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MULKIYET SAHIPLIGINDEN KAYNAKLANAN YONETIM HAKKININ
DEVRI ACISINDAN POST-MODERN Y(")NETSEL- KONTROL
YAKLASIMLARI VE STRATEJILERI

Adnan AKIN"

OZET

Kiiciik igletmelerde sahiplik ve yoneticilik tek elde toplanmugstir. Biiyiik 6lgekli isletmelerde
ise, fonksiyonel gorevlerin fazlalasmasi sonucu, igverenlerin yonetsel yetkilerini profesyonel yonetici-
lere devretmesi s6z konusudur. Miilkiyet sahipliginin yonetsel devriyle sonuglanan bu siireci deger-
lendiren farkli yaklagimlar vardir. Calismamizda, yonetsel devir siirecini konu edinen bu yaklagimlar

stratejiler, kontrol bigimleri, riskler, sorumluluklar ve avantajlar agisindan incelenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Sirket Yonetimi, Yonetsel Kontrol Stratejileri.

GIRIS

Kiiresel rekabet, bilgi teknolojisindeki gelismeler ve psikoloji biliminin
yonetim diinyasinda agirlikli olarak yer almasi sonucu, isletmelerde isveren ile
insan kaynaklar1 arasindaki iligkiler sekil ve boyut degistirmistir. Post-modern ka-
rakterdeki yeni paradigma ekonomi-psikoloji-sosyoloji kaynakli degisim siireci
olusmustur. Yasanan degisim ve doniisiim olgusu, isletme yonetiminde kavramsal,
kiiltiirel ve disiplinler aras1 etkilesimi kaginilmaz ve siirekli kilmistir. Modern is-
letmecilik anlayis1 baglaminda, gerek isletme fonksiyonlarini olusturan pazarlama,
tedarik, halkla iliskiler, yonetim, liretim vd. gibi siiregler ve gerekse yonetim fonk-
siyonlarini olusturan planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol sii-
recleri acisindan igletme sahiplerinin tim sorumluluklari bir arada ve huku-
ki/ekonomik sorunlar yagamadan yonlendirmesi zorlastirmaktadir. Bu durum, is-
letme sahiplerinin s6z konusu siireglerdeki yonetsel hakimiyetinin profesyonellerle
paylasilmasini gerekli kilmaktadir.

Isletme politikalar1 yonetsel kontrol teorilerinden yogun olarak etkilemek-
tedir. Bununla birlikte, biiyiik isletmelerdeki yonetici-isletme sahiplerinin durumu,
orgiitiin genel prensiplerinden ayri olarak degerlendirilmelidir. Kurumsal agidan
baz1 durumlarda, bir igletme igin avantajlar olusturmak ve sahip ya da ortaklar {ize-
rindeki yonetim kararlarimin sorumlulugunu azaltarak sahiplik' yetkilerini kismak
yoluyla ydnetsel kontrol hakkinin kullaniminda degisiklikler yapmak gerekmekte-
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dir. Boylece, sahip ve yonetici arasinda yonetsel uyumu saglayarak, sahiplik yapi-
styla iligkili dig etkileri sinirlanmasi1 miimkiindiir.

Allchian’a gore (Allchian,1977:1377) sahiplik hakki, bir mal ya da hizmet
tizerinde kontrol ve insiyatifin serbest olarak saglanabilmesine dayanmaktadir. Bu
temelde disiiniildiigiinde paradigma degismelerine bagl olarak farklilik gosteren
biiyiik isletmelerin yonetsel yapilarinda, merkeziyetcilikten uzaklagsma ve katilim-
cilik anlayiglarinin yerlesmesi, modern igletme yonetiminde artik vazgecilmez bir
olgu olarak kabul edilmektedir. (Demsetz,1967:59). Bu olgu; ekonomi, hukuk ve
yonetim disiplinlerindeki miilkiyet hakkina dayali drgiitsel iliskileri dogrudan etki-
lemektedir. Buna bagli olarak, sahiplik hakkinin yonetsel devrini i¢eren iliskilerde-
ki kontrol uygulamalari, islevsel siireglerin siirdiiriilmesi agisindan, sahipler i¢in
destekleyici ve yonlendirici bir ara¢ durumundadir.

TUSIAD tarafindan hazirlanan bir rapora gore (TUSIAD,1993:29), diinya
ekonomisindeki siyasi ve ekonomik gelismeler Tiirkiye’deki 6zellikle biiyiik islet-
melerin kurumsal kosullarini ciddi olarak etkilemektedir. Bu durum, dogal olarak,
kiiresel Glgekli ¢alisan biiyiik isletmelerin yonetsel isleyisinde 6nemli yapisal ve
islevsel degismelere neden olmaktadir. S6z konusu degismeler, isletme biiyiikliik-
leri, hukuki-ekonomik yap1 ve miilkiyet yapilarina gore yonetsel yeniden yapilan-
ma ihtiyacin1 beraberinde getirmektedir. Bu yoniiyle, Tirkiye’deki isletmelerde
sahip-yonetici iligkilerinden kaynaklanan gesitli drgiitsel-yonetsel sorunlarin varligi
ortadadir. Buradan hareketle, bu ¢aliymanin amaci, gelismelerin-degismelerin bir
sonucu olarak, isletmelerdeki miilkiyet sahipligi hakkindan kaynaklanan yonetsel
devir iligkilerini, mevcut yaklasimlar olan vekalet, temsil ve ¢ikar ortakligi gibi
yaklagimlara dayali stratejiler baglaminda ve karsilastirmali olarak inceleyerek,
degerlendirmektir. Bu inceleme ve degerlendirmedeki bir diger amag da, son za-
manlarda ydnetsel sorunlara ve iliskilere yonelik bir acilim olan “kurumsal yone-
tim” anlayigiin tabanini olusturan séz konusu yaklagimlardaki sistemin igleyisi
hakkinda, Tiirkiye’deki isletme sahiplerini bilgilendirmektedir. Bu baglamda, s6z
konusu yaklagimlarin 6ngdrdiigii stratejilerin isletmelerdeki yonetsel yap1 ve islev-
sel siireclerde olusturdugu kurumsal isleyis, teorik-analitik perspektiften ve tanim-
layici/sorgulayici yontemle incelenecektir.

I. MULKIYET SAHIPLiGi KAYNAKLI YONETIM HAKKININ
DEVRINDE KONTROL SURECI RiSKLERIi

Giliniimiiz igletmelerindeki oOrgiitsel yapilanmalarda cesitli siniflandirma
tiirleri s6z konusudur. Tiiketim, {iretim, liretim araglarinin miilkiyeti, isletme bii-
yiikliigii, teknik ozellikler, ekonomik ¢ikarlarin korunmasi ve hukuki yapilarina
gore olusturulan bu siniflandirma  bigimlerinden (Simsek,1993:4; Alpugan
vd.,1995:50; Tatar,1992:14) yola c¢ikilarak, organizasyon semalari, hat-kurmay
iliskiler, merkezilesme dereceleri, kontrol alanlar1 ve emir-komuta zinciri belirlen-
mektedir. Miilkiyet sahipliginin yonetsel devriyle sekillenmis sahiplik-yoneticilik
iliskilerinin® en ayirt edici 6zelligi, yetkilendirilen profesyonel yoneticinin hem
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isletme ve kendi ¢ikarlarmi gézeten duyarhliga sahip olmasi, hem de isletme sahi-
binin kontroliine bagl olmasidir.

Diger taraftan, igletme sahiplerinin (miilkiyet sahipligi) varliklar tizerindeki
haklari, onlar1 kullanarak kazang elde etme ve varliklarin tasarruf hakkini elde bu-
lundurmaktir’. Ote yandan, isletme sahipliginden kaynaklanan miilkiyet hakkinin
gerek elde edilmesi gerekse yonetsel devri bir degisim islemini gerekli kilmaktadir.
Miilkiyet hakkinin yonetsel devri ekonomik bir temele dayanmaktadir. Sahiplerin
miilkiyet haklarmni devretmeleri, bu hakka sahip olmaktan kaynaklanmaktadir. Kii-
ciik isletmelerde sahiplik ve yoneticilik tek elde toplanmustir. Biiyiik 6l¢ekli isletme
konumundaki igletmelerde ise, fonksiyonel sorumluluk ve gorevlerin fazlalagmasi
sonucu yonetsel yetkiler profesyonel yoneticilere devredilerek, hem sorumluluklar
hafifletilmeye hem de daha uzman kisilerce bu gorevlerin yiiriitiilmesi saglanarak
avantajlardan yararlanilmaya ¢aligilmaktadir.

Buna gore, isletme sahipliginin (miilkiyet hakki) yonetsel devrinden kay-
naklanan iligkilerin iki farkli sonuca yol agmakta oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Bu sonuglardan ilki, isletmelerdeki miilkiyet yapisina gore yapilandirilmig yonetsel
anlayislara, ekonomik ve sosyal odakli olmak iizere olmak iizere iki faktdriin kay-
naklik etmekte oldugudur. Schoorman ve arkadaslarma goére (Schoorman vd.,
1997:21), bu kaynaklardan ekonomik odakli yaklagimlar bireyci, firsat¢i ve gikarci
bir temele dayanmakta iken; sosyal odakli anlayislar, grup-orgiit 6zelinde belli
sayida bireyler toplulugunun toplumsallasmasini referans almaktadir. Iki kaynagin
temelinde yer alan psikolojik yaklasimlar ise, isletmedeki bireylerin i¢ diinyasinda-
ki degisim ve etkilesimi, oncelikli belirleyici olarak kabul etmektedirler. Goriil-
mektedir ki, birey ya da gruplardaki ekonomik ve sosyal siireclerin kaynaginda
psikolojik siirecler agirlikh olarak belirleyicidir.

Ikinci sonug ise, yonetsel yetkilendirme ve giiglendirme olgularmin, islet-
melerdeki orgiitsel yapiy1 belirleyen unsurlar arasinda yer alan kontrol, merkezi-
lesme, formallesme, kurmay isleyis, yliriitme ve komuta sekli, iletisim kanallar1 ve
isleyis sekillerinde (Kogel, 1997:118), giiniimiiz kosullarinda, miilkiyet hakkinin
devri agisindan farkliliklar ortaya ¢ikaracagidir. Bunun sonucu olarak, isletmeler-
deki i¢ iliskiler agisindan personel, dis iligkiler agisindan ise miigteriler igin siirekli
ve baglilik esasina dayali sahiplik-yoneticilik iligkisini i¢eren gelistirilmis kontrol
sistemlerine gerek duyulmaktadir. Bu gereklilik, yonlendiricilik agisindan temsil,
vekalet veya ¢ikar ortakligi esasina dayali farkli bir liderlik anlayigini beraberinde
getirmektedir (Colby and Alkon, 1991:70). Bilinen liderlik anlayislarindan farkl
olarak, isletme sahipligi karakterine gore sekillenmis olan bu tarz liderlik bigimin-
de, bireyler, orgiitsel konumlarindan kaynaklanan gii¢lerini, sorumluluk sahibi bir
role yoneltmektedirler. Bu tarz bir yonetsel yapilanma beraberinde bir dizi riski de
getirmektedir. Nitekim, Block’a gore (Block, 1993:108), bu risklerin olugmasi,
orgiitsel amaglara baglilik ile personelin bireysel ¢ikar iligkisinin bir ¢atigma alani
olusturmasindan kaynaklanmaktadir. Ornegin, bir isletmedeki insan kaynaklari
uygulamalarinda, birim yoneticileri ile isletme sahipleri arasinda performans de-
gerleme ve Odiillendirme sistemlerinin igleyisine iligkin anlagsmazliklar ve deger-
lendirme farkliliklar1 bir ¢atigma nedeni dolayisiyla olabilmektedir. Bu durum bir
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isletme gelecegi agisindan bir risktir. Bununla birlikte, genel olarak, Williamson‘a
gore (Williamson, 1984:1207), hukuki-ekonomik kosullari dikkate alan herhangi bir
isletmedeki her bir personel ile ilgili terfi, mali ve sosyal statii gibi degerlendirme-
ler yoneticiler ile sahipler arasinda profesyonel yonetim anlayisi ¢ercevesinde ya-
pimaktadir.

Risk algilamalariyla ilgili diger bir degerlendirme de, Cramton’dan gel-
mektedir. Cramton, isletmelerdeki yonetici-sahip arasindaki orgiitsel iligkilerde ti¢
temel yonetsel risk boyutuna vurgu yapmaktadir (Cramton, 2003): Bunlardan ilki,
isletme ile ilgili uzun siireli hedef belirleyen yonetim ile sahipler arasinda yonetsel
gii¢ kullanimindan kaynaklanan ¢ikar paylasiminda sorunlarin ortaya ¢ikma ihtima-
linin var olmasidir. Ikincisi, sahip ya da hissedarlarin, bazen, hem personel iliskile-
ri hem de personelin gorevleri-sorumluluklar1 agisindan moral tehlikeleri ve islet-
mede olusabilecek konjonktiirel sorunlari bahane ederek daha otoriter davranig
kaliplarin1 gegerli kilinmaya c¢alisilmasidir. Sonuncusu ise, isten ayrilma ya da
uzaklagtirilma gergegine gore, yoneticilerin rasyonel ve profesyonel olmayan bazi
tutum ve iligki sergilemelerinin s6z konusu olmasidir. Goriildiigii lizere ti¢ risk
unsurunda da isletmenin uzun siireli faaliyette bulunmasmi engelleyici olumsuzluk
faktorleri mevcuttur.

Diger taraftan Keasy’a gore (Keasy,1997:67), miilkiyetin yonetsel kontrol
hakki ile miilkiyet sahipliginin devri hakkin birbirinden ayr1 degerlendirilmelidir
Miilkiyet hakkini elinde tutan sahip/ortak/hissedar, kendi ¢ikarlar1 agisindan sahip
oldugu isletmenin faaliyetler sonucu kar ve zarar etme ihtimalini siirekli géz 6niin-
de bulundurmaktadir. Yonetsel kontrol devrinde sahibin yoneticiden bekledigi iyi
bir isletme yonetimi gdstermenin yaninda karli bir igletmeye sahip olmaktir. Bu
olgu, yoneticinin iglemlerinde en énemli sorumluluk alanidir ve ayni zamanda ge-
lecekte neler olacagi yonetici agisindan 6nemli bir risk unsurudur.

Risk faktoriinii isletme yonetiminde dikkate aldigimizda, vekalet teorisin-
deki yonetim anlayis1 ve stratejileri daha avantajli bir goriiniim vermektedir. Ciin-
kii, Davis’e gore (Davis,1997:9), kendi ¢ikarlarini 6ncelikli olarak diisiinen yoneti-
ciler, gerek sahip gerekse igletme personeline yonelik iligkilerin sekli, boyutu ve
dayanaklarini belirlemeyi sorumluluk olarak kabullenmektedirler. Bununla birlikte,
Donaldson ve arkadaslar1 ise (Donaldson vd.,1997: 21-23), vekalet teorisine gore
diizenlenmis olan yonergeleri, yonetim mekanizmalarinin isleyis siirecindeki yone-
tici ¢ikarlarini gesitli risklere karsi bir teminat olarak kabul etmektedirler. Caligma
yasaminin genel kosullar1 dikkate alindiginda kosullarinda temsil yaklagimindaki
miilkiyet kaynakli yonetim yonergelerinin risklerini isletme sahibi ¢cogunlukla al-
mak istememektedir. Bununla birlikte, sahipler ile yonetim arasindaki temsil kont-
ratinda, temsilcinin katlanacag risk diizeyi belirlenmelidir.
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II. MULKIYET SAHIPLIiGININ YONETIiMiIi HAKKINA GORE
YONETSEL KONTROL YAKLASIMLARI

Literatiir agisindan degerlendirildiginde, miilkiyetin yonetsel devri ile ilgili
caligmalarin baslangici, Selznick’in 1957°deki kurumsallagsmay1 inceledigi ¢alig-
mas1 ve Mace’nin 1971°deki yoneticilerin yonetsel mekanizmalarni inceledigi
yonetsel hegemonya arastirmasina dayanmaktadir (Hung, 1998:105). Diger calis-
malar ise; isletmenin disg ¢evresinin Orgiit yapisi ve isleyigine etkilerinin inceledigi
Pfeffer ve Saleznick’in 1978 yilindaki aragtirmasi; Freeman’in 1984 deki isletme
yonetiminde gegerli yonetici-igveren iligkilerinin hukuki boyutunu inceledigi ¢ikar
ortakligr (stakeholder) teorisi ¢aligmalar1 bu alandaki diger dikkate deger caligma-
lardir. Bu aragtirmalarin yaninda, yakin zamanlarda ekonomik gelismelerin hukuki
sonuclarinin igletmelerde gesitli catisma ortamlart dogurmasi nedeniyle bu boyutu
inceleyen yeni yaklagimlar ortaya atilmigtir. Bunlardan birisi olan miilkiyetin yo-
netsel kontroliiniin isletme sahipleri tarafindan profesyonel yoneticiye devrinin
incelendigi vekalet (agency) teorisi arastirma, 1983 de Meckling ve Jensen tarafin-
dan yapilmistir (Meckling and Jensen,1994:17). Karar alma siireglerindeki baglilik
iliskilerini arastirildign 1990°daki Donaldson’un temsil (stewardship) teorisi ¢alis-
mas1 (Donaldson,1990:8) ile, Tricker’in 1994 de orgiit i¢ cevresindeki yonetsel
kontrol iligkilerindeki siireci inceleyen ¢alismalari diger 6nemli arastirmalardir.

Isletmelerdeki sahip-y&netici iliskilerinin hem kendi iginde hem de kamuya
doniik yiiziinde, iki taraf arasinda yapilan so6zlesmelerle gergeklesen kontrol iligki-
leri s6z konusudur®. Isletmelerdeki islevsel siiregler baglaminda, miilkiyet sahipli-
gi-yoneticilik iliskilerini, kontrol boyutlar1 ve tiirlerine gore inceleyen Williams’a
gore (Turnbull, 1997:92), isletme sahipligi kaynakli yonetsel kontrole iligkin dort
yaklasimdan bahsetmek miimkiindiir. Bunlar: Vekalet (Agency), temsil
(Stewardship), c¢ikar ortakligi (Stakeholder) ve siyasi yaklagimlaridir. Bununla
birlikte, Schoorman’a gore (Schoorman vd.,2001:21) 6zellikle temsil ve vekalet
yaklagimlari igletme yonetimlerinde daha etkili ve gegerli bir yere sahiptir.

A. VEKALET (AGENCY) TEORISI

Modern isletmeciligin ortaya c¢ikisinda, sahiplik ile isletmenin yonetsel
kontrolii arasinda bir ayrim olmustur. Profesyonel yoneticilerin artan ekonomik ve
yonetsel yiikiimliiliikleri yonlendirebilme yetenekleri sayesinde, sahiplerin beklen-
tilerinin otesinde gelisme kaydedilmesi dolayisiyla, artik, isletmelerde yonetsel
yetki devri vazgecilmez bir tercih durumundadir. Ornegin, vekalet teorisindeki
insan modelinde, birey, kisisel fayday:r maksimize etmeyi planlayan bir rasyonel
temel iizerine oturtulmustur. Cramton’un vekalet teorisine iligkin olarak ileri siir-
diigii yaklasimda (Cramton, 2003) ise, hem vekil hem de isletme sahibi miimkiin
olan en az harcamayla en ¢ok fayday1 elde etmeye calismaktadirlar. Isletme sahip-
leri, menfaatleri geregi en uygun olam tercih etmek durumunda olduklarindan,
isletmelerin yonetimlerini kendileri tistlenmektedirler.
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Menkul ya da gayri menkul varlik sahibinin, miilkiyetin yonetsel kontrolii-
ne iliskin olarak yetki verdigi profesyonel yoneticiler, ahlaki agidan isletme sahibi-
nin menfaatlerini korumakla yiikiimlidiirler. Munshi’ye gore (Munshi, 2003),
yoneticiler profesyoneldirler ve bireysel amaglarini da anlagsma hiikiimlerine uygun
olarak yerine getirmektedirler. Modern isletmelerdeki gerek vekil-yonetici ve ge-
rekse sahipler bireysel ¢ikarlar1 geregi tiirlii firsatlar1 degerlendirerek motive ol-
maktadirlar. Sonugta, miilkiyet sahipleri, faydalarini en uygun sekilde sagladiklari
yonetim diizenlemelerine uygun sekilde, cesitli firsat alanlarina yatirim yapmaya
yonelmektedirler.

Vekalet teorisinde, yapilan kontrata uygun olarak igletme sahibi ile yonetici
arasinda bir kontrol iligkisi sz konusudur. Bu yoniiyle, vekalet teorisi uygulama-
larinda hem sahiplerin menfaatlerini korumak hem de vekillik maliyetlerini azalt-
mak i¢in vekil-igveren iligkisine paralel olarak ticret planlamasi ve kademeli yone-
tim yapilar1 gibi gesitli mekanizmalar gelistirilmistir (Schoorman vd., 1997:23).
Buna gore, ilk mekanizma, eger vekil konumundaki ydnetici, sahibinin bekledigi
orgiitsel amagclar1 basariyla gerceklestirebiliyorsa karsiliginda belli bir iicret kaza-
nabilmelerinin s6z konusu olmasidir. Bunun sonucu, miilkiyet sahibinin beklentile-
rini ger¢eklestiren ve onunla uyumlu bir yonetsel iliski sergileyen yoneticiler mo-
tive olmaktadir. Bunun yaninda, vekil, tesvik planlar1 sayesinde énemli bilgi avan-
tajlarma, orgiitsel isleyisi siirdiirmeye ve diizenliligini korumaya daha istekli ol-
maktadir. Tkinci mekanizma ise, isletme ya da miilkiyet sahiplerinin, performans
hedefleri ve performansi kriterlerini dikkate alarak yoneticileri kontrol etmelerinin
var olmasidir.

Donaldson ve arkadaglarina gore (Donaldson vd., 1997:33), vekalet teori-
sinde gegerli yonetsel uygulama farkliliklarindan birisi, igveren ve yonetici arasin-
da risk unsurlarindan kaynaklanan ¢atigmalarin var olmasidir. Bu nedenle kontrol
tarz1 ve bicimi belirtilmemelidir. Yine, bu teoriye gore, eger igverenin yonetici
tizerinde kontrolii ¢esitli kosullara bagli kilinmis ise biitiinliyle karar verebilme
yetkisi duruma gore degisebilecektir. Bunun sonucunda miilkiyete dayali yonetsel
iligkilerde bazen sahiplerin bazen de yoneticilerin agirlikli yonlendirme giicii ola-
caktir. Yaklagimin kritik noktasi, ortaklarin vekile yetki devretmesidir.

Isletme ydnetiminde, sahiplikten kaynaklanan diger bir sorun, yapisal ku-
rallar ve motive edici calisma etkinliklerinin uyumu ile ilgilidir. Uniter yapiya sa-
hip isletme yonetimindeki yasal ve diizenleyici sistemin, igletme sahipleri tarafin-
dan ylritiilmelerinin gerekli oldugunu ifade eden Turnbull’a gdre, profesyonel
yonetici, bazen, orgiitsel amacglardan (sahiplerin ¢ikarlar1) ¢ok kendi g¢ikarlarmi
gbzetme egiliminde olabilmektedir. Bunun bir sorun teskil etmesi kaginilmazdir.
Boylesi bir durumda sahipler kotli yonetim uygulamalarindan sorumlu tuttuklari
vekile yetkiyi sinirlamaktadirlar (Turnbull, 1997). Goriildiigi {izere, vekalet teori-
sinde, sahiplerin vekilin potansiyel kayiplarini giderecek diizenlemeler s6z konusu
olabilmektedir. Bu yaklasim uygun kosularda isletildiginde 6zellikle {icret sistemi-
nin saglikli iglemesine yaramaktadir.
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Vekalet modeli, orgiitsel yap1 ve iligkilere gore degerlendirildiginde, yone-
tici davramglar1 {izerinde belirleyici olmaktadir. Bunun bir sonucu, karar verme
stirecinde yetkili bir organ olan yoneticilerin uygulamalarinin ¢esitli yonetsel so-
runlara yol agabilmeleridir. Ornegin, yoneticinin psikolojik durumu bir risk faktérii
olabilmektedir. Yonetici ¢ikarci bir tutumla mevcut durumun Kkontroliinii elinden
birakmak istemeyebilir. Bu durumda, iki tarafin beklentileri iligkiler agisindan azal-
tilmis ve vekalet maliyetlerinin kontrolii zorlastirilmig olmaktadirlar.

B. TEMSIL (STEWARDSHIP) TEORISi

Temsil teorisinde, orgiit yapisinin yeni bastan bir diizenlemeye tabi tutul-
dugu ve sorumluluklarin yeniden olusturuldugu bir hukuki-ekonomik diizenleme
s0z konusudur. Bu durumun, vizyoner liderlik anlayisinin daha Gtesinde reformist
anlayisa sahip oldugunu ifade eden Block’a gore (Block, 1993:245), temsil yakla-
simi, ayni zamanda, sahiplerin ilgi ve birikimlerini uygun yonde ve tarzda harekete
gecirmek i¢in motive olan yoneticilerin durumlarini agiklayan, temelde psikoloji ve
sosyolojiye dayanan bir teoridir. Temelinde, ¢ikar davraniglar1 kriter olarak alin-
mistir; bireycilikten ¢ok, faydaci bir karakterle kollektif ve orgiitsel davraniglar
tercih eden yonetici modelinin varligi goriilmektedir.

Bu davranis tipleri arasinda bir tercih yapildiginda, temsilci davraniglari-
nin, orgiit ¢cikarlarma aykir1 olmamasi ve igbirligine 6nem veren yoniiyle, yalnmizca
kendi ¢ikarlarini 6nceleyen davraniglara endeksli bir boyuta sahip olmadig1 gorii-
lir. Donaldson’a gore, bu sekilde bir davramigla gerek isletme sahibi gerekse tem-
silcinin ¢ikarlari paralellik olmayabilir. Hatta, temsilci, igbirligi davranigindan daha
fazla bir fayda algiladigi i¢in rasyonel davraniglara da yoOnelebilmektedir
(Donaldson vd.,1997:24). Bu durumda, sahiplerin ¢ikarlar i¢in c¢aligan yonetici
agisindan motive olma, yonetme ve sorumluluk alma bir prensip haline gelmekte-
dir. Yaklasimin temelinde profesyonel yoneticilerce, sahiplerin kazanglarini koru-
ma ¢abalar1 6nem kazanmaktadir.

Sahip-yonetici iligkilerini iceren temsil siirecinde, taraflar arasi iligkiler ter-
cihlere bagl olarak sekillenmektedir. Turnbull’a gore, eger yoOnetici kar amagh
olmayan igletme i¢in sahibine ait mali ve ayni tiim kaynaklar1 daha da arttiracak
yonetim uygulamasina yonelirse odiillendirilmektedir. Digsardan kontrol gorevi
yapmakta olan organlar (ortak-hissedar) tarafindan yoneticilere, bireysel amaglarini
gerceklestirecek firsatlarin verilmesi yoluna gidilmektedir. Bunun i¢in gerekli yetki
paylagimiin diizeyi, sahip ya da ortaklarca yetkili kurullarda kararlastirilmaktadir
(Turnbull,1997). Burada hedeflenen, isletme Orgiitiiniin performansini basarili bir
sekilde gelistiren temsilcinin, hem ¢aligma gruplarini tatmin etmesini 6diillendir-
mek, hem de gruplarin 6rgiitsel varliklari arttirmalarmi saglamaktir.

Bir lider pozisyonuna sahip oldugunu soyleyebilecegimiz temsilci, islet-
menin 6rgiit dokusunun yeniden yapilandirilmasinda, yeni degerler ve diisiinceler
tireterek yonetsel etkinlikler gosterebilmektedir. Yonetici-temsilci, isletme amagla-
riin, giiclinlin, varliklarmin korunmasi ve istenen dogrultuda yonlendirilmesinde
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belirleyici rol oynamaktadir. Bu amaca yonelik olarak, orgiitsel isleyisi siirekli
kilma gabalarinda Block (Block, 1993:202), degisim miihendisligi, kademe azalt-
ma, siirekli gelisme, kii¢lilme ve yalin orgiitlenme gibi yoneticinin yeni yonetim
teknikleriyle yeni bastan yapilandirma ¢abalarin1 gerekli gérmektedir.

Karakterize edilmis boylesi bir glic dengesine gore, isletme sahiplerinin
yonetsel temsilciligi roliinii iislenmis yoneticinin, bir 6gretici ya da egitici gibi
davramiglar gostermedigini belirten Mitzberg’e gore (Mitzberg, 1996: 76), temsil-
cinin yonetsel siireglerde bir lider donanimina sahip olmasi da farkli bir 6nem sa-
hiptir. Bu vizyon iki agamal1 bir siireci gerekli kilmaktadir: Birincisi, igletme mis-
yon ve amaglarim belirleyecek temsilcinin konumu; digeri ise, yetkilendirdikleri
temsilci icin sahiplerin yonlendirici konumudur. ilki, baskalari iizerindeki bir kisi-
nin etkisinin olmasindan; ikincisi, isletmenin daha genig misyonu i¢in kisisel bagli-
lik ve kisisel amag¢ duygusundan ortaya ¢ikar. Hem sahipler hem de yoneticiler bir
temsilcilik iligkisini tercih ettiklerinde olusan durum, grubun performansini arttir-
mak i¢in diizenlenen gercek bir sahiplik-temsilcilik iliskisidir ve yonetici, bir tem-
silcinin psikolojik profiline sahiptir. Boylece kazanilan fayda orgiit amaglartyla
uyumlu hale gelmis olmaktadir. Benzer sekilde, sahipler, bir baglilik iliskisi i¢inde
yonlendirme ile sonuglanan temsilci iliskisi yaratmayi tercih etmektedir. Bu uyum
durumu, orgiitsel verimlilige olumlu yansimaktadir.

Temsil yaklagim teorisyenleri, bir vekilin igletme etkinliklerindeki perfor-
mansinin, gorevine bagh olarak, yapisal ortamdan etkilenip etkilenmedigini tartig-
maktadirlar (Schoorman vd., 1997: 29). Bu teorisyenlere gore, yOneticinin
motivasyonel durumu, temsil teorisindeki insan modeline uyuyorsa, yonetim siire-
cinde bu yonetici uygulamalari tercih edilebilir. Bunun yaninda, bireyci karakteri
oncelikli olan bir temsilciden Grgiit¢ii bir davranis beklemek, orgiitsel amaglarla
uyumlu davraniglar sergileyerek motive olmasiyla miimkiindiir.

Temsil teorisinin temelinde yatan bir varsayima goére (Donaldson vd.,
1997:26), sahiplerin ¢ikariyla paralellik gdsteren bir temsilci davranist her donem
gereklidir. Bu gereklilik, Donaldson ve arkadaslarma gore, yonetimde kendilerine
yetki ve ayricalik verildiginde isletme amaglarina agirlik veren temsilci ¢abalarinin
kolaylastirilmasindan kaynaklanmaktadir. Ancak, bu tiir bir yapi, vekalet teorisin-
deki insanin etkinligini azaltabilmektedir. Bununla birlikte, temsil modelindeki
insan anlayisinda, temsilcilerin bireysel amaclarindan ¢ok orgiitsel amaglara ulas-
mak istedikleri i¢in faydalarini maksimize etme niyetleri s6z konusudur. Bunun
sonucunda, yoneticiler, isletme sahipleri tarafindan siradan biri gibi ¢aligtirilma
endisesi olmadan strateji belirleyecek yetkiye sahiptir ve tiim isletme etkinliklerin-
den kesin olarak sorumludurlar.

Bu teori, temsilcinin davramiglarinin orgiitsel amaglara ulastirict bir zemine
sahip olmasini 6ngoérmektedir. Ciinkii, orgiitsel amaclara ulasilmiglik ve isletme
sahibinin beklentileri arasinda tatmin olma agisindan giiglii bir iligki olmas1 6nemli
noktadir. Temsilci, isletme performansim goz 6niinde bulundurarak, hem sahiplerin
hem de kendisinin ¢ikarlarini korumaktadir. Bu davranig bigimi sahibin yoneticiden
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bir beklentisidir. Boylece, temsilci, heterojen yapidaki orgiitlerde farkli beklenti-
lerdeki ortaklarin amaglarini uyumlastirmay1 hedeflemektedir.

C. CIKAR ORTAKLIGI (STAKEHOLDER) TEORISi

Karsilikli bagimliligin s6z konusu oldugu giiniimiiz isletmecilik anlayigin-
da, miisteriler, isletme ¢alisanlar1 ve tireticiler gibi ¢esitli gruplar arasindaki risk
alma ve kontrol iligkileri oldukca 6nemli yer tutmaktadir. Bu iligkiler, sahipler ile
cikar ortagi durumundaki yoneticiler arasinda bir stratejik bagimlilik dogurmakta-
dir. Bu bagimlilik yeni yonetsel sistemlerin uygulanmasmi gerekli kilmaktadir.
Cikar ortaklig1 sistemi, isletmelerdeki gesitli faaliyetlerin gerceklestirilmesi siire-
cinde gecerli olan ve sahip ile yonetici arasindaki yasal ve sozlesmeye dayali ca-
lismay1 kapsayan yonetimi gerekli kilmaktadir. Bu sistemde, mal ve hizmet iireti-
minin ortaya ¢ikardigi yeni degerler ve zenginlik yaratilmasinin gerek yonetici
gerekse igletme sahiplerine olan katkilar1 degerlendirilmektedir.

Jones’e gore (Jones, 1998:416), ¢ikar ortaklig teorisi deneysel-tammlayici,
aracsal ve normatif olmak iizere ii¢ tiir alt yaklagima sahiptir. Deneysel form, sa-
hiplerin ve yoneticilerin karsilikli davraniglar ile ilgili agiklayici bilgileri igermek-
tedir. Aragsal form, sahip ile yoneticilerin her ikisini de belli yonde davranmaya
iten nedenleri incelemektedir. Normatif yaklagim ise, yonetici-sahip iliskilerindeki
ahlaki boyutu incelemektedir.

Bu yaklagima gore, ¢ikar ortaklarinin lehine olacak sekilde miilkiyet hak-
kindan vazgecerek, yatirimcilara kisa vadeli yiiksek kazang saglayacak vergi tek-
niklerini uygulama temelinde diisiinen Turnbull, isletmenin yonetsel kontroliinii
cikarci yoneticilerle yatirimeilar arasinda paylastirmistir (Turnbull, 1997). Bu bag-
lamda, Mcintosh ve arkadaglarinin degerlendirmesine gore, kendini yodnlendirici
olarak sosyal sorumlulugu kabullenen isletme yonetimleri islevsel siireglerde ¢i-
kar iliskisini hedeflememektedirler (Mcintosh vd., 1998: 51). Oysa, bu yaklagimin
temelinde elde edilen kazanca yonelik paylasim anlayis1 yonetim diizeyindeki ¢a-
tigmalarin azaltilmasini saglayici niteliktedir. Hatta, orgiitsel c¢aptaki tim sahip-
yonetici iligkilerinin kazan-kazan anlayisina dayali bir ¢ikar ¢ergevesine oturtulma-
s1 s6z konusudur.

D. SIYASI YAKLASIM

Bu yaklasima gore (Turnbull, 1997), isletmedeki gii¢ ve otorite iliskileri,
yonetimde insiyatif sahibi olan sahipler ve yonetici arasindaki imtiyaz ve kazang
paylagimini, orgiitsel pozisyonlarin géz Oniinde bulundurulmasiyla diizenlenmek-
tedir. Diger 6nemli nokta da, yonetsel kontrol araglarini elinde bulunduran persone-
lin oy destegiyle, yonetim politikalarmin aktif olarak sahipler tarafindan yonlendi-
rilmesine zemin olusturulmasinin miimkiin olmasidir.
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III. YONETSEL KONTROL YAKLASIMLARINI AYIRT EDICi
FAKTORLER/OZELLIKLER

Jensen’e gore, miilkiyet hakkinin yonetsel devri agisindan birbirleriyle bag-
lantili olan yonetici-sahiplik iligkisinin yOntemini agiklayan cesitli psikolojik ve
durumsal faktorler vardir (Jensen and Mecklin,1994:12). Bu faktorleri isletmenin
yapisi, faaliyet tiirii, kosullar ve yoneticilerin kisisel ozellikleri olarak ifade etmek
miimkiindiir. Luthans’a goére (Luthans, 1997:101) o6rgiitiin ilgi alanina giren tiim
iligki ve etkilesim bigim ve tarzlarmin tam olarak neye vurgu yaptiklarini anlaya-
bilmek igin, bu alana ait kavramlarla izah1 6nem tagimaktadir. Bu nedenle, konuyu,
davranig bilimi terminolojisinde yer alan baglilik, motivasyon, otorite, giic ve kim-
lik vs. gibi belli bagh baz1 kavramlara gore konuyu degerlendirmek, konuyu daha
anlasilabilir kilacaktir. Schoorman’un yaklasimindaki, psikolojik ve durumsal fak-
torler s6z konusu kavramlar agisindan asagida teorik olarak analiz edilecektir.

A. PSIKOLOJIiK FAKTORLER

Yaklagimlar arasindaki en koklii ayrim noktasi, psikolojik boyuta iliskin
“insan modeli”ne bakiglarini icermektedir. Vekalet teorisine gore, calisanlarin dav-
ramglar1 ekonomik rasyonellik temeline dayanmaktadir ve psikolojik degerlendir-
meler gergevesinde insan davraniglarii agiklayict olarak ekonomik insan bakigt
esas alinmigtir. Bireylerin potansiyelini tam kullanabilmesinde gegerli olan ekono-
mik bakig agisindan yola g¢ikarak, gelisme ihtiyact ve ¢abasindaki bireyi gelistir-
mek, buradaki ana hedeftir.

Donaldson ve arkadaslarmin ileri siirdiigiine gore, stratejist Argriys,
(Donaldson vd., 1998: 26), bu tarz bir ekonomik bakis agisina gore sekillenen is-
letme faaliyetlerindeki sahiplerin/ortaklari yonetim siireclerindeki otoriter tutum-
larinin, yoneticilerin igletmeyi daha da igsellestirme ¢abalarini da engelleme riski
tagidigini ileri siirmektedir. Boyle bir davranigin temelinde, {ist diizey bireysel bek-
lentilerin yaratilabilmesi istegi yatmaktadir. Boylece, isteklerine olumsuz karsilik
bulan ydneticiler tepkisel bir davranig olarak orgiitsel yapida saldirgan davranislara
yonelebilirler. Bu yaklagim, temsil teorisi insan modelinin esasi olarak goriilebilir
(Donaldson and Preston, 1995:71-73). Bununla birlikte, ¢ikar ortakligi teorisindeki
yaklagima gore, yoneticilerin, orgiite fonksiyonel katkilarinin saglanmasi oncelikli
hedeftir.

Diger taraftan Mayer ve arkadaslarinin ileri siirdiigiine gore ise (Mayer vd.,
1991:33), tiim teorilerde gegerli olan orgiitsel iliskilerdeki gii¢, kimlik ve motivas-
yon unsurlarmi sorgulayici degerlendirmeler s6z konusudur. Bu degerlendirmelere
gore, yonetsel kontrol siirecinde, yoneticilerin, orgiitsel amaglar1 belirleyen deger-
leri, bagliliklar1 ve kimlikleri olmaktadir. Bunun bir sonucu olarak sahip-
ler/ortaklar, yoneticilerin temsil teorisi kosullarina gore sekillenen gii¢ etkisi diisiik
ve daha toplumcu bir yapi lizerine sekillenmis olan kiiltiir, giiven ve baglilig1 esas
alan gabalar1 desteklemektedir. Bu degerlendirmelerdeki gegerli etkilesim siirecleri
asagidaki sekilde islemektedir:
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1. Motivasyon

Miilkiyete bagl sahipligin yonetsel devrinden kaynaklanan diizenlemeleri
irdeleyen teoriler arasindaki temel farklilik, icsel motivasyona karsilik digsal moti-
vasyona odakli bir anlayig temeline sahip olmalaridir. Latore ve arkadaslara gore,
isletmelerde farkli amaglara ulagmak isteyen personelin ¢oklugu, onlarin bu amag-
lara ulagsmak i¢in harcayacaklari ¢aba ve performansi olumsuz olarak etkilemekte-
dir (Latore vd., 1979: 826). Motive edici unsurlar dikkate alindigindan, hem sahip-
ler hem de yoneticilerin algilama farkliliklar: 6ne ¢ikmaktadir.

Yaklagimlar agisindan bakildiginda, vekalet teorisine gore, digsal odiiller
gozle goriilebilir ve degistirilebilir bir degere sahiptir. Bu digsal 6diil sekli 6diil
sistemleri i¢in bir temel kabul edilir ve vekalet teorisi i¢in bir kontrol mekanizmasi
sunmaktadir. Ornegin, Schoorman ve arkadaslarma gore (Schoorman vd.,1997:31)
bir isletme sahibi, kendine ¢alisan bir yoneticiden yararlanmak icin kosullara bagh
olarak parca basi 6diil sistemi olusturabilmektedir. Temsil yaklagiminda ise, kosul-
lara bagl olarak, s6z konusu ddiillendirme kriterinde degisiklikler gergeklesmekte-
dir. Oyle ki, miktar olarak dlgiilemeyen igsel ddiillere odaklanma séz konusu ola-
bilmektedir. Bu odiiller, gelisme, basarma, kendini gergeklestirme ve sosyal iligki-
ler kurma gibi firsatlar1 icermektedir.

Temsil teorisinin altyapisinin, orgiit adina ¢aligmakla motive olan bireyler
icin gozle goriilebilir ddiillerle giiclendirilmis oldugunu dile getiren Donaldson’a
gbre bu ayrimin temelinde motivasyon teorilerinden kaynaklanan pek ¢ok belirle-
yici unsur goriilebilmektedir (Donaldson vd., 1997:31). Ornegin, bir ihtiyaglar
teorisi motivasyon modeli olan is karakteristikleri modelinde, calisanlarin faaliyet-
leri, bunlarin gergeklestirilmesiyle sonuglanan sorumluluk ve bilgiye dayanmakta-
dir. Bu igsel ¢alisma modeline dayanan motivasyon, islerin yiiriitiilmesini destekle-
yici katkilar saglayabilmektedir. Bu katkilar psikolojik temelde, etkili bir yonetsel
konuma gelmek icin beceri ¢esitliligi, etkili gorev kimligine sahip olma, yapilan
isin 6nem derecesi ve yetkilendirilmis olmay1 kapsamaktadir. Diger yandan, ¢ikar
ortakligr yaklasiminda ise, Preston ve Donaldson’a gore (Donaldson and Preston,
1995: 74), orgiitsel verimlilik, personel istikrari ve algilamalari ile yonetici beklen-
tileri, onlarin arzuladiklar1 sonuglara ulagsmada belirleyici olabilmektedir. Bu fak-
torler yoneticiler igin bir geri besleme firsati ve sorumluluk kaynagidirlar.

Sosyal karsilastirmalari iceren esitlik teorisini kriter kabul eden Donaldson
ve Preston’a gore (Donaldson and Preston,1995:71), motivasyonel anlayis deger-
lendirmelerinin 6ne ¢ikarildigi ¢ikar ortakligi teorisinde, benlik duygularmi tatmin
etme ve kariyer gelistirme egilimleri olan yoneticilerin, hem orgiitsel normlar hem
orgiitsel araclar g6z 6niinde bulundurularak, sahiplerin aleyhine bir sonu¢ meydana
getirmemesine 6zen gosterilmektedir. Bu sonuglari asagidaki faktorler baglaminda
inceleyelim.
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2. Kimlik

Orgiitsel kimlik nosyonunun énemi, misyon, vizyon ve amaglar ve ydneti-
cilerin érgiitii temsil giiciine dayanmaktadir. Orgiitsel kimlik, ayn1 zamanda, yone-
ticinin psikolojik algilamalariyla da ilgilidir. Orgiit kimligini 6nemseyen yonetici,
gorev geregi olan iglevsel bozukluklart gidermeyi daha kolay basarabilmektedir.
Diger taraftan, Schoorman ve arkadaslari ise (Shoorman vd., 1997:29), orgiitsel
problemleri olusturan islevsel diizeltici kararlar alma siirecinde, bireysel amaglari
Onceleyen yoneticilerin orgiitsel sorunlarin daha da artmasina yol agtiklarini ifade
etmektedirler.

Orgiitsel kimlik, miilkiyetin yonetsel devri ile ilgili iliskilerde, yaklagimlar
acisindan farkli tepkilerin olusmasini beraberinde getirmektedir. Vekalet yaklasi-
minda, oOrgiitsel misyon geregi s6z konusu olan islevlerin yiiriitiilmesinde vekil-
yonetici tipi yetersiz kalmaktadir. Oysa, orgiit kiiltiiriinii benimsemis ve onunla
biitiinlesik bir yonetici, orgiitsel amaglara yonelik is problemlerini ¢ozmede; gorev
ve sorumluluklarin gereklerini yerine getirmede zorlanmamalidir. Yoneticiler cali-
sanlar gelistirici etkinliklerin oldugu orgiitsel atmosferde motive olabileceklerdir.
Bu durum, onlarm orgiitsel konumlar1 gliglendirecektir.

Cikar ortakligi teorisine gore (Donaldson and Preston, 1995:75) ise, sahip-
ler tarafindan belirlenmis ve belli bir yargi olarak kabul edilen diizenlemeler —
kimlik- tiim sorumluluk siireglerinde gegerlidir. Dolayisiyla, ¢aliganlardan miisteri-
lere, sivil toplum orgiitlerinden finans gevrelerine kadar tiim ¢evrelerde bu belirle-
yici kimlik 6nemsenmektedir. Ote yandan, drgiit kimligin orgiitsel baglilikla ilgili
bir boyuta da sahip oldugunu ileri siiren Armstrong gore (Armstrong, 1997: 183),
orgiitsel baglilik, ¢alisanlar arasinda bir aidiyet duygusu yarattigindan, onlar1 moti-
ve etmede fazladan bir gli¢ katmaktadir. Bu atmosferde orgiit kimligini islevsel
kilmak i¢in, giicli bir baglilik duygusuna gerek duyulmaktadir. Bu bagllik bir
orgiitsel siireklilik kaynag: olabilmektedir. Orgiitsel kimligin giicii, ayn1 zamanda,
orgiitsel bagliligin giicli durumundadir. Bu nedenle, vekalet teorisindeki deger bag-
lilig1, ekonomik bir fayda saglama kaynagi olarak degil, vekilin psikolojik profili-
nin kaynagi olarak kabul gérmektedir.

3. Gii¢

Yonetici ve sahipler arasindaki iligkinin 6nemli belirleyicilerinden biri de,
giictlir. Demsetz’e gore (Demsetz, 1967:351), miilkiyet hakkinin yonetsel devrinde,
ekonomik giice ve yonetsel giice birlikte sahip olunmasi s6z konusudur. Yonetsel
giic, kisilerin statiilerine bagl olarak isletme sahibinden aldiklar1 yetkilendirmedir.
Bu gelisme, kisisel giici sonuglandiracak bir orgiitsel liyelikle sonuglanmaktadir.
Kogel’e gore, giiciin, yoneticileri hem motive edici hem de tatmin edici bir 6zelligi
vardir (Kogel, 1997:172) Gii¢ motivasyonu psikolojik bir ihtiyactir ve orgiitsel
amaglarin kabulii ve basarilmasina yonelik olarak baskalarmi etkileyecek bir sonug
ortaya cikarmaktadir. Yonetsel iligkiler acisindan baskalarmi etkileme, belirleyici
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bakis agisina ve lider otoritesine sahip olma, iist diizey beklentileri olan ydneticile-
rin sahip olmas1 gereken dzellikleri arasindadir.

Isletmelerde uygun tesvik sistemleri ve sahiplik otoritesi, miilkiyetin y&-
netsel devrinde gerekli kontrol diizeyi yaratmak icin birlestirilebilmektedir. Bu
acidan, gili¢ tiirlerine gore kontrol diizeylerinin de degisebildigini 6ne siiren
Armstrong (Armstrong,1997:117), érnek olarak da zorlayici giiciin, istihdam sinir-
lamasi tehdidiyle c¢aligsanlar1 yonlendirmede etkili bir kontrol yolu olmasmni ver-
mektedir. Yine ona gore, kisiler arasi iliskiler baglaminda gii¢, bireyin dogal bir
parcas1 durumundadir. Uzmanlik ve referans giicii ise, bir tiir kisisel giic olarak
karakterize edilmektedir. Nihayet, referans giicii ise orgiitteki bigimsel rollerden
etkilenmemektedir.

Donaldson ve Preston (Donaldson and Preston, 1995:75), ¢ikar ortaklig
teorisinde giic degerlendirmesinin daha ¢ok yasal giiciin hakim unsur oldugunu,
bununla birlikte, hukuksal tamimi ¢er¢evesinde yasal diizenlemeden yola ¢ikarak,
cikar ortakligi yonetim anlayigina varilmasmin zorlugunu ileri siirmektedirler. Ve-
kalet teorisinde, orgiitsel giig, sahip vekil iligkileri ¢ergevesinde etkili oldugundan,
0diil giicii ya da yasal gii¢ kullanilmaktadir. Buna gore, orgiitsel giiciin, sahip-vekil
iligkisinde etkili bir yetki araci oldugunu soyleyebiliriz. Ayrica, sahiplikten kay-
naklanan yetkilerin yoneticilere devrinde, orgiitsel statiiden kaynaklanan giicii kul-
lanarak orgiitsel kiiltiir atmosferi olugturmak miimkiindiir.

B. DURUMSAL FAKTORLER

Orgiitsel iliskilerde etki faktorleri olan kiiltiir, yonetim felsefesi ve gii¢ gibi
kavramlar miilkiyet sahipliginin yonetsel devrinde belirleyicidir. Schoorman’a gore
(Schoorman vd.,1997:32) s6z konusu faktorler, isletmelerde sahip-yonetici iliskile-
rine yon veren durumsal belirleyicidirler.

1. Yonetim Felsefesi

Durumsal faktorler degerlendirmesinde, Walton’un ¢alisanlarin yetkilendi-
rilmesini igeren, glivene Onem veren ve iletigimi giliglii kilan yiliksek baglilik-
duyarhilik felsefesi ile, ¢aliganlarin kontroliinii esas alan Lawler’in felsefesi, one
cikan iki goriistiir (Donaldson vd.,1997:32). Lawler’in kontrol yaklagimina gore,
islerin yapilan kismiyla, yapilmasi diisiiniilen planlanan ve kontrol edilen kismi
birbirinden ayirt edilmelidir. Baglilik yaklagimina gore ise, isin yapilmasinda, kont-
roliinde ve planlamasinda bir ayirt etme iglemine gerek yoktur, nemli olan kendini
yonetme ve kontroldiir; ¢ilinkii, c¢alisanlara sorumluluk verildiginde, kendilerini
kontrol davraniglar1 gelistirebilmektedirler.

Her iki yonetim felsefesindeki bir bagka ayrim noktasi da risk tasiyabilir-
likleridir. Belirsizligin hakim oldugu ortamlarda baghlik yaklagimi daha etkili iken;
sabit ve belirgin ortamlarda kontrol yaklagiminin daha gecerli oldugunu ileri siiren
Mayer ve arkadaslarina gore, yiiksek baglilik felsefesinin kritik noktasi giivendir.
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Onlar (Mayer vd., 1991:33), kontrol sistemlerinin etkili olmasini, yénetim felsefe-
sini agikca ortaya koyan diizenlemelere ve bunun sonucu giivenin olugmasina bag-
lamaktadirlar. Baglilik yaklagiminda ise, kisisel gii¢, kontrol prensibi geregi orgiit-
sel giic temelinde degerlendirilmektedir. Buna gore, vekalet ve temsilci iligkisinin
olusmasinda orgiit yonetim felsefesinin yonlendiriciligi etkili olmaktadir.

Diger taraftan, ¢ikar ortakligi yaklagiminda ise, Preston’a gore (Preston
and Donaldson, 1995:82), isletmenin diizenleyici yasalarina gdre planlanmis olan
ortaklarin kazanglarmi kontrol esasi yatmaktadir. Eger isletme sahibi ve yonetici
ayni anda ekonomik a¢idan varliklarini arttirabiliyorlarsa ve bu durum kartelles-
meyi de beraberinde getiriyorsa, bu sonug¢ ahlaki olmadigindan mesru bir gelisme
sayllmamaktadir. Kontrol sisteminde problem olan bdylesi bir gelisme orgiitsel
iliskilerde baglilik zayifligina yol agabilmektedir.

2. Kiiltiir

Bireyci ve toplumcu kiiltiirel yap1 agisindan temsil ve vekalet iliskileri ara-
sindaki yapilabilecek tercihte, kiiltliriin ileri diizeyde pay1 vardir. Farkli cografi
bolgelerde faaliyet gosteren igletmelerdeki kiiltiirel kodlar, yonetim kademelerin-
deki yoneticilerin sosyal iligkilerini etkileyerek davranig degisiklik meydana geti-
rebilmektedirler. Bunun sonucu olarak, isletmelerdeki bireyci ya da toplumcu yon-
lendirmeler, farkl kisilerde farkli gelistirici sonuglar dogurmaktadir.

Donaldson ve Preston, ¢ikar ortakligi yaklagiminda, orgiitsel ve bireysel
kazanimlari kesigim noktasinda, isletmenin basarili kabul edilmesi igin yonetsel
ozerklikler bakimindan bireysel taleplerin dikkate alinmis olmas1 énemli gérmek-
tedirler (Donaldson and Preston,1995:86-87). Ancak, bu tarz bir degerlendirmenin
olumsuz yanm vardir. Orgiitsel disiplin agisindan zayiflik doguran bu tip ben mer-
kezli yonetsel davraniglar, orgiit icinde sorumsuzluk kaynagi olabilmektedir. Yo-
netsel yapilanmalarda gegerli bu durum, bu teorisinin bir dezavantajidir

Toplumcu kiiltiir anlayisinin benimsendigi orgiitsel kosullarda, orgiit yara-
rina sonuglar dogurdugundan ¢ikar ortakligi yaklagimi uzun dénemli iliskilere agir-
lik vermektedir. Ote yandan toplumcu kiiltiirler bir temsilci-sahiplik iliskisi basla-
tabilmektedirler. Bireyci kiiltiirler ise, daha c¢ok vekalet iligkilerini yerlestirme
amacl oldugu acgiktir.

3. Gii¢

Bir orgiitii olusturan bireyler, orgiitsel amaglara ulagilmasi sonrasinda ger-
ceklesen esit olmayan oOdiillendirmelerden sikayetgi olabilmektedirler. Problem
olarak degerlendirmedeki iiyeler arasi gili¢ ve nitelik farkliliklar1 gosterilmektedir.
Sosyallesmesi fazla olan iiyelerin orgiitsel yapilanmalarda statli sembollerini kulla-
nabilme avantajlar1 olduguna dair izlenim, birikimi zayif iiyeleri etkilemektedir.
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Diisiik gii¢ etkilesiminin s6z konusu oldugu orgiitlerde bireyin niteliksiz
olma diizeyi azdir. Sinif sembolleri, statiiler ve deger Olgiilerinin baglayiciligi zayif
diizeydedir. Donaldson ve Preston’a gore (Donaldson and Preston,1995:86-87),
cikar yaklagiminda gegerli bu olgu, c¢alisanlarin ¢ikar iliskisine dayanmayan is et-
kinliklerinde i¢sel ve digsal miidahalelere yol acabilmektedir. Boylece, isletme
sahibi gii¢ ve etkinligini arttirirken, yonetici de statilisiinde yeni ve siirekli kaza-
nimlar elde edebilmektedir. Bu baglamda, Luthans, ise (Luthans,1992:433), bu
etkinligi saglayici faktorler olarak orgiitsel giiciin hedefleri etkileyebilirliginin ve
yoneticilerin bagimsizlik, cinsiyet, yas, zeka ve kiiltiirel yapisina bagh oldugunu
ileri stirmektedir. Luthans’a gore vekil ile orgiitsel hedefler arasindaki karsilikl
iligkilerin siirekliligi, isletmelerde biirokratik ve organik kontrol araglarina olan
ihtiyaci arttirmaktadir.

Biirokratik kontrol yaklasimina gore, isletmedeki hiyerarside tepeden alt
kademelere dogru bir pozisyonel giiciin varlig1 aciktir. Odiillendirmeye dayali stra-
tejilere gore, performans kontroliinii saglayici araglar, biirokratik kontrol araglari-
dir. Oysa, Hellriegel ve Slocumun ileri siirdiikleri organik kontrol yaklagimina gore
(Hellriegel and Slocum,1992: 367), i¢ ve digsal odiillendirmelerle otorite kontrol
aglar1 kurarak isletme faaliyetleri gerceklestirilirken uzmanlik giicii daha 6nem
kazanmaktadir.

Diger taraftan, orgiitlerdeki hem ast-iist iligkilerinde hem de yatay-dikey
iligkilerde giic mesafesi 6nemli bir kontrol ve yonlendirme unsurudur. Gii¢ mesafe-
si yiksek kiiltiirlerde, orgiitsel yapt merkezilestirilmistir. Gii¢ mesafesi diisiik olan
kiiltiirlerde ise, orgiitsel yap1 merkezka¢ durumdadir. Bu durum, bir bolgedeki o6r-
giitsel yapi ile bireyler arasindaki giic mesafesinde gozle goriiliir bir fark yaratabi-
leceginden, giic mesafesi yiiksek kiiltiirlerde vekalet iligkisinin gelistirilmesine
destek saglamaktadir (Schoorman vd.,1997:37) Sahiplik otoritesinin reddedilmesi
nedeniyle temsil yaklagimina yoneltilen statli ve ddiillerde esitsizliklere yol agtigi
elestirisi nedeniyle vekalet teorisi bu baglamda 6zellikle kabul gérmektedir.

Tablo 1 de gorildiigi lizere, yaklasimlar arasindaki ayrim noktalarindan
birisi de, insan dogasina iliskin degerlendirmelerdir. Jones’a gore (Jones, 1998:
418), vekalet teorisinde insanin bencil ve faydact oldugu; temsil teorisinde ise,
insanin toplumcu ve bencil degil olmadigi temel tezdir. Sonug itibariyle, bu anla-
yislar, sosyolojik ve psikolojik faktorler géz oniinde bulundurularak calisanlar
nitelemede kullanilabilir. Cikar ortakligi teorisine gore ise, isletme politika ve ka-
rarlari, gerek yoneticiler gerekse diger ¢alisanlari toplumcu yapida gérmektedir.
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Tablo 1: Miilkiyet Sahipliginden Kaynaklanan Y 6netim Hakkinin Devrine Gore

Yaklagimlarin Karsilagtirilmasi

Vekalet Teorisi

Temsil Teorisi

Cikar Ort. Teorisi

ihtiyaclar (Psikolojik,
Emniyet, Ekonomik)

Basarma, Kendini
gerceklestirme.)

Insan Modeli iktisadi Diisiinen Adam | Kendini Gergeklestirme | Gelismeci Anlayish
Davranig Bencil Toplumcu Tavir Toplumcu
Psikolojik Tsleyis

Motivasyon Diisiik Talep/Ekonomik | Yiiksek Talep (Biiyiime, | Olgiilii gelisme istek-

leri

Digsallik Igsellik Dengeli
Sosyal Mukayese Yoneticiler Isletme Sahibi Karsilikli Fedakarlilik
Kimlik Diisiik Deger Baglilig: Yiiksek Deger Bagliligi | Deger Baglist
Glig Kurumsal(Zorlayici, Kisisel (Uzman, Kurumsal/Kisisel Giig
Yasal, Odiillendirme) Referans) Bilesimi
Durumsal isleyis
Yonetim Felsefesi | Kontrole Yonelme Bagliliga Yonelme Esnek kontrol
Risk Kontrol Gliven Gliven ve anlayig
Zaman Kisa Uzun Uzun
Objektiflik Maliyet kontrol Performans Gelistirme Performans ve
Baglilik Bilesimi
Kiiltiirel Farklar Bireyci Toplumcu Esneklik

Kaynak: SCHOORMAN. David., Lex, DONALDSON and James DAVIS, “Towards Stewadship
Theory” The Academy of Management Rewiev, 1997,(22/1), S.37.

Yukarida tabloda goriildiigi tizere (Tablo 1), yaklagimlar arasinda, sahip-
yonetici arasindaki yonetsel yetki devrine iliskin iglevsel iliskiler sz konusudur.
Iliskilerden birincisi, karar alabilme ve tercihte bulunabilme iliskilerinde her bire-
yin egilimlerine gore bir karakteristik 6zelliginin bulunmaktadir. Ikincisi ise, du-
rumsal faktorlerin kurumsal isleyis slirecinde gerek yonetim felsefesi gerekse kiil-
tirel farkliliklar agisindan kesin bir etkiye sahip oldugudur. Ciinkd, isletmenin
yonetim felsefesi, hem sahipler/ortaklar hem de yonetici {izerinde etkili olmaktadir
(Schoorman vd.,1997:37). Ayrica, her iki tarafin kiiltiirel kodlarint toplumculuk-
bireycilik ve gilic gibi faktorlerin etkileyebildikleri aciktir. Jonson’a gore
(Jonson,1998:419), cikar ortaklig1 teorisine gore, yonetici, isletme sahibinin her
isleminde yonetim ahlakinin igleyisini gérmek ister.

Donaldson ve arkadaglarma gore ise (Donaldson vd.,1998:36) yoneticiler,
vekil, ¢ikar ortagi ya da temsilci (ajan) gibi davranig tarzlarindan birini tercih et-
mektedirler. Buradaki tercih, psikolojik motivasyon ve durum algilamalarina bagl-
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dir. Eger hem yonetici hem de isletme sahibi bir temsil iligkisi gelistirmeyi tercih
ederlerse, bir orgilitsel basar1 elde edilebilmektedir. Sahipler, bunu gerceklestirir-
ken, yoneticileri etkileyebilen tiim psikolojik ve durumsal degiskenleriyle risk ve
giiven unsurlarini dikkate almaktadirlar. Clarkson’un ¢ikar ortaklig ile ilgili deger-
lendirmesine gore (Clarkson, 1995:112) ise, ahlaki performansi ve moral prensiple-
ri igerecek sorumluluklar ve zorunluluklar1 kabullenmek, hem sahiplerin hem de
yoneticilerin ilgi alanlar i¢inde yer almakta olup, eger ¢ikar gruplar arasinda bir
uyumsuzluk olursa, bu, durum, giivensizlik ve zayifliga yol agabilecektir.

IV. MULKIYET SAHIPLiGi HAKKINDAN KAYNAKLANAN
YONETSEL YETKI DEVRINE ODAKLI KONTROL
SURECI

Modern yonetim teorisinde bir degisim kaynagi olabilmeleri agisindan psi-
kolojik ve durumsal faktorlerin dnemli etkileri vardir. Sahip-yonetici iligkisinin
dinamik dogasinda yer alan degiskenler, karmasik yapidaki bu siiregleri etkilemek-
tedir. Orgiitsel yap1, goriilen islerin yapisi, is ortamm, orgiitsel kimlik, baghlik ve
degerler, bahse konu olabilecek siireglerden bazilaridir. Caligma ortamini da etkile-
yen bu sosyal etkilesim kaynaklari, ayn1 zamanda, sahiplik-yoneticilik iliskisine
yon veren kontrol araci durumundadir.

Orgiitsel iligkilere yansiyan hat-kurmay ya da emir-komuta ydnlendirmele-
ri agisindan farkli degerlendirme kriterleri s6z konusudur. Vogt ve Murrel’e gore,
iki tarafin karsilikli iliskilerinde gecerli olan yetki devrinde, igveren ya da sahip,
farkli asamalarda ve gerekli gordiigii durumlarda yonetici olarak atadigi kisiye
“yetki devretme” yi uygun gorebilmektedir (Vogt and Murrel,1990: 8-10). Oysa,
Bossidy’e gore (Bossidy,1993: 42) “giiclendirme” islevinde, isin yiiriitiilmesi siire-
cinde sorumluluk verilen ydneticinin bilgi ve yeteneklerinden faydalanmak igin
tam yetkili kilma s6z konusudur. Werner’in ileri siirdiigine gore de (Werner,
1992:57) “Yetkilendirme” islevinde ise, emir-komuta ve komuta alani 6nemli iken,
“giiclendirme” siirecinde rehberlik-klavuzluk 6nemli sosyal araclar olarak goriil-
mektedir.

Bu baglamda, Sharma, sahipligin kontrolii ve yonetimi agisindan profesyo-
nel yonetici etkinligini iceren dort degerlendirme tiiriinden bahsetmektedir
(Wiseman and Mejia, 1997:358):

1. Kendini kontrol.

2. Toplumu kontrol.

3. Biirokrasiyi kontrol.
4. Miisteriyi kontrol.

Dogal olarak igletme faaliyetlerine konu olan ve isletmenin varlik gerekce-
si olan mal ve hizmet liretim siire¢lerinde yoneticinin bir yanda kendine, sahiplere
ve yonetsel biirokrasiye karsi sorumlulugu s6z konusu iken, diger yanda, sosyal
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sorumluluk geregi isletme tiizel kisiliginin, topluma dolayisiyla tiiketiciye yonelik
sorumlulugu da vardir.

Yavasi’nin belirttigine gore (Yavasi, 2003:11), miilkiyet haklarinin bir
kismi, rasyonel bir kararla, kendileri sermaye sahibi olmayan profesyonel yonetici-
lere devredilmektedir. Isletmelerin genislemesi, halka agilmasi ve dzellikle sirket
hisselerinin fiilen bir araya gelemeyecek kadar ¢ok kisinin elinde olmasi “paydasla-
rin, yoneticileri atama ve gorevden alma haklarinin kullanilmasini pratikte imkan-
siz hale getirebilmektedir. Bu durumda, isletme ortaklar ile yoneticiler arasindaki
cikar catigmasi ihtimaliyle, yoneticiler, sahiplerden aldiklar1 yetkilere dayanarak
yonetim kurullarina yeni iiyeler atayabilmektedirler.

Bu agidan, sinirli karar alma yetkisiyle, gerek personelin bilgi ve yetenek-
lerinden gerekse uygulamalardan sorumlu olan yoneticilerin isletme orgiitsel yapi-
sinda olumlu yonde degisim-doniisiim olusturmak ve bunu siirekli kilmak i¢in sa-
hipligi elinde bulunduranlardan belli diizeylerde yetki almakta* oldugunu soylemek
miimkiindiir. Bunun sonucu, sahiplerin, ortaklarin ya da hissedarlarin konumuna
gore sahipligin yonetsel yetki devrinin kontroliinde hukuki ve yonetsel kaynaklarm
olmasi yeni yapilanmalara yol acabilmektedir.

SONUC

Miilkiyet sahipliginin yonetsel devrinin, ekonomik sonuglarin Gtesinde ¢e-
sitli sosyal sonuglar1 s6z konusudur. Bu sosyal sonuglar iginde, modern isletmeci-
lik faaliyetleri ve orgiitsel iligkiler yoniinden one ¢ikan siiregler 6zellikle 6nem arz
etmektedir. Isletme yapisinda, kontrol ve iletisime dayali haklarin yonetsel devrin-
de, hem bireysel hem de orgiitsel amaglara ulasilmasi i¢in bir sahip-yonetici iligki-
sine gerek vardir. Bu iligkilerde ¢esitli yetki sorunlar1 meydana gelebilmektedir. Bu
sorunlar1 gidermeyi hedefleyen girisimlerde yonetici davraniglarinin yonlendiril-
mesi daha bir énem kazanmaktadir. Ciinkii, isletmelerin genel performansi goz
oniinde bulundurularak, ydnetici ve isveren motivasyonunun birlikte saglanmaya
caligilmast esastir. Miilkiyet sahibi-yonetici iligkilerinde gegerli olan, bireysel ve
orgiitsel amaglara ulagilmasi bakimindan karsilikli ¢ikar1 gozetleyen orgiit igi iligki-
lerde yetkilendirme ve giiglendirmeye dayali kontrol siirecinin varlig1 agiktir. Etkili
ve siirekli bir yonetsel kontrol siirecinin saglanabilmesi, gerek igletme gerekse bi-
reysel ¢ikarlarin birlikte saglanmasiyla miimkiin olmaktadir.

Yonetsel kontrol yaklagimlarindaki islevsel iliskiler, finansal ihtiyag, isbir-
ligi ve rekabet anlayislarima gore sekillenmektedir. Yonetsel kontrol siireglerinde
farkli davranis ya da tutum gelistirmek miimkiin olmaktadir. Ornegin, miilkiyet
hakkinin dogurdugu ydnetsel kontrol iliskilerinde isletme sahibi, temsil siireci ilig-
kisini, yonetici ise vekalet iliskisini tercih ederse; bu durumda, yoneticinin, sahipli-
gin dogurdugu firsat¢1 davranig avantajlarini kullanmaya yonelmesi s6z konusu
olmaktadir. Yoneticinin psikolojik profili, genel olarak orgiite c¢ikar saglayacak
sekilde temsilci roliine yakindir. Boylece, yoneticinin psikolojik profiliyle, igletme
sahibi tarafindan yaratilan kontrol iligkisi uyumlu olacaktir. Sahiplerin temsilciye
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verdigi yetkilendirmeyle olusan ortam herkese agiktir. Sonugta, sahipler, Orgiit
cikarlar1 aleyhine gelismelerde kontroli siklastirarak yonetsel yetkileri kisabilmek-
tedir. Eger, her iki taraf iginde temsilci iligkisi s6z konusu ise, isletmenin potansi-
yel performanst artabilmektedir; vekalet iligkisi varsa igletmenin potansiyel mali-
yetleri azalmaktadir.

Temsil teorisi, sahiplerin amaclariyla paralellik arz eden amaglar1 dolayi-
styla temsilcileri motive etmeye yonelik iligkileri konu edinmistir. Bu teorinin yeni
bir yaklasim olmasi nedeniyle, teorik anlamda yonetim bilimine katkisi yeterince
sistemlesmemistir. Hatta, temsil teorisi, psikolojik ve durumsal temelleri agikla-
makta yetersiz kalmaktadir. Yine de, bu yaklagim sayesinde, yonetici-sahip iligki-
sine temel olan yetki iligkileri ile yoOnetici davraniglarinin anlagilmasini ortaya
koymak miimkiin olabilmektedir. Bu agidan, psikolojik analizlere gore degerlendi-
rildiginde, 6zellikle ¢ikar ortakligi yaklagimindan ¢ok temsil ve vekalet yaklagimla-
r1, bir alt sistem islevi gérmektedirler.

Vekalet teorisine gore ise, ¢ikar farkliliklariyla yonetsel iliskilerin, yoneti-
ciler lizerinde kontrol mekanizmasini kullanarak gesitli engellemeleri s6z konusu
olabilmektedir. Vekalet teorisindeki yonetici-igletme sahibi iligkisinin farkliligs,
s0z konusu sakincalari ortaya koymakta ise de, bu iliskiye nelerin sebep oldugunu
aciklayan bir baska agiklayici teori s6z konusu degildir. isletmelerde sahip ile tem-
silci arasida ¢ikabilecek catigmalar, ¢ikar sorunlari ve sorunun kaynagmda yer
alan yapilarin yeniden dizayni ile sonuglanabilmektedir. Temsil yaklagiminda, al-
ternatif bir motivasyon ve davranis modeli olarak psikolojik ve sosyolojik dene-
yimlerden yararlanmak her zaman miimkiin géziikmektedir. Boylece, yoneticiler,
gelisme, basarma, kendini gergeklestirme ve kisisel taleplerden oOrgiitsel basarilar
ile yararlar elde ederek, motive olabilmektedirler.

Ulkemizdeki isletmelerin 6rgiitsel yapilarinda gecerli olan, sahipligin yo-
netsel devri ile ilgili degerlendirme ve siirecler, hukuki ve ekonomik diizenlemeler-
le paralellik gostermektedir. Sahipligin yonetsel devrini konu edinen tiim yaklagim-
lar i¢in gegerli yonetsel diizenlemeler, s6z konusu hukuki ve ekonomik diizenleme-
lerden bagimsiz olarak diisiiniilmemektedir. Bu arada, A.B ile entegrasyon siireci-
nin gereklerine bagli olarak, sahipligin devrinin hukuki ve yonetsel sonug¢larim
iceren ortak ve genel bir diizenlemeye yonelik uyum ¢alismalar yiiriitiilmektedir.
Ote yandan, Tiirkiye’deki biiyiik-kii¢iik tiim isletmelerin diinya konjonktiiriinde
“rekabet edebilirligi” acisindan yeni agilimlar takip etmelerinin ne kadar énemli
oldugu ortadadir. Bu baglamda, yeni yonetsel stratejilerin, Tiirkiye’deki isletmele-
rine rekabet ortami igerisinde yer agma firsatlar1 doguracagi da agiktir.
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NOTLAR

1y Isletme sahipligi kavrami, ekonomik ve hukuki temele dayanmaktadir. Isletme sahip-
lerinin kim oldugu konusundaki hukuki analiz i¢in bkz. Yavasi M., “Kapitalizm De-
mokratiklestirilebilir mi?” , Verimlilik Dergisi, Say1.4, s.3-9; ekonomik analiz igin ise,
bkz. Harold Demsetz, Ownership Control and The Firm, Basil BlackWell, London.

2)  M.K’nun 4721 Sayili 683. Maddesi “Bir seye malik olan kisi, hukuk diizeni igerisinde
o sey lizerinde diledigi gibi kullanma, yararlanma ve tasarrufta bulunma yetkisine sa-
hiptir.” hikkmiinii igermektedir.

3)  Adam Smith’in belirttigine gore, anonim sirketlerin yoneticileri kendi paralarmdan ¢ok
isletme sahiplerinin paralarmi yodnetmektedirler. Bu yiizden kendi ¢ikarlarindan daha
fazlasiyla bagkalarinin ¢ikarlarmi diistinmelerini beklemek hayalcilik olmaktadir. Bu
konuda daha genis bilgi i¢cin Adam Smith’in “Uluslarin Zenginligi”, Cev., Ayse Yunus
ve Mehmet Bakirci, Alan yay., 2. Baski, Istanbul, 1985, 5.233-238 adli eserine bakila-
bilir.

4 T.T.K madde 321°e gore “Sirketi temsile yetkili kisi veya organlar, yonetim yetki ve
sorumlulugunu iistlenmis bulunmaktadirlar” hikkmii yer almaktadir .
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