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Ozet

Bu boliimde diizensiz yonetimden profesyonel yonetime uzanan yolda yonetim
biliminin ontolojik, epistemolojik ve aksiyolojik perspektifleriyle birlikte,
bilimsel yonetimden post-modern yonetim anlayigina giden siireg kisaca ele
alinmaya c¢aligilmistir. Profesyonellesmenin igletmelerde verimliligi artiran
ve siirdiiriilebilirlik saglayan kritik bir unsur oldugu vurgulanarak, 6zellikle
aile igletmelerinde biiyiiyen karmagiklik kargisinda profesyonellesmenin rolii
degerlendirilmistir. Ayrica, kurumsal yonetim kavramu ¢ergevesinde vekalet,
temsil, paydas, islem maliyeti ve kaynak bagimhhig: teorileri incelenmis;
karar alma siireglerinin geffafligi, hesap verebilirlik ve etik degerlerin
kurumsallagma ve yonetisimin olugsmasindaki roliine deginilmistir. Yonetigim
yaklagimryla birlikte kurumsal yonetimin ekonomik ve sosyal mekanizmalar
tizerindeki etkisi tartigilmig ve organizasyonlarin rekabet avantaji kazanmas,
performans standartlarini yiikseltmesi ile stirdiirtilebilir bir yonetim modeli
olusturabilmesi i¢in gerekli doniigiim siireglerine vurgu yapilmustir.

1. Giris

Yonetim kavraminin modern anlamda bugiin bir disiplin haline gelmesinin
arka planinda genel olarak insanligin deneyimlerinin, diistince diinyalarinin,
beklentilerinin ve ileriye yonelik bireysel ve toplumsal arzularinin oldugu
soylenebilir. Tarihsel perspektiften bakildiginda ilk insanlar -en basitinden
avcailik igin Orgiitlenip- iptidai de olsa gorev paylagimi yaparak (6rn: avlama
ve pigirme) hayatta kalma giidiisii ile hayatin ig¢inde yonetim eylemini
zorunlu olarak yerine getiriyorlardi. Fakat modern anlamdaki yonetim
olgusunun mubhtevasi elbette iptidai eylemlerden farklidir. Bahsedilen bu
stiregte Yildirim (2019)’1in da ifade ettigi gibi insanlarin bir araya gelerek
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olusturduklar1 6rgiitlerin olugmast ile yapilmasi gereken faaliyetlerin sayisi
artmig ve bu karmaga yonetimin gerekliligini ortaya ¢ikarmugtir.

Tarihsel siiregte Orgiitler, toplumlarin talep ve ihtiyaglarini karsilamak
amaciyla bireylerin diger iiretim araglari ile birlikte ortaya koyduklar: birer
yap1 olarak ortaya ¢ikmuglardir (Diken ve ark., 2023). MS 476’dan MS
1450’ye kadar siiren 1000 yillik Orta Cag’da, zanaatkarlar ve tiiccarlardan
olusan loncalar, ekmekten zirha ve Hagl Seferleri igin kiliglara kadar gesitli
el yapimu {irtinler {iiretmiglerdir. Zanaatkarlarin Katolik Kilisesi’ninkine
benzer bir kontrol ve gii¢ hiyerarsisi bulunmakta; otorite ustalarda olup
etkisi kalfalara ve giraklara kadar uzaniyordu. Bu zanaatkarlar, 6ziinde, farkl
kalitelerde tiriinler iireten, diigiik iiretkenlik oranlarina sahip ve sahibi veya
usta zanaatkarin Otesinde yonetimsel kontrole pek ihtiyag duymayan kiigiik
isletmelerden olugmaktaydi (Lyod and Aho, 2020). Fakat ¢agdas yonetim
anlayigi, oOrgiitte insan, kalite, bilgi ve teknoloji unsurlarinin beceriyle
uygulandigy; oOrgiitte; “aile” ve “biz” anlayisinin hakim oldugu; orgiit
kiiltiiriiniin var oldugu, ¢aliganlarin ve vatandaglarin orgiitten iiretilen mal/
hizmetlerden memnun kalinan bir yontem olarak bu eski anlayisin yerini

almigtir (Aytiirk, 2007).

Insanhik tarihi boyunca cesitli toplumlarda savaslar, krizler, salgin
hastaliklar gibi olaylar yaganmig, yaganan bu olaylar toplumu ekonomik,
sosyal, siyasal, kiiltiirel yonden etkilemis ve degisime siiriiklemistir. Bu tiir
gelismeler, degigim siirecinde yeni paradigmalarin veya ekollerin ortaya
¢tkmasina yol agmistir (Diken ve ark., 2023). Dolayisiyla bu degisimden
yonetim bigimleri ve anlayig1 da nasibini almigtir. Bu baglamda diizensiz
yonetimden diizenli yonetime gegis siirecinin, bir organizasyonun veya
sistemin; kaotik, kontrolsiiz veya verimsiz bir durumdan yapilandirilmug,
planli ve etkili bir yonetim modeline gegisi igerdigi soylenebilir.

2. Yonetimdeki Doniisiim

Yonetim bilimi i diinyasinda kabul goren vyerlesik bir disiplindir.
Yonetim biliminin tekniklerinin yaygin uygulamalari olup, siklikla firmalarin
verimliligini ve tretkenligini artirdiklar1 kabul edilir (Wienclaw, 2024).
Isletmelere yonelik gesitli anketlerde, birogunun yénetim bilimi tekniklerini
kullandiklar1 ve sonuglart da ¢ok iy1 olarak degerlendirdikleri gortilmektedir.
Hizmet koluna bilimsel ve objektif yaklagimi tercih eden isletme sahiplerinin
goziinde yonetim bilimi (ayrica operasyon aragtirmasi, nicel yontemler,
nicel analiz, karar bilimleri ve 1§ analitigi olarak da adlandirilir) isletmedeki
gogu programin temel miifredatinin bir pargasi konumundadir. Yonetim
teorisinde, igletme yonetimi yalnizca kar pesinde kogmak degil, ayni
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zamanda toplumda gegerli olan normlara dikkat etmek ve tiim taraflarin
¢ikarlarma ve refahina dikkat etme anlami tagimaktadir. Yonetim teorisinin
ontoloji, epistemoloji ve aksiyoloji perspektifi oldugundan, yonetim teorisi
aslinda bir bilim felsefesi olarak goriilmelidir. Bu nedenle, yonetim teorisinin
isletme organizasyonlarinda uygulanabilmesi i¢in gelistirilmeye ihtiyaci
bulunmaktadir (Miswanto, 2020).

On dokuzuncu yiizyildan bu yana gesitli yonetim teorileri ortaya ¢tkmugtir.
Yonetimin hem bir sanat hem de bir bilim olarak goriilmesi, gesitli yonetim
bilimcilerini yonetim etkinligini belirli faktorlere ve kogullara baglamaya
yoneltmigtir. Yonetim sorunlarimi ele almak igin bilimsel yontemleri
uygulamaya ¢alisan baz teoriler gelistirilmistir (Jones ve George, 2014). Bu
teorilerin ilki, Frederick Winslow Taylor tarafindan ortaya atilan bilimsel
yonetim teorisidir. Ancak, diger teoriler belirli yonetim sorunlarini ¢é6zmek
igin bu bilimsel yaklagimi benimsemigtir. Yonetim Bilimi teorisi, mal ve
hizmet iiretiminde organizasyonun kaynaklarinin kullanimini en ist diizeye
¢tkarmak i¢in operasyon aragtirmasi ve diger nicel analiz araglarini uygulayan
bu teorilerden biridir (Imhanzenobe, 2021). Bilimsel agidan yonetimi alti
asamada ele almak miimkiindiir: Tlk asamada (1887-1930), orgiite, formel
yapiya ve imalata dayali bilimsel yonetim; ikinci agamada (1930-1950),
insan merkezli davranigg1 yonetim; tiglincii agamada sisteme dayali modern
yonetim (1950-1970), dordiincii asamada kalite ve miisteri odakl toplam
kalite yonetimi (1970-1990), beginci agamada post-modern yonetim (1990-
2010) ve altinc1 olarak (2010-...) elektronik-sanal yonetim anlayis1 kendini

gostermektedir (Aytiirk, 2007).

Yoneticilik fikrinin bir meslek olarak ingasi, yaklagik bir asir evvel Amerika
Birlesik Devletler’nde iiniversite tabanli igletme okullarinin kurulmasiyla
biiyiik bir umutla baglatilmigtir. Hem akademisyenlerden hem de egitimli
i liderlerinden olugan kurumsal girigimcilerin Onciileri, biiyiik sirketlerin
yiikseligini mevcut toplumsal diizene karst derin bir meydan okuma olarak
gormiiglerdir. Biiyiik girketler hisse senetlerini halka satmaya bagladiginda,
boylece miilkiyet ve kontrolii dagittiginda, sayisiz paydag (hissedarlar, ig¢i
gruplari, hiikiimet yetkilileri) bu gii¢lii yeni kuruluglar yonetme hakkini da
yasal olarak elde etmig bulunmaktaydilar.

Organizasyonlar yonetim alaninda bazi temel kavramlar1 derinlemesine
igsellestirerek  kendilerine 6zgiin modeller olusturabilmektedirler. Bu
temel kavramlar; vizyon, kurum kiiltiirii, yaps, liderlik, takim, kog, bilim
caligami, misteri, yenilikcilik, kalite, degisim, strateji, organizasyon,
girisimcilik, igbirligi ve deger zinciri olarak siralanabilir (Arat, 2007). Her
orgiit, ¢evresinde meydana gelen degisme ve gelismelerin etkisinde kalir ve
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verimli ve bagarili olarak faaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢in bu degisime ayak
uydurmak, yani degisimi yonetmek durumundadir (Aydin, 2010).

2.1. Yonetimde Profesyonellesme

Iginde bulundugumuz dénemde, is diinyasinda irili ufakli biiyiik bir yarig
s6z konusudur. I diinyasindaki rekabet; kaplumbagalar arasindaki agir ve
sakin bir yarigtan daha gok, pumalar, kaplanlar arasinda hizl ve yirtict bir
yarigt akla getirmektedir. Diger bir deyisle, rekabet, kurumlarin performans
hedeflerini, performans standartlarini yiikseltmektedir. Miisteri ihtiyaglarini
karsilamada daha hizli, daha kaliteli, daha ekonomik ve daha yenilik¢i olmak
kaginilmazdir (Arat, 2007). Sektorde var olabilmek igin igletmeler girigimci
olmaktan profesyonel olmaya gegis yaparken, profesyonellesme biiyiik 6nem
kazanir. Ancak; siirecler ve yonetim mekanizmalar: agisindan ¢esitli zorluklar
vardir. Profesyonellegsmenin basaris1 biiylik Olgiide liderin, ig gorevinin
devredildigi ekibin rolii ve yapisi ile ekiple etkilesim sartlarinin netligine
baghdur.

Yonetimin profesyonellesmesi, aile sirketlerinin uzun vadeli hayatta
kalmas igin belirleyici faktorlerden biridir. Profesyonel olarak yonetilen
sirketler daha biiyiik, daha tiretken olma, daha hizl biiyiime ve daha yiiksek
hayatta kalma oranlarina sahip olma egilimindedir (Steward ve Hitt, 2012).
Profesyonel bir yonetici, genellikle resmi yonetim egitimi almug, sektorde
deneyim kazanmig ve igletmeye nesnel, baglamsal olmayan, kisisel ve
duygusal etkilerden bagimsiz bir yaklagim gelistirme yetenegine sahip biri
olarak tanimlanir. Isletmedeki diger kisilerle yakin aile baglari olmadan,
profesyonellik ve uzmanlik temelinde hareket etmesi beklenir. Boylece
yoneticilik roliinii, evrensel yonetim ilkeleri dogrultusunda stirdiirebili
(Hall ve Nordqvist, 2008). Orgiitlerde amaglarin basarilmas1 igin gerekli
etkinliklerin biiyiik bir kismu birbirlerinden ¢ok farkli arka plan galigmasina
sahip oldugundan farkli mesleki yonelimleri olan personelin eszamanh
gabalartyla gergeklestirilmektedir. Bir meslek grubunun tiim orgiitsel
faaliyetleri yonlendirmesi veya bu faaliyetleri gergeklestirmesi hemen
hemen miimkiin goriinmemektedir (Yildirim, 2014). Bundan dolayidir ki
profesyonellesmede biitiin bir organizasyonun, sistemin, ya da kurumun
hepsinden bir kiginin sorumlu olmasi yerine organik ve pragmatik bir sekilde
uzmanlik alanlarina boliinmiig, esneklige sahip, kolayca ikame edilebilir,
degistirilebilir ve giincellenebilir birim mekanizmalar1 ve yonetim kademleri
olusturulmaktadir. Bir anlamuyla profesyonellesme yapilan ve verilen isin,
gorevin o6nceden belirlenen sinirlar igerisinde organizasyonun amact ve
dogasina uygun bi¢imde yapilmasidir. Degisen hedeflere bagh olarak bir ekip

liderinin iglevlerini yerine getirebilen, yonetim danigmanhigs ilevlerini yerine
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getiren veya belirli bir alandaki personele iligkin gozetim islevlerini yerine
getiren iiyelerden olugan bir ara grup vardir. Son derece profesyonel yonetim
caligmalarinda yer alan 6nemli gabalar genellikle yonetimin orta halkasinda
yogunlagir. Burada orgiitiin normal igleyisine iligkin sorumlulugun temel
kogulu, yoneticinin mesleki 6zerkligidir.

2.2. Aile Igletmelerinde Biiyiiyen Karmagiklik ve
Profesyonellesmenin Rolii

Organizasyonlar, geligimleri sirasinda karmagiklik agisindan degisir.
Baslangi¢ agamasinda, kontrol siiregleri ve sistemleri gayri resmidir ve
oncelikli olarak giivene dayanur. Aile girketi biiyiidiikge, digsaridan profesyonel
yoneticiler ige alinir ve bu da miilkiyet ve operasyonel kontroliin birbirinden
ayrilmasiyla sonuglanir. Giivene dayali sistemler artik glivenilir bir kontrol
arac1 olmaktan ¢ikar. Bu nedenle sirketler resmi sistemler ve siiregler
olustururlar. Merkezi karar alma ve ataerkil bir kiiltiirden, organizasyon
merkezi olmayan karar alma, delege etme, resmi stratejik planlama ve
kontrol mekanizmalar1 ve liyakat kiiltiirtine dogru ilerleyis s6z konusudur
(Ward, 2004). Tsletmenin, girisimci yonetimin basitliginden profesyonel
yonetimin karmagikligina dogru devam eden siireci, profesyonellesmenin de
baglangicini olugturur.

Profesyonellesmenin  bagaris1  biiylik olglide liderin, i3 gorevinin
devredildigi ekibin rolii ve yapisi ile ekiple etkilesim sartlarinin netligine
baglidir. Duygusal hazirlik ve giiven, bu bagariya katkida bulunan 6nemli
unsurlardir. Ancak, aile sirketleri igin en 6nemli 6grenme, profesyonellesme
cabalar1 kigilik odakli degisikliklerle sinirli oldugunda, kurumsallagamadiklar:
ve uzun 6miirlii olmadiklaridir. Ote yandan, bu siiregler iyi tanimlandiginda,
belgelendiginde, agik¢a iletildiginde ve disiplin bir ruhla takip edildiginde,
daha genis bir kabul goriir ve organizasyonun ayrilmaz bir pargasi haline
gelirler. Bu kurumsallagmig siiregler tarafindan yonlendirilen degisiklikler,
bir aile girketinin ger¢ek anlamda profesyonellesmis bir organizasyona
sorunsuz ve siirdiiriilebilir bir gegisine zemin hazirlayabilir (Bhatnagar ve
Ramachandran, 2017).

Yonetimin 6zel dogasina iligkin yonetimin profesyonellesmesinin
yorumlanmasina yonelik P. Drucker’in yaklagimina gore; (1) yonetici olarak
siniflandirlmanin temel kriteri, bagkalarinin isinden sorumlu bir “gef”
pozisyonundan ziyade “sirketin elde edecegi genel girdi ve sonuglardan
sorumlu olmaktr” (Drucker 1986). Dahasi, hem yoneticinin hem de
sirketin iginin nihai amaci tiiketicinin gikarlarini kargilamaktir. (2) “Yonetim
grubu” ile gorevleri yerine getiren personel arasindaki sinir, bir¢ok durumda
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idari hiyerarsi ve liderlik pozisyonlarinin resmi doldurulmasiyla Ortiigmez.
(3) Giintimiiz organizasyonundaki yonetici grubu homojen degildir.
Altinda gok sayida personel bulunan ve bagkalarinin iginden sorumlu olan
geleneksel yoneticileri igerir; ve yoneticiler, liderlik pozisyonlarinda olmayan
veya ¢ok sayida asti olmayan ancak sirketin faaliyet sonuglarindan uzman
ve “ekip liderleri” olarak sorumlu olan “bireysel yatirrmcilar”dir (hedefleri
ve ¢alismalarinin  sonuglarint  belirlerler). Weber profesyonellesmenin,
biirokratiklesme gibi, toplumun rasyonellesmesinin bir boyutu oldugunu
kabul etmistir. Giinlimiiz sosyologlarinin bir kismmin aksine Weber,
profesyonellesme ve  biirokratiklesmenin  kargit  gelismeler  olmadigt
gortigiindedir (Ritzer, 2016). Son yiizyilda diinyadaki genel uygulamalara
bakildiginda da biirokratik mekanizmalarla profesyonel eylemlerin paralellik
gosterdigini gormek miimkiindiir.

Diizensiz yonetimden diizenli yonetime dogru giden siirecin 6nde gelen
sebepleri agagida listelenmigtir:

1. Verimlilik ve etkinligin artig1

2. Belirsizligin azaltilmasi

3. Hedeflere ulagmada odaklilik

4. Catigma ve koordinasyon eksikliginin 6nlenmesi
5. Kaynaklarin optimal kullanimi

6. Degisen gevresel kogullara uyum saglama

7. Yasal ve etik uyum

8. Calisan motivasyonu ve ig tatmini

9. Kurumsallagma ve Siireklilik Saglama

10. Rekabet avantaji saglama

3. Meslekte Profesyonellesme ve Yonetim

Mesleklerin ortaya ¢ikmasmnin birkag 6n kogulu vardir: (1) Giderek
daha kapsamli isboliimii ve makinelerle yonetilen endiistrinin gelisimiyle
cakisan teknolojik ve entelektiiel olarak karmagik emek bigimlerinin kitlesel
olusumu; (2) giderek daha fazla karmagik emek tiiriiniin bir disiplindeki
veya bir disiplin grubundaki teorik bilgiye bagh hale gelmesinin bir sonucu
olarak bilimsel bilginin yayilmasi; (3) belirli karmagik emek tiirlerinin
toplumsal mallarin yaratilmasina ve halkin refahina olan 6zel katkisinin
kamuoyu tarafindan kabul edilmesi, ki bu da mesleki gruba hem giiven hem
de ayricaliklar kazandirmaktadir (Moskovskaia, 2012). Burada, profesyonel
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mesleklerin en 6nemli yegine ozelligi, ig gorevleri tizerinde olugturduklar:
tekeldir (Ritzer, 2016). Weber, profesyonel meslegin 6zelliklerini agagidaki
gibi listelemistir (Weber, 1968; Ritzer, 2016, Akt: Selin Atalay):

1. Giig

2. Doktrin veya genel sistematik bilgi
3. Rasyonel egitim

4. Mesleki yeterlilikler

5. Uzmanlagma

6. Tam zamanl meslek

7. Bir alic1 grubunun varlig

8. Caligma ticretleri

Weber’in meslek 6zellikleri analizi degerlendirildiginde bahsetmis oldugu
ozelliklerin hemen hepsinin giiniimiiz mesleklerine iliskin gegerli 6zellikler
oldugu soylenebilir. Fakat “tam zamanh meslek anlayig1” maddesine
bakildiginda bu maddenin saglanmamig olmasi yapilan isi meslek olmaktan
¢tkarmaz. Ciinkii diger 6zelliklere haiz bir ¢aliganin kismi veya esnek ¢aligmay1
tercih etmis olabilmesi dogaldir. Bu nedenle tam zamanl olmasa da kisi bir
iste az ¢ok bir istikrar saglamigsa ve mesleki kabiliyetlerini kullanabiliyorsa
profesyonel bir meslegi icra ediyor demektir.

4. Yonetimde Kurumsallagsmaya Giden Yol Ve Kurumsal Yonetim

Kurumsal yonetim “igletmenin iist yonetiminin paydaglari dikkate alacak
sekilde bir takim ilke ve kurallar biitiiniinii benimsemesi ve igletmesi”
olarak tanimlanabilir. Bu anlamda kurumsal yonetim yaklagimi igletmenin
kendisinden ziyade dig gevresine bakmay:r ogiitleyen stratejik yonetim
anlayiginin  ist yonetime ve yonetim kurallarina yansimasi olarak da
degerlendirilebilir (Kurt ve Kayacan, 2007). Dar anlamda kurumsal yonetim
kavrami sadece igletme yonetimi igin sorumluluk, adil olma, seffaflik, hesap
verme sorumlulugu gibi resmiyete biirtinmiis kurallarin olugturulmasi
tizerinde odaklanmaktadir. Ancak genis agidan kurumsal yonetim kavramu,
iyi girket yonetimi igin bahsedilen unsurlari kapsayan formel kurallarin yani
sira modern yonetim tekniklerinin uygulanmasinin ve ayni zamanda gayri
resmi kurallarin biittiniidiir ki, bu da kurumsal kiiltiir olarak ifade edilebilir
(Aktan, 2013). Bir organizasyonun operasyonlarini, paydaslar arasindaki
iligkileri, hesap verebilirlik mekanizmalarini ve karar alma siireglerini yoneten
sistemleri, politikalar1 ve prosediirleri kapsayan kurumsal yonetim (Solomon,
2020; Ogbu, 2023); yonetim kurulu, denetim komiteleri, miilkiyet yapilari
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ve yonetimsel tegvikler gibi i¢ mekanizmalarin yani sira yasal sistemler,
piyasa glicleri, dig denetimler ve paydas aktivizmi gibi dig mekanizmalar1 da
iginde barindiran bir kavramdir (Almasria, 2022). Bu ¢ergevede kurumsal
bir yonetimin kalitesi (yonetimde kalite arayiglart); yonetim kurulu yapist,
yonetici tazminati, hissedar haklart ve denetim kalitesi gibi farkli kurumsal
yonetim mekanizmalarina baghdir (Al-Gamrh ve ark., 2020; Fahlenbrach,
2009; Lei ve Song, 2012).

Girigimcilik ve yenilik perspektifinden kurumsal diizeylerin yapisi ele
alindiginda; st kademe yoneticilerinin inisiyatif ele almasi, mevcut ig
birimlerine belirli birotonomiverme, ve ¢aliganlarabireysel olarak yaraticiligin
ortaya koyma firsat1 taniyan kigisel inisiyatif alani agmasi gerekmektedir
(Koksal, 2013). Bu nedenle kurumsallasmanin temellendirilmesinde belirli
bir 6zerklik ve inisiyatif alan1 ¢aliganlarin arzuladigr dogal bir davranig kalibs
ve diirtiidiir. Nitekim kiiltiir ve bilgi seviyesi artan insan, isletmede bir faktor
olarak degil, bir aktor olarak bulunmak istemektedir. Isten ayrilan insanlar
tizerinde yapilan arastirmalar, ¢alisanlar tarafindan kendilerine deger
verilmeyen, goriigleri sorulmayan, katilimlar1 istenmeyen igyerlerinin tercih
edilmedigini gostermektedir (Fidan, 2013).

Kurumsal yonetim uygulamalari i¢in emek harcandigr takdirde iyi
kurumsal yonetim uygulamalarinin girketler ve tilkeler agisindan 6nemli
yararlar1 bulunmaktadir. Konuya sirketler agisindan bakildiginda, kurumsal
yonetim kalitesinin yiiksek olmasi, diigiitk sermaye maliyeti, finansman
imkanlarinin ve likiditenin artmasi, krizlerin iistesinden ¢abuk gelinmesi
ve iyl yonetilen sirketlerin sermaye piyasalarindan diglanmamasi anlamina
gelmektedir. Konuya iilke agisindan baktigimizda ise iyi kurumsal yonetim,
iilkenin imajinin yiikselmesi, sermayenin yurt digina ¢ikmasinin 6énlenmesi,
hatta yabanci sermaye yatirimlarinin artmasi, ekonominin ve sermaye
piyasalarinin rekabet giiciiniin artmasi, krizlerin daha az zararla atlatilmasi,
kaynaklarin etkili ve optimum dagilimi, yiliksek refahin saglanmasi ve
stirdiiriilmesi anlamina gelmektedir (SPK, 2003). Kurumsal yonetim, esas
olarak miilkiyet ve kontroliin ayrilmasindan kaynaklanabilecek sorunlari
en aza indirmeyi amaglayan gesitli mekanizmalari igerir. Ozellikle hisse
sahiplerinin daginik ve biiyiik olgiide etkisiz oldugu bir ortamda kurumsal
yonetim; yoneticilerin yalnizca girketi etkin bir sekilde yonetmelerini degil,
ayni zamanda hissedarlarin ¢ikarlarini gézetmelerini nasil saglayabilecegimizi
sorgular. Bu baglamda, hangi yasal, ekonomik ve sosyal mekanizmalarin,
yoneticileri kendi ¢ikarlart dogrultusunda hareket etmek yerine, sirketin ve
hissedarlarin gikarlarina hizmet etmeye yoneltebilecegi temel bir aragtirma
konusudur.
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4.1. Kurumsal Yonetim Teorileri

1. Vekdlet Teorisi (Agency Theory): Acentelik (vekalet), bir “asilin” -bir
kurulug veya organizasyonun- isi digerine, “temsilciye” devrettigi ve iligkileri
kontrol etmek igin s6zlesmenin optimum bigimini ele aldig: bir yaklagimdir
(Eisenhardt, 1985). Ekonomide acentelik teorisinin ana fikri, asil ile acente
arasindaki iligkinin, bilginin ve risk tagtyan maliyetlerin verimli bir gekilde
organize edilmesini yansitmasi gerektigidir (Eisenhardt, 1989 ). Vekalet
iligkisinde vekiller, igverenlerin ¢ikarlarint muhafaza ve maksimize etmek (igi
yapmak) iizere istihdam edilirler; ancak zaman zaman acenteler kendi amag
ve gikarlarini da énceleyebilirler (Top ve Oge, 2012).

2. Temsil Teorisi (StewardshipTheory): Alchian ve Demsetz (1972),
sirketi bir sozlesmeler toplulugu olarak tanimlamug ve temsil iligkisini, bir veya
daha fazla kiginin/grubun, kendi ¢ikarlari dogrultusunda kararlar almast igin
bagka bir kisi/grubu yetkilendirmesi seklinde ifade etmistir. Temsil teorisi,
psikoloji ve sosyoloji disiplinlerinden temellenen ve yoneticilerin, sahiplerinin
oncelikli ¢ikarlarina uygun hareket etmeye motive olduklart durumlar:
aciklamak igin aragtirmacilara rehber olan bir yaklagimdir (Bendickson ve
ark., 2016). Bu teori, bireyselcilik ve kendine hizmet etme egilimlerine
kiyasla, kolektivist orgiite hizmet odakli davraniglar1 6nceliklendiren bir
hizmetkar insan modeline dayanir. Teoriye gore, kendine hizmet ve orgiite
hizmet davramglart arasinda bir segim yapilmas: gerektiginde, hizmetkirin
davraniglart 6rgiitiin ¢ikarlarindan sapmayacaktir (Akin, 2004: 133).

3. Paydas Teorisi (Stakeholder Theory): Paydas teorisi, igletmelerin
yalnizca hissedarlara degil, faaliyetlerinden etkilenen veya faaliyetleri etkileyen
tiim paydaglara (galiganlar, miisteriler, tedarikgiler, topluluklar ve ¢evre gibi)
karg1 sorumluluk tagidigini savunan bir yonetim ve is etigi ¢ergevesidir. R.
Edward Freeman tarafindan 1984 yilinda ortaya atilan bu teori, isletmelerin
uzun vadeli basarisinin, paydaglarin ¢ikarlarini dengeleme yetenegine bagh
oldugunu 6ne stirer (Freeman, 1984). Paydas teorisi, betimleyici, aragsal
ve normatif boyutlariyla igletme etigi, stratejik yonetim ve kurumsal sosyal
sorumluluk gibi alanlarda genis bir etkiye sahiptir (Donaldson ve Preston,
1995). Paydag katiliminin giiven ve igbirligi olusturarak stirdiiriilebilir deger
yaratimini destekledigi (Kujala ve ark., 2022) ve paydag odakli yaklagimlarin
rekabetavantajinartirabilecegibelirtilir (Bridouxve Stoelhorst,2022). Ayrica,
kaynak temelli goriigle birlestirildiginde normatif degerler, siirdiirtilebilirlik
ve insan odakhiligin stratejik yonetimi giiglendirdigi vurgulanir (Freeman,
ve ark., 2021). Paydaglarin tanimi ve onceliklendirilmesi tartigmalara yol
agsa da, bu iligkilerin yonetimi etik ve ekonomik sonuglar tizerinde kritik bir
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etkiye sahiptir ve modern igletmeler i¢in karmagik sorunlara ¢6ziim sunan
kapsayici bir gergeve saglar.

4. Islem Maliyeti Teovisi (Tramsaction Costs Theory): Giiniimiizde
isletmeler hizla degigen gevre kogullarina uyum saglama, siirdiiriilebilir rekabet
ve maliyet minimizasyonu, hizmet kalitesini artirma gibi amaglar iizerine
yogunlagmaktadir. Bu amaglarini gergeklestirmek igin bir takim yaklagimlar-
yontemler-stratejiler kullanmaya yonelmektedirler. Bu  yaklagimlardan
bir tanesi de iglem maliyeti teorisidir (Alp, 2023). Islem maliyeti teorisi
(Transaction Cost Theory), iktisadi aligveriglerin maliyetlerini analiz eden
ve firmalarin Orgiitsel yapilarini piyasa mekanizmalariyla kargilagtirarak karar
stireglerini agiklayan bir disiplindir. Ronald Coase’in (1937) onciiliigiinde
gelistirilen teori, firmalarin piyasa iglemlerindeki maliyetleri (arama, bilgi
toplama, pazarlik, sdzlesme ve gozetim maliyetleri) azaltmak igin hiyerargik
yapilar1 tercih edebilecegini 6ne stirmektedir.

5. Kaynak Bogumliyj Teorvisi (Resource Dependence Theory): Kaynak
bagimlilig1 teorisi tedarik zincirinde iiye firmalarin kisa vadeli ¢ikarlar elde
etmek yerine, uzun vadede daha yiiksek performans kazanimlari elde etmek
igin birbilerine bagimli olmalar1 ve ig birligi yapmalar1 gerektigini ileri
stirmektedir. Teoriye gore firmalar, bliylimeyi siirdiirmek i¢in bagkalarinin
sagladigr imkanlara ve kendilerine bagiml olabilecek diger kuruluglarla igli
dighdir (Pfefter ve Salancik, 1978). Bu teorinin 6énemli varsayimlarindan
biri, firmalarin hayatta kalmak igin stratejik olarak kritik kaynaklar agisindan
tamamen kendi kendine yeterli olamayacaklaridir. Rekabet edebilmek i¢in dig
gevreden gelen kaynaklara bagimli olmalar1 (Heide, 1994) ve siirdiiriilebilir
kalkinma igin ¢abalamak amaciyla diger firmalarla bu bagimlihig: dikkatli bir
sekilde yonetmeleri gerekir (Ulrich ve Barney, 1984). Kaynak bagimhlig
teorisi, orgiitlerin gevreleriyle uyum iginde olabilmeleri igin aralarindaki giig
iliskilerine odaklanmaktadir. Bu yaklagima gore, orgiitler ihtiyag duyduklar:
kaynaklar tizerinde kontrol sagladiklari siirece faaliyetlerini kesintisiz
stirdiirebilecek ve hedeflerine ulagabileceklerdir (Yildirim, 2014).

5. Yonetisim

Yonetigim, oziinde “birlikte i yapma” anlayisini ifade eder ve etkilegimli
bir siire¢ olarak 6ne ¢ikmaktadir (Fidan, 2011). YoOnetisim ¢abalarinin
temel ozelligi; degisim hizlandiran, piyasa odakli, miigteri merkezli, sonug
odakli ve toplum tarafindan benimsenen yerden yonetim uygulamalarina
dayanmasidir (Palabiyik, 2004). Bu yaklagimda, yonetilenler ve yonetilenler
ortak bir hedef belirler ve bu hedefi birlikte ulagmak igin biitiinlesik bir
strateji gosterir. Ortaya ¢ikan bagari, ekibin ortak ¢aligmasinin iiriinii olarak,
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tek tarafli yonetimden daha etkili ve etkili bir yap1 sunmaktadir. Yonetigim
modelinde, karar alma siirecinin merkezinde, yaganan sorunlardan dogrudan
etkilenen ve kaybedilecek degerli varliklart bulunan kisiler, yani paydaglar
yer alir. Ancak bu siireg, tiim paydaglarin egit bigcimde temsil edildigi bir
analiz yaklagimiyla ele almmalidir. Karar vermek i¢in gereken bilgiler, agik,
anlagilir ve herkesin erigebilecegi bir sekilde sunulmazsa, katilimcilarin karar
stirecine egit gekilde dahil olmasi da miimkiin olmayacaktir. Bundan dolayi
yonetigimin temel 6zelliklerinden biri, karar alma siirecinin seftaf olmasidir
(Sobaci, 2007).

6. Sonug

Diizensiz yonetim anlayisindan diizenli ve kurumsal yonetime gegis, bir
organizasyonun stirdiiriilebilirlik, etkinlik ve verimlilik agisindan 6nemli bir
doniigiim siirecidir. Bu doniigiim siirecinin agamalar1 Sekil 1’de gorselde
sunulmustur.

Sekil 1. Diizensiz Yonetimden Yonetisime Giden Stiveg

Y&netigim
Paydaslarin karar
alma sirecinde yer
aldid) isbirligine
Kurumsal dayall ve seffaf bir
Yénetim yaklasim.
Paydaslar dikkate
alan seffaf ve hesap
Profesgong[ verebilir ilkelerin
Yénetim uygulanmasi.

re Egitimli ve deneyimli
Bilimsel ve ydneticilerin uzmanliga

Davraniggl dayall verimlilik arayisi.

Yénetimde yap! ve
= o insan odakli
Dizensiz yaklasmlarin

Yénetim gelistirilmesi.

Kaotik ve verimsiz
ydnetim
uygulamalarinin

baslangicl.
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Bu gegis siirecinin temel unsurlari genel olarak agagida verilmigtir:

Kurumsal yonetimin bagarisi, organizasyonun net bir vizyon ve uzun
vadeli stratejik hedefler belirlemesi ile dogrudan iliskilidir. Belirlenen
vizyon ve stratejiler, organizasyonun misyonunu, degerlerini ve hedeflerini
agikga tamimlayarak tiim paydaglar i¢in bir yol haritast sunmaktadir. Bu
stiregte SMART (Spesifik, Olgiilebilir, Ulagilabilir, Gergekgi, Zaman Bagl)
hedefler, yonetimin etkinligini artirmak igin kritik bir rol oynar (Bjerke ve
Renger, 2017). Kurumsal yonetimin temel yapi taglarindan biri, siireglerin
standardizasyonu ve organizasyon igindeki iglevsel birimlerin ayrigtirilmasidir.
Finans, insan kaynaklar1 ve operasyon gibi departmanlarin uzmanlagmasi
saglanmali, ig siiregleri yazili hale getirilerek standart igletim prosediirleri
olusturulmalidir (Hollmann ve ark., 2020). Karar alma siireglerinin seffaf
ve sistematik bir ¢ergevede yiiriitiilmesi, organizasyonun siirdiiriilebilir
yonetim anlayigini giiglendirir.

Kurumsal kiiltiir ve etik degerler, kurumsal yoOnetimin temel
bilesenlerinden biridir (Guiso ve ark., 2015). Seffatlik, hesap verebilirlik ve
etik standartlara dayali bir yonetim kiiltiirti olusturularak ¢aliganlarin katilimi
ve baglihg tesvik edilmelidir. Insan kaynaklari yonetimi kapsaminda,
yetkinlik bazli ige alim ve egitim siiregleriyle ¢alisan motivasyonu artirilmals,
performans degerlendirme sistemleri ve kariyer planlama uygulamalar ile
organizasyonun insan kaynaklar1 kapasitesi desteklenmelidir. Teknoloji
ve dijitallesme, kurumsal yonetimde etkinligin artirilmasi igin giiniimiiz
sartlarinda vazgegilmezdir. Yonetim bilgi sistemleri (ERP, CRM vb.)
kullanilarak veri odakli karar alma siiregleri desteklenmeli ve otomasyon
araglart ile verimlilik artirilmalidir. Bunun yani sira, finansal raporlama ve
denetim mekanizmalarinin kurulmasi, paydaslarla diizenli iletisim saglanarak
hesap verebilirlik ve seffaflik gli¢lendirilmelidir. Egitim ve yetkinlik
gelistirme, ¢ahiganlarin ve yoneticilerin yeni sistemlere uyum saglamasini
destekleyen kritik bir unsurdur. Organizasyon yapist iginde hiyerarsik sistem
belirlenerek gorev, yetki ve sorumluluklar net bir gekilde tanimlanmahdur.
Liderlik ve degisim yonetimi siirecinde, giiclii ve vizyoner liderlik ile
caliganlarin degisime adaptasyonu saglanmali, egitim ve iletigim stratejileri
uygulanmahdir.

Son olarak, performans izleme ve geri bildirim mekanizmalarinin
olusturulmasi, kurumsal yonetim ve yonetigimin siirekli iyilegtirilmesi
agisindan biiylik 6nem tagir. Anahtar performans gostergeleri belirlenerek
diizenli izleme ve degerlendirme siiregleri uygulanmali, siirdiriilebilirlik
hedefleri dogrultusunda iyilestirme mekanizmalar1 olugturulmalidir. Yeni
yonetim modelinin uzun vadeli bagarisini garanti altina almak i¢in diizenli
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denetim ve geri bildirim dongiileri saglanmahdir. Bu unsurlar, diizensiz ve
kigiye baglt bir yonetim anlayigindan sistematik, seffaf ve profesyonel bir
kurumsal yonetim modeline gegis i¢in temel olusturur. Bagarili bir doniigiim
stireci, liderlik destegi, ¢alisan katilimi ve tutarli uygulamalar ile miimkiin
hale gelebilir.

Bir organizasyonun sifirdan kurumsal yonetim ve yonetisim siirecini
tamamlayabilmesi i¢in asagidaki oneriler gelistirilmigtir:

Misyon, degerler ve hedefler agikga tanimlanmali ve tiim paydaslar
i¢in bir yol haritas1 sunulmahdir.

SMART (Spesifik, Olgiilebilir, Ulasilabilir, Gergekgi, Zamana Bagh)
hedefler kullanilarak yonetimin etkinligi artirilmalidir.

Degisim siirecinde egitim ve iletisim stratejileri etkili bir gekilde
uygulanmahdir.

Finans, insan kaynaklar1 ve operasyon gibi departmanlarin
uzmanlagmas1 saglanarak stireglerin standardizasyonu ve islevsel
birimlerin ayrigtirilmasi yapilmalidir

Seffaflik, hesap verebilirlik ve etik standartlara dayali bir yonetim
kiiltiirii olugturulmalidir.

Yetkinlik bazli ise alim ve egitim siiregleriyle ¢aligan motivasyonu
artirtlmalidir.

Finansal raporlama ve denetim mekanizmalar1 kurularak paydaslarla
diizenli iletigim saglanmali, boylece hesap verebilirlik ve geffaflik
gii¢lendirilmelidir.

Bu oneriler diizensiz ve kigiye baglh bir yonetim anlayigindan sistematik,
seffaf ve profesyonel bir kurumsal yonetim modeline bagarili bir gegis igin
temel olugturmasi igin getirilmistir. Bagarili bir doniigiim siireci igin liderlik
destegi, ¢alisan katilimi ve tutarli uygulamalarin yeri de unutulmamalidir.
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