verme sorumluluğu yolsuzlukların azalmasını sağlayan bir kurumsal yönetim 

avantajıdır. Uluslararası Finansal Raporlama Standartları (UFRS) ile yapılacak bağımsız 

denetim ile kurumsal yönetim ilkelerinden olan hesap verebilirlik prensibi Kanun‟da 

zorunlu bir uygulama esasına dönüĢtürülmüĢtür.  

Burada belirtmemiz gereken baĢka bir konu da Kanun‟un denetim kavramını iç 

denetim ve dıĢ denetim olmak üzere iki yönlü olarak ele alıp düzenlemiĢ olduğu 
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gerçeğidir. Muhasebe sistemi, iç kontrol sistemi ile iç denetim mekanizmasından oluĢan 

finans denetimi, finansal planlama ve risklerin erken teĢhisi ve yönetimi konularını içine 

alan iç denetim ve iç kontrol mekanizmaları daha önce yönetim kurulu düzeyinde 

yapılan düzenlemeleri açıklarken değindiğimiz üzere yönetim kurulunun devredilemez 

görevleri içerisinde yer almaktadır. Yönetim kurulu, madde 378‟de belirtilen risklerin 

erken teĢhisi komitesi gibi kuracağı komiteler aracılığıyla iç denetim mekanizmalarının 

iĢletmekte yükümlü kılınmıĢtır. Bu görev yönetim kurulunun devredilemez görevlerini 

açıklayan 375 inci maddenin c bendi ile yönetim kuruluna atfedilmiĢtir. Ġç kontrol ve iç 

denetim mekanizmalarından yararlanılması özellikle aile iĢletmelerinde iĢletme 

sahipliği ve yönetimin ayrılması, yöneticiler arası dengenin sağlanması ve pay ve 

menfaat sahiplerinin hak ve çıkarlarının korunması açısından güvence ifade etmekte 

aynı zamanda risk yönetimi, kontrol ve kurumsal yönetimin etkinliğinin 

değerlendirilmesi noktasında da yönetsel hesap verilebilirliğin yerleĢmesini 

sağlamaktadır. Hatta aile iĢletmelerine kurumsal yönetim sürecini baĢlatmanın yolu iç 

kontrol sistemlerinin gözden geçirilmesi, iç denetim faaliyetlerinin baĢlatılması ve 

sürdürülebilmesinden geçmektedir diye de ifade edebiliriz. 

Kanunun denetleme ile ilgili genel açıklamasından sonra 398 inci madde ile 

denetimin konusu ve kapsamı Ģirketin ve topluluğun bilanço, gelir tablosu, nakit akıĢ 

tablosu, öz kaynak değiĢim tablosu ve dipnotları içeren finansal tabloları ile envanteri, 

muhasebesi ve iç denetimi, risklerin erken teĢhisi komitesinin raporu ve yönetim 

kurulunun yıllık faaliyet raporu olarak belirlenmiĢ 397 nci maddenin altıncı fıkrasında 

belirtildiği üzere denetimden geçmemiĢ finansal tablolar ile yıllık faaliyet raporlarının 

düzenlenmemiĢ hükmünde sayılacakları hükme bağlanmıĢtır. 

6102 sayılı Kanun ile yapılan denetleme değiĢimlerinin çerçevesini uluslararası 

denetim standartları oluĢturmaktadır. Uluslararası standartlara uygun finansal tablo 

hazırlanması, uluslararası denetim standartlarına uygun bağımsız denetim, kurumsal 

yönetimin gerektirdiği olan iç kontrol, iç denetim ve risk yönetimi 6102 sayılı Türk 

Ticaret Kanunu ile düzenlenen denetleme hususunun boyutlarını belirtmektedir. 

ĠĢletmelerin uluslararası pazarlara açılarak rekabet edebilir hale gelmeleri, vergi 

avantajlarından yararlanmaları, bilançonun daha Ģeffaf olması dolayısıyla iĢletmelerin 

karlılıklarının arttırılması bağımsız denetim ile amaçlanan hedeflerdir. Yapılan tüm bu 

düzenlemelerde Kanun‟un geneline yayılan kurumsal yönetim anlayıĢı ile kamunun 

aydınlatılması ve hesap verebilirlik ilkelerinin uygulamaya geçirilmesi amacı 
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güdülmektedir. Söz konusu düzenlemeler iĢletmelerin daha güçlü yapılarak 

kavuĢmalarını sağlayacaktır. 

Bağımsız denetim hakkında yapılan düzenlemelere bakıldığında 397 nci madde 

ile genel olarak değinilen denetleme konusunun konu içeriği ve kapsamı ise 398 inci 

madde ile açıklanmıĢtır. Daha sonra gelen madde ve baĢlıkları bu konu kapsamında 

açıklayacağımız denetçi ve özel denetçi baĢlıklar altında değerlendirilecektir. 

 

3.2.5.1.   Denetçi 

 

6102 sayılı Türk Ticaret kanununda denetçi ile ilgili hükümler “denetçi” üst 

baĢlığı altında “seçim”, “görevden alma ve sözleĢmenin feshi” hususlarının açıklandığı 

399 uncu madde ile “denetçi olabilecekler” alt baĢlığı altında yer alan 400 üncü 

maddeleri çerçevesinde düzenlenmiĢtir.  

Burada belirtmemiz gereken en önemli nokta denetçilik kurumunun murakıplık 

müessesesine kıyasla mesleği denetçilik olan, denetim eğitimi almıĢ, 3568 sayılı kanun 

ile belirlenen Ģartlara haiz kiĢi veya kiĢilerden oluĢan bir kuruluĢ olduğudur. Kanunun 

399 uncu  maddesi uyarınca denetçi Ģirket genel kurulunca, topluluk denetçisi ise ana 

Ģirket genel kurulunca seçilir. Denetçinin bağımsızlığı konusunda 6102 sayılı kanun çok 

katı bir durum sergilemekte ve 400 üncü madde ile bu konuda kesin yasaklar 

koymaktadır. Söz konusu madde metni Ģu Ģekildedir:  

Madde 400- (1) Denetçi, bağımsız denetim yapmak üzere, 1/6/1989 tarihli ve 3568 sayılı 

Serbest Muhasebeci Mali MüĢavirlik ve Yeminli Mali MüĢavirlik Kanununa göre ruhsat almıĢ yeminli 

mali müĢavir veya serbest muhasebeci mali müĢavir unvanını taĢıyan ve Kamu Gözetimi, Muhasebe ve 

Denetim Standartları Kurumunca yetkilendirilen kiĢiler ve/veya ortakları bu kiĢilerden oluĢan sermaye 

Ģirketi olabilir. AĢağıdaki hâllerden birinin varlığında, yeminli mali müĢavir, serbest muhasebeci mali 

müĢavir ve/veya sermaye Ģirketi ve bunların ortaklarından biri ve bunların ortaklarının yanında çalıĢan 

veya bu cümlede anılan kiĢilerin mesleği birlikte yaptıkları kiĢi veya kiĢiler, ilgili Ģirkette denetçi olamaz. 

ġöyle ki, önceki cümlede sayılanlardan biri; 

a) Denetlenecek Ģirkette pay sahibiyse, 

b) Denetlenecek Ģirketin yöneticisi veya çalıĢanıysa veya denetçi olarak atanmasından 

önceki üç yıl içinde bu sıfatı taĢımıĢsa, 

c) Denetlenecek Ģirketle bağlantısı bulunan bir tüzel kiĢinin, bir ticaret Ģirketinin veya bir 

ticari iĢletmenin kanuni temsilcisi veya temsilcisi, yönetim kurulu üyesi, yöneticisi veya sahibiyse ya da 

bunlarda yüzde yirmiden fazla paya sahipse yahut denetlenecek Ģirketin yönetim kurulu üyesinin veya bir 

yöneticisinin alt veya üst soyundan biri, eĢi veya üçüncü derece dâhil, üçüncü dereceye kadar kan veya 

kayın hısmıysa, 
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d) Denetlenecek Ģirketle bağlantı hâlinde bulunan veya böyle bir Ģirkette yüzde yirmiden 

fazla paya sahip olan bir iĢletmede çalıĢıyorsa veya denetçisi olacağı Ģirkette yüzde yirmiden fazla paya 

sahip bir gerçek kiĢinin yanında herhangi bir Ģekilde hizmet veriyorsa, 

e) Denetlenecek Ģirketin defterlerinin tutulmasında veya finansal tablolarının 

düzenlenmesinde denetleme dıĢında faaliyette veya katkıda bulunmuĢsa, 

f) Denetlenecek Ģirketin defterlerinin tutulmasında veya finansal tablolarının çıkarılmasında 

denetleme dıĢında faaliyette veya katkıda bulunduğu için (e) bendine göre denetçi olamayacak gerçek 

veya tüzel kiĢinin veya onun ortaklarından birinin kanuni temsilcisi, temsilcisi, çalıĢanı, yönetim kurulu 

üyesi, ortağı, sahibi ya da gerçek kiĢi olarak bizzat kendisi ise, 

g) (a) ilâ (f) bentlerinde yer alan Ģartları taĢıdığı için denetçi olamayan bir denetçinin 

nezdinde çalıĢıyorsa, 

h) Son beĢ yıl içinde denetçiliğe iliĢkin meslekî faaliyetinden kaynaklanan gelirinin 

tamamının yüzde otuzundan fazlasını denetlenecek Ģirkete veya ona yüzde yirmiden fazla pay ile iĢtirak 

etmiĢ bulunan Ģirketlere verilen denetleme ve danıĢmanlık faaliyetinden elde etmiĢse ve bunu cari yılda 

da elde etmesi bekleniyorsa, denetçi olamaz (6102 sayılı TTK, m.400). 

Ayrıca aynı maddenin ikinci fıkrası ile on yıl içinde aynı Ģirket için toplam yedi 

yıl denetçi olarak seçilen denetçinin ve üç yıl geçmediği sürece tekrar denetçi olarak 

seçilemeyeceği ve üçüncü fıkrası ile denetçinin denetleme yaptığı Ģirkete vergi 

danıĢmanlığı ve vergi denetimi dıĢında yavru Ģirketi aracılığıyla dahi danıĢmanlık veya 

hizmet veremeyeceği de açıkça belirtilmektedir. 

Söz konusu madde denetçilik kurumunun tam bir bağımsızlık ve tarafsızlık 

içerisinde faaliyet göstermesi için gerekli koĢulları belirlemiĢ ve denetçi ile denetime 

konu olan Ģirketin hiçbir Ģekilde bağlantılı veya iliĢkili olamayacağını kesin olarak 

hükümlendirerek bağımsızlığa vurgu yapmıĢtır. Böylesi bir denetimin Ģirketlerde 

yaĢanan skandalların ve yolsuzlukların önüne geçeceği ve denetime tabi aile 

Ģirketlerinin dıĢarıya kapalı tutumlarından kaynaklı aile üyesi ve yakınlara iĢ yaptırma 

eğilimlerinin engellenerek çağdaĢ ve modern bir yaklaĢımla, kurumsal yönetim ilkeleri 

çerçevesinde Ģeffaflık ve hesap verebilirlikle örülmüĢ Ģirket yönetimi anlayıĢının 

yaygınlaĢacağı öngörülmektedir. 

Burada belirtilen hususlar haricinde denetçilerin ibraz yükümü ve bilgi alma 

hakkı, denetim raporu, olumlu, sınırlı olumlu, olumsuz ve kaçınma Ģeklinde 

verebilecekleri görüĢ yazıları, sız saklamadan doğan sorumlulukları, Ģirketle 

aralarındaki görüĢ ayrılıkları konuları 401 ila 405 inci maddeler arasında kapsamlı 

olarak ele alınmıĢtır.  
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ġirket  hakkında denetçi tarafından olumsuz görüĢ yazısı veya görüĢ bildirmekten 

kaçınma yazısı yazıldığı takdirde Ģirket genel kurulunun mali bir karar alabilmesi söz 

konusu olamayacağı gibi yönetim kurulunun da istifa ederek yeni bir yönetim 

kurulunun seçilmesi gerektiği kanunda açıkça belirtilmektedir. Bunlarla birlikte 

denetçilere geniĢ bir bilgi alma hakkı tanınmıĢ ve denetimin dürüst ve tarafsız 

yapılabilmesi için denetçileri birçok sorumluluk tanımlanarak yükümlülükleri 

arttırılmıĢtır. Sorumluluk ihlalleri sonucunda tazminat gibi cezai yaptırımlar da kanunda 

hükümlendirilmiĢtir.  

Kısaca, 6102 sayılı Kanun denetim konusunu çok detaylı bir biçimde 

düzenleyerek denetimin uluslararası standartlara çekilmesini ve kurumsal yönetim 

ilkeleri çerçevesinde icra edilmesini mümkün kılmıĢtır.  

Burada belirtmemiz gereken bir diğer husus da bağımsız denetim ve özel 

denetime iliĢkin anonim Ģirket hükümlerinin limited Ģirketlerde uygulanacak olmasıdır. 

Dolayısıyla esas sözleĢmelerinde denetçilik kurumlarına yönelik hükümlerin olması 

gerekmektedir. Zira limited Ģirketler ile ilgili altıncı kısmını Ģirket organların açıklayan 

dördüncü bölümünün son baĢlığı denetçi konusuna ayrılmıĢ ve söz konusu 635 inci 

maddede anonim Ģirketlerin denetim hususlarını açıklayan 397 nci maddenin beĢinci ve 

altıncı fıkralarını dıĢarıda bırakarak denetçiye, denetime ve özel denetime iliĢkin 

anonim Ģirket hükümlerinin limited Ģirketlere de uygulanacağını belirtmektedir.  

Denetleme konusunun son baĢlığı olan “topluluk iliĢkiler için özel denetçi 

denetimi” hususunu açıklayan 406 ncı madde ise bir sonraki özel denetçi baĢlığı altında 

değerlendirilecektir. 

 

3.2.5.2.   Özel denetçi 

 

Denetim hususunda 6102 sayılı  kanun ile yapılan önemli düzenlemelerden birisi 

de denetleme konusunun düzenlendiği bölümün sonunda yer alan “topluluk iliĢkileri 

için özel denetçi denetimi” baĢlığı ile hükme bağlanan 406 ncı maddedir. Söz konusu 

madde ve fıkraları Ģu Ģekildedir: 

Madde 406- (1) a) Denetçi, Ģirketin hâkim Ģirketle veya topluluk Ģirketleriyle iliĢkileriyle 

ilgili olarak sınırlı olumlu görüĢ veya kaçınma yazısı yazmıĢsa veya 

b) Yönetim kurulu, Ģirketin topluluk tarafından, bazı belirli hukuki iĢlemler veya uygulanan 

önlemler dolayısıyla kayba uğratıldığını ve bunlar dolayısıyla denkleĢtirme yapılmadığını açıklamıĢsa, 

herhangi bir pay sahibinin istemi üzerine, Ģirketin merkezinin bulunduğu yerdeki asliye ticaret 



135 

 

mahkemesi tarafından Ģirketin, hâkim Ģirketle veya hâkim Ģirkete bağlı Ģirketlerden biriyle olan iliĢkisini 

incelemek üzere özel denetçi atanabilir (6102 sayılı TTK, m.406). 

Özel denetçiler, belirli olayları açıklığa kavuĢturmak amacıyla inceleme yaparak 

incelemenin sonucunu raporu etmekle yükümlü mahkemenin atadığı bağımsız uzman 

denetçilerdir ve madde hükmünde de görüldüğü üzere 6762 sayılı Kanun‟daki özel 

denetçinin anonim Ģirket hakim çoğunluğu tarafından seçilmesi uygulamasından 

vazgeçilerek daha önce de bahsettiğimiz üzere adillik kapsamında ve bir pay sahipleri 

hakkı olarak ele alınmıĢtır. Bu hak söz konusu madde çerçevesinde Ģart gözetilmeksizin 

herhangi bir pay sahibinin istemine bağlanmıĢ ve genel kurul bölümünde de “özel 

denetim isteme hakkı” üst baĢlığı altında genel kurulun kabulü, genel kurulun reddi, 

atama, görev, rapor, iĢleme konulma ve açıklama ve giderler olmak üzere yedi alt baĢlık 

ile 438 ila 444 üncü  maddeler arasında oldukça detaylı bir biçimde açıklanmıĢtır.  

Özel denetim ve özel denetçi konusu pay sahipleri düzeyinde yapılan kurumsal 

yönetim düzenlemelerini açıkladığımız bölümde eĢitlik ilkesi bağlamında hükme 

bağlanan bir pay sahibi hak olarak ele alınıp detaylı bir biçimde değerlendirilmiĢtir. 

Dolayısıyla burada kurumsal yönetim ilkeleri ve aile iĢletmeleri açısından yapacağımız 

değerlendirmede aynı ifadelerin bir tekrarı olmaktan öteye gitmeyecektir. 

 

3.2.5.3.   İşlem denetçisi 

 

Denetim konusunda son olarak bahsedeceğimiz düzenleme ise 6102 sayılı 

Kanun‟un ilk metinde yer alan daha sonra 6335 sayılı Kanun ile yürürlükten kaldırılan 

iĢlem denetçiliği kurumudur.  

Kanunla tanımlanan Ģirketin kuruluĢu, sermaye artırımı ve azaltılması, birleĢme, 

bölünme, tür değiĢtirme, menkul kıymet ihracı veya diğer Ģirket iĢlem ve kararlarını 

denetleyen bir müessese olan iĢlem denetçiliği tezin yazım aĢaması sürecinde 

yayınlanan ve konumuz kapsamına dâhil ettiğimiz 6335 sayılı kanunun çeĢitli 

maddelerde yaptığı değiĢikliklerle tamamen ilga edilmiĢtir. 
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

 

Ġçinde bulunduğumuz yüzyıl teknoloji ve bilimde sınırların zorlandığı ve aklın 

almadığı bir hızla ilerlemelerin kaydedildiği bir zaman dilimi halini almıĢtır. Teknoloji 

ve bilimde diğer bir ifade ile biliĢim alanında yaĢanan bu geliĢmeler sonucunda sınırlar 

ortadan kalkmıĢ ve dünya soyut anlamda da küresel bir hal almıĢtır. Teknolojik 

ilerlemeler sayesinde siyasal sınırlar ortadan kalkmıĢ ve kapalı ekonomi yaklaĢımı 

tarihe karıĢmıĢtır. Ekonomideki sınırların da ortadan kalkmasıyla, iĢletmelerin 

faaliyetleri uluslararası bir arenaya çekilmiĢtir. Böylelikle iĢletmelerin yönetiminde 

yaĢanan sorunlar makroekonomik düzeyde sonuçlara yol açar olmuĢtur. Herhangi bir 

ülkedeki bir iĢletmede yapılan bir yönetim hatası dahi Asya krizi gibi bütün dünya 

ekonomisini etkileyen olaylara sebebiyet vermiĢ ve iĢletme yönetimlerinde yapılan bu 

yanlıĢların engellenmesi gerekliliği ortaya çıkmıĢ, çözümü noktasında ise iyi yönetim 

diğer bir ifadeyle yönetiĢim kavramı gündeme gelmiĢtir.  

ĠĢletmelerin eĢitlik, Ģeffaflık, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleriyle 

yönetilmeleri anlamına gelen kurumsal yönetim kavramı baĢta halka açık Ģirketleri 

kapsayacak Ģekilde tanımlanmıĢ olsa da tüm iĢletmeler ve kurumlar açısından 

gereklidir.  Bu önemdeki bir kavramın dünyadaki iĢletmeler içindeki oranları 

düĢünüldüğünde aile iĢletmeleri açısından da son derece önemli olduğunu söylememiz 

yanlıĢ olmayacaktır. Kendilerine has kültürel özelliklere sahip aile iĢletmelerinin daha 

önce sözünü ettiğimiz finansal, yönetsel ve kültürel açıdan sahip oldukları avantajlar ve 

dezavantajlar göz önüne alındığında aile iĢletmelerinin kurumsal yönetim ilkeleri 

çerçevesinde yönetilmeleri sürdürülebilirliklerini sağlama konusunda onlara ve 

dolayısıyla da ülke ekonomisine fayda sağlayacaktır. Kurumsal yönetimin temelinde 

yatan adillik, Ģeffaflık, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri, aile iĢletmelerinde 

gözlemlenen kültürel dezavantajlardan kaynaklanan sorunlarının çözümünde temel 

unsur olacaktır. 

Ülkemizde 1956 yılından beri yürürlükte olan 6762 sayılı Türk Ticaret Kanunu 

küresel düzeydeki geliĢmeler karĢısında yetersiz kalmıĢ, Türkiye‟nin Avrupa Birliği‟ne 

aday olmasıyla birlikte uluslararası standartlarda denetim ve kurumsal yönetim 

ilkelerine uygun yeni bir yasa geliĢtirilmesi gereği ortaya çıkmıĢtır. Bu noktada 

Sermeye Piyasası Kurulu‟nun yayınladığı kurumsal yönetim ilkeleri, kurumsal yönetim 

ilkelerine uyum beyanı zorunluluğu getirilmesi ve BĠST A.ġ.‟nin kurumsal yönetim 
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endeksi oluĢturması gibi yapılan yenilikler ihtiyaçları karĢılamaya yetmemiĢ, tüm bu 

düzenlemeleri kapsayacak, Türk hukukunu Avrupa Birliği mevzuatıyla uyumlaĢtıracak, 

Türk iĢletmelerine uluslararası piyasalara giriĢ fırsatı tanıyacak köklü bir reform 

çerçevesinde yeni bir yasa yapma gereği duyulmuĢtur. 

6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu kurumsal yönetimin Ģeffaflık, adilik, hesap 

verebilirlik ve sorumluluk ilkelerini modern ve bütüncül bir yaklaĢımla ele alarak ve 

radikal değiĢikliklerle tüm iĢletmeleri kapsayacak Ģekilde düzenlemiĢtir. ÇalıĢmamız 

kapsamında kanunda yapılan bu düzenlemelerden kurumsal yönetim ilkeleri ile ilgili 

olanları belirlenmeye çalıĢılarak, bu hükümlerin aile iĢletmeleri açısından ne anlama 

geleceği, aile iĢletmeleri açısından uygulanabilirlikleri ve aile iĢletmelerine 

sağlayacakları fayda ve zararlar ele alınarak değerlendirilmeye çalıĢılmıĢtır. 

Kanunda yapılan kurumsal yönetim düzenlemelerine aile iĢletmeleri 

perspektifinden baktığımızda özellikler Ģeffaflık ve hesap verebilirlik kapsamında 

yapılan tüm değiĢikliklerin aile iĢletmelerinin içe dönüklük ve kapalılık özellikleriyle 

çeliĢtiğini söylemek mümkündür. 

Ailenin inanç ve değerlerinin ve aile içi iliĢkilerin iĢe yansıtılması, aile dıĢı 

çalıĢanlara güvenmeme, değiĢime kapalı bir kültür sergileme gibi özellikleri dolayısıyla 

hangi büyüklükte olursa olsun aile iĢletmeleri kurumsallaĢmada ve kurumsal yönetim 

uygulamalarında sorun yaĢamakta ve bunun sonucunda daha üçüncü kuĢağa geçemeden 

varlıkları sona ermektedir. Hatta aile iĢletmelerini iflasa götüren temel sebebin kurumsal 

yönetim uygulamalarından kaçınma eğilimi sergilemeleri olduğu çok açıktır. Aile 

iĢletmelerinin diğer iĢletmelere kıyasla sahip oldukları avantajları ön plana çıkararak, 

rekabet edebilirliklerini artırabilmeleri ve varlıkların devamını sağlayabilmeleri 

kültürel, finansal ve yönetsel dezavantajlarını ortadan kaldırabilmelerine bağlıdır. Aile 

iĢletmelerinin sahip olduğu dezavantajları törpüleyerek ortadan kaldırma noktasında 

Ģeffaflık, eĢitlik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri bir çıkıĢ noktası olacaktır. Tek 

cümleyle özetlemek gerekirse aile iĢletmelerinin devamlılıklarını sağlayabilmeleri, 

kurumsal yönetim ilkelerini uygulamaya geçirmeleri ile mümkün olacaktır ki 6102 

sayılı Kanun da tam olarak bunu sağlayacaktır.  

Aile iĢletmeleri diğer iĢletmelerden sahiplik boyutunda ayrılmakta, her tür ve 

büyüklükte aile iĢletmesine rastlamak söz konusu olmaktadır. Kanunda aile iĢletmeleri 

tanımı yapılmamakla birlikte her tür ve boyutta karĢımıza çıkan ve ülkemiz 

iĢletmelerinin büyük çoğunluğunu oluĢturan aile iĢletmelerinin kanun çerçevesine 
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yapılan değiĢikliklere-den etkileneceği açıktır. Burada belirtmemiz gereken önemli 

nokta büyük ölçekli iĢletmelerde söz konusu düzenlemelere yönelik mekanizmaların 

hali hazırda olduğu ve bu düzenlemeler kapsamındaki yükümlülüklerin özellikle küçük 

ve orta ölçekli iĢletmelere ek maliyetler getirecek olduğudur. Ülkemizdeki ve dünyadaki 

aile iĢletmelerinin büyük bir oranının küçük ve orta ölçekli iĢletmeler olduğu 

düĢünüldüğünde yasada belirtilen yükümlülüklerin yerine getirilmesi, yapı ve 

sistemlerin oluĢturulması ve etkin biçimde iĢletilmesi oldukça önem arz etmektedir.  

Aile iĢletmelerinin bildikleri yönetim Ģekillerini ve anlayıĢlarını bırakarak diğer 

bir ifade ile kiĢilere bağlı yönetilen iktisadi birimler olmaktan çıkarak çağdaĢ 

yöntemlerle ve uluslararası kabul görmüĢ yönetim biçimleriyle yönetilmeleri gerektiği 

açıktır. 

Aile iĢletmelerinin sahip oldukları olumsuzluklara getirilen çözüm önerilerinin 

temelinde kurumsal yönetim ilkelerinin yattığı bir gerçektir. Bu bağlamda daha önce de 

değindiğimiz üzere yasada bilgi toplumuna ulaĢım kapsamında değerlendirilen internet 

sitesi kurma ve içeriğinin herkese açık tutulması, pay sahiplerine bilgi alma ve inceleme 

hakkı tanınması gibi birçok düzenleme ile somutlaĢtırılan kamuyu aydınlatma ve 

Ģeffaflık ilkesine riayet etmeleri; pay sahiplerinin eĢit Ģartlarda ve eĢit iĢleme tabi 

tutulması olarak yasalaĢtırılan eĢit iĢlem ilkesini gözetmeleri; iç yönerge ve bağımsız 

denetim hükümleri ile sağlanması beklenen hesap verebilirlik ilkesi anlayıĢı ile kanuna, 

ahlaka ve esas sözleĢmeye uygun hareket etmeyi ifade eden sorumluluk ilkesi 

çerçevesinde Ģekillenen çalıĢmamızda aile iĢletmeleri perspektifiyle değerlendirdiğimiz 

tüm bu tüm kurumsal yönetim uygulamalarını hayata geçirmeleri aile iĢletmelerini 

sonraki kuĢaklara taĢıyacak en önemli unsurdur. Özetle, Türk Ticaret Kanunu‟nun 

yasalaĢması ile aile iĢletmelerinin sahip olduğu kurumsal yönetim temelli sorunlara 

hukuksal bir boyut getirilmiĢtir. 

6102 sayılı Kanun ile yasalaĢan kurumsal yönetim ilkelerini uygulamaya 

geçirmeleri noktasında aile iĢletmelerine yönelik önerilerimizi Ģöyle sıralayabiliriz: 

Ġç kontrol ve iç denetim mekanizmalarının oluĢturarak etkin iĢlemelerinin 

sağlanması, muhasebe ve denetim sistemlerinin uluslararası standartlara uygun olarak 

düzenlenmesi, bilgi toplumu hizmetleri kapsamında getirilen genel kurul ve yönetim 

kurul toplantılarının elektronik ortamda yapılabilmesi için gerekli sistemlerin kurulması, 

riskleri saptayabilme, önlemini alma ve strateji geliĢtirmeyi sağlayacak bir komitenin 
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kurulması, yönetim kurullarına aĢamalı olarak bağımsız üyelerin dâhil edilmesi 

gerekmektedir. 

 Denetime tabi Ģirketler için cezai yaptırımlarla zorunlu kılınan bu düzenlemelerin 

bu kapsama dahil olmayan aile iĢletmelerinde de uygulanmaya baĢlanması bu 

iĢletmelerin rekabet edebilirliklerini artıracak ve kurumsal yönetim ilkelerinin 

sağlayacağı tüm faydaları iĢletmelerine getirerek uzun ömürlü olmalarının önündeki 

tüm engelleri kaldıracaktır. 

Bu alanda faaliyet gösteren farklı kuruluĢlar tarafından kurumsal yönetim 

ilkelerinin iĢletmelerde uygulanmasının sağlanması da mümkün kılınabilir. En önemli 

tavsiyemiz ise aile iĢletmelerinin kurumsal yönetim uygulamaları konusundaki 

korkularının önüne geçmek adına eğitimler ve çalıĢmalar yapmaları gerektiğidir. 

Son olarak belirtmemiz gereken kurumsal yönetimin kolektif bir süreç olduğu 

yani sadece kurucu aile üyesinin ve aile bireylerinin gerçekleĢtirebileceği bir süreç 

olmadığı, aile iĢletmelerinin kurumsal yönetime geçiĢ ve uyum maliyeti bulunan bir 

öğrenme ve değiĢim süreci olarak bakmaları gerektiği noktasıdır. 
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