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ÖZET 

Dünyada yaşanan krizlerle beraber kurumsal yönetişim kavramı gündemin en üst 

sıralarında yer almış ve farklı bir noktaya dönüşmüştür. Gerçekleşen bu dönüşüm sadece 

ticari işletmeleri değil, kamu kurumlarını ve sivil toplum kuruluşlarını da etkilemiştir. 

Sivil toplum kuruluşları, özellikle vakıflar pek çok alanda faaliyet göstererek önemli bir 

boşluğu doldurmaktadır. Gönüllü kuruluşlar olarak bir gaye için yola çıkan vakıfların 

gayelerine ulaşmasında alana özgü güncel kurumsal yapıları ve yönetim yaklaşımlarını 

benimsemeleri önem arz etmektedir.  

Günümüzde vakıflardan beklentiler artmıştır, bu beklentilerin başlıcaları; 

kurumsallaşma, ideal örgüt yapısına ulaşmış olma, iyi bir yönetim sistemine sahip olma, 

kurumsal yönetişim ilkelerini uygulama, hesap verebilir ve şeffaf bir mali denetim 

sistemine sahip olmadır. Bu kapsamda vakıfların kurumsal yönetişim aracılığıyla 

yönetimin şahsi isteklerinden uzaklaştırılarak bağımsız örgüt yapısına sahip olmaları 

gerekmektedir. Tepe yönetimin şeffaf, adil, hesap verebilir ve sorumluluk içinde 

yönetmesi anlamına gelen kurumsal yönetişim şirketler için önemli olduğu kadar vakıflar 

için de hayati öneme sahiptir. 

Kurumsal yönetişim ilkelerinin uygulama konusu güncel bir sorun teşkil etmesi sebebiyle 

bu çalışma Türk ve Kuzey Makedonya vakıflarını kurumsal yönetişim ilkeleri 

çerçevesinde bir bütün olarak incelemek ve karşılaştırmak amacıyla hazırlanmıştır. 

Çalışma nitel araştırma yöntemlerinden durum çalışması desenine dayalı olarak 

gerçekleştirilmiştir. Amaçlı örnekleme yöntemi ile belirlenen katılımcılarla yarı 

yapılandırılmış derinlemesine mülakatlar yapılmıştır. Verilerin analizinde MAXQDA 

yazılım programı kullanılarak kod, kategori ve temalar elde edilmiştir.  

Çalışmanın sonucunda elde edilen bulgulara göre her iki ülke de vakıf kurumlarının 

kurumsal yönetişim ilkeleri açısından oldukça kapsamlı yasal çerçevelere sahiptir. Hesap 

verebilirlik ilkesi açısından iki ülke arasında en temel fark, merkezî düzenleyici kurum 

kavramıdır. Türkiye, Devlet Vakıf Kurullarının işlevlerini izlemek için merkezi Vakıf 

Genel Müdürlüğüne sahipken Kuzey Makedonya’da benzer işlevleri izlemek için 

yalnızca vakıfların kendi mütevelli heyeti bulunmaktadır. Şeffaflık konusunda ülkeler 

arası karşılaştırma yaptığımızda, Türk vakıflarının kurum faaliyetleri, finansal bilgileri 



v 

paylaşma konusunda daha şeffaf olduğu görülmektedir ve vakfın bu davranışı kuruma 

olan güveni arttırmaktadır. Günümüzde şeffaflığın, yönetimin en önemli konularından 

biri olan sürdürülebilir kurumların vazgeçilmez unsurlarından olduğu ve bu durumun bu 

çalışmada da tespit edildiği göz önüne alındığında, Kuzey Makedonya vakıflarına da 

şeffaflık anlayışı ile ilgili farkındalık oluşturması önerilmektedir.  

 

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Yönetişim, Kurumsal Yönetişim İlkeleri, Vakıflar, Durum 

Çalışması 



vi 

ABSTRACT 

With the crises experienced in the world, the concept of corporate governance has been 

at the top of the agenda and has turned into a different point. This transformation has 

affected not only commercial enterprises, but also public institutions and non-

governmental organizations. Non-governmental organizations, especially foundations, 

fill an important gap by operating in many fields. It is important for foundations that set 

out as voluntary organizations to achieve their goals, to adopt current institutional 

structures and management approaches specific to the field. 

Today, expectations from foundations such as institutionalization, reaching the ideal 

organizational structure, having a good management system, applying corporate 

governance principles, and having an accountable and transparent financial audit system 

have increased. In this context, foundations should have an independent organizational 

structure by being removed from the personal wishes of the management through 

corporate governance. Corporate governance, which means that top management 

manages transparently, fairly, accountably and responsibly, is as vital for foundations as 

it is important for companies. 

Since the application of corporate governance principles is a current problem, this study 

has been prepared to examine and compare Turkish and North Macedonian foundations 

as a whole within the framework of corporate governance principles. The study was 

carried out based on the case study pattern, one of the qualitative research methods. Semi-

structured interviews were conducted with the participants determined by the purposive 

sampling method. In the analysis of the data, codes, categories and themes were obtained 

by using the MAXQDA software program. 

According to the findings obtained as a result of the study, both countries have quite 

comprehensive legal frameworks in terms of corporate governance principles of 

foundation institutions. The main difference between the two countries in terms of the 

principle of accountability is the concept of central regulatory agency. The Republic of 

Turkey has a central Foundation General Directorate to monitor the functions of the State 

Foundation Boards, while in North Macedonia there are sole trustees of foundation assets. 

When we make a cross-country comparison on transparency, it is seen that Turkish 
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foundations are more transparent in terms of corporate activities and sharing financial 

information. This behavior of the foundation increases the trust in the institution. 

Considering that transparency is one of the indispensable elements of sustainable 

institutions, which is one of the most important issues of management, and this situation 

has been determined in this study, it is recommended that North Macedonian foundations 

also raise awareness about the understanding of transparency. 

 

Keywords: Corporate Governance, Corporate Governance Principles, Foundations, 

Case Study
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GİRİŞ 

Kurumsal yönetişim kavramı, dünyada yaşanan krizlerle beraber gündemin en üst 

sıralarında yer almış ve farklı bir noktaya evirilmiştir. Özellikle 2001 küresel krizi hem 

şeffaflık hem de hesap verebilirlik olgusunu yeniden tanımlama ihtiyacını doğurmuştur. 

Gerçekleşen bu dönüşüm sadece ticari işletmeleri değil, kamu kurumlarını ve sivil toplum 

kuruluşlarını da etkilemiştir. 

Sivil toplum kuruluşları, devlet ve özel sektörün ulaşamadığı pek çok alanda faaliyet 

göstererek önemli bir boşluğu doldurmaktadır. Toplumsal değişimin önemli aktörleri 

olan bu kuruluşlar için çeşitlenme ve büyüme ile birlikte yönetim her gün daha da önemli 

hâle gelmiştir. Vakıfların gönüllü kuruluşlar olarak bir gaye için yola çıktığı düşünülürse 

bu kuruluşların gayelerine ulaşmasında alana özgü güncel kurumsal yapıları ve yönetim 

yaklaşımlarını benimsemeleri önem arz etmektedir. 

Kurumsal yönetişim, kurum üst yönetiminin, kurumun gerçekleştirmek istediği amaca ve 

ulaşmayı umduğu hedefe yönelik olarak çalışmaların yönlendirilmesi, yönetilmesi ve 

takibi amacıyla oluşturduğu yapı ve süreçler bütünüdür (Ülgen & Mirze, 2004, s. 423). 

Vakıflar sivil toplumun kurumsallaşmış yapılarıdır. Türkiye’de vakıf anlayışı köklü bir 

geçmişe sahip olmakla birlikte vakıflar, tarih boyunca farklı yerlerde farklı amaçlar için 

kurulmuştur. Her ülkenin tarihsel ve kültürel dinamiklerinden beslenerek ortaya çıkan 

vakıflar; ekonomik koşullar ve devletin gücüne bağlı olarak varlığını olgunlaştırmıştır, 

toplumsal gelişmeler ve değişimlerden var olarak, zamanla toplumsal gelişmeleri ve 

değişimleri de etkiler olmuştur. 

Küresel dünyada vakıfların değişen faaliyet çeşitliliği, hizmet alanlarının uluslararası hâle 

gelmesi, faaliyet hacimlerinin artması ve ülke ekonomisinde etkisinin hissedilmesi 

kurumsal yönetişim ihtiyacını gündeme getirmiştir. İşletmeler, krizlerle karşı karşıya 

kaldığı gibi vakıfların da krizlerle mücadele etmesi gerekmektedir. Vakıfların krizleri 

aşabilmesi sağlıklı işleyen mali sistemleri ve genel olarak faaliyetlerini kurumsal 

yönetişim ilkelerine paralel yürüttüklerini gösteren altyapıları ile mümkün 

olabilmektedir.  
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Günümüzde vakıflardan kurumsallaşma, ideal örgüt yapısına ulaşmış olma, iyi bir 

yönetim sistemine sahip olma ve kurumsal yönetişim ilkelerini uygulama ve hesap 

verebilir ve şeffaf bir mali denetim sistemine sahip olma gibi beklentiler söz konudur. Bu 

kapsamda vakıfların, kurumsal yönetişim aracılığıyla yönetimin şahsi isteklerinden 

uzaklaşarak bağımsız örgüt yapısına sahip olmaları gerekmektedir.  

Vakıf; vakfedenin iradesi ve isteğiyle kurulan gönüllü kuruluşlardır. İyilik ve 

yardımseverlik kavramlarını şahsi bir meziyet olmaktan çıkartarak, kurumsallaşmış bir 

yapı olarak önemli bir hizmet alanı oluşturmaktadır (Akyıldız & Abay, 2017, s. 143). 

Vakıfların kurumsallaşmasına katkı sağlayan en önemli unsurlarından biri vakıflardaki 

yönetim sistemidir. İnsanlar vakıf kurumları aracılığıyla görev bilinci kazanarak yönetme 

ve yönetilme tecrübesini kazanmıştır (Çaycı, 2018, s. 127). 

Vakıf, Türk-İslam toplumlarında coğrafyayı vatana, kazancı hizmete dönüştürerek 

sosyal, ekonomik ve kültürel kurumlarla insanları sevgi, sosyal yardım ve dayanışma 

bağıyla bütünleştiren; geçmişle bugün ve gelecek arasında zamansal bir köprü kurarak 

ortak tarih bilinci oluşturan bir medeniyet unsurudur (Öztürk, 2012, s. 23) Her iki ülkenin 

tarihinde de ortak değer, ortak kültür, ortak dinlerinin bir yansıması olarak vakıflar 

görülmektedir. Bu savdan yola çıkarak çalışmada Kuzey Makedonya ve Türkiye vakıfları 

karşılaştırılmasına gidilmiştir. 

Tezin konusu, Kuzey Makedonya ve Türkiye’deki vakıfların kurumsal yönetişim ilkeleri 

çerçevesinde ele alınıp değerlendirilmesi ve karşılaştırılmasından oluşmaktadır. Buradan 

hareketle çalışmanın amacı, vakıflarda kurumsal yönetişim ilkelerinin neden gerekli 

olduğunu kuramsal açıdan ortaya koyarak bu bağlamda Kuzey Makedonya ve Türkiye 

vakıf uygulamalarını karşılaştırmalı olarak incelemektir. Bu tezin sorunsalı; kurumsal 

yönetişim ilkelerinin vakıflarda uygulanabilirliği, Kuzey Makedonya ve Türkiye 

vakıflarının kurumsal yönetişim ilkeleri açısından karşılaştırılmasıdır. 

Belirlenen amaçlara ulaşmak için araştırmanın soruları aşağıdaki gibi belirlenmiştir: 

1. Türkiye’de kurumsal yönetişim ilkeleri vakıflar tarafından nasıl uygulanıyor?  
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2. Kuzey Makedonya’da kurumsal yönetişim ilkeleri vakıflar tarafından nasıl 

uygulanıyor? 

3. Türkiye ve Kuzey Makedonya’daki vakıflar kurumsal yönetişim ilkeleri bağlamında 

karşılaştırıldığında vakıfların benzer ve farklı yönleri nelerdir? 

Bu araştırma çeşitli sınırlılıklar içinde yürütülmüştür. Günümüz Kuzey Makedonya 

vakıfları devletten bağımsızdır ve kendi kaynaklarıyla yani halktan alınan yardımlarla 

faaliyetlerine devam etmektedir. Statüleri Türkiye Cumhuriyeti’ndeki mülhak vakıflarla 

benzerlik göstermektedir. Bundan dolayı karşılaştırma konusu Türkiye’deki aynı statüde 

bulunan mülhak vakıflarla yapılmıştır. Araştırma kapsamında yapılan yarı 

yapılandırılmış derinlemesine mülakat görüşmeleri, amaçlı örneklem yöntemiyle seçilen 

ve ulaşılabilen katılımcıların sayısı ile sınırlıdır. 

Çalışma beş bölümden oluşmaktadır; ilk bölümde vakıf kavramı ve vakıf unsurları 

hakkında bilgi verilmiştir. Vakıf müessesesinin doğuşu ve tarihsel gelişimi incelenmiş, 

Osmanlı Dönemi’nden başlayarak Türkiye Cumhuriyeti’nde ve Kuzey Makedonya 

tarihinde vakıf anlayışı hakkında geniş bilgi sunulmuş ve son olarak yönetim bakımından 

vakıf çeşitleri konusundan bahsedilmiştir. 

Çalışmanın ikinci bölümünde kurumsal yönetişim kavramı ve kavramsal çerçeve 

incelenmiştir.  Kurumsal yönetişimin temelini oluşturan teoriler açıklanmış ve kurumsal 

yönetişimin şeffaflık, sorumluluk, hesap verebilirlik ve adil yönetim ilkelerinden söz 

edilmiştir. Uluslararası Kurumsal Yönetişim Raporları hakkında bilgi verilmiş, 

Türkiye’de ve Kuzey Makedonya’da kurumsal yönetişim anlayışı konusundan 

bahsedilmiştir 

Çalışmanın üçüncü bölümünde; araştırma deseni açıklanmış, araştırmanın çalışma 

grubunun özellikleri betimlenmiş, veri toplama yöntemlerine yer verilmiş, veri toplama 

sürecinin adımları ile analiz açıklanmış ve son olarak geçerlik-güvenilirlik konusuna yer 

verilmiştir. Çalışmanın dördüncü bölümünde analizden elde edilen bulgular sunulmuştur. 

Beşinci bölümde ise sonuçlar paylaşılmış ve öneriler verildikten sonra çalışma 

sonlandırılmıştır. 
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Tezin önemi ve özgün değeri açısından, vakıfları kurumsal yönetişim ilkeleri bağlamında 

değerlendiren bu çalışmanın alanda bir ilk olması özelliğiyle büyük önem arz ettiği 

düşünülmektedir. Bu çalışma; Türkiye’de ve Kuzey Makedonya’da benzer bir 

araştırmaya rastlanmadığından, vakıflarda kurumsal yönetişim konusunu yakından 

incelediğinden, teoride ve pratikte var olan açıkları kapatmaya yönelik fikirlere yer 

verdiğinden dolayı bilime ve alan yazına katkı sunmayı hedeflemektedir.
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1. VAKIF MÜESSESESİ VE KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

Çalışmanın birinci bölümünde vakıf kavramı ve vakıf unsurları hakkında bilgi verilmiştir.  

Vakıf müessesesinin doğuşu ve tarihsel gelişimi incelenmiş, Osmanlı Dönemi’nden 

başlayarak Türkiye Cumhuriyeti’nde ve Kuzey Makedonya tarihinde vakıf anlayışı 

hakkında geniş bilgi sunulmuştur. Son olarak yönetim bakımından vakıf çeşitleri 

konusunda bilgi verilmiştir. 

1.1. Vakıf Müessesesi 

Geçmişten günümüze vakıf kurumları sosyal dayanışmanın kurumsallaşmasının en güzel 

örneklerini oluşturmuştur. Kişinin sahip olduğu taşınır veya taşınmaz malı veya mülkü, 

kendi mülkiyetinden çıkarıp başkalarının da faydalanabilmesi için tüzel hâle getirmesine 

vakıf denmektedir  (Özden, 2004, s. 340). 

Ülgener, vakıf anlayışını şöyle tanımlamaktadır: Vakfın doğmasında vakfın dünya 

görüşü, düşünce ve duyguları, yükselen değerleri etkili olduğu gibi dönemin siyasal, 

ekonomik, sosyal ve kültürel durumu, toplumun ahlakı belirleyici unsurlardır (Ülgener, 

1981, s. 75). Bu unsurlar vakıfların aracılığıyla dönemin ruhunu yansıtmakta, bugüne ışık 

tutmaktadır.  

Vakıf düşüncesini doğuran temel dinamikleri ele alırken önce evrensel insani, daha sonra 

İslami boyutu göz önünde bulundurulmalıdır. Vakıfların hizmet sahaları aynı zamanda 

vakfın doğuşunu hazırlayan esas etkinlikleri de göstermektedir. İslam dünyasına göre 

vakıf sadece dinî konularda hizmet veren bir müessese değildir (Erşahin, 2003, s. 327). 

Günümüzde modern devletin görevleri olan bayındırlık, eğitim, sosyal yardım gibi 

alanlarda vakıflar hizmet vermiştir. 

Vakıf müessesesi; vatanı iktisadi ve kültürel kurumlarla donatarak zenginliği hizmete 

dönüştüren, insanları sosyal dayanışma, yardımlaşma ve sevgi ağlarıyla birbirine 

bağlayarak toplumu bir bütün hâline getiren ve aralarında köprü kurarak tarih bilincini 

canlı tutan bir medeniyet unsurudur (Öztürk, 2012, s. 23). Yardımlaşma, sevgi ve şefkat 

hissinin ebedîleştirme arzusundan doğan vakıf, devlet hizmetlerinin çoğunu yerine 

getirmiştir. 
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1.1.1. Vakıf Kavramı  

Kelime kökeni Arapça olan vakıf kavramı “durdurma, alıkoyma, tutuklama, bağışlamak 

vermek” manasına gelmektedir (Ballar, 2008, s. 25).  

Vakıf kavramı, Türk Medeni Kanunu’nda “Gerçek veya tüzel kişilerin yeterli mal ve 

hakları belirli ve sürekli bir amaca özgülemeleriyle oluşan tüzel kişiliğe sahip mal 

toplulukları” olarak tanımlanmaktadır. Vakıf, şahısların yardımlaşma saikiyle, kendi 

iradeleriyle mallarını özel sahipliklerinden çıkarıp toplumun yararını esas alan hayri, dinî, 

ekonomik ve sosyal ihtiyaçlarını karşılamak için bir amaca tahsis etmeleri saikinden 

doğmuş bir kurumdur (Işık, 2009, s. 7). 

Türk Dil Kurumu büyük sözlükte vakıf, “Bir hizmetin gelecekte de yapılması için belli 

şartlarla ve resmî bir yolla ayrılarak bir topluluk veya bir kimse tarafından bırakılan 

mülk, para” şeklinde açıklanmaktadır (TDK, 1998). Türkiye Diyanet Vakfı İslam 

ansiklopedisine göre vakıf, “İslam ülkelerinde toplumsal ve kültürel hayatta önemli rol 

oynayan bir hayır müessesesidir “ (TDV, 1995). 

Literatürdeki tanımlar incelediğimizde birbirine benzemekte ve genel itibarıyla vakıf, bir 

malı özel mülkiyetinden çıkarıp menfaatlerini belli şartlarla sonsuz olarak bir hayır 

tarafına tahsis etmek şeklinde ifade edilmektedir (Akkgündüz, 1996, s. 73) .Vakfın 

kurulmasıyla birlikte vakfedilen mal artık özel mülkiyetten çıkar ve adandığı amaç 

doğrultusunda kullanılmaya başlar. 

Vakıf kavramının, dinî, hukuki ve iktisadi boyutlarının olması sebebiyle vakıf kavramı 

literatürde farklı anlamlarda kullanılmaktadır. İktisadi tanıma göre bireysel olarak 

kazanılan mal varlığının, gönüllü olarak paylaşılmasını ifade eden bir sistemdir. Hukuki 

olarak ise ebedî olarak bir malı alınıp satılmaktan hapsetmek, din yolunda alıkoymak, 

menfaati icabında kullanmak ve tahsis etmektir (Türkoğlu, 2013, s. 191). 

1.1.2. Vakfın Temel Unsurları 

Vakfın temelini oluşturan üç ana öğe söz konusudur. Bunlar dan birincisi vakıf, vakfeden 

yani vakfı yapan; ikincisi mevkuf, vakfedilen şey ve sonuncusu mevkufunaleyh, vakfın 

menfaatleri kendilerine tahsis olunanlar. Vakıf müessesesi bu üç unsuru da taşımak 



7 

zorundadır. Bu üç unsurun hangi şartlarda bir araya gelip hangi şartlarda yola devam 

edeceğini vakfiye denen kuruluş senetleri belirler (Ertem, 1999, s. 112).  

Vakfiye, vakıf kuran kişilerin gaye ve şartlarını içeren vesikaya verilen addır. 

Cumhuriyet’ten sonraki dönemde daha çok “vakıf senedi” olarak kullanılmaktadır. Bu 

belgede vakıf amacı, kimlerin faydalanacağı, kimler tarafından nasıl yönetileceği, 

vakfedenin istekleri ayrıntılı olarak verilir (Canköy, 1984, s. 92).  

Hukuki bir belge özelliğini taşıyan vakfiyeler genellikle vakfı kuran kişi tarafından 

hazırlanır. Türk vakıf kurucularının vakıf kurma amaçlarını, dünya görüşlerini, insan ve 

hizmet anlayışlarını vakfiyelerin giriş kısmında yazan bilgilerden öğrenmek mümkündür 

(Yediyıldız, 2000, s. 541).  Genelde her vakfiyenin başlangıç kısmında vakıf kurucuları, 

kurum hakkında düşünce ve isteklerini açıklamaktadır. Vakfiyelerden hareketle dönemin 

ekonomik yapısı, sosyal hayatı gibi önemli hususlarda da bilgi edinilebilir. 

Vakıf ve vakfeden unsurlar insanla ilişkilidir ve topluma yöneliktir. İlişkinin doğası gereği 

mutluğu amaçlayan bir sistemidir. Vakıftan yararlanan kişi ihtiyacını karşılama hazzını 

vakıf yapan kişi de başkalarına yardımcı olma mutluluğunu duymaktadır (Bayartan, 2008, 

s. 158). Sistem birbiriyle çelişmeyen hatta birbirini tamamlayan bir müessesedir. 

Vakfedenler genellikle daha yüksek bir gelir seviyesine sahip iken vakfın menfaati 

kendilerine tahsis edilenler ise daha düşük gelir seviyesine sahip kişilerdir. Vakıf 

müessesesi gelir ve servet dağılımına etki etmekte üst tabakadan alt tabakaya doğru bir 

gelir transferi sağlamaktadır. Sosyal tabakalaşma piramidinde vakıf müessesesi, alt sınıfın 

küçülmesine, orta sınıfın genişlemesine etki etmektedir (Ertem, 1999, s. 113). 

Vakıf, hukuki unsurları açısından benzer kurumlardan ayrılmaktadır. Bu farklılıklardan 

önemlisi ve birincisi vakfın sürekli olması, ikincisi devredilmeyecek olması, üçüncüsü 

tüzel kişiliğe sahip olması ve dördüncüsü ise vakfetme iradesinden vazgeçilememesidir. 

1.2. Vakıf Müessesesinin Doğuşu ve Tarihsel Gelişimi 

Toplumun maddi ve manevi gereksinimlerini karşılamak amacını üstlenen vakıf 

müessesesi örneklerini birçok medeniyette görmek mümkündür. Yapılan çalışmalar vakıf 

müessesesinin hangi toplumda ve ne zaman tezahür ettiği konusuyla ilgili farklı görüşler 

hakimdir. Bazı araştırmacılar İslamiyet’ten önce de vakıfların var olduğunu 
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savunmaktadır. Orta Çağ’da da Batı toplumlarında vakıf müessesesine rastlanmaktadır 

(Cansel, 1998, s. 321). 

1.2.1. Roma Hukukunda Vakıf 

Vakıf müessesesinin hukuki kökeninin Roma İmparatorluğu’na dayandırılabileceği 

görülmektedir. Roma’da Tanrılara ve mabetlere yapılan harcamalar şeklinde dinî 

inanışlar bağlamında vakıf ortaya çıkmıştır. İtalyan hukukçu Gatteschi’in yaptığı 

açıklama, Müslümanların vakıf olgusunu Roma halkından görerek öğrendikleri ve 

zenginleştirdikleri hususundadır (Köprülü F. , 1942, s. 6). 

Diğer bir görüşe göre ilk zamanlarda Roma hukukunda vakfa benzer bir kurum yoktur. 

Çünkü İslam hukuk anlamında vakıf kişiliğini Roma hukuku ile tanımamıştır. Roma’nın 

resmî dini Hristiyanlık olduğu dönemlerde kiliselere yapılan bağışlar vardır. Gerçekleşen 

bu işlem bir bağışlamadır, yeni bir kişilik kurma değildir.  

Araştırmacı Güneri ise vakıf müessesesinin Roma hukukunda ilkel bir yapıyı teşkil 

ettiğini, olgunluk ve kurumsallık biçimine ise Türk ve İslam ülkelerinde ulaştığını ifade 

etmektedir (Güneri, 1976, s. 5). 

1.2.2. Bizans Hukukunda Vakıf 

Dönemin Doğu bilimci ve hukukçuları vakıf müessesesinin ilk örneklerinin Bizans’tan 

alındığını ileri sürmüşlerdir. 

Köprülü, çalışmasında Bizans hukuku ile ilgili şu hususları öne sürmektedir: “Bizans 

hukuku, kiliselerin, manastırlara, papazlara mahsus ibadethanelerin, fakirlere ve 

ihtiyarlarla kimsesiz çocuklara yardım maksadı ile kurulmuş hayır müesseselerinin 

hukukî şahsiyete malik olduklarını kabul ediyordu”. Bizans hukukuna göre dinî bir 

maksatla bir tesis yapmak isteyen fert hiçbir kayıt ile sorumlu değildir. Bizans hukukuna 

göre vakıf malları satılamaz (Köprülü F. , 1942, s. 6). 

Capitant, Colin ve Saleilles araştırmacılar da Roma’da basit bir üslupla faaliyet gösteren 

vakıf müessesesinin bağımsız bir tüzel kişilik kazanmasını ancak Bizans hukuku ile idrak 

ettiğini ileri sürmektedir. İslam Ansiklopedisi’nin vakıf maddesini yazan Heffening de bu 
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fikri desteklemekte ve Fransız Doğu bilimci Marcel Morand, Bizans’ın vakfı çok 

geliştirildiğini ileri sürmektedir (Köprülü F. , 1951, s. 483). 

Vakıf kurumunun Bizans ya da farklı bir uygarlıktan etkilenmiş olup olmaması sorun 

teşkil etmemelidir. Vakıflar ister İslam öncesinde ister İslamiyet’le başlasın ya da başka 

medeniyetlerden etkilenmiş olsun vakıf olgusuna bir eksiklik getirmez. Önemi olan vakıf 

medeniyetinin altın çağının Selçuklu Döneminde başlayıp, Osmanlı Devleti ile birlikte en 

üst seviyeye ulaşmasıdır. 

1.2.3. Türk Tarihinde Vakıf Anlayışı 

Türk tarihinde vakıf dinî, hukuki, sosyal ve aynı zamanda ekonomik anlamda başarılı 

sosyal bir kurumdur. Toplumsal dayanışmayı sağlama amacıyla ortaya çıkan, dinî ve 

hukuki yapısının yanında özellikle sosyal dayanışmanın üst düzeyde yaşandığı sosyal 

yapısıyla dikkat çeken vakıflar Türk kültür tarihinin adeta millî bir kurumu hâlini almıştır. 

1.2.3.1. İslamiyet Öncesi Türk Toplumunda Vakıflar 

Vakıfçılığın Türklerde ilk belgelerinin Hitit Kralı Hattusilis tarafından taş üzerine 

yazdırılan bir Hitit vakfiyesi olduğu söylenmektedir. Bu tablet Doğu Eserleri bölümünde 

2026 numarada İstanbul Arkeoloji Müzesi’nde kayıtlıdır. Bülent Köprülü’ye göre bu 

tablet vakfın hukuki niteliği açısından bir şey göstermemektedir (Öztürk, 1983, s. 31). 

Belgede yazılanlardan anlaşılan kamuya yararlı dinî bir vakıf görüntüsü verdiği sonucuna 

varılabilir (Ertem, 1999, s. 32). 

Diğer bir görüşe göre ise Türklerde vakıf müessesesinin başlangıcı, Orta Asya’da 

yaşadıkları eski devirlere kadar uzanmaktadır ve Türklerde vakıf ilk defa Uygur 

Türklerinde görülmektedir. Türk kavimlerinden vakıf müessesesini ilk kuran millet 

Uygur Türkleridir. Doğu Türkistan’daki kazılarda ele geçen Uygur vakfiyeleri İslamiyet 

öncesi Budizm’e inanan Türklere ait olup Uygur harfleriyle yazılmıştır. Görüldüğü üzere 

Türkler, İslamiyet öncesinde de vakıf müessesesi kurmuşlardır (Binark, 1977, s. 30).  

Von Le Coq’un Türkistan’da yaptığı kazılarda elde ettiği tarihî belgeler de zikrettiğimiz 

görüşü desteklemektedir. Vakfiyeye benzer bu belgeler Uygur harfleriyle yazılmıştır ve 

Buda dinindeki Türklere aittir. Han tarafından Buda manastırına bahşedilen arazide tıp 
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medresesi ve diğer mektepleri de kapsayan müesseseden ilgili bir belgede 

bahsedilmektedir (Köprülü F. , 1951, s. 492). 

1.2.3.2. İslamiyet Sonrası Türk Toplumunda Vakıflar 

Türk toplumunda vakıf müessesesi İslamiyet öncesi ve sonrası olmak üzere hukuki 

bakımdan birbirinden çok farklı özellikler göstermiş, vakıf müessesesinin İslam 

hukukuna göre aldığı şekil toplumun sosyal hayatını etkilemiştir. Karahanlılar ile 

başlayan vakıf müessesesi Türk-İslam medeniyetinde Osmanlı Dönemi’nde sürekli 

gelişerek varlığını sonuna kadar sürdürmüştür. Bu dönemde vakıflar Türk-İslam 

medeniyetinin her alanında görülmüş, hatta İslam hukukunun en zengin ve en önemli 

müessesesi hâline gelmiştir (Yüksel, 1999, s. 48-49). 

Türklerin İslamiyet’i kabulü ile kültürel bir zenginlik ortaya çıkmış, Selçuklular 

Dönemi’nde bütün hizmetler vakıflar tarafından yerine getirilmiştir. Osmanlı 

Dönemi’nde de bu hizmetler doğrudan ya da dolaylı olarak vakıflar yolu ile 

gerçekleşmiştir. Bu sebeple Batılı siyasetçiler Selçuklu ve Osmanlı toplumu için 

“vakıflar cenneti” ifadesini kullanmışlardır (Ertem, 1999, s. 120).  

1.2.3.3. Osmanlı Devleti’nde Vakıflar 

Osmanlı Devleti ile birlikte altın çağını yaşayan vakıf kurumu Osmanlının hüküm 

sürdüğü topraklarda yüzyıllar boyu topluma hizmet etmiştir. İlk Osmanlı medresesini 

kuran Orhan Gazi, Osmanlı Devleti’nde vakıf kuran ilk padişah olmuştur. Osmanlı 

medeniyeti muazzam sayıda kurulan vakıftan dolayı vakıf medeniyeti olarak 

adlandırılmaktadır (Kazıcı, 2003, s. 80). 

Vakıflar, Osmanlı Devleti’nde kültürel, sosyal, ekonomik hayatta tahmin edilemeyecek 

kadar geniş alanlara yayılmış ve insanın sosyal hayatına dair bütün cepheleri kuşatmış en 

etkili sosyal kurumlardır. Osmanlı Devleti’nde eğitim, sağlık, şehircilik, bayındırlık 

hizmetleri ile dinî ve askerî hizmetler vakıflar tarafından gerçekleştirilmiştir. Eğitim 

hayatının, şehircilik ve bayındırlık hizmetlerinin hemen hemen tamamı vakıflar 

aracılığıyla yürütülmüştür. Osmanlı Devleti’nde hastanelerin hiçbiri devlet tarafından 
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yapılmamış, tüm sağlık kurumları hayır sahipleri tarafından vakıf yoluyla 

oluşturulmuştur (Işık, 2009, s. 2). 

Batı’da kilise, belediye ve devletin gördüğü şehircilik hizmetlerinin tamamı Osmanlıda 

yine vakıf sistemine dayanmaktadır. Askerî hizmetler ise genellikle devlet tarafından 

yerine getirilmiş olsa bile bu alanda kurulmuş olan çok sayıda vakfa rastlamak mümkün 

olmuştur (Ertem, 1999, s. 122). 

Osmanlı Devleti’nde vakıflar oldukça önemli sosyal fonksiyonları yerine getirmiştir. Bu 

fonksiyonlar şu şekilde sıralanabilir: 

 Sosyal çatışmayı engellemek, 

 Gelir-servet dağılımını düzenlemek, 

 Sosyal ilişkileri düzenlemek, 

 İstihdamı arttırmak, 

 Yabancılaşmayı önlemek, 

 Sosyal bütünleşmeye sağlamak. 

Osmanlı Devleti’nde modern devlet anlayışına göre kamu hizmeti niteliği taşıyan pek çok 

toplumsal görevin vakıflar yoluyla yerine getirildiğini, sadece iç ve dış güvenliğin 

sağlanması ile adalet dağıtma gibi kamu hizmetlerinin devlet eliyle yerine getirildiğini 

görmek mümkündür. İslami vakıf olgusu en olgun ve nihai şeklini, bugün kurumsallaşma 

olarak kullanılan örgüt yapısını Osmanlı uygulamasında bulmuştur.  

Osmanlı Devleti’nde 20. yy’a yaklaşırken vakıf müessesesinde önemli değişimler 

meydana gelmiştir. Bu süreçte vakıfların önemi azalmaya, niyetleri sorgulanmaya 

başlamıştır. Osmanlı Devleti’ndeki çözülme, toprak kayıpları ve Fransa başta olmak 

üzere Batılı devletlerin baskısı bu değişimde önemli rol oynamıştır. Fransız etkisi 

Osmanlı Devleti’ne vakıf sisteminin giderek merkezîleşmesi şeklinde yansımıştır. Bu 

dönemde Osmanlı filantropisinin baskın özelliği yavaş ama net bir şekilde gönüllü vakıf 

sektörünün yerini devlet yoluyla sağlanan hizmetlerin almış olmasıdır.  

Özetle vakıf sistemi yoluyla gerçekleştirilen ademi-merkeziyetçi filantropi sona ererek 

yerini Abdülhamit Dönemi’nde merkeziyetçi doğrudan yardıma bırakmaya başlamıştır. 

Bu dönem, klasik ademi-merkeziyetçi ve özel teşebbüs eliyle uygulanan filantropinin 
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devlet tarafından tasarlanan ve uygulanan farklı bir biçime dönüşümü olarak 

yorumlanabilir. Osmanlı Devleti’nin vakıflara müdahale ederek onların varlıklarına el 

koyması Osmanlının son dönemlerinde vakıf sayısında ciddi azalmalara, aynı zamanda 

vakıfların boyut olarak küçülmelerine neden olmuştur (Çizakça, 2006, s. 22-28). 

1.2.3.4. Türkiye Cumhuriyeti’nde Vakıflar  

Cumhuriyet’in ilk yıllarında devlet-parti bütünleşmesiyle birlikte yurttaş-devlet 

birlikteliği söz konusu olmuş, sosyal sorumluluk alanı da bu değişimden önemli ölçüde 

etkilenmiştir. Ahi örgütleri ve vakıflar bu yapı içinde işleyemez duruma gelmiş, bu alanda 

sosyal devlet yeni bir aktör olarak etkin olmaya başlamıştır. Türkiye Cumhuriyeti 1924 

yılında Ticaret ve Sanayi Odaları Kanunu ile ahi örgütlerini Esnaf ve Sanatkâr Odaları’na 

dönüştürmüş, yine aynı yıl Vakıflar Genel Müdürlüğü’nü kurarak vakıfları 

merkezîleştirmiştir (Alakavuklar, Kılıçaslan, & Öztürk, 2009, s. 117-118).  

Vakıflar idaresi daha önce Şer’iye ve Evkaf idaresine bağlı iken ayrı bir idare oluşturulup 

30 Kasım 1925 tarihinde devlet kontrolüne girmesi sağlanmıştır. Vakıfların “Vakıflar 

Genel Müdürlüğü” adıyla ayrı bir idare altında yapılandırılmasıyla birlikte dinî ve hayri 

kurumların gelir kaynakları tümüyle ortadan kaldırılmıştır. 8 Haziran 1931 tarih ve 1927 

sayılı Kanun’la cami ve mescitlerin idaresi Vakıflar Genel Müdürlüğüne devredilmiş ve 

bu müdürlüğün idaresine geçmiştir (Toprak, 2017, s. 55). Söz konusu durum, örgütsel ve 

sosyal sorumluluk alanının yeniden şekillenmesi yani devletin sosyal sorumluluk alanına 

girmesi, güçlü bir aktör olarak değişimin merkezinde yer alması anlamına gelmektedir 

(Alakavuklar, Kılıçaslan, & Öztürk, 2009, s. 117-118).  

Cumhuriyet Dönemi’nde yaşanan bir diğer önemli değişim ise vakıf müessesesinde ikili 

bir ayrıma gidilmesi, Osmanlı Devleti’nden devralınan vakıfların hukuk literatüründe 

vakıf olarak yer almaya devam ederken Cumhuriyet’ten sonra kurulan vakıfların ise 

“tesis” adıyla isimlendirilmiş olmasıdır. Fakat toplum tarafından benimsenmeyen bu 

ifade, vakıf sayısında ve vakıf hizmetlerinde önemli ölçüde azalmaya yol açmış; vakıflar, 

sosyal bütünleşmenin gerçekleşmesi hususunda geçmişte sahip olduğu etkinliği 

kaybetmiştir. Sonraki yıllarda Türk Medeni Kanunu’nda yapılan değişiklikle yeniden 

vakıf kavramı kabul edilmiş, bu durum vakıf sayısında önemli bir artış sağlamıştır (Ertem, 

1999, s. 60-61). 
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Vakıf mülkiyet haklarında asıl dramatik değişim ise 1954 yılında tüm Osmanlı para 

vakıflarının dağıtılması, el konulan sermayeleri ile de Vakıflar Bankası’nın kurulması 

olmuştur. Tarihî süreç içinde önce Osmanlı, sonra da Cumhuriyet tarafından vakıflar 

üzerindeki artan baskı ademi-merkeziyetçi bir yapıya sahip olan klasik filantropiden 

hizmetlerin devlet tarafından gerçekleştirildiği bir yapıya dönüşmüştür, bu durum da 

sosyal düzenin sorumluluğunun devletten beklenmesine yol açmıştır. Benzer durumlar 

diğer İslam ülkelerinde de yaşanmış; Mısır’da, devrim öncesi İran ve Pakistan’da benzer 

politikalar izlenerek Birinci Dünya Savaşı sonrası bu ülkelerde de vakıf sistemleri 

yıkılmıştır (Çizakça, 2006, s. 29) 

1.2.4. Makedonya Tarihinde Vakıf Anlayışı 

Vakıf kurumu gerek faaliyet alanları gerekse işleyişleri bakımından ülkeden ülkeye 

farklılıklar göstermekle beraber bütün dünyada bu kurumların ortak noktası, özel 

sermayenin ve toplumun varlığının kamu yararına kullanılmasıdır. 

1.2.4.1. Osmanlı Dönemi’nde Makedonya Toplumunda Vakıflar 

Osmanlı İmparatorluğu, Balkanlar bölgesinde yüzyıllarca hakim olmuştur. Bu hâkimiyet 

Balkanları dinî, kültürel, sosyal alanlarda etkilemiştir. Bu etkiler zaman içinde değişik 

düzeylerde miraslara dönüşmüştür  (Sancaktar, 2011, s. 27). Osmanlı mirasına en belirgin 

örnek bugün bile etkisini fazlasıyla hissettiren vakıflardır. 

Makedonya 14. asrın ikinci yarısından itibaren Osmanlı Devleti hâkimiyetine geçmiştir. 

Bu tarihten itibaren ülke hızla Türk-İslam sentezi ile şekil almaya başlamıştır. Vakıf 

olarak öncelikle tekke ve zaviyeler, daha sonra camiler, medreseler, köprüler, hamamlar 

gibi birçok yapı vakıflar yoluyla var edilmeye çalışılmıştır. Ekrem Hakkı Ayverdi 

“Avrupa’da Osmanlı Mimari Eserleri” adlı çalışmasında Balkanlarda Osmanlı 

hâkimiyeti döneminde 15.787 vakıf eseri inşa edildiğini ortaya koymuştur (Ayverdi, 

1981, s. 231).  

Makedonya’da dinî amaçla kurulan vakıflar 765 cami-mescit, 77 tekke, 42 türbedir. 

Eğitim amaçlı vakıf eserleri 67 medrese, 37 mektep 4 darü’l-kura ve 5 kütüphanedir. 

Ticari amaçlı vakıf eserleri 5 han, 3 bedesten, 6 kervan saray, 1 arastadır. Askerî amaçlı 
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6 kale, 8 kule-ocak, 6 kışla, 3 darphanedir. Sosyal amaçlı vakıf eserleri 13 imarethane, 40 

hamam, 123 çeşme 20 köprü, 10 saat kulesi, 1 şifahanedir (İzeti, 2013, s. 33). 

1.2.4.2. Osmanlı Sonrası Makedonya Toplumunda Vakıflar 

Osmanlı Devleti’nin Makedonya’da ve Balkanlarda kurduğu hâkimiyet Balkan Savaşları 

ile birlikte yavaş yavaş ortadan kalkmıştır. Bölgede Osmanlı Devleti’nin hâkimiyetinin 

son bulmasıyla Balkanlarda var olan düzen bozulmuştur. Toplumun zarar görmesine 

neden olan bu durumdan vakıf faaliyetleri de olumsuz etkilenmiştir. Savaşlar sebebiyle 

birçok vakıf zarar görmüş, bazıları yıkılmış ve dolayısıyla bölgedeki vakıf faaliyetleri de 

durma noktasına gelmiştir (İzeti M. , 2020, s. 147) 

1.2.4.3. Yugoslav Krallığı Döneminde Vakıflar 

Yugoslavya Krallığı (1929-1941) veya ilk dönem adıyla Sırp, Hırvat ve Sloven 

Krallığı (1918-1929) olarak adlandırılıyordu (Güveloğlu, 2019, s. 32). Bugünkü 

Slovenya, Hırvatistan, Bosna Hersek, Sırbistan, Kosova, Karadağ ve Makedonya’yı 

kapsıyordu. Yugoslavya İslam Birliği, Berlin Antlaşması’nda yazılı olan azınlık 

haklarının yerine getirmek ve Müslüman azınlığını kontrol altına almak için Yugoslavya 

Krallığı döneminde kurulmuştur. Kanun 1930’da yürürlüğe girdiğinde resmiyet kazanan 

İslam Birliği ve Müslüman din görevlileri devletin emrindeydi (İzeti M. , 2013, s. 231). 

Kanun şunları öngörüyordu: 

 Reisul-ulema Saraybosna’da bulunan Belgrad merkezli olacaktı. 

 Ulema Meclisi üyeleri Saraybosna ve Üsküp’te bulunuyordu. 

 Banja merkezli kraliyet kararnamesiyle atanacak müftü sayısını dokuza düşürüldü. 

Bu yasayla birlikte Müslümanların din işleri devletin eline geçmiş oldu. Yugoslav 

Krallığı, adaletine ve rejimine sadık olan insanları bölgeye yetkili olarak yerleştirmeye 

başlamış oldu. 

Ulema Konseyleri (Meclis) ve belirlenmiş iki Vakıf-Maarif konseyi vardı. Üyeler, 

konseylere Saraybosna ve Üsküp’te kendi yönetim kurulları ve yöneticileriyle doğrudan 

Adalet Bakanlığı tarafından atandı. Bu sistem eski Osmanlı geleneği ile çatıştığı için yerel 
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ulemanın çoğu bu duruma dâhil olmadı ve bu durumu onaylamadı. Altı yıl sonra 

Yugoslav Krallığı’nın 1936 Anayasası kaldırıldı. İslam dini cemaati içindeki iki Ulema-

Meclis, Vakıf-Maarif konseyleri yerine tek bir Ulema-Meclis, tüm ülke için tek Vakıf 

Müdürlüğü anayasa ile kuruldu. Krallık Yugoslavya döneminde İslam Birliği’nin önemli 

bir mal varlığı mevcuttu. 1933 yılında Sırbistan, Makedonya ve Karadağ’da 872 vakıf 

bulunmaktaydı. 1938 yılında Bosna Hersek’te 1647 vakıf ve bunların 968’inin özel 

bütçesi bulunmaktaydı. O dönemde vakıflar bölgenin en zengin varlıkları olarak 

sayılıyordu (Idriz & Ali, 2015, s. 120-122) 

1.2.4.4. Sosyalist Yugoslavya Federal Cumhuriyet Dönemi’nde Vakıflar (1945-

1992) 

II. Dünya Savaşı’ndan sonra yeni kurulan Sosyalist Yugoslavya Federal Cumhuriyeti 

bölgesindeki Müslümanlar kendilerini yeni bir hukuk alanı içinde buldular. Yeni kurulan 

cumhuriyetin ideolojik ve politik temel amacı komünist bir ülke inşa etmekti. Bu 

koşullarda İslam dini cemaati kendi yerini sağlamlaştırmayı ve faaliyetlerine devam 

ederek hayatta kalmayı başardı.  

Komünist yönetimin amacı Müslüman toplulukları devletin işlerinden ayrı tutmaktı.  

1947’de Müslümanların her türlü örgütlü ve kolektif meşru karakterleri İslam dini 

cemaatinin ana hedeflerinden biri olarak ortaya koyulmuştur. Bu politikanın somut 

sonucu dinî hükümetin ve şeriat mahkemelerinin kaldırılması, özel mülkiyetin 

kaldırılması ve kamulaştırma yasası ile tüm vakıf mallarının devletin eline geçmesidir.  

İslami birliğinin varoluş nedeni ve kaynağı olan vakıfların yüzyıllar boyunca gelir elde 

ettiği taşınmazlar devletin eline geçti. Devlet tüm kurum binalarını vakıf arazileri 

üzerinde inşa etti, bu şekilde vakıf gelirleri tamamen azaldı ve yok oldu. Bu dönemde 

vakıf mallarının devlete geçmesi için yasalar çıkarıldı ve vakıf malları devletleştirildi. 

1945 yılında yapılan Agrar Reformu ile cami, tekke, vakıf gibi arazilerin de 

kamulaştırıldığı ilan edildi (Agrar Reformu ve Kolonizasyon Yasası, 27.07.1945) 

1946, 1948 ve 1958 yılları arasında yapılan devletleştirme ile her alandaki taşınmaz 

mallar devlet mülkiyetine alınmıştır. Vakıf mallarına en büyük darbeyi 17.02.1945 tarihli 

Daire ve İşletme Yerlerinin Kullanılması Yasası ve 28.12.1958 tarihli Bina İnşa Arazileri 
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Kanunu vurmuştur çünkü vakıfların en büyük fon sağlayıcıları bu yerlerdi. Bu yasalarla 

dinî amaçla kullanılan binalar hariç İslam birliğine ait tüm daire ve işletme yerleri devlet 

tarafından alınmıştır.  İslam dini cemaati hayatta kalabilmek ve varlığını sürdürebilmek 

için mali destek aramak zorunda kaldı (Bardhi, 2016, s. 23) 

Sosyalist Yugoslavya Federal Cumhuriyeti’nin başlangıcından 1992’ye kadar 

Makedonya da dâhil olmak üzere altı devlet ofisi İslam Dini Devlet Ofis Merkezi olarak 

Saraybosna’da bulunuyordu. Sosyalist rejim çöktükten sonra İslami örgütsel yapı 

1947’de Büyük Vakıf’ta kurulan dinî topluluğu kabul etti. Bu anayasaya göre 

Saraybosna’da Meclis dört konseyden oluşmaktaydı:  

1) Bosna Hersek İslam Cemaati (IC) (Merkezi Saraybosna’da ve şubeleri Hırvatistan ve 

Slovenya’da) 

 2) İslam Cemaati (Sırbistan, Priştine’de) 

 3) Makedonya İslam Topluluğu (Üsküp’te)  

4) Karadağ İslam Topluluğu.  

Her konseyden bir delege Yüksek Kurul’a seçildi ve Reisul-ulema SFRY İslami Dini 

Topluluğu Saraybosna’daydı. Reisul-ulema’nın bütün memurları Makedon idi, 1989’da 

Yakup Selimoski Bosna’dan gelmişti Alt teşkilat yapısı müftülük ile birlikte bölge 

müftülükleriydi. Baş imam ile birkaç konseyden oluşan başkan vardı. Baş imam, 

bölgesindeki dinî hayattan ve bazı imamların faaliyetlerinden sorumluydu ve bölgedeki 

camiye bağlıydı (Şerifi, 1982, s. 42). 

1.2.4.5. Kuzey Makedonya Cumhuriyeti’nde Vakıflar  

Osmanlıdan sonra gelen Krallık Yugoslavya’sı ile İkinci Dünya Savaşı’ndan sonra 

kurulmuş olan komünist sistem birçok vakfı yok etmiş olsa bile bugün Kuzey 

Makedonya’da hâlâ Osmanlıdan kalma vakıflar mevcuttur.  

1991 yılında Makedonya, Yugoslav Sosyalist Cumhuriyeti’nden ayrılarak bağımsızlığını 

ilan etmiştir. Bağımsızlığını kazanan Makedonya Cumhuriyeti’nde 1993 yılında İslam 

Dinî Birliği ismiyle tekrar örgütlenme olmuştur. Günümüz Kuzey Makedonya 

Anayasası’nda din ve devlet işleri birbirinden ayrıdır. Bu esasa dayanarak Makedonya 

İslam Birliği, vakıf mallarının yönetimi, dinî eğitim ve yayınlar gibi işlemlerin 
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yürütülmesinde devletten bağımsızdır. Uzun yılların tecrübesi ile bir asırlık organizasyon 

olan Makedonya İslam Birliği sistematik bir yapıya sahiptir. Makedonya’nın bütün 

şehirlerinde seçilmiş Reisul-ulema ve kendisine bağlı 13 müftü aracılığı ile faaliyet 

göstermektedir (İzeti, 2013, s. 47). 

Kuzey Makedonya Cumhuriyeti tarafından tanınan İslam Dinî Birliği resmî bir dinî 

kurum olmasına rağmen devletten bağımsız çalışmakta ve finansal sorunlar yaşamaktadır. 

İslam Makedonya Cumhuriyeti’nin bağımsızlığından bu yana İslam Dinî Birliği 

Yugoslavya yönetimi zamanından itibaren el konulan vakıf mallarının iadesini talep 

etmektedir. Osmanlı Dönemi’nde inşa edilmiş ve günümüzde Kuzey Makedonya 

Cumhuriyeti toprakları içinde kalan tekkeler, medreseler, camiler, saat kuleleri ve 

hamamlar gibi tarihî eserlere devlet tarafından el koyulmuştur. Kuzey Makedonya 

Cumhuriyeti’nde yaşayan Müslüman nüfusun bu eserlerden yararlanması menedildiği 

gibi Osmanlı eserleri tahrip edilmiştir (Dikeni, 2000, s. 84).  

Kuzey Makedonya Müslümanlarının resmî din kuruluşu olan İslam Dinî Birliği 

tarafından Osmanlı eserlerinin iadesi konusu resmî makamlardan defalarca talep edilmiş 

olsa da olumlu bir cevap alınamamıştır. İslam Dinî Birliği, devletten bağımsızdır ve kendi 

kaynaklarıyla yani halktan alınan yardımlarla faaliyetlerine devam etmektedir. Ülkedeki 

Ortodoks ve Katolik din kuruluşlarının faaliyetlerinin ise dolaylı olarak devlet tarafından 

desteklendiği iddia edilmektedir (Bardhi, 2016, s. 34). 

1.3. Yönetim Bakımından Vakıf Çeşitleri 

Vakıfları, vakfın faaliyet alanı, vakfı yönetenden yönetim biçimine, vakıftan faydalanan 

kesime ve hatta vakfedilen malın niteliğine göre çeşitli şekillerde sınıflandırma yapmak 

mümkündür. Yönetim bakımından yapılan sınıflandırmaya göre vakıf çeşitleri; mazbut 

vakıflar, mülhak vakıflar, cemaat ve esnafa mahsus vakıflar olmak üzere dört ayrı başlıkta 

incelenmektedir. 
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1.3.1. Mazbut Vakıflar 

Mazbut; yönetimine el konulmuş, zapt edilmiş demektir. Mazbut vakıflar, Osmanlı 

mensupları tarafından kurulmuş ve Devlet Reisi tarafından yönetilen (Akbulut, 2007, s. 

70) ve Osmanlı Dönemi’nde Evkaf Nezareti tarafından doğrudan yönetilen vakıflardır 

(Döndüren, 2016, s. 85). 

Cumhuriyet öncesinde kurulmuş ancak vakfı yönetecek kişi kalmadığından, Vakıflar 

Genel Müdürlüğü tarafından yani devlet tarafından yönetilen, mütevellisi bulunmayan 

vakıflara mazbut vakıf denir (Akgündüz & Öztürk, 2002, s. 367). 

5737 sayılı Vakıflar Kanunu’nun 3. maddesine göre ise mazbut vakıflar, “Bu Kanun 

uyarınca Vakıflar Genel Müdürlüğünce yönetilecek ve temsil edilecek vakıflar ile mülga 

743 sayılı Türk Kanunu Medenisinin yürürlük tarihinden önce kurulmuş ve 2762 sayılı 

Vakıflar Kanunu gereğince Vakıflar Genel Müdürlüğünce yönetilen vakıfları” 

kapsamaktadır (Vakıflar Kanunu, 2008, Md.3). 

Mazbut vakıflar, Osmanlı İmparatorluğu döneminde kurulmuş ve şu anda Vakıflar Genel 

Müdürlüğü tarafından yönetilen ve temsil edilen vakıflardır. Vakfiyeleri bulunmakla 

birlikte ayrı birer hükmi şahsiyetleri olmayıp bir bütün halinde hükmi şahsiyete 

sahiptirler. Cumhuriyetle birlikte mazbut vakıfların bütçesi, gelir ve giderleri Vakıflar 

Genel Müdürlüğü tarafından yapılmaya başlanmıştır. Mazbut vakıflar; selatin vakıfları, 

idaresi mazbut olan vakıflar ve mütevellisi kalmayan vakıflar olmak üzere üç kısma 

ayrılmaktadır (Akgündüz A. , 2013, s. 371). 

1.3.2. Mülhak Vakıflar 

Mülhak vakıflar vakfiyelerinde belirtilen mütevelliler tarafından idare edilen vakıflar 

olarak tanımlanmaktadır (Akyüz, 2012, s. 40). Kendi mütevellileri tarafından idare 

edildiklerinden dolayı mazbut vakıflar gibi devletin müessesesi durumunda değildirler. 

Denetimi ve gözetimi Vakıflar Genel Müdürlüğünce yapılan (Cansel, 1998, s. 323), 

devletin denetiminde tabi olan vakıflardır (Çınar & Koyuncu, 2015, s. 12). 

Mülhak vakıfları, vakfedenin soyundan gelen erkek veya kadın kişilere hasredilmiş 

vakıflardır. Osmanlı Dönemi’nde genellikle şahısların kendi öz mülklerinden kurdukları 
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sahih vakıflardır (Yılmaz, 2013, s. 117). Kendi mütevellileri tarafından yönetilen mülhak 

vakıflara denetim ve kontrol yoluyla Vakıflar Genel Müdürlüğünün müdahale etme hakkı 

vardır (Öztürk, 1983, s. 102).  Mülhak vakıfların kuruluş amacı kamu hizmeti olup bu 

vakıflar tüzel bir kişiliğe ve yönetime sahiptir (Öztürk, 1983, s. 103). Çeşitli nedenlerden 

dolayı mütevellinin atanmadığı durumlarda mülhak vakfın yönetimi Vakıflar Genel 

Müdürlüğü tarafından yürütülmektedir (Sungurbey, 2001, s. 58). 

Günümüzde yeni kurulan tüm vakıflar mülhak vakıflar niteliğindedir. Osmanlı 

zamanında ise vakıf kurucusu vakıf kontrol işini kendi yapmayıp resmî kuruluşlara 

bırakmıştır. Vezirlik, şeyhlik, fetva emaneti gibi resmî kuruluşlar bu görevi üstlenip vakfa 

bir nazır görevlendirmiştir. Nezaret işini üstlenen kuruluşlar 1826 yıllarında Evkaf 

Nezareti kurulunca vekâletle nezaret işini bu kuruluşa devretme imkânı bulmuştur. Evkaf 

Nezareti ile birlikte vakıfların denetimi ve yönetimin tek bir merkezde toplanmıştır 

(Döndüren, 2016, s. 87). 

1.3.3. Cemaat (Azınlık) Vakıfları 

Eski vakıfların diğer bir çeşidi de Cemaat vakıflarıdır. Osmanlı Dönemi’nde Müslüman 

olmayan kimseler de muhtaçlar ve fakirlere yardım etmek amacıyla vakıf kurmuşlardır 

(Kenanoğlu, 2004, s. 274). 5737 sayılı Kanun’da Vakıflar Kanunu’nun 3. maddesine göre 

cemaat vakfı “Vakfiyelerinin olup olmadığına bakılmaksızın 2762 sayılı Vakıflar Kanunu 

gereğince tüzel kişilik kazanmış, mensupları Türkiye Cumhuriyeti vatandaşı olan 

Türkiye’deki gayrimüslim cemaatlere ait vakıflar” olarak tanımlanmıştır (5737 V.K. 

md.3). 

Cemaat vakıfları, Medeni Kanun yürürlüğe girmeden önce kurulmuş vakıflardır. Yahudi, 

Ermeni, Rum vb. azınlıklara aittir ve onların dinî, kültürel ve sosyal ihtiyaçlarını 

karşılamak üzere kurulmuştur (Güneri, 1973, s.120). Cemaatlere ait vakıflardan kasıt, 

ülkemizdeki Yahudi, Ermeni, Rum vb. gibi azınlıklar tarafından idare edilen, onların dinî, 

kültürel sosyal gereksinimlerini karşılayan vakıflardır (Kızılot, 1990, s. 128). Bu vakıflar, 

ait olduğu azınlık cemaati tarafından seçilen yönetim kurulları tarafından yönetilmekte 

ancak Vakıflar Genel Müdürlüğünün denetim ve gözetimi altında bulunmaktadır.  
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1.3.4. Esnaf Vakıfları 

Esnaf vakıfları “2762 sayılı Vakıflar Kanunu’nun yürürlüğünden önce kurulmuş ve 

esnafın seçtiği yönetim kurulu tarafından yönetilen vakıfları ifade etmektedir (5737 V.K. 

md.3). Kendi seçtikleri kurul veya mütevellileri tarafından yönetilmektedir. 

“Esnaf vakıfları, mülhak vakıfların tabi olduğu hükümlere tabidir”. (5737 V.K. md.6). 

Esnaf vakıfları, belli meslek gruplarına hitap eden vakıflardır. Cemaat ve esnafa ait 

vakıfların kendi mensupları tarafından seçilen kişi ve kurullarca idare edilmesi, bunları 

mazbut ve mülhak vakıflardan ayıran önemli bir özelliktir (Kızılot, 1990, s. 128). 

1.4. Vakıflara İlişkin Yapılmış Çalışmalar 

Türkiye’de ve Kuzey Makedonya’da vakıflarla ilgili çalışmalar genel olarak din, hukuk, 

tarih, mimari ve sosyoloji alanında yapılmıştır.  

Osmanlı Devleti’nin en önemli müesseselerinden biri olan vakıf konusunda 

Makedonya’yı kapsayan birkaç çalışma mevcuttur. Ayverdi’nin (1981) “Avrupa’da 

Osmanlı Mimari Eserleri” adlı dört ciltlik eseri mimari ve sanat tarihi açısından önemli 

bilgiler verirken bu eserin üçüncü cildi Yugoslavya’da bulunan Türk eserlerine 

ayrılmıştır. Kuzey Makedonya’daki vakıf eserleri bu ciltte değerlendirilmiştir (Ayverdi, 

1981). 

Bogoyeviç’in (2008) Üsküp’te Osmanlı mimari eserlerini incelediği çalışması sanat tarihi 

alanında yapılan akademik çalışmalarından biridir. Vakıfları yalnızca mimari açıdan 

değil, tarih içindeki sosyal konum yönünden de inceleyen bir çalışmadır. Osmanlı 

Dönemi’nde Makedonya’da devlet yönetimini ve uyguladığı politikaları bize 

göstermektedir. Çünkü mimarlık insanın din yaşantısından, kültüründen sosyal yaşamına 

kadar birçok konuda bilgi vermektedir (Bogoyeviç, 2008). 

Dede’nin (2015) tarih anabilim dalında çalıştığı tezi Osmanlı Dönemi’nde Üsküp’te 

kurulan vakıfların sosyal analizidir. Dede, vakıflar bünyesinde Üsküp’te toplumun başta 

dinî olmak üzere iktisadi ve içtimai birçok ihtiyaçlarının karşılanmasını araştırmıştır. 

Vakıfların şehre oldukça önemli ve kalıcı etkilerde bulunduğunun belirgin örnekleri, 
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başta Üsküp’teki en eski vakıf eseri olan Sultan II. Murad Camisi olmak üzere ayakta 

kalan vakıf eserleri incelenmiştir (Dede, 2015). 

Omerov (2016), çalışmasında XV-XVIII. asırlarda Makedonya’da vakıfları ve işlevlerini 

konu edinmiştir. 1391 yılında Osmanlı tarafından fethedilen Makedonya’nın Türk-İslam 

toprağı olmasında, şehirlerin gelişmesinde vakıfların önemli rol oynadığı görülmüştür. 

Bu çalışmada arşivlerde yer alan vakfiyeler ışığında Osmanlı Dönemi’nde Makedonya’da 

kurulan vakıfların hangi hizmetleri yaptığı, kimler tarafından kurulduğu incelenmiştir. 

Çalışmada yönetici sınıfı tarafından kurulan vakıfların sayısının halk tarafından 

kurulanlardan daha fazla olduğu anlaşılmıştır. Makedonya’da kurulan vakıfların daha çok 

Üsküp, Ohri ve Manastır şehirlerinde yer aldığı incelenen vakfiyelerde görülmektedir. 

Bunun nedeni, bu şehirlerin yöneticilerinin buralarda yaşaması ve merkezî konumda 

olmasıdır. Günümüzde vakıf eserleri daha çok Üsküp’te bulunmaktadır (Omerov, 2016). 

Telli’nin (2018) İslam tarihi alanındaki doktora çalışmasında Makedonya’nın başkenti 

Üsküp’te Osmanlı Dönemi’nde kurulan vakıflar hakkında bilgiler verilmiştir. Osmanlı 

arşiv belgeleri ışığında bu vakıfların kurucuları, vakfiyeleri, giderleri, gelirleri, vakıf 

eserleri, vakıf görevlileri gibi konulara yer verilmiştir (Telli, 2018). 

Kurumsal yönetişim uygulamalarının vakıf yapısı üzerindeki etkisini tespite yönelik 

Türkiye’de yapılmış sınırlı sayıda çalışma bulunmaktadır. Uluslararası literatürde bu 

konuya daha fazla yer verilmiştir. Bu bağlamda yurt dışında yapılan çalışmalar aşağıda 

değerlendirilmiştir. 

Zeni ve Sapuan (2017), vakıf kurumunun kurumsal yönetişim sorunlarını Vekâlet Teorisi 

üzerinden açıklamaya çalışmıştır. Müdür (vakıf) ve ajanlar (mütevelli) arasında ajans 

çatışması olasılığı olan ajans sorunlarıyla ilişkilidir. Vakıfta kurumsal yönetişim 

çerçevesi geliştirilirse ajans sorunlarının çözülebileceği savunulmaktadır. İslami 

kurumsal yönetişim, şeriat hukuku ilkelerine uygun olduğu için vakıf kurumsal yönetişim 

çerçevesinin geliştirilmesinde bir kılavuz olarak kullanılabilir. Bu çalışmada vakıf 

kurumundaki ajans teorisinin ilişkisi ve Müslüman dünyasında vakıf yönetim 

çerçevesinin uygulanmasında İslami kurumsal yönetim ihtiyacı ortaya koyulmaktadır 

(Zeni & Sapuan, 2017). 
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Aziz ve Ali (2018), Müslüman dünyası için benzersiz öneme sahip iki ülke olan Hindistan 

ve Malezya’daki vakıf kurumlarını yönetişim üzerinden karşılaştırılmalı bir çalışma ile 

incelemiştir. Bu karşılaştırmalı çalışmanın sonucunda elde edilen bulgulara göre her iki 

ülke de vakıf kurumlarında yönetişim açısından oldukça kapsamlı yasal çerçevelere sahip 

olduğu görülmüştür. İki ülke arasında ki en temel farkın merkezi düzenleyici kurum 

olduğu sonucuna varılmıştır. Hindistan’da Vakıf Kurulu, büyük vakıfların performans 

denetimini üstlenirken, mali işler hükümet ve baş muhasebeci tarafından denetlenirken, 

Malezya’da Vakıf Kurulu tarafından yalnızca mali tabloların denetimi yapılmaktadır. 

Bununla birlikte Malezya’daki SIRC, halka yönelik yıllık raporlar yayınladığı için 

şeffaflık açısından daha iyi uygulamaya sahip olduğu saptanmıştır. Araştırmacılar, bu 

uygulamanın daha fazla şeffaflık sağlaması açısından daha iyi olduğunu ve bu nedenle 

Hindistan Vakıf Kurulunun da bu uygulamayı benimsemesi gerektiğine inanmaktadırlar 

(Aziz & Ali, 2018).  

Kamaruddin’in (2018) gerçekleştirdiği çalışmanın amacı, Malezya’da seçilmiş vakıf 

kurumunun vakıf raporlama uygulamalarını incelemektir. Katılımcılardan veri toplamak 

amacıyla odak grup görüşmesi yöntemi seçilmiştir. Mevcut vakıf raporlama 

uygulamalarına ilişkin bulgular üç başlık altında analiz edilip tartışılmıştır: Vakıf 

yönetişim uygulamaları, vakıf performans uygulamaları ve vakıf sosyoekonomik etki 

raporlama uygulamaları. Sonuç olarak bu çalışma, Malezya’daki seçkin vakıf kurumunun 

bir dizi iyi vakıf raporlama uygulamasına dikkat çekmiştir. Vakıf kurumu en iyi vakıf 

yönetişim raporlama uygulamalarına sahip olmak için Malezya Menkul Kıymetler 

Komisyonu (SC) tarafından yayınlanan vakıf kılavuzuna başvurmaktadır. Gelecekteki 

araştırmalar için çeşitli diziler için zemin hazırlayan bu çalışma Malezya’da tek bir vakıf 

müessesesine dayanmaktadır, bütün vakıf müesseselerine genellenemez. Bununla birlikte 

yönetişim, performans ve sosyo-ekonomik etkiler için, tüm vakıf kurumları tarafından en 

iyi tavsiyeler olarak vakıf raporlama uygulamaları benimsenebilir ve uygulanabilir 

(Kamaruddin, 2018). 
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2. KURUMSAL YÖNETİŞİM VE KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

Çalışmanın ikinci bölümünde kurumsal yönetişim kavramı ve kavramsal çerçevesi 

incelenmiştir.  Bu bölümde kurumsal yönetişimin temelini oluşturan teoriler açıklanmış 

ve kurumsal yönetişimin şeffaflık, sorumluluk, hesap verebilirlik ve adil yönetim 

ilkelerinden söz edilmiştir. Ardından, başlıca uluslararası kurumsal yönetişim raporları 

hakkında bilgi verilmiş, Türkiye’de ve Kuzey Makedonya’da kurumsal yönetişim 

anlayışı konusundan bahsedilmiştir. 

2.1. Kurumsal Yönetişim Kavramı 

2000’li yıllarda ABD’de yaşanan finansal krizler ve şirket skandalları tüm dünyayı etkisi 

altına almış ve kurumsal yönetişimin önemi bir kez daha vurgulanmıştır. Meydana gelen 

krizlerin en önemli sebebi olarak firmaların iyi yönetilmemesi ve kurumsal yönetişim 

ilkelerinin etkin bir biçimde uygulanmaması gösterilmiştir. Yaşanan gelişmelerin 

ardından dünyada birçok ülkede kurumsal yönetişimle ilgili adımlar atılmıştır. Kurumsal 

yönetişim ülke ekonomisinde finansal krizlerin etkilerini azaltması, üretime ve istihdama 

olan katkısı, ülke imajını uluslararası alanda yükseltmesi gibi etmenler sebebiyle önemli 

bir kavramdır.  

Kökenleri çok eskiye dayanan kavrama 1776 yılında Adam Smith tarafından yayımlanan 

“Ulusların Zenginliği” adlı eserde yer verildiği görülmektedir. Eserde “Yöneticilerin, 

başkalarının paralarını harcarlarken kendi paralarını harcarken gösterdikleri aynı özeni 

göstermeleri beklenemez. Yöneticilerin ihmalkârlıkları ve israfları, şirket yönetiminde 

kaçınılmazdır.” denilmektedir. Eserde kurumsal yönetişimin ana unsurlarından olan 

yönetim kurulundan ve yönetim kurulunun denetiminde yaşanabilecek sorunlardan 

bahsedilmektedir. Paydaşların haklarının korunması konusunda yaşanabilecek sıkıntılar 

örnekler ile anlatılmaktadır. Sonraki dönemlerde ise şirket yapısındaki problemlerden 

kaynaklanan krizler ve şirket iflasları neticesinde kurumsal yönetişim konusundaki bilgi 

ve farkındalık düzeyi gözle görülür derecede artmıştır (Derin, 2016, s. 27). 
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Türkiye’de genellikle kurumsal yönetim, kurumsal yönetişim olarak ifade edilen kavram 

uluslararası literatürde “Corporate Governance” olarak ifade edilmektedir (Doğan, 2018, 

s. 86).  Tercümesi olarak corporate governance kavramının “kurumsal yönetişim” seçilme 

nedeni şöyle ifade edilebilir: Oxford Sözlüğü’nde “governance” kelimesi “bir örgütü ya 

da bir devleti yönetme şekli” olarak açıklamıştır (Oxford, 2012). Açıklamadan da 

anlaşıldığı gibi governance bir kurumun ya da örgütün yönetilmesi anlamına gelmektedir 

aynı zamanda paydaş ve hissedarların bu sürece dâhil edilmesi vurgulanmaktadır. Kurum 

kendi yönetiminde farklı paydaşlarla iletişime geçerek ve yönetimde onlara yer vererek 

kurumsal yönetişim ilkelerini yerine getirmiş olmaktadır. Menteş’e göre kavramın 

kurumsal yönetişim olarak tercüme edilmesi gerekliliği kurumun yönetiminde tüm şirket 

paydaşlarının katkısına duyulan ihtiyaçtan kaynaklanmaktadır (Menteş, 2009, s. 3). 

Kavram ilk defa Robert Tricker tarafından 1984 yılında kullanılmıştır. Tricker’a göre 

“kurumsal yönetişim” kurumların muntazam bir şekilde çalıştığını görmek üzerinedir ve 

bütün kurumların kurumsal yönetişime gereksinimleri vardır (Tricker, 1984, s. 163). 

Daha o yıllarda kurumsal yönetişim ihtiyacını gören Tricker, düşünceleriyle günümüzü 

de aydınlatmaktadır. En üst seviyeye ulaşmayı amaç edinen kurumların çalışma ilkelerini 

oluşturan bir altyapı olarak kurumsal yönetişim kavramını tanımlamak mümkündür 

(Agrawal & Chadha, 2005, s. 372).   

Kurumsal yönetişim, iyi bir yönetim için çatı oluştururken yönetimin her alanını 

kapsamaktadır. Kurumların karşılaştıkları sorunların saptanmasına ve çözümlenmesine 

farklı bir bakış açısı kazandıran kurumsal yönetişim “kurumların tepe yönetiminin 

yönetilmesi” olarak da ifade etmek mümkündür (İşcan & Kayğın, 2009, s. 215). 

Örgütlerin yönetim ve denetimini belirleyen sistem olarak tanımlanan kurumsal 

yönetişimin, örgüt kararlarından etkilenen herkesin örgüte müdahale edebilmesini ve 

alınan kararları denetleyebilmesini gerektirdiği söylenebilmektedir (Işık Ö. , 2018, s. 22) 

Kurumsal yönetişimi her disiplin kavramı kendi bakış açısıyla tanımladığından dolayı 

literatürde konuyla ilgili çok sayıda ve farklı perspektifler içeren açıklamalar yapılmıştır. 
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2.1.1. Kurumsal Yönetişim Tanımı 

Kurumsal yönetişim kavramı ülkeden ülkeye farklılık gösterdiği için evrensel kabul 

edilen bir tanım yapmak zordur. Ülkeler kültür, hukuk sistemleri ve tarihsel gelişmeler 

açısından birbirinden farklıdır. Bu da kurumsal yönetişimin neden çeşitli tanımları 

olduğunu açıklamaktadır. Bu bağlamda literatürde kurumsal yönetişim ile ilgili tanımlar 

aşağıda verilmektedir:  

Araştırmacılar Andrei Scleifer ve Robert Vishny, 1997 yılında yayınladıkları makalede 

kurumsal yönetişim ile ilgili şu tanımı yapmaktadırlar: “Kurumsal yönetim, şirketlere 

finansman sağlayanların uygun bir getiriyi temin etmelerine ilişkin ilkeler inceler.” 

(Shleifer & Vishny, 1997, s. 739). Kurumsal yönetim ile hangi çıktının elde edilmek 

istendiğine göre yapılan tanımlardan biridir. Cadbury raporunda ise şu tanım 

yapılmaktadır: “Şirketlerin kontrolü ve yönetimi ile ilgili kurallar bütünüdür.” (Cadbury, 

1992, s. 14) Firma ile firma hissedarları arasındaki ilişkilerinin düzenlenmesine göre 

yapılan tanımlardan biridir. 

Kurumsal yönetişimin 1930’lu yıllarda önem kazanmaya başlamasının en önemli 

nedenlerinden biri Dünya Bankası (The World Bank-WB) ve Ekonomik İş Birliği ve 

Kalkınma Örgütü (Organisation for Economic Co-operation and Development-OECD) 

gibi uluslararası kuruluşların yönlendirmeleridir. Başta bu kuruluşlara üye ülkeler olmak 

üzere birçok ülkede yönetim tarzını belirler bir hâl almıştır  (TÜSİAD, 2002, s. 9). 

OECD yöneticilerinden Bill Witherell şu tanımı yapmaktadır: “Kurumsal yönetim, şirket 

yönetimi, hissedarlar ve menfaat sahipleri arasındaki ilişkilerde şeffaflık, adalet ve 

sorumluluğu sağlayacak kural ve uygulamaları ifade eder.” (Witherell, 2002, s. 234). 

OECD’nin tanımına göre firmaların yönetildiği ve kontrol edildiği bir sistemdir. Bu 

sistem; yönetim, hissedarlar ve diğer paydaşlar gibi firmanın farklı katılımcıları 

arasındaki hak ve sorumluluklarda karar alma ile ilgili kuralları belirler  (İşcan & Kayğın, 

2009, s. 215). Belirli amaç ve ilkelere bağlı gerçekleştirilen yönetim anlayışına göre 

yapılan bir tanımdır. 

Türkçe literatürde yer alan tanımlara ilk örnek olarak TÜSİAD’ın açıkladığı, Kurumsal 

Yönetim Çalışma Grubu tarafından hazırlanan rapordaki tanım verilebilir, bu raporda 

kurumsal yönetişim; “Modern yaşamda belirli bir amaca ulaşmak için kuruma ait 
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yönetim düzeni” olarak tanımlanmaktadır. Dar anlamda ise “bir kurumun verimli ve etkin 

bir biçimde çalışması, beşerî ve mali sermayeyi kendine çekmesi, toplumun değerlerine 

saygı gösterirken uzun dönemde ortakların refah artışına olanak sağlayan yönetmelik, 

kanun, kod ve uygulamalar” olarak tanımlanabilmektedir (TÜSİAD, 2002, s. 9). Özetle 

kurumsal yönetişim, kurumun üst kademe yönetiminin yönetilmesi anlamına 

gelmektedir. 

Kurumun misyon, vizyon, strateji, kültür, yapı ve liderlik tarzı gibi yönetim unsurlarının 

kim tarafından belirleneceği ve düzenleneceği konusuna yanıt arayan kurumsal yönetişim 

bir yönetim tekniği olarak da görülebilir (Özer, 2006, s. 60). Kurumsal yönetişim, 

yönetim faaliyetlerinin bir ekip tarafından yerine getirilmesidir. Kurumsal yönetişim 

sürecinde yönetim kurulunun kimlerden oluştuğu, nasıl karar aldığı, hangi bilgilerin ne 

zaman ve nasıl açıklanacağı, hangi paydaşlarla etkileşimde ve iletişimde bulunulması 

gerektiği öncelikli konular arasında yer almaktadır (Bazar, 2004, s. 767).  

Yapılan tanımlardan da görüldüğü üzere fikir birliğine varılan bir kurumsal yönetişim 

tanımı söz konusu değildir. Bu nedenle kurumsal yönetişim kavramı her bir tanımın öne 

çıkarttığı özellikler göz önüne alınarak değerlendirilmelidir. Kurumsal yönetişim kavramı 

çok farklı boyutlara sahip güncel bir kavramdır. 

2.1.2. Kurumsal Yönetişimin Önemi 

Kurumsal yönetişimin önemini artıran gelişmeler; şirket skandalları, finansal krizler, 

özelleştirme politikaları, uluslararası sermaye hareketlerinin hız kazanması ve 

küreselleşme olarak özetlenebilir. Kurumsal yönetişimin savunduğu ilkeler küresel 

anlamda yaşanan finansal krizlerin ve şirket skandallarının çözüm aracı olarak 

görülmüştür. 

Finansal krizler: Doğu Asya’da 1997 yılında başlayan Asya finansal krizi kurumsal 

yönetişimi önemli hâle getiren gelişmelerden biridir. Bu finansal krizden en fazla 

etkilenen ülkelerden biri olan Güney Kore kurumsal yönetişim çerçevesinde stratejik 

girişimlerde bulunarak ekonomisinde iyileştirmeler yapmış ve kurumsal yönetişimin 

makro etkileri açısından olumlu bir örnek olmuştur (Delice, 2003, s. 66-67).  
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Şirket skandalları: Özellikle 1990’lı yıllarında yaşanan şirket skandalları kurumsal 

yönetişime olan ihtiyacı artırmış, küresel düzenlemeleri teşvik eden yönetişim 

skandallarına örnek olarak karşımıza çıkmışlardır: ABD’de Enron ve WorldCom, 

Belçika’da Lernout ve Hauspie muhasebe skandalı, Hollanda’da Ahold skandalı, 

İtalya’da Parmalat skandalı ve Çin’de Yanguangxia skandalları (Sancar, 2013, s. 77). 

Yaşanan şirket skandalları sonucu kurumsal yönetişim için genel küresel düzenlemeler 

yapılmıştır. 

Küreselleşme ve uluslararası sermaye hareketlerinin hız kazanması: Küresel 

sermaye hareketlerinin hız kazanması sonucunda ulusal ve uluslararası yatırımcılar 

yatırım kararları verirken yatırım yapacakları şirkette daha fazla istikrar ve güven 

aramaya başlamıştır. Bugün yatırımcılar sadece kendi ülkelerindeki şirketler ile sınırlı 

kalmamakta, dünyanın her yerindeki yatırım araçları ile ilgilenmektedirler. Bu durum 

verimliliğin, yatırımların ve gelirin artmasını sağlamakta, gelişen piyasalara uluslararası 

sermaye akışının hızlanması olarak ortaya çıkmaktadır (Andrew, K.Hurley, & 

Khemani, 1998, s. 4). 

Kurumların kurumsal yönetişim düzenlemelerini yapmaktaki amacı sermayeyi 

kendilerine çekebilmek ve uzun vadeli yatırımlarının karşılığını almaktır. Kurumsal 

yönetişimin önem kazanmasının nedenlerinden biri de güven unsurudur çünkü 

yatırımcılar uzun vadeli yatırım yaparken güven unsurunu ön planda tutmaktadırlar 

(Aktan, 2013, s. 162-163).   

Sonuç olarak küresel bir dünyada ülkeler, ekonomileri ile birbirlerine bağlı olduğu sürece 

kurumsal yönetişim anlayışı kurumların kaynaklarını etkin kullanmasını ve ihtiyaç 

duydukları sermayeye ulaşmalarını sağlamaktadır. 

Özelleştirme: Bütün dünyada her geçen gün daha fazla benimsenen özelleştirme mantığı 

kurumsal yönetişimin daha önemli hale gelmesine etkili olan nedenlerden bir diğeridir. 

Kamu mülkiyetinde bulunan kamu teşebbüslerinin özel mülkiyet devrinin söz konusu 

olması, finans piyasalarına sermaye tedariki için yönelmeleri ve şirket evlilikleri 

yapmaları kurumsal yönetişim ilkelerinin önem kazanmasını sağlamıştır (Aktan, 2013, s. 

163). 
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2.2. Kurumsal Yönetişimin Teorik Temelleri  

Kurumsal yönetişim kapsamında gerçekleştirilen çalışmalar; ekonomi, finans, muhasebe, 

psikoloji, sosyoloji, hukuk, yönetim ve organizasyon gibi farklı disiplinlerden 

etkilenmiştir. Kurumsal yönetişimin teorik alt yapısını oluşturan ve en çok kabul gören 

teoriler çalışmada incelenmiş; bu teorilerden vekâlet teorisi (agency theory), paydaş 

teorisi (stakeholder theory), işlem maliyeti teorisi (transaction cost theory), kaynak 

bağımlılığı teorisi (resource dependence theory) ve temsil teorisi irdelenmiştir. (Doğan, 

2018, s. 87).  

Bahsettiğimiz teorilerden her biri kurumsal yönetişimin teorik olarak gelişmesine önemli 

katkı sağlamıştır ancak hiçbiri tek başına kurumsal yönetişim olgusunu 

açıklayamamaktadır. Bu nedenle tek bir kurumsal yönetişim teorisi geliştirmek mümkün 

değildir. Bu durum daha çok konunun karmaşıklığı ile ilgilidir. Karmaşıklığa neden olan 

birinci etmen işletmelerin hem sosyal hem de ekonomik rollerinin olmasıdır. Dolayısı ile 

kurumsal yönetişim hem ekonomik yaklaşımları hem de sosyal bilimler yaklaşımlarını 

göz önüne almalıdır.  İkinci etmen ise dünyada uygulanan yönetim sistemlerinin çokluğu 

ve karmaşıklığıdır. Kurumsal yönetişim şekillenmesi ülkelerin siyasi ve yasal 

geçmişlerine, ekonomilerine, finans kaynaklarına, hatta tarih ve kültürlerine göre 

biçimlenmektedir (Alp ve Kılıç, 2014, s. 38-39). 

2.2.1. Vekâlet Teorisi 

Vekalet teorisinin temellerini Jensen ve Meckling tarafından (1976) tarafından kaleme 

alınan “Theory of the firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership 

Structure” ve Fama ve Jensen (1983)  “Separation of Ownership and Control” isimli 

makaleler oluşturmaktadır. 

Vekâlet teorisi, örgüt içindeki ikili ilişkiler üzerinde yoğunlaşmaktadır. Vekâlet yaklaşımı 

iş birliği içinde bulunan ancak amaçları ve ulaşmak istedikleri sonuçları farklı olan 

işveren ve iş yapan arasındaki ilişkileri inceleyen teoridir. Bu teoriye göre örgüt sahipleri 

bazı alanlarda eksik bilgileri ve yetersiz deneyimleri olduğu veya işleri çok fazla 

olduğundan yetişmedikleri için örgüt yönetimi adına bu alandaki uzman yöneticilere yetki 

verirler. Vekâlet teorisi bakış açısı ile değerlendirildiğinde yetki veren şirket sahibi “asil”, 
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görevi üstlenen çalışan da “vekil” olarak tanımlanmaktadır Vekâlet verenin belirli 

amaçlara ulaşmak niyetiyle vekilin onun adına karar vermesi ve faaliyetleri yerine 

getirmesi için devrettiği haklarından dolayı vekâlet ilişkisi meydana gelir  (Koçel, 2015, 

s. 417-419).  

Teori, her iki tarafın da (asil ve vekil), kendi çıkarları doğrultusunda hareket ettiklerini 

savunur. Bu bağlamda her bir taraf kendi istekleri ve doğruları çerçevesinde davranış 

sergilediği sürece örgüt içinde doğacak sorunlar kaçınılmazdır. Teoriye göre örgütün 

sağlıklı çalışabilmesi ve verim elde edilebilmesi için asiller ve vekillerin ortak amaç ve 

çıkarları belirlemesi ve bu doğrultuda hareket etmesi önemlidir (Jensen & Meckling, 

1976, s. 318) 

Vekilin işin yapılış biçimi hakkında asilden daha fazla bilgi sahibi olması durumunda 

bilgi asimetrisi (bilgi eşitsizliği) ortaya çıkmaktadır. Vekil asil ile bilgi paylaşmaktan 

kaçındığında durumlarda örgütün zararına olacak durumlar ortaya çıkabilmektedir, çünkü 

vekil bilgi bakımından avantajlı olacağı için asilin bilgi eksikliğinden yararlanmak 

isteyebilir. Asil yetkilendirdiği işin detaylarını bilmediği durumda vekil bundan 

faydalanabilir ve gerçek payı bulunmayan argümanlar ile aslında yapmadığı işler 

konusunda asili yanlış bilgilendirebilir, işlerin yolunda gittiği konusunda yanlış ve sahte 

bilgiler verebilir (Fama & Jensen, 1983, s. 29) 

Ancak kurumsal yönetişim ortaklara, hissedarlara ve çalışanlara karşı sorumluluklarının 

bilincinde olan örgüt değerini ve verimliliğini arttırmayı hedefleyen, bunu yaparken söz 

konusu taraflarla yasalara uygun, etik değerler çerçevesinde çalışmalarda bulunan bir 

sistem olarak tanımlanmaktadır. Bu bağlamda kurumsal yönetişimin en temel problemi 

vekâlet teorisine dayanır. Bu durumda örgüt sahipleri ve yöneticiler arasında vekâlet 

problemlerini ortadan kaldırmaya yönelik optimal bir bağ ortaya konulması esas amacı 

oluşturur. Teoride “kontrat” olarak adlandırılan sözleşme; işletme içi kuralları, 

organizasyon içinde yöneticinin haklarını, değerlendirmelerde uygulanacak performans 

kriterlerini ve elde edecekleri gelir sistemlerinin çerçevelendirilmesini içerir. Kurumsal 

yönetişim, yöneticilerle pay sahiplerinin beklentileri arasında bir denge oluşturur ve bu 

taraflar arasındaki bilgi asimetrisinin düzenlenmesini sağlar (Saltaji, 2013, s. 53-54). 
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2.2.2. Paydaş Teorisi 

Paydaş teorisi, 1970 yılında yönetim disiplini içinde yer almaya başlamıştır. Paydaş 

kavramı ilk defa 1984 yılında Edward Freeman tarafından kaleme alınan “Strategic 

Management: A Stakeholder Approach” (Stratejik Yönetim: Paydaş Yaklaşımı) adlı 

kitapta kullanılmıştır (Freeman, 1984).  

Paydaş teorisini açıklayabilmek için önce paydaş kavramını tanımlamak gerekmektedir. 

Freeman ve diğerlerine (2010) göre paydaş, “örgütün hedeflerine ulaşılmasını 

etkileyebilecek veya bundan etkilenebilecek herhangi bir grup veya birey” olarak 

tanımlanabilir (Freeman, Harrison, Wicks, Purnell, & Colle, 2010, s. 9). Paydaş teorisinin 

temelleri vekâlet teorisine getirilen eleştirilere dayanmaktadır. Yöneticilerin paydaşlar 

için çalıştığı ve hizmet verdiği vekâlet teorisinin aksine paydaş teorisyenleri 

kuruluşlardaki yöneticilerin hizmet verecek bir ilişkiler ağına sahip olduğunu öne 

sürmektedirler (Freeman, 1999, s. 57). 

Clarcson (1995)., firmayı paydaşların olduğu ve örgütün amacının paydaşları için 

zenginlik yaratmak olduğu bir sistem biçiminde nitelemiştir. Sundaram ve Inkpen (2004), 

paydaş teorisinin yönetimin ilgisini hak eden ve gerektiren paydaş grubuna hitap etmeye 

çalıştığını iddia etmektedir (Sundaram & Inkpen, 2004, s. 352). 

Paydaş teorisi, bir firmanın yönetim kurulu ve CEO’sunun kendi çıkarları için değil, 

firmanın çıkarları doğrultusunda hareket etme konusunda daha motive olduklarını öne 

sürmektedir. Bunun nedeni üst düzey yöneticilerin firmayı zamanla kendilerinin bir 

uzantısı olarak görme eğiliminde olmalarıdır (Elena, 2012, s. 496). Bu nedenle paydaş 

teorisi hissedarlara kıyasla bir firmanın üst yönetiminin firmanın uzun vadeli başarısına 

daha çok önem verdiğini savunur (Mallin, 2004, s. 209). 
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2.2.3. İşlem Maliyet Teorisi 

İşlem maliyet teorisi hem çok disiplinli alanlarda hem de iktisat alanında oldukça geniş 

araştırılan teorilerden biridir. Örgüt kavramı, iktisadi bakış açısıyla incelenmiş ve ortaya 

çıkan teorilerden en çok ses getiren teori işlem maliyeti teorisi olmuştur.  

İşlem maliyetlerini Ronald Coase, “The Nature of the Firm” (1937) başlıklı makalesi ile 

ortaya atmış, Williamson (1975, 1989), bu teoriyi geliştirmiş ve işlem maliyetleri teorisi 

olarak bugüne getirmiştir (Demirhan & Sadioğlu, 2016, s. 106). Coase, bu terimi 

kullanmış ve belirli ekonomik görevlerin ne zaman işletmeler ve ne zaman piyasa 

tarafından uygulanacağını tahmin edebilmek için bir teori geliştirmiştir. Coase, piyasalar 

ve hiyerarşiler arasındaki seçimin işlem maliyetleri arasındaki farklar tarafından 

belirlendiğini savunmaktadır. İşlem maliyetleri, Coase’nin çalışmaları üzerine inşa edilen 

Oliver Williamson’un Transaction Cost Economics (1975, 1985) çalışmaları ile tanınır. 

İşlem maliyet teorisi, firmaların gereken ürün veya hizmeti üretme yerine satın alma 

durumunu inceleyen bir teoridir (Williamson, 1989, s. 207). Diğer bir tanıma göre bir 

örgütün hedefinin çevresel alışveriş kaynaklarının maliyetlerini en aza indirmek ve örgüt 

içi alışverişleri yönetmek olduğunu belirten bir teoridir (Miles, 2012, s. 329).  

İşlem maliyeti teorisine göre örgütler açık birer sistem olarak kabul edilir, çevrelerindeki 

diğer örgütlerle etkileşim hâlinde ve belirli bir sistem içinde işleyen yapılardır. Bu 

teorinin ana fikri; örgütler ürettikleri mal ve hizmetlerin değişim işlemlerini an az 

maliyetle gerçekleştirme istekleridir (Koçel, 2015, s. 419). İşlem maliyetini azaltacak 

yönetsel yapının nasıl olması gerektiği üzerinde durulmuş ve örgütte verimlilik 

kavramına odaklanılmıştır (Williamson O. , 1981, s. 549). Teoriye göre verimlilik 

örgütün doğasını belirlemek bakımından örgütün en temel unsuru olarak algılanmıştır 

(Demirhan & Sadioğlu, 2016). Örgüt kuramı açısından işlem maliyeti teorisinin temeli 

bir ürünü işletmenin kendisinin üretmesi veya dışarıdan temin etmesi sorularının yanı sıra 

hangi örgütler arasında bağlantı mekanizmalarının uygulanacağı kararlarından 

oluşmaktadır. 
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2.2.4. Kaynak Bağımlılığı Teorisi 

Kaynak bağımlılığı teorisinin temelleri 1978 yılında Stanford Üniversitesi 

akademisyenleri Pfeffer ve Salancik tarafından yazılan “The External Control of 

Organizations: A resource Dependence Perspective” (Örgütlerin Dışarıdan Denetimi: 

Kaynak Bağımlılığı Bakış Açısı) adlı kitapla atılmıştır (Droll, 2013, s. 38). 

Hilman ve arkadaşlarına (2009) göre, kaynak bağımlılığı teorisi; çevresel belirsizlikler ve 

örgütün çevreden ihtiyaç duyduğu kaynaklara olan bağımlılığı gibi; dış faktörlerin 

örgütsel davranış üzerindeki etkisine yoğunlaşmaktadır (Hillman, Withers, & Collins, 

2009, s. 1404).  

Thompson’da (1967) örgüt yöneticilerinin, stratejilerini, bu belirsizlikleri gidermek ve 

bağımlılığı asgari düzeye indirmek üzerine kurduklarını belirtmiştir. Bu bağlamda önemli 

olan diğer bir husus da yöneticilerin bağımlılığı azaltmak için elde etmeyi hedeflediği 

kaynakları kontrolüdür. Teori, gücü elinde bulunduranların kaynakları kontrol ettiğini de 

vurgulamaktadır (Thompson, 1967, s. 89).  

Casciaro ve Piskorski (2005) de örgütün hayatta kalması ve işinde başarılı olmasını 

sadece kendi içinde -değişen çevre koşullarına uygun- düzenlemeler yapmasıyla 

sağlayamayacağını, örgütün aynı zamanda kendi çevresini elinden geldiği ölçüde 

yönetmesi gerektiğini önemle vurgulamıştır (Casciaro & Piskorski, 2005, s. 176). 

Kaynak bağımlılığı yaklaşımı, örgütlerin çevresi ile olan ilişkilerini bağımlılık ve 

güçlülük ekseninde analiz etmektedir. Örgütler varlıklarını sürdürebilmek için emek, 

sermaye, ham madde, teknoloji ve bilgi gibi kaynaklara bağımlı olduğundan bu 

kaynakları elinde bulunduranlarla ilişkiye girmek zorundadır. Örgütün kaynaklara 

bağımlılık düzeyi, çevrenin örgüt üzerine olan gücünü de göstermektedir. Ancak örgütler 

kaynaklara olan bağımlılık düzeylerini yönetebilmek için stratejik iş birlikleri 

geliştirebilir ve çevreyi kendi lehine şekillendirip değiştirebilir (Jeffrey & Gerald, 2003, 

s. 248). 
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Pfeffer’e göre (1972) yönetim kurulları örgütlerin kaynaklara olan bağımlılığını asgari 

düzeye indirmektedir. Diğer bir deyişle yönetim kurulları çevresel belirsizliklerle baş 

etmede kullanılan en önemli araçlardan biridir. Pfeffer (1972), yönetim kurulunun 

büyüklüğü, yapısı ile örgütün dış çevresel faktörlere bağımlılığı arasında bir ilişki 

olduğunu iddia etmiştir. Bu sava göre, dış çevresel faktörlerin bağımlılığın -kaynak 

bağımlılığı- artması, yönetim kurulunun sayıca daha fazla kişiden oluşmasını 

gerektirmektedir (Pfeffer J. , 1972, s. 219)  

Diğer yandan Boyd (1990), yönetim kurulu büyüklüğüne takılıp kalmanın doğru 

olmadığını ileri sürmüş, örgütlerin yönetim kurullarında az sayıda zengin kaynağa sahip 

bireyi barındırmasının daha doğru bir yaklaşım olacağını iddia etmiştir (Boyd, 1990, s. 

428). 

Pfeffer ve Salancik da genel olarak yönetim kurulu üyelerinin, örgüte sağladığı katkıları 

aşağıdaki ana başlıklar altında toplamışlardır (Pfeffer & Salancik, 1978, s. 178) 

1. Danışmanlık hizmeti ve örgüte pratik tavsiyelerde bulunma 

2. Önemli veya kritik kaynaklara imtiyazlı erişim 

3. Örgütün dış çevresel belirsizliklerle baş etmesine yardımcı olan enformasyona erişim 

4. Meşruiyet 

2.2.5. Temsil Teorisi 

Temsil teorisi, vekâlet teorisine karşıt olarak geliştirilmiş̧ bir teoridir. Yöneticilerin 

çıkarlarını ön planda tuttuğu yönünde eleştirilen vekâlet teorisinin zıttı olan temsil teorisi 

yönetici davranışlarını açıklamaya çalışan bir teoridir (Mallin, 2004, s. 20). Vekâlet 

teorisinin üst yönetimin çıkarcı tanımına karşıt temsil teorisine göre yöneticiler şirkete 

sadıktır ve şirketin performansını artırabilmek için elinden geleni yapmaktadır (Muth & 

Donaldson, 1998, s. 5-6). 

Donaldson ve Davis (1991), yöneticileri örgüt psikolojisi ve sosyoloji açısından 

değerlendirmiş ve yöneticilerin maddi ödüllerin dışında farklı güdülerinin de olduğunu 

ileri sürmüştür. Bu güdüler nedeniyle şirket sahipleri ile yöneticiler çatışmaktan 

kaçınacaktır. Temsil teorisine göre yöneticiler şirketin kârı ile pay sahiplerinin getirilerini 
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yükseltmek amacıyla şirketlerin hizmetkârı olarak çalışmaktadır (Donaldson & James, 

1991, s. 52). 

Temsil teorisi, yöneticiler ile pay sahiplerinin amaçlarının ortak olduğunu ortaya koyan 

bir teori olarak literatürde yer bulmuştur. Son yıllarda yaşanan finansal krizler ve şirket 

skandalları bu teoriyi savunan araştırmacıların eleştirilmesine neden olmuştur. 

2.3. Kurumsal Yönetişim İlkeleri 

Kurumsallık yaklaşımı ile birlikte aynı davranışları gösteren ve birbirine çok benzeyen 

kurumlar ortaya çıkmaya başlamıştır. Bu gelişmeler sürecinde bu kurumların kuramsal 

anlamda nasıl yönetileceği ve hangi kurallara göre yönetilmesi gerektiği sorunsalı 

meydana gelmiştir. Bu aşamada kurumların hangi ilkeler doğrultusunda yönetileceği 

hakkındaki çalışmalar, evrensel bir model oluşturma doğrultusunda artmıştır. Kurumsal 

yönetişim ilkeleri bu çalışmaların sonucunda evrensel olarak kabul görmüş ilkeler hâline 

gelmiştir. İlkelerin temel dayanağı bir kurumun etkin yönetilmesi için kurumda 

bulunması gereken olgulardır. Bu olgular şeffaf ve hesap verebilir bir yapının 

oluşturulması ve sorumluluk bilincinde ve adil bir şekilde kurumun yönetilmesidir. 

Kurumsal yönetişim ilkeleri bağlayıcı olmayıp referans niteliği taşımaktadır. 

Genel kabul gören dört temel yönetişim ilkeleri şunlardır (SPK, 2005, s. 20):  

 Şeffaflık ilkesi 

 Sorumluluk ilkesi 

 Hesap verebilirlik ilkesi 

 Adil yönetim ilkeleri 

2.3.1. Şeffaflık İlkesi 

Kurumsal yönetim ilkelerinden şeffaflık ilkesi, firma ile ilgili ticari sırlar dışında kalan 

bilgilerin doğru ve anlaşılır bir şekilde kamuoyu ile paylaşılmasını ifade etmektedir. Bu 

ilke doğrultusunda firmanın finansal ve finansal olmayan bilgilerin tam ve doğru 

zamanda sunulmasını ifade eder (SPK, 2005, s. 20). Kamuoyuna açıklanan bilgilerin 

doğru, net ve anlaşılır olması kurumun güvenilirliğini artıran önemli etmenlerden biridir. 
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Şeffaflık, “kuruma ait içsel bilgilerin kurum dışında yer alan tüm paydaşlar tarafından 

ulaşılabilir olması” şeklinde tanımlanmıştır (Bushman, 2004, s. 44). Kurumun önemlilik 

kıstasına göre      paydaşlarıyla paylaşacağı bilgi farklılık gösterebilmektedir.  Şeffaflık ilkesi 

gereği, kurum ile ilgili finansal olan ve finansal olmayan bilgilerin zamanında, tam, 

anlaşılabilir, doğru yorumlanabilir, kolay erişilebilir, düşük maliyetle kamuya 

duyurulmasını gerektirir. Şeffaf olarak paylaşılması gereken bilgilerden bazıları 

şunlardır: Faaliyet raporları, finansal raporlar, kurumsal yönetişim ilkelerine uyum 

raporu, sosyal sorumluluk raporları, yönetim kurulu toplantısı katılım tutanakları, 

kurumun vizyonu ve misyonu, hedefi, amacı, ortaklarının oy hakkı, ortaklık yapısı, üst 

düzey yöneticilere tanınan hak ve ödüller vb (Tokgöz, 2005, s. 4-5). Bilgi asimetrisini 

engellemek için tüm paydaşların kararlarını etkileyebilecek yukarıda örneklendirilen 

bilgilerin tam, eksiksiz ve zamanında paylaşımı önem arz etmektedir. Bir kurum ne kadar 

şeffafsa o kuruma duyulan güven de o kadar yüksektir. 

Son yıllarda yaşanan küresel krizler ve şirket skandalları şeffaflık konusunu önemli hâle 

getirmiştir. Örgütlerin şeffaflık ölçütlerini yerine getirebilmesi için finansal durumlarını 

zamanında ve doğru bir biçimde raporlaması, finansal raporlardaki eksikleri 

tamamlaması, doğru ve sağlıklı bilgi akışını sağlayabilmesi gerekmektedir. Şeffaflık 

ilkesinin tam manasıyla uygulanabilmesi için evrensel olarak kabul görmüş muhasebe 

standartlarının kullanılması ve tüm hissedarlar ve yatırımcılar için kolay anlaşılabilir 

şekilde hazırlanması gerekmektedir (Menteş, 2009, s. 73). 

2.3.2. Sorumluluk İlkesi 

Hayat içinde verilen kararların, kaçınılan ve yapılan her davranışın bir neticesi vardır. 

Sorumluluk kavramı sorumlu kavramından farklı olarak kişilerin eylemlerinin 

neticelerini üstlenmesine vurgu yapmaktadır (Giddens, 1999, s. 2). 

Doğan (2007), hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkelerini birbirini tamamlayan iki ilke 

olarak görmektedir. Doğan bu durumu “Hesap verebilirlik, yetki kullananlara yaptığı 

eylemleri ve gerekçelerini açıklama olanağı verirken sorumluluk ilkesi, görev verenlerin 

bakış açısıyla verilen görevlerin gerektiği gibi yerine getirilip getirilemediğinin, 

sorumlulukların uygun biçimde kullanılıp kullanılmadığının sorgulanmasına olanak 

sağlamaktadır” şeklinde ifade etmektedir (Doğan M. , 2007, s. 54). 
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Kurumsal yönetişimin sorumluluk ilkesi, kurum yönetiminin kurum adına yaptığı tüm 

faaliyetlerin mevzuata, firma esas sözleşmesine ve firma içi düzenlemelere uygunluğunu 

ve bunun denetlenmesini ifade etmektedir (SPK, 2005, s. 23). Bu prensip gereği 

kurumların bütün faaliyetlerinde, kurum içinde ve dışında, paydaşları, hissedarları 

kısacası bulundukları sosyal çevreyi etkileyebilecek her kararlarında sorumlu yaklaşımı 

benimsemeleri gerekmektedir.  

Kurumsal yönetişim açısından örgüt yöneticilerinin yaptıkları eylemlerden ve eylemlerin 

sonuçlarından sorumlu tutulmaları gereklidir. Sorumluluk ilkesinin belirlenmesinde, 

sorumluluğun kimde olduğunun belirgin olması ve yönetimin ya da kurulların ise sorumlu 

tutulması gerekmektedir. Örgütlerde yönetimin adına yürüttüğü tüm faaliyetlerin yasal 

mevzuat ve düzenlemelere uygunluğu ve bunların denetlenebilmesini sorumluluk olarak 

ifade edilmektedir. Yönetim kurulu görevlerinin ve sorumluluklarının açık bir biçimde 

tarif edilmesini sorumluluk ilkesi, gerekli hâle getirmektedir (Sönmez & Toksoy, 2011, 

s. 66). Sorumluluk ilkesi, kurumsal yönetişim açısından bakıldığında örgüt içinde 

gerçekleşen faaliyetlerin ahlaki değerlere ve toplumsal kurallara uygun olmasını 

önermektedir. Toplumun beklentilerini örgüt sosyal sorumluluk anlayışı içinde yerine 

getirmelidir (Menteş, 2009, s. 75). 

Yönetim kurulunda sorumluluğun yönetici, denetçiler ve hissedarlar arasında dengeli bir 

şekilde dağıtılmasını sağlayan, doğruları destekleyen ve yanlışları cezalandıran bir 

kontrol mekanizması sorumluluk ilkesi olarak ifade edilmektedir (Şen, 2017, s. 67).  

Yönetim kurulu, şirketin tüm karar ve faaliyetlerinde en üst düzey yetki sahibi organdır. 

Buna mutabık olarak yönetim kurulunun sorumluluğu da en üst seviyededir. 

2.3.3. Hesap Verebilirlik İlkesi 

Hesap verebilirlik, bir kurumdaki görevlilere verilmiş sorumluluk ve yetkilerin 

gerçekleştirmesine dair ilgili kişilere karşı “cevap verebilir olma, bunlara yönelik talep 

ve eleştirileri dikkate alarak bu hususta hareket etme ve bir yetersizlik, başarısızlık 

durumunda sorumluluğu üzerine alma gerekliliğidir” (Maliye Bakanlığı, 2003, s. VIII). 

Hesap verebilirlik, hukukun üstünlüğü anlayışının oluşturulması ve korunması için 

önemli bir şarttır. Demokratik süreçler yoluyla kanunların uygulanması ve devlet 
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organlarının hesap verebilir olması hukukun üstünlüğünü güçlendirmektedir  (Karabacak, 

2003, s. 73) 

Hesap verebilirlik kurum ve çalışanlarının gerçekleştirdikleri faaliyetlerden dolayı 

sorumlu tutuldukları, kurumun misyon ve değerlerinin sorumluluğuna sahip, örgütsel 

amaçlara ulaşmak için eylem ve davranışlarında açık olduğu hareketli ve karmaşık bir 

prosestir (Cerit, Ateş, & Kadıoğlu, 2012, s. 167). 

Hesap verebilirlik, Hall (2005) tarafından şu şekilde tanımlanmaktadır: Hesap verebilir 

olmak, kişinin yönetici pozisyonunda bulunması şartıyla verilen kararlar ya da yapılan 

eylemler hakkında sorulara cevap vermeye çağrılabilmesidir. Burada belli bir derecede 

açıklık ve şeffaflığın var olması karar alma süreci için bir önkoşuldur. Hesap verebilirlik 

örgütlerin yönetsel temel ilkesidir. Bireyler, en azından belli bir dereceye kadar sorumlu 

değilse kurumlar etkin bir şekilde çalışamaz (Hall, 2005, s. 6). 

Hesap verebilirlik belli şartların bulunmasıyla oluşur. Bu şartları şu şekilde sıralamak 

mümkündür: Öncelikle hesap verebilirlik dışsaldır, diğer ifadeyle başka bir otoriteye karşı 

yapılır. İkincisi, taraflardan biri cevap ve düzeltme ister, diğeri ise buna karşılık verir ve 

diğer tarafın düzeltme işlemini yapmayı kabul etmesi, sosyal bir etkileşim ve karşılıklılık 

içerir. Üçüncü olarak üst makamların astları üzerindeki haklarını kapsamasıyla otoritenin 

haklarının kabulü anlamına gelmesidir (Balcı, 2005, s. 323). Kurumsal yönetişimin temel 

ilkeleri arasında yer alan hesap verebilirlik örgütleri yöneten yöneticilerin bağımsız 

hareket etmesiyle örgüt işleyişini kolaylaştırırken aynı zamanda bu bağımsızlığı hesap 

verebilirlik içinde yapmayı öngörmektedir (Şendoğdu, 2010, s. 54) 

Şeffaflığı saptama anlamına gelen hesap verilebilirlik kavramı, örgütte yapılan işlemlerin, 

finansal ve yönetim anlamında bilgilerin doğru ve zamanında açıklanabilmesi demektir. 

Örgütte hesap verilebilirlik olmadığı zaman şeffaflığın önemi kalmayacaktır. Şirketler, 

hesap verebilirlik ve şeffaflık ilkelerine göre yönetilmediğinde şirket raporlarının gerçek 

ve rasyonel durumu yansıtmasını beklemek mümkün değildir. Şirketin yönetimi, hukuki 

ve mali durumu, sosyal faaliyetleri gibi konularda şirketle ilişkisi bulunan taraflar ve 

şirket hissedarları bilgiye ihtiyaç duymaktadır. Bu sebepten dolayı kamuyu aydınlatma 

ilkesi doğrultusunda şirket ile ilgili tüm taraflara doğru, zamanında, eksiksiz, 

yorumlanabilir, anlaşılabilir, kolay erişilebilir ve düşük maliyetle bilginin sunulması 

gerekmektedir (Tuzcu, 2004, s. 35). 
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2.3.4. Adil Yönetim İlkesi 

Kurumsal yönetişim ilkelerinden adil yönetim ilkesine göre; “şirket yönetimi, tüm 

paydaşlara ve hak sahiplerine eşit davranmalıdır” olarak tanımlanmaktadır (TKYD, 

2006, s. 4). 

Adil yönetim ilkesi, farklı çıkar gruplarının çıkarları arasında denge sağlanması olarak da 

ifade edilebilmektedir. Bu ilke doğrultusunda firma yöneticileri alacakları kararlarda 

firma ile ilgili tüm gruplara eşit mesafede yaklaşmalı; sadece bir grubun değil, tüm 

grupların haklarını eşit düzeyde gözetecek şekilde karar vermelidir (Doğan M. , 2007, s. 

50-51). Adillik ilkesi gereğince kurum içinde içeriden öğrenebilecek ve fırsat eşitliğine 

ters düşecek ticari işlem yapılmaması gerekir. Bu noktada şirketin yönetiminde veya 

yönetim kurulunda bulunan kişilerin şirketle çıkar çatışması yaratacak durumlarını 

yönetim kuruluna önceden beyan etmesi yine adillik ilkesi gereğidir. Kurumun geleceği 

ile ilgili fikirleri olan taraflar eşit şekilde değerlendirilmelidir. Farklı görüşler arasındaki 

denge adil yönetim ilkesi sayesinde aşılabilecektir (Tuzcu, 2004, s. 6)  

Kurum, karar alırken bulunduğu çevrede kendisiyle aynı şartta bulunan kişilere adil bir 

yaklaşım sergilemelidir. Bir kurumun tüm paydaşlarına adil davranması, ayrımcılık 

yapmaması ve eşit yaklaşımı benimsemesi gerekir. Bahsi geçen paydaşlar; hissedarlar, 

yatırımcılar, iş ilişkisinde bulunduğu kişi ve kurumlar ile çalışanlar olabilir.  

2.4. Dünyada Kurumsal Yönetişim Düzenlemeleri 

Kurumsal yönetişim ile ilgili dünyada önde gelen beş rapordan söz edilebilir. Bunlar; 

Cadbury Kurumsal Yönetim Raporu, Greenbury Komitesi Raporu, Hampel Raporu, 

OECD Kurumsal Yönetim İlkeleri, Sarbanes-Oxley Kanunu’dur. Bu çalışmaların 

açıklamaları aşağıda sunulmuştur: 

2.4.1. Cadbury Kurumsal Yönetim Raporu 

Kurumsal yönetişim alanında en kapsamlı çalışmalarından biri Cadbury Kurumsal 

Yönetim Raporu’dur. Bu raporun yayınlanmasında İngiltere’de yaşanan iflaslar etkili 

olmuştur. Yaşanan bu iflaslar yatırımcının piyasaya olan güvenini zedelemiş, şeffaflık ve 

hesap verebilirlik hususunda piyasaların yetersiz olduğunu göstermiştir. Bu nedenlerle 
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Cadbury komitesi kurulmuş, Sir Adrian Cadbury başkanlığında 1992 yılında “Cadbury 

Raporu” ilan edilmiştir (Koç, 2015, s. 6). 

Cadbury komitesinin kurulmasının diğer önemli nedenleri arasında finansal 

raporlamalarda ortaya çıkan eksiklikler, şirketlerin karar alma süreçlerindeki 

belirsizlikler, rekabetten dolayı büyük şirketlerin istenilen kalitede hizmet vermemeleri, 

çalışma ilkelerindeki belirsizlikler, büyük şirketlerde ortaya çıkan olağan dışı 

başarısızlıklar vardır (OECD, 2014, s. 19).  

Kurumsal yönetişim uygulamalarına standartlar geliştirmek için kurulan Cadbury 

komitesinin asıl amacı denetim faaliyetlerinde kaybedilen güvenin tekrar kazanılmasını 

sağlamaktır. Raporda birtakım önerilere de yer verilmiştir. Bunlar; yönetim kurulu ve icra 

kurulu başkanının görevlerinin ayrı değerlendirilmesi gerektiği, finansal raporlamada 

şeffaflık ve iç kontrolde seçim sistemlerinin nasıl olması gerektiği konusundaki 

önerilerdir (Sancar, 2013, s. 77) 

OECD tarafından yayınlanan kurumsal yönetim ilkelerinin tespitinde de Cadbury 

komitesinin tavsiyelerinden faydalanılmıştır. Raporda halka arz olan bütün firmaların 

“Uygula” ya da “Uygulamıyorsan açıkla” şeklinde bir yönetim anlayışını benimsemeleri 

gerektiği vurgulanmıştır. Bu anlayışın kurumsal yönetim standartlarını yükselteceği ve 

denetime olan güveni artıracağı ifade edilmiştir. Raporda güvenilmesi gereken tek 

unsurun finansal raporlama olmadığı, bunun yanında denetimin de son derece önemli 

olduğu belirtilmiştir (Cadbury, 1992, s. 14). 

2.4.2. Greenbury Komitesi Raporu 

1995 yılında İngiltere’de Greenbury komitesinin hazırladığı Greenbury Raporu, kurumsal 

yönetişim alanında yapılan ikinci büyük çalışmadır. Komitenin gerçekleştirdiği 

çalışmalar sonucunda “Yöneticilerin Ücretleri” adlı rapor yayınlanmıştır. Çalışma 

grubunun yayınladığı raporun içeriği şirketlerin yöneticilere verdiği ücretler ve sağladığı 

haklar konusundaki hususların belirlenmesidir (Karayel & İbicioğlu, s. 41). 

 



40 

Rapor; ücret komitelerinin görev ve sorumlulukları, ücretler konusunda ilgili kesimlerin 

bilgilendirilmesi ve onaylarının alınması, yöneticilerin hizmet sözleşmeleri ve 

tazminatları hakkında yapılması gerekenler konusunda bilgi vermektedir (Martin, 2006, 

s. 16).  

Raporda yönetici ücretlerinin fazlalığı nedeniyle hissedarlara ödenen kâr paylarında 

düşüş meydana geldiği ifade edilerek bunun da çalışan sayısında azalmaya neden olduğu 

üzerinde durulmuştur. Bu durumdan dolayı üretim maliyetlerinin arttığı ve fiyatların 

genel seviyesinin yükseldiği belirtilmiştir. Bu ortama paralel olarak firmaların rekabetçi 

yapılarının bozulduğu, hissedar ve toplum çıkarlarının negatif yönde etkilendiği; bu 

doğrultuda alınan kararlarda tüm toplumun menfaatinin göz önünde bulundurulması 

gerektiği vurgulanmıştır (Greenbury Committee, 1995, s. 54). 

2.4.3. Hampel Raporu 

Hampel Raporu, kurumsal yönetişim alanında yayınlanan bir diğer önemli rapordur. 1995 

yılında İngiltere’de yayınlanan Cadbury ve Greenbury Raporu’nun güncellenmesi ile 

oluşturulmuş bu raporla yayınlanan raporların amaçlarına ulaşıp ulaşmadığının tespit 

edilmesi de amaçlanmıştır. Sir Ronald Hampel’in başkanlığındaki Kurumsal Yönetim 

Komitesi raporlar hakkında çalışmalarını tamamlayarak 1998 yılında Hampel Raporu’nu 

oluşturmuştur. Bu rapor, diğer raporlardaki soyut konuları somut hâle getirmesi ve 

uygulamada yaşanan sorunlara çözüm sunması nedeniyle önemlidir (Turnacıgil, 2018, s. 

34). 

Hampel Raporu’nda yönetim kurulu üyelerinin hissedarlara karşı hesap verme 

yükümlülüklerinin olduğunu ifade edilmektedir. Raporda hissedarların şirket kararlarına 

oy vererek katıldığı ve bu konuda hissedarların özenli davranması gerektiği de 

vurgulamaktadır (Çatıkkaş, 2013, s. 9). 
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2.4.4. OECD Kurumsal Yönetim İlkeleri 

OECD kurumsal yönetim ilkelerinin belirlenmesinde küresel anlamda yaşanan ekonomik 

krizler ve dünya çapında yaşanan finansal skandallar öncü olmuştur. OECD tarafından 

belirlenen kurumsal yönetim ilkelerinin bağlayıcı bir yönü olmamakla birlikte birliğe üye 

olan veya olmayan ülkelerin ilkeleri uygulamaları kendi inisiyatiflerine bırakılmıştır. 

İlkelerin temel amacı ülkelerde kurumsal yönetimin benimsenmesi ve gelişmesine imkân 

sağlamaktır. 

Ekonomik İş Birliği ve Kalkınma Örgütü (OECD) tarafından 1999 yılında hazırlanan, 

2004 ve 2015 yıllarında yapılan güncellemeler ile bugünkü hâlini alan OECD Kurumsal 

Yönetim İlkeleri politikacılar, yatırıcımlar, girişimciler ve diğer paydaşlar için referans 

kaynağı hâline gelmiştir (OECD, 2014, s. 2-3). 

OECD’nin amacı, kurumsal yönetimle ilgili standartlar ve ilkeleri geliştirmektir. 1999 

yılında geliştirilen bu ilkeler, 2004 yılında OECD’nin hazırladığı “OECD Kurumsal 

Yönetim İlkeleri” başlıklı rapor ile güncellenmiştir. Kurumsal yönetim uygulamaları, 

yaşanan ekonomik, teknolojik gelişme ve değişmeler sonucu revize edilse de kurumsal 

yönetim ilkeleri (KYİ) değiştirilmeden kabul edilmiştir. 

2.4.5. Sarbanes-Oxley Kanunu 

ABD’de güçlü firmaların iflası, sermaye piyasasına olan güveni zedelemiş ve ortaya 

negatif bir algının çıkmasına neden olmuştur. Bu algıyı düzeltmek ve kaybedilen güveni 

yeniden kazanmak amacıyla Sarbanes-Oxley Kanunu düzenlenmiştir. Milletvekili 

Michael Oxley ve Senatör Paul Sarbanes başkanlığında bir kurul toplanarak Sarbanes-

Oxley Kanunu ortaya koyulmuştur. Yürürlüğe giren bu kanunun amacı firmaların 

sermaye piyasası mevzuatına uyması, firmaların kamuoyuna sunduğu bilgilerin güvenilir 

ve doğru olması, yatırımcı haklarının korunmasıdır (Sarbanes ve Oxley, 2002, s. 1). 

Sarbanes-Oxley Kanunu ile ekonomik krizlerin nedeni olarak kabul edilen kurumsal 

yönetişim ile alakalı dört esas etmen üzerinde önemli çalışmalar yapılmıştır. Bu etmenler; 

yönetim kurulu yapısı, genel müdür, iç denetim ve kontrol mekanizması, şirketlerin 

yönetim yapısından oluşmaktadır (Demircan, 2007, s. 81). 
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Sarbanes-Oxley, hisse senedi piyasalarını denetlemek amacıyla çıkarılmış yasalar içinde 

en kapsamlı yasa olarak kabul edilmektedir. Sarbanes-Oxley Kanunu ABD’de Amerikan 

sermaye piyasası yasasından sonra en kapsamlı ekonomik regülasyon yasası olarak da 

ifade edilmektedir (Akküçük, 2009, s. 8). Yasanın yürürlüğe girmesi ile birlikte halka 

açık firmaların muhasebe standartlarında ve yönetim biçimlerinde büyük çaplı 

değişiklikler yapılmış; bazı firmalar, yasaya doğru biçimde uyum sağlayabilmek için 

yasaya özel departmanlar oluşturmuştur. Bunun yanında yasa ile firmaların denetim 

maliyetleri artmış, bu durum firmalara mali yükler getirmiştir. Bunun sonucunda bazı 

küçük şirketler hisselerini halka arz etmek amacıyla ABD yerine daha çok İngiltere’ye 

yönelmeye başlamıştır (Turnacıgil & Doğukanlı, 2018, s. 395). 

2.5. Türkiye’de Kurumsal Yönetişim Düzenlemeleri 

Tüm dünyayı etkileyen şirket skandalları ve finansal krizler, kurumsal yönetişime yönelik 

yasal düzenlemeleri zorunlu hâle getirmiştir. Türkiye’de dünyadaki bu düzenlemelere 

uyum sağlamak için OECD Kurumsal Yönetim İlkeleri referans alınarak bazı 

düzenlemelere gidilmiştir. Kurumsal yönetişim konusunda önemli adımlar atılırken eş 

güdümlü çalışmalar da yapılmıştır. Bu doğrultuda yapılan çalışmalarda Türkiye 

Kurumsal Yönetim Derneği, Türk Sanayicileri ve İş Adamları Derneği, Sermaye Piyasası 

Kurumu (SPK) gibi kurumların öncü olduğu görülmüştür.  

Kurumsal yönetişim düzenlemeleri ilk olarak Sermaye Piyasası Kurulu (SPK) tarafından 

2003 yılında dâhil edilmiştir. OECD Kurumsal Yönetişim İlkeleri ile Sermaye Piyasası 

Kurulunun yayınladığı Kurumsal Yönetişim İlkeleri ile oy kullanma hakları, yönetim 

kurulu işlevleri, seçimi ve açıklama gereksinimi gibi konularda paralellik söz konusudur 

(Gürbüz & Ergincan, 2004, s. 21). 

Sermaye Piyasası Kurulu, Türkiye’de kurumsal yönetim anlayışının oluşturulabilmesi ve 

söz konusu yönetim anlayışıyla ilgili geliştirilen ilkelerin kullanımının 

yaygınlaştırılabilmesi amacıyla küresel düzene uyum sağlayacak yöntemlere 

başvurmaktadır. Bu kapsamda kurumsal yönetim ilkeleri ile ilgili “Uygula ya da açıkla” 

şeklinde geliştirilen yöntemle kurumsal yönetim anlayışının geliştirilmesi 

amaçlanmaktadır. Bu yöntem sayesinde bir yandan söz konusu ilkelerin uygulanmaması 

durumunda nedeniyle ilgili, diğer yandan ilkelerin uygulanması durumunda hangisinin 
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ne amaçla uygulandığının belirtilmesiyle ilgili bilgilerin elde edilmesi mümkün hâle 

gelmektedir (Yamak & Ertuna, 2012, s. 474). 

Türkiye’de Sermaye Piyasası Kurulu (SPK), 2003 yılında OECD İlkeleri’ni temel alarak 

Kurumsal Yönetim İlkeleri’ni yayınlamıştır (TKYD, 2006, s. 3). 2005 yılında OECD’nin 

öngördüğü değişikliklere paralel bir şekilde ilkeler gözden geçirilip tekrar 

yayımlanmıştır. Bununla birlikte 2011 yılında belirlenmiş olan ilkelere uyma zorunluluğu 

hukuki yaptırımlarla zorunlu hâle getirilmiştir. Aksi durumların oluşması sonucunda 

SPK’ye caydırıcı nitelikte tedbirler uygulama yetkisi de bu düzenleme kapsamında 

getirilmiştir (Eminoğlu, 2014, s. 30). 

Kurumsal yönetim kavramıyla ilgili Türkiye’de gerçekleştirilen diğer çalışmalardan biri 

Türkiye Sanayicileri ve İş Adamları Derneği (TÜSİAD) tarafından yapılan çalışmalardır. 

Bir sivil toplum kuruluşu olan TÜSİAD Türkiye’de kurumsal yönetişim kodunu ilk 

paylaşan kurum olmuştur. TÜSİAD Kurumsal Yönetişim Çalışma Grubunda kurumsal 

yönetişimi yönetim kurulunun yapısı ve işleyişi açısından ele alan “Kurumsal Yönetişim: 

En İyi Uygulama Kodu” adlı raporda OECD üyesi olan bir ülkenin kurumsal yönetimden 

uzak kalmasının anlaşılmaz olduğunu belirtmiştir. Aynı raporda Türk şirketlerinin dünya 

piyasasında hak ettiği yeri ve payı alabilmesi için kurumsal yönetime geçişin oldukça 

önemli olduğunun altı çizilmiştir (TÜSİAD, 2002, s. 8-10). Bu çalışma ilerleyen 

dönemlerde ortaya konulan düzenlemelere temel teşkil etmiştir. Türkiye Sanayicileri ve 

İş Adamları Derneği (TÜSİAD), kurumsal yönetişimi “Modern yaşamda insanların bir 

amaca ulaşmak için oluşturduğu herhangi bir kurumun yönetiminin düzenlenmesi” 

olarak tanımlamıştır (TÜSİAD, 2002, s. 9). 

Bir sivil toplum örgütü olarak Türkiye Kurumsal Yönetim Derneği (TKYD), kurumsal 

yönetişim anlayışının tanınır olması, gelişmesi ve bunlarla birlikte en iyi uygulamalarıyla 

hayata geçirilmesi amacıyla 2003 yılında kurulmuştur. Kurumsal yönetişim ilkeleri olan 

hesap verebilirlik, adillik, şeffaflık ve sorumluluk temelli kurumsal yönetim anlayışının 

ilgilendiği tüm paydaşlarına yol gösterici olma misyonunu benimsemiştir. TKYD; özel 

sektör, kamu kurumları, sivil toplum kuruluşları ve akademik camia arasındaki iletişim 

ağını güçlendirerek kurumsal yönetim uygulamalarının gelişmesini kendine amaç 

edinmiştir. TKYD, Birleşmiş Milletler Küresel İlkeler Sözleşmesi (UN Global Compact) 
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imzacısı ve Uluslararası Kurumsal Yönetim Ağı (International Corporate Governance 

Network-INGN) üyesidir (TKYD, t.y.). 

2.6. Kuzey Makedonya’da Kurumsal Yönetişim Düzenlemeleri 

Makedonya Cumhuriyeti’nin bağımsızlığından bu yana ülkenin ekonomik kalkınma 

alanındaki önceliklerinden biri, iş dünyasının gelişmesi için uygun bir ortamın 

oluşturulması olmuştur. Bu nedenle önce şirketlerin faaliyet gösterme gerekçelerini net 

bir şekilde belirleyecek, iç ve dış ilişkiler kuracak yasal bir çerçeve hazırlanmıştır 

(Vasileva-Markovska, 2012, s. 53). 

1990’ların başında ülkenin bağımsızlığını kazanmasından bu yana neredeyse süreklilik 

gösteren özelleştirme dalgası, Makedonya’daki kurumsal yönetişim çerçevesi ve 

uygulamaları üzerinde büyük bir etki yaratmıştır. Makedonya’da kurumsal yönetişim 

sistemini belirleyen ana çerçeve, Makedonya’daki her türlü ticari kuruluşun işleyişini 

düzenleyen genel bir kanun olan Ticaret Şirketler Kanunu’dur (Apostolov, 2011, s. 126). 

2004 tarihli Şirketler Kanunu, ilgili konuları düzenleyen yasal çerçeve, Menkul Kıymetler 

Yasası ve Kurumsal Yönetim Yasası gibi diğer yasa ve kodlar, Makedonya’da kurumsal 

yönetişim ile ilgili yasal çerçeveyi oluşturmaktadır. Makedonya Cumhuriyeti’ndeki 

Şirketler Kanunu, kurumsal yönetişim için hem tek yönlü hem de iki yönlü sistemi tanır. 

Ancak şirketin kendisi, kurumsal yönetişim sistemini yani tek seviyeli sistemden, iki 

seviyeli sisteme veya tam tersi bir şekilde değiştirebildiği gibi, tüzüğünü de isteyerek 

değiştirebilir. Tek seviyeli kurumsal yönetişim sistemi, tek bir organın, hissedar 

tarafından atanan ve onu koruması gereken yönetim kurulunun şirketteki hak ve 

menfaatleri yönetilmesi ile karakterize edilir. Makedonya’da kurumsal yönetişimin resmî 

düzenlenmesinde şirketlerin yönetim organlarının Anglo Sakson tekil yönetim kurulu 

veya Kıta Avrupa ikili yönetim kurulu sistemini uygulayıp uygulamayacağını seçme 

hakkı vardır. Bunun yanı sıra şirket, uygulamada nadiren gerçekleşmesine rağmen 

kurumsal yönetişim sistemini değiştirmeye karar verebilir (Aziri, 2014, s. 59-60) 

Küresel kurumsallığa yakınlaşma süreçlerinin varlığına rağmen yönetişim modellerinde 

ülkeler arası farklılıklar hâlâ önemini korumaktadır. Ülkeler arası kurumsal yönetişim 
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modellerinin farklı olması her bir ülkenin tarih, kültür, yasal ve düzenleyici çerçevelerinin 

farklı oluşundan kaynaklanmaktadır (Cingula, Omazić, & Božac, 2012, s. 62).  

Makedonya’nın kurumsal yönetişim çerçevesini farklı kılan özelliklere aşağıda yer 

verilmiştir  (Aziri, 2011, s. 173): 

 1990’lardaki özelleştirme, çalışanların resmî ve gayrı resmî desteğiyle büyük ölçüde 

yöneticiler tarafından kontrol edilen şirketlerin mirasını bırakmıştır. 

 Yabancı sermaye sınırlıdır ve yerli kurumsal yatırımcı yoktur. 

 2004 Şirketler Kanunu, birçok alanda hissedarlık haklarını iyileştirmiştir. 

 İyi kurumsal yönetimin önemine ilişkin farkındalık, USAID tarafından finanse edilen 

Kurumsal Yönetim ve Şirketler Hukuku projesinin faaliyetleri ile son yıllarda büyük 

ölçüde artmıştır. Makedonya Menkul Kıymetler Komisyonu (MSEC) ve Makedonya 

Menkul Kıymetler Borsası (MSE), Azınlıkların Korunması ve Kurumsal Yönetim 

Reformu (MSE) 2004 yılında Güneydoğu Avrupa’da kurumsal yönetim üzerine 

OECD Beyaz Kitabı’nın çevirisine sponsor olurken yakın zamanda kurulan Makedon 

Kurumsal Yönetim Konseyi, Haziran 2004’te OECD Bölgesel Kurumsal Yönetim 

Yuvarlak Masasına ev sahipliği yapmıştır. 

 Hissedar hakları grubu, kurumsal yönetim ihlallerine medya incelemesiyle dikkat 

çekerek ve azınlık hissedarlarının iddialarını destekleyerek önemli bir rol 

oynamaktadır. 

 İki önemli kurum (MSEC ve mahkeme (şirket) sicil memurları) tarihsel olarak zayıf 

yetkilere ve sınırlı kaynaklara sahiptir. Ticari tüzel kişilerin mahkeme sicilini 

kaldıracak ve tek noktadan tescil imkânı sağlayacak yeni bir tescil kanunu 

hazırlanmaktadır. 

 Makedonya, Avrupa Birliği’ne katılma hedefini belirlemiştir ve AB şirketler hukuku 

direktiflerinin ve OECD standartlarının iç hukuka aktarılmasıyla birlikte topluluk 

tarafından edinilen bilgileri yavaş yavaş benimsemeye başlamıştır. 
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2.7. Kurumsal Yönetişimle İlgili Yapılan Çalışmalar 

Kurumsal yönetişim uygulamalarının vakıf yapısı üzerindeki etkilerine yönelik 

Türkiye’de yapılmış çok az sayıda çalışma bulunmaktadır. Bu çalışmaların çoğunda ise 

kurumsal yönetişim uygulamaları ile şirketlerin finansal performansı arasındaki ilişki 

araştırılmıştır. Ulusal literatürde sınırlı sayıda çalışma bulunmasına rağmen uluslararası 

literatürde konuya daha fazla yer verildiği görülmüştür. Bu bağlamda yapılan 

çalışmaların incelenmesi yerli ve yabancı olarak değerlendirilmiştir. 

Ebrahim (2003), çalışmasında hesap verebilirliğin STK’larda nasıl uygulandığını ölçmeyi 

hedeflemiştir. Araştırma sonucunda elde edilen verilere göre beş temel sistemin 

kullanıldığını ortaya koymuştur. Bunlar sırasıyla katılımcılık, raporlar ve açıklamalar, 

sosyal denetim, öz değerlendirme ve performans değerlendirmedir (Ebrahim, 2003). 

Şahin’in (2013) çalışmasında kamu yönetim sistemi içinde önemli bir yer tutan vakıflar, 

teknolojik ve küresel anlamda yaşanan değişmeler ve gelişmeler açısından yönetişim 

çerçevesinde değerlendirilmiştir. Bir yönetişim pratiği olarak vakıfların toplumun 

taleplerine karşı duyarlı, şeffaf, düzenleyici olduğu, katılımcılığa önem verdiği, hesap 

verdiği, özel sektör ve toplum ile paydaşlık ilişkisini geliştirdiği sonucuna varılmıştır 

(Şahin, 2013).  

Daoud vd. (2019), yapılan çalışmada kurumsal yönetim uygulamalarının finansal 

raporlamanın süresi üzerindeki etkisini incelemişlerdir. Çalışma sonucunda elde edilen 

verilere göre yönetim kurulu üye sayısı, yönetim kurulu toplantı sayısı, denetim 

komitesinin olması, sektör ve finansal raporlamanın arasında ilişki tespit edilmiştir. Buna 

karşın yönetim kurulu bağımsızlığı, yönetim kurulunda mesleki tecrübeye sahip üye 

sayısı, CEO ikiliği, sektör ile anlamlı ilişki tespit edilmemiştir (Daud, 2019). 

Paiva ve Carvalho, (2018) yaptıkları araştırmada üçüncü sektör kuruluşlarında kurumsal 

yönetim ve muhasebenin arasındaki ilişki değerlendirilmiştir. Araştırmacılar 

gerçekleştirdikleri çalışma ile, STK’nın türü ile fon kaynaklarının STK’ların paylaştıkları 

finansal raporlamalar üzerinde etkili olduğunu ortaya koymuşlardır. Çalışmanın sonuçları 

arasında ilişki olduğu tespit edilmiştir  (Paiva & Carvalho, 2018). 
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Güner (2020), bu çalışmada STK’lerde hesap verebilirliğin neden gerekli olduğunu 

kavramsal açıdan ortaya koyarak, Türkiye ve ABD uygulamalarını hesap verebilirlik 

bağlamında karşılaştırmalı olarak incelenmiştir. İki ülkenin mevzuatı kuramsal çerçevede 

karşılaştırılmış ve farkı araştırılmıştır. Hesap verebilirlik uygulamalarının açısından 

Türkiye’deki uygulamalara kıyasla ABD’deki uygulamaların daha kapsamlı olduğu 

sonucuna varılmıştır. Bu kapsamda ABD finansal bilgileri kamuoyuna sunduğu ve daha 

hesap verebilir olduğu sonucuna ulaşılmıştır (Güner, 2020). 
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3. YÖNTEM 

Çalışmanın bu bölümünde araştırmanın yöntemi ve deseni açıklanmış, araştırmanın 

çalışma grubunun özellikleri betimlenmiş, veri toplama yöntemleri ve sürecine yer 

verilmiş, analiz adımları açıklanmış, geçerlik ve güvenilirliğe ile ilgili bilgiler yer 

almaktadır.  

3.1. Araştırmanın Yöntemi ve Deseni 

Çalışmanın araştırma sürecinde nitel araştırma yöntemi kullanılmaktadır (Creswell, 2017, 

s. 3). Bir konunun veya olayın derinlemesine araştırılması gerektiğinde nitel yöntemin 

kullanılması daha doğru kabul edilmektedir (Creswell J. W., 2018, s. 47). Bu çalışmada 

amaç görünmez olanı aydınlatmak, görülmeyeni görünür hâle getirmektir. Nitel yöntem, 

araştırmanın kendi doğal ortamında gerçekleştirilmekte, olaylar ve olgular anlaşılmaya 

çalışılmaktadır. Araştırmanın verileri bizzat araştırmacı tarafından toplanıp araştırmacı 

da çalışmanın bir parçası olarak kabul edilmektedir (Hatch, 2002, s. 6-11). 

Nicel araştırma yöntemlerinde sayılardan anlamsal değerler çıkarmaya çalışılırken nitel 

araştırma yöntemlerinde kelimelerden anlamlar çıkarmaya çalışılır. Nitel; sayısal 

olmayan verileri sayısala dönüştürme işlemidir, sayısal verilerin dışındaki veriler niteldir. 

Sonuçlar baştan tahmin edilemediğinden dolayı nicel araştırmalarda kullanılan 

hipotezleri yoktur, yerine nitel araştırmalarda süreçte belirlenen araştırma soruları 

kullanılır (Sığrı, 2018, s. 79-80). Çalışmada nitel araştırmanın doğasına uygun araştırma 

soruları ve alt soruları oluşturulmuştur. 

Nitel araştırmanın deseni olarak örnek olay-durum çalışması seçilmiştir. İngilizcesi “case 

study” olan yöntem Türkçeye örnek olay, durum, vaka çalışmaları vb. biçimlerde 

çevrilmiştir (Çepni, 2012, s. 78).  Durum çalışması belirli bir olgu veya durumu gerçek 

hayattaki bağlamı ile derinlemesine betimlemek amacıyla kullanılır (Yin, 2008, s. 18). 

Çalışmada kurumdan yani vakıftan veri toplandığı ve o kurum bağlamında olay 

anlaşılmaya çalışıldığı için durum çalışması deseni seçilmiştir. 
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Durum çalışmalarında “Nasıl?” ve “Neden?” sorularına cevap aranır, bu yöntemle olaya 

ilişkin derinlemesine bilgi edinmek amaçlanır. Bu çerçevede gerçekleştirdiğimiz 

çalışmada vakıf yöneticileri ile yapılan yarı yapılandırılmış mülakatlarda kurumsal 

yönetişim ilkelerinin nasıl uygulandığı (nasıl) ve uygulanmasına sebep olan etmenler 

(neden) konusunda tetkik yapılmıştır. 

Durum çalışması yaparken izlenebilecek adımlara ilişkin (Yıldırım & Şimşek, 2011, s. 

281) gerçekleştirdiğimiz araştırma süreci aşağıdaki biçimde ifade edilebilir: 

 
Şekil 1. Araştırmada İzlenen Adımlar  

Şekil 1’deki adımlar izlenerek öncelikle kurumsal yönetişim ilkeleri olgusuna ilişkin 

araştırma soruları belirlenmiştir. Buna bağlı olarak alt problemler geliştirilmiş, analiz 

birimi olarak mülhak vakıflar belirlenmiş ve vakıf yöneticiliği yapan bireylerin 

çalışılacak durum olarak belirlenmesi kararlaştırılmıştır. Verilerin toplanmasında yarı 

yapılandırılmış görüşme gerçekleştirilmiştir. Yapılan görüşmelerden sonra toplanan 

veriler alt problemlerle ilişkilendirilmiştir. En son aşama olarak veriler analiz edilip 

yorumlanmış ve rapor haline getirilmiştir. 

Creswell (2012), durum çalışmasını geniş çaplı veri toplamaya dayalı sınırlı bir sistemin 

derinlemesine keşfedilmesi olarak tanımlamıştır (Creswell J. W., 2012, s. 67). 

Araştırmamızın doğasına uygun olarak nitel araştırma yaklaşımlarından çoklu durum 

çalışması kullanılmıştır. 

Araştırma sorularının  

geliştirilmesi 

Araştırma alt 

problemlerinin 

geliştirilmesi 

Analiz biriminin 

saptanması 

Çalışılacak 

durumun 

belirlenmesi 

Araştırmaya 

katılacak bireylerin 

seçimi 

Verinin toplanması 

ve alt problemlerle 
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Verilerin analiz 
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3.2. Araştırmanın Çalışma Grubu  

Nitel yöntem kullanılan bu araştırmanın örneklemini Türkiye’deki ve Kuzey 

Makedonya’daki mülhak vakıflar oluşturmaktadır. Statüleri Türkiye Cumhuriyeti’ndeki 

mülhak vakıflarla benzerlik gösterdiği için karşılaştırma konusu Türkiye’deki aynı 

statüde bulunan mülhak vakıflarla yapılmıştır. İdareleri bakımından Türkiye 

Cumhuriyeti’ndeki vakıf çeşitleri; mazbut vakıflar, mülhak vakıflar, cemaat ve esnafa 

mahsus vakıflar olmak üzere dört ayrı başlıkta incelenirken Kuzey Makedonya’da sadece 

mülhak vakıflar bulunmaktadır. 

Durum çalışmalarında araştırmacı, çalışma grubunu seçerken aslında analiz birimini de 

belirlemiş olur (Patton, 2002, s. 228). Amaçlı örneklem yöntemi; çalışılacak durumları 

belirleyen, araştırma sorularını en iyi cevaplayacak ve veri bakımından zengin durumların 

seçilmesi yöntemidir (Patton, 2002, s. 230).  Çalışmanın araştırma sorularını en iyi 

cevaplayacak vakıf yöneticileri amaçlı örneklem ile seçilmiştir. Araştırmanın çalışma 

grubu, 2020-2021 yılları arasında İstanbul, Üsküp ve Tetova’da amaçlı örneklem yöntemi 

ile seçilen mülhak vakıflarda görev yapmakta olan yöneticilerden oluşmaktadır.  

Bu kapsamda 10 katılımcıyla görüşülmüştür. Çalışmaya katılan Kuzey Makedonya vakıf 

yöneticileri VY1-VY5 ve Türkiye vakıf yöneticileri VY6-VY10 olarak kodlanmıştır. 

Vakıf yöneticilerinin profilleri ile ilgili bilgiler Tablo 1’de detaylı bir şekilde verilmiştir.  

Görüşmelerin anonimliği, kişisel verilerin korunması ve etik gerekçeler sebebi ile vakıf 

isimleri ve görüşülen yöneticilerin isimleri çalışmaya dahil edilmemiştir.  

Tablo 1. Çalışma Grubunun Özellikleri 

Katılımcı Kodu Yaş Cinsiyet Vakıftaki Görevi Vakıf Tecrübesi 

VY1 51 Erkek Başkan 40 yıl 

VY2 59 Erkek Başkan 45 yıl 

VY3 46 Erkek Başkan 30 yıl 

VY4 41 Erkek Başkan 20 yıl 

VY5 31 Erkek Başkan 15 yıl 
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Tablo 1. (Devam) 

VY6 70 Erkek Başkan 50 yıl 

VY7 55 Kadın Yönetici 25 yıl 

VY8 68 Erkek Yönetici 40 yıl 

VY9 52 Erkek Genel Sekreter 30 yıl 

VY10 35 Erkek Genel Müdür 10 yıl 

Çalışma grubunun özellikleri incelendiğinde araştırmaya katılan katılımcıların yarısına 

yakını (%40) 51-60 yaş aralığındadır. Bunu %20 oranında 61-70 yaş aralığı, %20 

oranında 41-50 ve %20 oranında 31-40 yaş aralığı takip etmektedir. Doğal olarak 51-60 

yaş aralığı en fazla yaş grubunun bulunduğu alandır. Katılımcıların %90’ı erkek, %10’ı 

kadındır. Vakıftaki pozisyonlara bakıldığında katılımcıların %60’nın başkan, %40’ının 

yönetici olduğu görülmektedir.  

3.3. Veri Toplama Yöntemleri ve Süreci 

Bu durum çalışmasında nitel araştırmanın doğasına uygun ve doğal ortama duyarlı 

“mülakat” veri toplama aracı kullanılmıştır. Bu araştırmada amaç; yarı yapılandırılmış 

derinlemesine mülakatlar gerçekleştirerek katılımcı vakıf yöneticilerinden ortak ve farklı 

konularda kendi yöneticilik süreçlerine, vakfa ilişkin özellikli veriler toplayabilmektir 

(Merrıam, 2015, s. 87). 

Çalışmanın sorularına yanıt bulabilmek amacıyla yarı yapılandırılmış mülakat formu 

tercih edilmiştir. Yarı yapılandırılmış mülakatlarda önceden hazırlanmış soru formu 

kullanılmaktadır. Ancak araştırmacı görüşme süresince soruların yeri değiştirebilmekte, 

katılımcıya yeni sorular yöneltebilmekte ve “sonda sorular” aracılığıyla araştırılan konu 

ile ilgili ayrıntılı cevaplar alabilmektedir (Bal, 2016, s. 163). 

Çalışmanın verilerini toplamak amacı ile hazırlanan yarı yapılandırılmış   mülakat formu, 

araştırmacı ve danışmanı tarafından ilgili alan yazında incelenen çalışmalardan 

derlenerek ve Temel Kurumsal Yönetişim Ölçeği (TKYÖ) kullanılarak oluşturulmuştur 

(Kula, 2006, s. 211-212). Araştırma soruları hazırlanırken farklı kaynaklardan elde edilen 

sorular nitel yöntem, vakıflar ve kurumsal yönetişim alanında uzman akademisyenlerle 

paylaşılarak düzenlenmiştir. Mülakatta kullanılan yarı yapılandırılmış mülakat formu, 

dört ana başlıktan ve 22 sorudan oluşmaktadır, katılımcılara sorular yüz yüze sorularak 

yanıtları ve yorumları alınmaya çalışılmıştır.  
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Araştırmacı tarafından katılımcılarla yapılan görüşmeler; katılımcıların istedikleri yer, 

gün ve saatte, vakıflarda ya da yöneticilerin iş yerlerinde gerçekleştirilmiştir. 

Görüşmelerin olumlu bir havada gerçekleşmesi için samimi bir yaklaşım benimsenmiştir. 

Katılımcılar ile güven bağı oluşturmak amacıyla söylediklerinin araştırmacı ile kendi 

aralarında kalacağı açıklaması yapılmıştır. Görüşme esnasında kişisel bilgilerini ifade 

etmemeleri konusunda istekte bulunulmuştur. Ses kayıtlarının isterlerse kendileri ile 

paylaşılabileceği ifade edilmiştir. Araştırmacı, veri toplama sürecinde nesnel olmaya 

çalışmıştır. Görüşmelerde katılımcıların yönlendirilmesinden ve görüşlerine müdahale 

edilmesinden kaçınılmıştır. 

Görüşmede katılımcılardan ses kaydı alınması konusunda izin alınmıştır. Sonraki aşama 

olarak ses kayıtları araştırmacı tarafından yazıya geçirilmiştir. Pilot çalışmada elde edilen 

görüşme kayıtları araştırmacı ve alan uzmanı tarafından dinlenerek ve incelenerek 

görüşme formu hazırlanmıştır. 

3.3.1. Pilot Çalışma Verilerinin Toplanması  

Mülakat sorularının sahada uygulanabilirliğini belirlemek için bir “pilot çalışma” 

yapılmıştır. Pilot çalışmada katılımcılarla yüz yüze görüşmeler gerçekleştirilmiş ve yarı 

yapılandırılmış mülakat formları hakkında fikirleri istenmiştir. 

Pilot çalışmaları, araştırmada çalışılacak olan çalışma grubunu tanıtmak ve araştırma 

sorularının anlaşılır ve yeterli olup olmadığını öğrenmek açısından önemlidir. (Bal, 2016, 

s. 91). Araştırma sürecinde belirleyici nitelikte olan pilot çalışma, veri toplarken takip 

edilecek adımları ve veri toplama düzenini de planlamayı sağlar (Yin, 2008, s. 92).  

Bu çalışmada veri toplama yöntemleri ile ilgili karar vermek ve veri toplama sürecini 

biçimlendirmek amacıyla iki vakıf yöneticisi ile pilot çalışma gerçekleştirilmiştir. 

Katılımcılar pilot görüşmelerde araştırmaya ilişkin aydınlatıcı ve kapsamlı bilgiler 

sunduğu için pilot görüşmeden elde edilen veriler ana çalışmaya dâhil edilmiştir.  



53 

3.3.2. Ana Çalışma Verilerinin Toplanması 

Çalışma ana verilerinin toplanması süresinde mülakatlarla ilişkin randevuların 

alınmasında ve mülakatların gerçekleştirilmesinde bazı zorluklarla karşılaşılmıştır. 

Araştırma verileri COVID-19 pandemi dönemi olan 2020-2021 yılında toplanmıştır. 

Pandemi sebebi ile araştırmaya katılma konusunda bazı katılımcıların isteksiz 

davrandıkları görülmüştür. Diğer önemli zorluk ise bire bir gerçekleştirilen mülakatların 

farklı ülkelerde yapılmış olmasıdır. Çalışmanın yüz yüze gerçekleştirilmesi ile 

araştırmacı, çalışmanın bulgularına ilk elden ulaşmıştır.  

Saha çalışmalarında veriler, katılımcılarla yüz yüze yapılan yarı yapılandırılmış 

mülakatlarla elde edilmiştir. Mülakatlar vakıf başkanı, vakıf başkan vekili ve genel 

sekreter olmak üzere farklı yöneticilerle ve katılımcılar tarafından belirlenen randevu 

saatinde, vakıfta ya da iş yerinde gerçekleştirilmiştir. Katılımcıların onayıyla ses kayıt 

cihazı kullanılmıştır. VY10 ses kaydını kabul etmediği için görüşme sürecinde 

araştırmacı tarafından notlar alınmıştır. Görüşmeler ortalama 34-55 dakika sürmüştür. 

Tablo 2. Çalışma Grubunun Mülakat Bilgileri 

 

Nitel çalışmalarda verinin doyum noktasına ulaşması verilerin toplanma sürecinde önemli 

bir konudur (Merrıam, 2015, s. 73). Bu kapsamda çalışmanın kaç katılımcı ile 

yapılacağına çalışmanın başında kesin olarak karar verilmemiş, her görüşülen 

katılımcıdan alınan veriler doğrultusunda katılımcı sayısı veri doygunluğuna göre 

belirlenmiştir. Veri doygunluğu, elde edilen verilerin tekrarlanmaya başlamasıdır 

Katılımcı Kodu Vakıf Tecrübesi Mülakat Tarihi  Mülakat Yeri Mülakat Süresi 

VY1 40 yıl 18.08.2020 Tetova 37 dak 

VY2 45 yıl  20.08.2020 Üsküp 34 dak 

VY3 30 yıl 16.09.2020 Üsküp 41 dak  

VY4 20 yıl 19.08.2020 Üsküp 38 dak 

VY5 15 yıl  13.03.2021 Tetova 39 dak 

VY6 50 yıl  6.04.2021 İstanbul 42 dak  

VY7 25 yıl  1.04.2021 İstanbul 38 dak 

VY8 40 yıl 29.03.2021 İstanbul 53 dak 

VY9 30 yıl 28.05.2021 İstanbul 45 dak 

VY10 10 yıl 8.10.2020 İstanbul 55 dak 



54 

(Creswell J. W., 2018, s. 148). Çalışmada verilerin benzer olduğu ve tekrar ettiği 

görüldüğünde verilerin toplanması sürecine son verilmiştir.  

3.4. Araştırmanın Veri Analizi 

Veri analiz süreci; araştırma sorularına yanıt vermek ve verileri anlamlandırmak olarak 

nitelendirilmektedir (Merrıam, 2015, s. 168). Nitel araştırma sürecinde gizlilik ilkesi 

sebebi ile veriler araştırmacı tarafından çözümlenmiştir. 

Çalışmanın verilerini analiz etmek amacıyla içerik analizi kullanılmıştır. Amaç, verileri 

açıklayacak kavramlara ve veri ilişkilerine ulaşmaktır (Yıldırım & Şimşek, 2011, s. 269). 

Bu çerçevede çalışma verilerin kodlanması, kategori ve temaların oluşturulması, en son 

aşamada da bulguların yorumlanması şeklinde yürütülmüştür. İçerik analizi, araştırma 

sürecinde elde ettiğimiz nitel veriyi anlamlandırmak ve azaltmak çabası ya da veriyi 

düzenli bir şekilde kodlama ve kategorize etme biçimidir (Patton, 2002, s. 453).  

Kodlama, verinin yönlerini belirleyerek büyük veriden küçük parçaları etiketlemek ve 

işaretlemektir. Kodlama, ses kaydından metne dönüştürülen verinin anlamlı bölümlere 

ayrılması ve bunu yaparken de bu bölümlerin arasında anlam bütünlüğünün 

korunmasıdır. Nitel araştırmalarda nitelik önemlidir bu yüzden nitel araştırmaların, 

kodların yüzdesini almak ve tablo haline getirmek gibi temel amaçları yoktur. Kodun 

yoğunluğu ve ağırlığı hakkında araştırmacıya bilgi veren nitel araştırmalarda amaç, 

kodun ne sıklıkta geçtiğine bakmaktır (Miles & Huberman, 2016, s. 56-57). 

Nitel veri analizi kodlama olarak tanımlanmaktadır. Nitel veriyi anlamlandırmak, 

sistematik bir hale getirerek sınıflandırma sürecidir. Birinci döngü kodlama verinin ilk 

okuma sürecini ifade ederken ikinci döngü kodlama birinci döngüde elde edilen 

kodlardan kategori ve tema elde etme sürecidir (Sağlam & Kanadlı, 2021, s. 87) 

Bu araştırmada katılımcıların kurumsal yönetişim ilkeleri bağlamında vakıf yönetim 

olgusunu nasıl ele aldıklarını belirlemek ve kurumsal yönetişime ilişkin vakıf nezdinde 

katkılarını keşfetmek amacıyla ön kodlama tercih edilmiştir. Ön kodlama, veriyi küçük 

parçalar hâline getirerek derinlemesine inceleme, benzerlik ve farklılıklarını karşılaştırma 

yöntemidir (Saldana, 2019, s. 119) Kontrol kodlaması birinci döngü kodlama sonucunda 

gerçekleştirilmiştir. Kontrol kodlaması, kodlayıcı güvenilirliğini sağlamak nedeniyle 
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ikinci bir uzman kodlayıcının toplam verinin 5-10 sayfasına kodlama yapmasıdır (Miles 

& Huberman, 2016, s. 64). 

Çalışmada kontrol kodlaması yapıldıktan sonrası iki kodlayıcı arasındaki ortaya çıkan 

görüş ayrılıkları üzerine tartışılmış, kodlar tekrar gözden geçirilmiş, aynı olan kodlar 

birleştirilmiş veya yeniden adlandırılmıştır. Çalışmada kodlayıcı güvenilirliğine ulaşmak 

için fikir birliğine varılan kodlar üzerinden nihai kod listesi elde edilmiştir. 

Odaklanmış kodlama yöntemi ikinci döngü kodlama aşamasında benimsenmiştir. Ön 

kodlamada en önemli kodlar veya en sık tekrar eden kodlar aranarak kategorilere ulaşılır 

yöntemidir (Saldana, 2019, s. 120).  Kategori ve temalar ikinci döngü kodlama sonucu 

elde edilmiştir.  

Araştırmada elde edilen verilerin gruplar halinde incelemesini sağladığı ve görsel 

haritalamaya yardımcı olduğu için (Creswell, 2018, s. 203) verilerin kodlanmasında ve 

haritaların oluşturulmasında MAXQDA programı kullanılmıştır. Bu program aracılığıyla 

verilerin kodlanması, kodlamaların tekrar gözden geçirilmesi kolaylaşmaktadır. Program 

aynı zamanda verilerin saklanması, tekrar geri getirilmesi, kodlar arasında bağlantı 

oluşturulması, içerik analizi yapılabilmesi, verilerin sistematik bir biçimde gösterilmesi, 

sonuçların oluşturulması ve görsel haritalama gibi konularda da kolaylık sağlamaktadır. 

3.5. Geçerlik ve Güvenilirlik 

Araştırmada geçerli ve güvenilir sonuçlara ulaşabilmek için azami özen ve dikkat 

gösterilmiştir. Bu kapsamda inandırıcılık, güvenirlik ve doğrulanabilirlik kapsamında 

çeşitli stratejiler kullanılmıştır. 

Durum çalışmalarında geçerlik ve güvenilirliğin artırılabilmesi için geniş çaplı önlemler 

alınmaktadır. Bu doğrultuda geçerlik ve güvenilirliğin artırılabilmesi amacıyla veri 

toplama süreci için geniş zaman ayrılmış ve fazla sayıda kişiye değil anlamlı veri alınacak 

kişilere ulaşarak veri doygunluğu sağlanmaya çalışılmıştır. Ayrıca araştırma verilerinin 

analizi doğrultusunda elde edilen sonuçların desteklenebilmesi amacıyla hem vakıf 

alanında çalışan bir araştırmacı hem de kurumsal yönetişim alanında çalışan bir 

akademisyenin de görüşlerine başvurulmuştur (Yıldırım & Şimşek, 2011, s. 298-299) 
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Ses kaydı yapılmış ve görüşmeler ayrıntılı bir şekilde yazıya aktarılmıştır. Temalar 

ayrıntılı olarak sunulmuştur ve doğrudan alıntılara yer verilmiştir (Creswell J. W., 2018, 

s. 252). Nitel çalışmaların geçerlik ve güvenirliğini artırmak amacıyla kullanılan başka 

bir yöntem de ayrıntılı alıntılar yapmaktır (Yıldırım & Şimşek, 2011, s. 230). Bu yüzden 

çalışmanın niteliğini yükseltmeye yönelik vakıf yöneticilerinden edinilen alıntılar verilen 

cevapları yansıtacak biçimde raporda sunulmuştur.  

Bu çalışmanın araştırma kısmının Türkiye ayağı tam bildiri metni olarak Eylül 2021 

tarihinde Kayseri’de gerçekleştirilen 6.Uluslararası Erciyes Bilimsel Araştırmalar 

Kongresi tarafından kabul edilerek kongre bildiri kitabında yayımlanmaya değer 

bulunmuş ve çalışmanın ara sonuçları da akademik kongrede sunulmuştur (İyigün & 

Aslan, 2021).  
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4. BULGULAR 

Bu bölümde analizden elde edilen bulgular sunulmuştur. Veri analizleri sonucunda 

ulaşılan temalar; hesap verilebilirlik ilkesi, şeffaflık ilkesi, adil yönetim ilkesi, 

sorumluluk ilkesi, kurumsallaşma, iletişim, vakfın yapısı ve vakıf faaliyetlerinin 

kapsamıdır (Tablo 3). 

Tablo 3. Analizler Sonucu Ulaşılan Temalar ve Kategoriler 

Analizler Sonucunda Ulaşılan Tema ve Kategoriler 

Temalar Kategoriler 

Hesap Verebilirlik  • Yasal hesap verme 

 • Mali hesap verme sorumluluğu 

 • Yönetim kurulunun seçimi 

 • Yönetim kurulu toplantılarının sayısı 

 • Yönetim kurulunun karar alım şekli 

 • Yönetim kurulunun sayısı ve fonksiyonelliği 

Şeffaflık  • Mali şeffaflık 

 • Finansal şeffaflık 

 • Kararlara katılım 

 • Faaliyetlere katılım 

Adil Yönetim İlkesi • Erişilebilirlik 

 • Adil yönetim anlayışı 

 • Eşitlik 

 • Denetim mekanizmalı yönetim 

Sorumluluk İlkesi • Yönetim kurulunun görev ve sorumlulukları 

 • Komisyonlar 

 • Mevzuata uygunluk 

Kurumsallaşma • Formallşeme 

 • Profesyonelleşme 

 • Kurumsal itibar 

 • Kurumsal İş birlikleri 

 • Saydamlık 

Kurumsal İletişim • İletişim araçları 

 • Web sitesi 

 

• Yıllık faaliyet raporları 

• Basılı malzemeler 

Vakfın Yapısı • Vakfın gelir kaynakları 

 • Vakfın gayesi 

 

• Vakfın çalışmaları 

• Vakfın insan kaynağı 

Vakıf faaliyetlerinin kapsamı • Eğitim yardımı (burs) hizmeti 

 • Yayın hizmeti 

 • Kuru gıda yardım faaliyetleri 

 • Kurs faaliyetleri 

 • Akademik faaliyetler 
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Analizler sonucu elde edilen her tema için kategoriler Türkiye ve Kuzey Makedonya 

olmak üzere ülkeler bazında ayrı ayrı verilmiştir. Her ülkenin katılımcıları tarafından 

kategorileri ifade etmek amacıyla kullandıkları kodlarla ilişkin bilgiler sunulmuştur. 

Temalar ayrıntılı olarak açıklanmış ve doğrudan alıntılara yer verilmiştir. Çalışmaya 

katılan Kuzey Makedonya vakıf yöneticileri VY1-VY5 ve Türkiye vakıf yöneticileri 

VY6- VY10 olarak kodlanmıştır.  

4.1. Hesap Verebilirlik Teması  

Araştırmanın birinci teması olan hesap verebilirlik teması altında Türkiye ve Kuzey 

Makedonya için kategoriler ülkeler bazında ayrı ayrı verilmiştir. Her ülkenin katılımcıları 

tarafından hesap verebilirlik temasını ifade etmek amacıyla kullandıkları kodlara ilişkin 

bilgiler sunulmuştur. 

Hesap verebilirlik ilkesi teması 6 kategori altında incelenmiştir. Bunlar “mali hesap 

verme”, “yasal hesap verme”, “yönetim kurulunun seçimi”, “yönetim kurulu 

toplantılarının sayısı”, “yönetim kurulunun karar alım şekli”, “yönetim kurulunun sayısı 

ve fonksiyonelliği” kategorisidir. 

 

Şekil 2. Kuzey Makedonya’daki Vakıflar İçin Hesap Verebilirlik İlkesi 
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Kuzey Makedonya’daki vakıflar için hesap verebilirlik ilkesi hiyerarşik kod bölümler 

modeli olarak mali hesap verme sorumluluğu 7, yasal hesap verme 6, yönetim kurulunun 

seçimi 5, yönetim kurulu toplantılarının sayısı 5, yönetim kurulunun karar alım şekli 7, 

yönetim kurulunun sayısı ve fonksiyonelliği 7 farklı kod ile tanımlanmıştır. 

 

Şekil 3. Türkiye’deki Vakıflar İçin Hesap Verebilirlik İlkesi 

Türkiye’deki vakıflar için hesap verebilirlik ilkesi hiyerarşik kod bölümler modeli olarak 

mali hesap verme sorumluluğu 9, yasal hesap verme 10, yönetim kurulunun seçimi 5, 

yönetim kurulu toplantılarının sayısı 7, yönetim kurulunun karar alım şekli 7, yönetim 

kurulunun sayısı ve fonksiyonelliği 3 farklı kod ile tanımlanmıştır. 

4.1.1. Yasal Hesap Verme Kategorisi 

Çalışma içinde katılımcılar tarafından dile getirilen ilk kategori yasal hesap verme 

kategorisidir. Bu ifade, vakıflar yönetiminde katılımcıların üzerinde önemle durdukları 

ve vakıf yönetiminde temel sayılabilecek konulardandır. Hukuki hesap verebilirlik olarak 

da ifade edilen yasal hesap verebilirlik kavramının en önemli özelliklerinden biri, kurum 

faaliyetlerinin yasalara uygun olup olmadığının ortaya konulmasıdır (Demirel, 2013, s. 

47). 
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Türkiye Cumhuriyeti’nde vakıflar 5737 sayılı Vakıflar Kanunu’na göre faaliyetlerini 

gerçekleştirmekte ve Vakıf Genel Müdürlüğüne hesap vermekte yani devlet tarafından 

denetlenmektedir (Yayımlandığı R. Gazete, 27/2/2008 Sayı: 26800) 

Kuzey Makedonya’daki vakıflar Dernekler ve Vakıflar Kanunu 55/2016 sayılı kanuna 

göre faaliyetlerini gerçekleştirmektedir („Службен весник на Република Македонија“ 

бр. 52/2010, 135/2011 и 55/2016). Ülkede vakıflar devletten bağımsızdır, Vakıflar Genel 

Müdürlüğüne benzer bir kurum sahip değildir. 

Yasal hesap verme bir aracı olarak hukukun üstünlüğünün sağlanmasını ve hukuksal 

kaidelere bağlılık konusunda vakıfların dış bir makama karşı hesap vermesini 

sağlamaktadır. Bu durum, söz konusu vakıfta yapılan işlerin yasal olduğu ve yöneticilerin 

onlara verilen yetkilerin adil ve rasyonel kullanıldığının göstergesidir (Balcı, 2003, s. 

120). Vakıflar hayatlarına idame ettirebilme sürecinde paydaşlarına şeffaf ve adaletli 

olabilmek için hukukun üstünlüğünü gösterebilmelidir.  

Vakfın hukuksal kurallara bağlılık konusunda yasal hesap vermeyi katılımcı VY1 şu 

sözlerle ifade etmektedir: 

“Vakfımızın hukuki konumu tabii ki pozitif hukuk araçlarına uygundur zaten 

başka türlü vakıf kurmak da imkânsızdır burada. Devletin hukuk sistemi ile de 

ilişkidedir, burada devletin vakıflarla alakalı ve derneklerle alakalı özel bir 

kanunu vardır ve vakıflar o kanuna uygun şekilde hareket eder. Vakıf 

çalışmalarında bağımsızdır, devlet karışmaz fakat eğer devletin pozitif hukukun 

normlarına aykırı bir hareket olursa o zaman tabii ki devlet vakıfları kapatır. 

Burada özellikle son zamanlarda kapatılan vakıflar da vardır. Yani devlet pozitif 

hukukuna karşı olanların yani hukuki normlara aykırı davrananların vakıfları 

da kapatılmıştır.” 

[Makedonya\VY1; Pozisyon: 22-22; Oluşturan: Elif ASLAN; 24.05.2021 10.43] 
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Vakıf yönetiminin yasalara uygun yönetildiğine dair konuya VY8 kodlu katılımcı şu 

ifadesi ile konuya açıklık getirmektedir: 

“Vakıflar hukukunun kendine has münhasır bir şeyi vardır. Olgunluk 

çerçevesinde hareket eder hiçbir vakıf, vakıflar hukuku yani T.C. Kanunları 

dışında hareket edemez, böyle bir lüks yok, böyle bir özellik de yok.” 

[Türkiye\VY8; Pozisyon: 30-30; Oluşturan: Elif ASLAN; 15.05.2021 15.52] 

4.1.2. Mali Hesap Verme Sorumluluğu Kategorisi 

Mali hesap verme sorumluluğu, mali yönetim ile ilgili kanunlara, kurallara ve 

düzenlemelere uygunluk konusuyla ilgilidir. Bu çerçevenin içinde denetim, bütçe ve 

muhasebe sistemlerinin izlenmesi ve raporlanması, mali kaynakların tahsisi, kullanılması 

ve ödemelerin yapılması, muhasebeleştirilmesi, raporlanması ve kötüye kullanılmaması 

için gerekli önlemlerin alınması proseslerini kapsamaktadır (Kırılmaz & Atak, 2015, s. 

199). 

Vakıfla ilgili yapılacak değerlendirmeler ve verilecek kararlar için vakıfla ilgili kişi ve 

kuruluşlar muhasebenin sağlayacağı mali bilgilere ihtiyaç duyar. Vakıflar adına yapılacak 

değerlendirme için mali bilgilerin doğruluğu, vakıf hakkında verilecek kararların 

doğruluğu ve geçerliliği açısından önemlidir. 

Mali hesap verme sorumluğu ve bilincinde olan vakıf yöneticisi VY3’ün bu konu 

hakkında görüşleri şöyledir: 

“Ve bu projeleri hazırlarken de hem paydaş vakıf ve kuruluşlarla paylaşıyoruz 

hem de devletin ilgili kurumlarına Maliye Bakanlığı olsun veya merkezî olsun 

bunlara yıllık muhasebemiz tarafından bu bilgiler sunulur. Dolayısıyla bu 

anlamda hem yönetim hem meclis üyeleri hem de ilgili ortak yürüttüğümüz proje 

yürüttüğümüz vakıf ve dernekler ve kurum ve kuruluşlar hem de devletin bilmesi 

gereken Maliye Bakanlığının takip ettiği muhasebe üzerinden mutlaka bu 

bilgiler sunuluyor.” 

(Makedonya\VY3, Pozisyon: 1-1; Oluşturan: Elif ASLAN; 12.05.2021 15.49) 
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Katılımcı VY9’un mali hesapların izlenmesi ve raporlaştırılması konusunda ifadesi şu 

şekildedir: 

“Yıllık faaliyet raporları zaten bir genel kurul vardır, genel kurulda bütün her 

şey yıllık faaliyet raporu, yıllık mizan, plan bütçe bunlar yazılır, yönetim kurulu 

onaylar. Yani faaliyet raporu zaten Vakıflar Kanunu’nda vardır. Faaliyet 

raporu plan bütçe muhasebe kayıtları her şeyi yazarsın.” 

[Türkiye\VY9; Pozisyon: 4-4; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 11.20] 

4.1.3. Yönetim Kurulunun Seçimi Kategorisi 

Vakıfların yönetim organı vakıf senedine göre oluşturulur. Resmî bir yönetim yapısı, 

vakfın istikrarlı bir çerçevede hesap verebilir olması yolunda ilk adımıdır. İyi bir şekilde 

oluşturulan yönetim yapısı, hesap verebilirliği güçlendirir ve verimli, iyi işleyen bir 

kuruluş olmanın önünü açar. Etkin yönetim kurulu vakfın kurumsal çıkarları ile toplumun 

çıkarlarının kesiştiği noktada yer almalıdır (Akıncı, 2013, s. 11).  

Katılımcı VY3 yönetim kurulu seçiminin meclis üyelerinin çoğunluğunun kararına göre 

gerçekleştiğini şu sözlerle açıklamaktadır: 

“Tüzüğümüzde her iki şekilde de gerçekleşebilir hem yönetim kurulunun seçimi 

hem yeni meclis üyelerinin seçimi hem de denetim kurulunun seçimi. O günkü 

meclis toplantısında meclis üyelerinin çoğunluğunun kararına göre arzu 

ederlerse kapalı oylama, arzu ederlerse açık oylama ile. Ama bugüne kadar hep 

açık oylama yapıldı.” 

[Makedonya\VY3; Pozisyon: 23-23; Oluşturan: Elif ASLAN; 5.11.2021 14.48] 

Katılımcı VY6 birkaç yıldır aynı yönetim ile vakfı yönetmeye devam ettiklerini şu 

ifadelerle açıklamaktadır: 

“İkisi de oldu bugüne kadar açık oylama da oldu, gizli oylama da oldu. O, zamana 

ve şartlara göre değişir. Birkaç senedir mesela aynı mütevelli heyeti 

çalışmalarından memnun oldu ki kurucular heyeti hiç değiştirmeden devam 

ediyorlar.” 

[Türkiye\VY6; Pozisyon: 20-20; Oluşturan: Elif ASLAN; 5.11.2021 14.49] 
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4.1.4. Yönetim Kurulu Toplantıların Sayısı Kategorisi 

Kurumsal yönetim anlayışında yönetim kurulunun yapısı ve işleyişi kurumsal yönetimin 

temelini oluşturur; bunlardan en önemlilerinden biri yönetim kurulu toplantı sayısı ve 

şeklidir (Pamukçu, 2011, s. 139). Yönetim kurulu üyelerinin toplantılara düzenli olarak 

katılması, tartışmalara aktif bir şekilde katkıda bulunması beklenmektedir.  

Kurul toplantılarının kaydedilmesi hesap verebilirliğin en temel aracıdır. Tutanaklar, 

kurumsal hafıza şekli olarak kuruluşun tutarlı ve ihtiyatlı bir biçimde çalıştığının en 

önemli kanıtıdır. Her toplantıda karar alma şekli ve sonuçları her zaman kaydedilmelidir 

(Argüden, 2007, s. 112-113) 

Katılımcı VY1 yönetim kurulu toplantıları konusunda şu bilgileri vermektedir: 

“Vakıf toplantılarımız yönetim kurulunun zaten her ayda 1 toplantısı olur, 

yönetim kurulunun, toplam vakıf üyelerimizle beraber normal durumlarda 6 ayda 

bir toplantılarımız olur yani yılda 2 toplantımız olur üyelerin tamamıyla. Yani bu 

da aynı zamanda bir şekilde vakfın meclisidir yani vakfın meclisiyle diyeyim 6 

ayda bir toplantılarımız olur. Ve orda yani meseleler tartışılır, bilgi verilir, 

yönetim kurulu bilgi verir, vakıf başkanı bilgi verir, vakıf sekreteri bilgi verir.” 

[Makedonya\VY1; Pozisyon: 10-10; Oluşturan: Elif ASLAN; 5.11.2021 15.03] 

Katılımcı VY9 vakıf tüzüğüne göre hareket ettiklerini şu sözlerle ifade etmektedir: 

“Yine Vakıflar Kanunu’nda vakıf meclisinde vakıf tüzüğümüzde alınan kararlar 

gereği iki ayda bir vakıf meclisi toplanır. Vakıf meclisine de bütün üyelere de 

öncelikle mesaj olarak, daha sonra mail olarak gündem gider, bu iki ayda bir 

olur. Ama vakfın bir de yürütme kurulu vardır. Yürütme kurulu en az ayda bir kere 

toplanır, derler ama biz iki defa toplanırız. Kanunen ayda bir kez toplanmak 

zorunda yürütme kurulu ama biz 15 günde bir toplanırız. Vakıf meclisi de Vakıflar 

Kanunu gereği yine iki ayda bir toplanmak zorunda kesinlikle olağanüstüler 

hariç.” 

[Türkiye\VY9; Pozisyon: 13-13; Oluşturan: Elif ASLAN; 5.11.2021 15.06] 
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4.1.5. Yönetim Kurulunun Karar Alım Şekli Kategorisi 

Kendilerine yetki verilenler ve kaynak tahsis edilenlerin, bu kaynak ve yetkileri 

kullanırken nasıl karar verdikleri hesap verebilirlik konusunda çok önemlidir. 

Ana belgelerde toplantı yeter sayısının kaç üyenin oluşturduğu, toplantının nasıl 

yapılacağı, kararların ne şekilde alınacağı ve kaydedileceği belirtilmelidir. Bazı kurullar 

konsensüs yöntemi ile karar alırken diğerleri de her karar için oylama yaparlar. Hangi 

yöntemi seçerlerse seçsinler önemli olan karar alma sürecine kurul üyelerinin eşit şekilde 

dâhil olmasıdır (Argüden, 2007, s. 112-113). Özetle vakıflar açısından kurumsal 

yönetişim, yönetim kurulu üyelerinin vakfın ortak değerlerini esas alarak yetki kullandığı 

hesap verebilir bir karar alma sürecidir. 

Acil durumlarda genellikle resmî toplantı yapılmaksızın karar alınabilir. Bu karar alım 

şekli ana belgeleri ihlal edebilir ve akıllarda soru işareti yaratabilir. 

Katılımcı VY1 yönetim kurulunun karar alım şeklini şu ifadelerle açıklamaktadır: 

“Bu kaynakları nasıl kullanacağız, yeniden yönetim kurulu özel bir draft hazırlar 

yani bir taslak hazırlar, ondan sonra üyelerin arasında da bu tartışılır, yönetim 

kurulunda tartışılır ve ondan sonra karar getirilir.” 

[Makedonya\VY1; Pozisyon: 1-1; Oluşturan: Elif ASLAN; 24.05.2021 10.16] 

Katılımcı VY3 vakıfta kararlar alınırken nasıl bir yol izlediklerine şu cümlelerle açıklık 

getirmektedir: 

“Yönetim kurulunun aldığı kararlar çerçevesinde faaliyetler yürütülüyor ve 

mutlaka faaliyet gerçekleşmeden önce yönetim kurulunda tartışılır, daha sonra 

yönetim kurulunun almış olduğu karar çerçevesinde faaliyet gerçekleşir, 

akabinde gene bu faaliyetin hangi faaliyet olursa olsun mutlaka yönetime bilgi 

sunulur, ihtiyaç duyulduğunda dediğim gibi meclis üyelerine de bu faaliyetler, 

yapılan harcamalar detayına kadar bilgilendirilir.” 

[Makedonya\VY3; Pozisyon: 3-3; Oluşturan: Elif ASLAN; 24.05.2021 10.56] 
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Katılımcı VY8 kararlar alırken ihtiyar heyetinin de görüşlerini aldıklarını şöyle 

açıklamaktadır: 

“Biz kararları şöyle alıyoruz: Bizim Rumeli Vakfı’nda 25 kişilik asil üye var, 25 

kişilik de yedek üye var. Ondan sonra 10 kişilik denetleme kurulu var, artı 10 

kişilik de yüksek istişare kurulu var. Ama yönetim kurulunun üzerinde de bir 

mütevelli kurullar başkanlık divanı var. Mütevelli kurulu başkanlık divanının 

başında da Melek Aras var. Melek Aras’ın özelliği hem vakıf kurucusudur hem 

mütevelli kurulu başkanlık divanının başkanıdır. Mütevelli kurulu başkanlık 

divanında kimler vardır? Vakıfta yönetim kuruluna başkanlık yapmış olanlar 

ordadır. Onlar ulicelik (ihtiyar heyeti) yaparlar bizim tabirle yani bir konuda 

önemli bir konuda karar alacaksak onlardan görüş alırız.” 

[Türkiye\VY8; Pozisyon: 2-2; Oluşturan: Elif ASLAN; 15.05.2021 15.36] 

4.1.6. Yönetim Kurulunun Sayısı ve Fonksiyonelliği Kategorisi 

Yönetim kurulu, şirketlerin olduğu gibi vakıf kuruluşunun da kurumsal yönetişim 

ilkelerinin uygulamalarının merkezinde bulunur. Yönetim kurulu, mütevelliden aldığı 

yönetim ve temsil yetkisi ile vakıf kuruluşunun en üst düzey idare organı olarak görev 

yapar (Argüden, 2004, s. 76). Yönetim kurulunun sayısının ve işlevselliğinin incelendiği 

bu kategori, sorumluluklarını yerine getirirken nasıl bir yol izlediklerini hesap verebilirlik 

ilkesi doğrultusunda açıklanmaktadır.  

Yönetim kurulu üye sayısının fonksiyonelliğe nasıl yansıdığı katılımcı yönetici VY7 

tarafından şu cümlelerle açıklanmıştır: 

“Yönetim kurulu 9 kişiden oluşmakta. Fonksiyonellik açısından yeterli bir sayı. 

Görev bölümleri açısından, görev dağılımı açısından faydalı olmakta çünkü her 

bir konuyla ilgili farklı koordinatörlükler ya da birimler oluşturuyoruz. 

Komisyonlar oluşturuyoruz, o komisyonlarda da ne kadar daha fazla yönetim 

kurulu üyesi var ise her birine de ayrı bir görev addedebiliyoruz. O da kendi 

içerisinde ekiplerini oluşturabiliyor, o kendi oluşturmuş olduğu ekipler mutlak 

yönetim kurulundan olmasına gerek yok, diğer üyelerimizden de olabilir. 
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Dönemsel olarak da konuyla ilgili dışarıdan da komisyon üyesi alınabilir. 

Önemli olan konusunda uzman olmuş olması.” 

(Türkiye\VY7, Pozisyon: 16-16; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 15.27) 

Yönetim kurulu kişi sayısının vakıftan vakfa değişim gösterirken ideal bir sayı yoktur, 

vakfın yapısına göre karar verilmektedir. Vakıf yöneticisi VY5 yönetim kurulu sayısı 

hakkında düşüncesini şu sözlerle ifade etmiştir: 

“Önceki dönemin kıyaslamasını yaparak cevap vermek istiyorum. Önceki 

yönetim vakfımızın yönetimi 13 kişiden oluşuyordu, bu 13 sayısı belki avantaj 

olarak çoğu yerde gözükebilir çünkü 13 tane farklı fikir tek toplantıda 

buluşabiliyordu. Ya da herhangi bir sorun varsa 13 kişinin çözmesi bu sorunu 

daha çözülmesini daha kolay hâle getirebiliyordu. Fakat bu aslında başka 

sorunlar da oluşturabiliyordu yani çok fazla fikrin olması, vakfın sağlıklı 

çalışmasını olumsuz etkiliyordu. Yönetim kurulunda da vakıf yönetici sayısını 

7’ye düşürme planım vardı. Bunu hem vakıf yöneticilerine hem de bağışçılarla 

bir danıştık ve hepsi bunun daha uygun ve sağlıklı olacağını düşündü, bu da 

vakfın daha iyi bir şekilde çalışmasına yansıdı. Yani benim şahsi düşüncem daha 

az kişinin olması çalışmaları daha da kolay hâle getirebiliyor.” 

(Makedonya\VY5; Pozisyon: 18-18; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 14.15) 

4.2. Şeffaflık İlkesi Teması  

Araştırmanın ikinci teması olan şeffaflık teması altında Türkiye ve Kuzey Makedonya 

için kategoriler ülkeler bazında ayrı ayrı verilmiştir. Her ülkenin katılımcıları tarafından 

şeffaflık temasını ifade etmek amacıyla kullandıkları kodlarla ilişkin bilgiler sunulmuştur. 

Şeffaflık ilkesi teması 4 kategori altında incelenmiştir. Bunlar “mali şeffaflık”, “finansal 

şeffaflık”, “kararlara katılım” ve” faaliyetlere katılım” kategorisidir.  
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Şekil 4. Kuzey Makedonya’daki Vakıflar İçin Şeffaflık İlkesi 

Kuzey Makedonya’daki vakıflar için şeffaflık ilkesi hiyerarşik kod bölümler modeli 

olarak mali şeffaflık 4, finansal şeffaflık 6, kararlara katılım 6 ve faaliyetlere katılım 6 

farklı kod ile tanımlanmıştır. 

 

Şekil 5. Türkiye’deki Vakıflar İçin Şeffaflık İlkesi 

Türkiye’deki vakıflar için şeffaflık ilkesi hiyerarşik kod bölümler modeli olarak mali 

şeffaflık 6 farklı kodla, finansal şeffaflık 8, kararlara katılım 4 ve faaliyetlere katılım 7 

farklı kod ile tanımlanmıştır. 
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4.2.1. Mali Şeffaflık Kategorisi 

Vakıf kaynaklarının kim tarafından nasıl ve hangi amaçla kullanıldığı bilgisinin mevcut 

olması mali şeffaflık olarak tanımlanmaktadır. Mali şeffaflık denetim ve istatistik 

organlarının bağımsız olmasını, bütçe hazırlama, bilginin, uygulama ve raporlama 

süreçlerinin kamuoyuna açık olmasını gerekli kılmaktadır (Kırılmaz & Atak, 2015, s. 

192).   

Vakfın mali şeffaflık konusundaki hassasiyetlerini katılımcı VY1 şu cümlelerle 

açıklamaktadır: 

“Vakfın gelirleri mutlaka banka cari hesabı ile gelir yani özel böyle bağışlar, 

artık burada Avrupa’da bizde de yani elden verilen paralar yasak olduğu için 

son zamanlarda onun için genelde cari hesapla gider, banka hesapları ile gider, 

banka hesapları ile geldiği için mutlaka raporlar hazır. Mutlaka her yıl en az 

bir ya da iki sefer hata bazen açık faaliyet raporları hazırlayıp bunu kamuoyuna 

sunmaktayız medyaya sunmaktayız ve bunu paylaşmaktayız.” 

[Makedonya\VY1; Pozisyon: 2-2; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 10.43] 

Vakıflar konusunda mali şeffaflık bilgisinin ulaşılır olduğunu katılımcı VY6 şu 

cümlelerle açıklamaktadır: 

“Dediğim gibi banka ödemesiz hiçbir şey yok. Her şey şeffaf, faturasız hiçbir şey 

olmaz burada yani belgesiz hiçbir ödeme olmaz.” 

[Türkiye\VY9; Pozisyon: 3-3; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 11.19] 

4.2.2. Finansal Şeffaflık Kategorisi  

Finansal şeffaflık bir kurumun finansal bilgilerinin kamuya açık olmasıdır. Bu konuda 

yasal düzenlemeler yeterli olmasa da devlet vakıfları finansal bilgileri paydaşları ile 

paylaşmaya zorlamaktadır. Devletler bu güveni sağlamak için vakıflardan yıllık raporlar 

hazırlamalarını ve paylaşmalarını istemektedirler (Güner, 2019, s. 3247) Kurumsal 

yönetişim uygulamalarının vakıflarda hayata geçmesini vesile olan finansal şeffaflık, 

vakıflara olanı güveni arttırmaktadır. 
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Katılımcı VY1 finansal şeffaflık konusundaki hassasiyetlerini şu sözlerle açıklamaktadır: 

“Raporlarımız güvenilirdir yani orada raporlarda hiç problem olmaz, düzeltme 

asla finansal açıdan düzeltmeler olmaz. Genelde düzeltmeler şeyde yani bu teknik 

taraflarda olur. Veya bilimsel hazırlanan komisyon üyelerinden hazırlanan 

raporlarda eğer teknik açıdan sorunlar varsa o zaman o işi daha iyi bilenler 

düzeltme yapar. Yani genelde önemli konulardaki raporlarımızın güvenilirliği 

vardır ve düzeltmeler de gayet rasyoneldir.” 

[Makedonya\VY1; Pozisyon: 8-8; Oluşturan: Elif ASLAN; 2.06.2021 15.34] 

Katılımcı VY7 vakfın raporları hakkında şu ifadelerle bilgi vermektedir: 

“Vakfımızın gelir ve gider yıllık raporları bütün hepsi belgelidir, diğer taraftan 

da mutlak ve mutlak suretle olarak da vakıflar olarak vakıflar masasına finansal 

raporlarımızı sunulur. Zaten iç bünyede yapmasak dahi mutlak surette vakıflar 

masasına ya da diğer taraftan vakıflar bölge müdürlüğüne vermekteyiz.” 

[Türkiye\VY7; Pozisyon: 2-2; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 11.00] 

4.2.3. Kararlara Katılım Kategorisi  

Katılım yönetim sürecinin her evresinde uygun şartların olduğu ve toplumun farklı 

kesimlerinden temsilcilerinin yer aldığı bir sistemdir. Bu bağlamda kararlara katılım; 

gücün paylaşılması olarak ifade edilebilir (Firidin & Uzun, 2018, s. 186)  Karar alma ve 

uygulama aşamalarında yönetim sürecine katılma gerçekleşmektedir. Bu durumun aynı 

zamanda kurumsal yönetişim ilkelerinden şeffaflık ilkesi ile tamamen örtüştüğü 

söylenebilir. 

Katılımcılık, son zamanlarda çok kullanılan kurumsal yönetişim kavramıyla yakından 

ilişkilidir. Çünkü kurumsal yönetişim, katılımı öngörmektedir. Vakıf yönetiminde karar 

alma ve uygulama süreçlerinde paydaşların da yönetsel karar ve faaliyetlere aktif olarak 

dâhil edilmesine yönelik bir yaklaşımın ürünüdür (Ateş & Buyruk, 2018, s. 89). 

Vakıf yöneticileri vakıfta alınacak kararlarda ilgili kesimin görüşlerine değer verdiklerini, 

fikir alışverişi yaptıklarını ve istişare yoluyla karar aldıklarını belirtmiştir. Karar alma 

süreçlerine paydaşları da dâhil ettiklerini ifade etmişlerdir. 
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Katılım, karar alım sürecinin her aşamasında yaygın ve yoğun katılımı anlatır. Bu görüşü 

destekleyici nitelikteki yönetici VY1’e ait ifade şu şekildedir: 

“Mesela yönetim kurulundan bir karar çıkmıştır ve o kararı biz tartışmaya daha 

önceden yani yönetim kuruluna geçmeden tartışmaya sunmuşuzdur. Onlar 

demişler ki şu şunu şöyle yapsak daha iyi olur, olabilir. Yani yönetim kurulundan 

çıktıktan sonra da eğer rasyonel ve ciddi bir eleştiri varsa onu da yeniden 

yönetim kuruluna götürürüz yani düzeltiriz.” 

[Makedonya\VY1; Pozisyon: 9-9; Oluşturan: Elif ASLAN; 24.05.2021 10.31) 

Katılımcı VY1’in paydaşları da kararlara dâhil etmeyle ilgili görüşleri şu şekildedir: 

“Katılabilirler, düşüncelerini verebilirler, vakfın yaptığı çalışmaları takip    

edebilirler, finansal raporlar her zaman açıktır yani görebilirler.” 

  [Makedonya\VY1 Pozisyon: 9-9; Oluşturan: Elif ASLAN; 24.05.2021 10.31) 

Vakıf yönetiminin karar alırken katılıma önem verdiğini, farklı görüşlere ve fikirlere açık 

olduğunu, vakıf yöneticisi VY8 şu ifadelerle açıklamaktadır: 

“Elbette bizim için en sondaki düz üye dahi, en genç üye dahi eğer fikri bu vakfa 

fayda getirecekse, insanlığa fayda getirecekse, bizim göremediğimiz 

düşünemediğimiz şeyleri yapacaksa baş tacıdır. Bizim için parlak fikir, yenilikçi 

olmak, aktif olmak yani daha ileri çıtayı yükseltecek her değerli fikre açığız 

anlatabiliyor muyum?” 

[Türkiye\VY8; Pozisyon: 26-26; Oluşturan: Elif ASLAN; 15.05.2021 15.56) 

4.2.4. Faaliyetlere Katılım Kategorisi  

Şeffaflık bir kurumun faaliyetlerinin kamuya açık olmasıdır. Vakıfa olan güveni 

sağlamanın ve gönüllü beşerî kaynağa ulaşmanın en önemli yolu kuruluşların faaliyetleri 

hakkında paydaşları bilgilendirmesidir (Güner, 2019, s. 3247). 

Katılımcı VY1 bu konudaki görüşlerini şöyle açıklamaktadır: 

“Bizim vakfımızda herhalde geleneksel kültürümüze, millî ve manevi 

değerlerimize saygılı olan kişiler vakfımızda bu değerlere saygı gösterildiğinden 
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dolayı ve ön planda tutulduklarından dolayı bunun için katılıyorlar. Yani en etkili 

nokta budur ve özellikle biz multi etnik, multi dinî bir toplumda yaşadığımızdan 

dolayı kendi değerlerimizi korumamız açısından önemli şeyler bunlar. Ondan 

sonra vakfa katılanları aynı duyguları paylaşan kişilerin bir arada olması da 

önemli.” 

[Makedonya\VY1; Pozisyon: 17-17; Oluşturan: Elif ASLAN; 24.05.2021] 

Katılımcı VY8 faaliyetlere katılım konusunu şöyle ifade etmektedir; 

“Bu çorbada benim tuzum olsun, diyor; ben bu güzellikte ben ne yapabilirim, diye 

bakıyor. Az önce onu anlattım, parası olan para veriyor, zamanı olan zaman 

veriyor, abi diyor, bir etkinlik yapacaksın, bayrak asmak lazım abi, diyor, ben 

süslemeye gelirim. Öbürü diyor ki ben, diyor, işte yardım için falanca falanca 

yerleri tanıyorum, orada bir yardımlar alırım, bu yaşlılara faydalı olurum, diye 

geliyor yani herkesin yapabileceği bir şey var yapamayacak adamın zaten bizim 

aramızda yeri yok.” 

[Türkiye\VY8; Pozisyon: 24-24; Oluşturan: Elif ASLAN; 15.05.2021 15.57] 

4.3. Adil Yönetim İlkesi Teması 

Araştırmanın üçüncü teması olan hesap adil yönetim ilkesi teması altında Türkiye ve 

Kuzey Makedonya için kategoriler ülkeler bazında ayrı ayrı verilmiştir. Her ülkenin 

katılımcıları tarafından adil yönetim ilkesi temasını ifade etmek amacıyla kullandıkları 

kodlarla ilişkin bilgiler sunulmuştur. 

Adil yönetim ilkesi teması 4 kategori altında incelenmiştir. Bunlar “eşitlik”, 

“erişebilirlik”, “adil yönetim anlayışı” ve “denetleme mekanizmalı yönetim” 

kategorisidir. 
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Şekil 6. Kuzey Makedonya’daki Vakıflar İçin Adil Yönetim İlkesi 

Kuzey Makedonya’daki vakıflar için adil yönetim ilkesi hiyerarşik kod bölümler modeli 

olarak eşitlik 4, erişebilirlik 4, adil yönetim anlayışı 3 ve denetleme mekanizmalı yönetim 

6 farklı kod ile tanımlanmıştır. 

 

Şekil 7. Türkiye’deki Vakıflar İçin Adil Yönetim İlkesi 
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Türkiye’deki vakıflar için adil yönetim ilkesi hiyerarşik kod bölümler modeli olarak 

eşitlik 4, erişebilirlik 3, adil yönetim anlayışı 4 ve denetleme mekanizmalı yönetim 8 

farklı kod ile tanımlanmıştır. 

4.3.1. Erişebilirlik Kategorisi 

Vakfın çalışmalarına ilgi duyan her birey, vakıf bünyesindeki ilgili bir temsilci ile iletişim 

kurma olanağına sahip olabilmelidir (TÜSEV). 

VY1 katılımcı bağışçıların her zaman vakıf yöneticileri ile iletişim içerisinde olduklarını 

şu sözlerle açıklamaktadır;  

“Bağışçılar devamlı yöneticilere ulaşır, burası küçük bir toplum olduğu için 

yani bizim bağışçılarımız da tanıdığımız kişiler.” 

[Makedonya\VY1; Pozisyon: 4-4; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 14.36] 

VY8 katılımcı bağışçılar ile iyi bir diyalog halinde olduklarını şu sözlerle ifade 

etmektedir; 

“Bağışçılar her zaman yöneticilere erişebiliyor da bizim öyle muazzam bir 

bağışçımız yok. Şimdi gayet tabii ki bağışçılar niçin yöneticilere erişmesin ki. 

Yönetici bağışçılarla iyi bir diyalog kuramazsa bağış alamaz zaten şeffaf hesap 

verilebilir gibi olmazsanız zaten yardım toplayamazsınız.” 

[Türkiye\VY8; Pozisyon: 5-5; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 14.40] 

4.3.2. Adil Yönetim Anlayışı Kategorisi 

Adil yönetim anlayışı, kurum yönetiminin yapmış olduğu bütün faaliyet ve icraatlarında 

menfaat ve pay sahiplerine eşit davranmasını ve her türlü çıkar çatışmalarının 

önlenebilmesini ifade eder (SPK, 2005, s. 23). 

Kurum, karar alırken bulunduğu çevrede kendisiyle aynı şartta bulunan kişilere adil bir 

yaklaşım benimsemelidir. Bir kurumun tüm paydaşlarına adil davranması ve ayrımcılık 

yapmaması gerekir. Bahsi geçen paydaşları; hissedarları, yatırımcıları, iş ilişkisinde 

bulunduğu kişi ve kurumlar ile çalışanları olabilir. Bu paydaşlar arasında aynı seviyede 

bulunanlar arasında ayrım yapmadan eşit yaklaşımı benimsemelidir. 
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VY1 katılımcı tüm paydaşların vakfın mallarını kullanma konusunda adil bir yaklaşım 

benimsediklerini şu cümlelerle açıklamaktadır: 

"Vakıf yöneticileri vakfın mallarını istedikleri gibi kullanma hakları yoktur. Vakıf 

yöneticileri de diğer vakıf üyeleri gibi şeydir yani aynı statüdedir yani onların ayrı 

bir imtiyazı yoktur. Yönetim kurulundan eğer bir vakfın yöneticisine diyelim ki 

vakfın şu malı şu şartlar içerisinde kullanabilme hakkı verilirse kullanır. Ve o 

konuda diğer dışardan da bir üye kullanabilir. Mesela diyelim ki Sıraç Restoran 

vakfımızın 2 üyesi çalıştırıyor işletiyor ama dışardan da birisi işletebilir ister 

dışardan olsun ister içerden olsun mutlaka yani prosedürlere bağlıdır. " 

[Makedonya\VY1; Pozisyon: 15- 15; Oluşturan: Elif ASLAN; 5.06.2021] 

VY8 Katılımcı vakıfta kurallara uyguladıkları ve adil olduklarını şu sözlerle ifade 

etmektedir: 

"Adil olmak lazım kuralı uygulamak lazım ama genel kurul vakıflarda da her 

yerde genel kurul her şeyin üzerindedir yani toplumun ortak aklı divanı ön plana 

çıkartıyorsunuz, dolayısıyla herhangi bir muhalefet yoksa mesele yok demektir." 

[Türkiye\VY8; Pozisyon: 28- 28; Oluşturan: Elif ASLAN; 2.06.2021 14:10] 

4.3.3. Eşitlik Kategorisi 

Kurumsal yönetişimin başarısında etkili olan ilkelerden biri taraflar arasında eşitliğin 

gözetilmesidir. Bu çerçevede farklı kurum, katılımcılar arasında sorumlulukların ve 

hakların dağılımını net bir biçimde belirtmektedir. Belirlenen bu haklar doğrultusunda 

kurumsal ilişkilerde karar vermek için kuralları ayrıntılı olarak açıklamaktadır (Öksüz, 

2014, s. 202). Bu durum neticesinde kurumsal kararların eşitliğine ve adilliğine olan inanç 

artmaktadır. Kurumsal yönetişim sürecinde diğer uygulamalar etkili şekilde yürütülse 

dahi taraflara eşit davranılmadığı durumda kurumsal yönetişim başarısından söz 

edilemez. 
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Vakıfta paydaşlar arasında eşit yaklaşımı benimsediklerini VY7 katılımcı şu cümlelerle 

açıklık getirmektedir; 

"Burada parayı verenle vermeyen değil, burada gönlünü koyan çünkü mutlak 

suretle para vermek değil zamanını ayırması, bilgisini vermesi, 

organizasyonlarda yer alması. Bunların bütün hepsi çok çok değerli, hepsi eşit 

değerde. Önemli olan vakfa sahip çıkması yani parasını da veren gönlünü de 

veren, bilgisini de veren, zamanını da veren bizler için aynı değerde." 

[Türkiye\VY7; Pozisyon: 18- 18; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 10:30] 

VY1 katılımcı vakıfta eşit bir yönetim anlayışı uygulamaya çalıştıklarını şu cümlelerle 

ifade etmektedir: 

"Hukuki olarak tabi ki ister çok versin ister daha az versin hepsinin konumu 

aynıdır. Ben hem vakfın kurucusuyum hem vakfın başkanıyım ve benim felsefemde 

yani insanlar böyle paralarından dolayı akıl satamaz onun içinde vakfı da bunun 

böyle bir felsefeyle hareket eder böyle bir psikoloji var yani illa parası var diye 

her zaman kendi düşüncesini bastıracak diye bir kaide yoktur ve asla da olmaz. 

Öyle birisi varsa o zaman bizim vakfımızda pek yeri olmaz. Yani eşitliği korumaya 

çalışıyoruz yani ilerde ne olur bilmiyorum ama şu ana kadar öyle parayı veren 

devamlı kendi düşüncesini ön planda tutar diye bir kaidemiz yok." 

[Makedonya\VY1; Pozisyon: 18- 18; Oluşturan: Elif ASLAN; 5.05.2021 14:59] 

4.3.4. Denetleme Mekanizmalı Yönetim Kategorisi 

Türkiye Cumhuriyeti’nde vakıfların denetimini Türk Medeni Kanunu ve Vakıflar 

Kanunu gereği Vakıflar Genel Müdürlüğü yapmaktadır.  Vakıflar Genel Müdürlüğü 

vakıfların mevzuata ve amaca uygunluk denetimini müfettişleri vasıtasıyla yerine 

getirmektedir. (Vakıflar Yönetmeliği, m.39).  

Kuzey Makedonya’da Vakıf Genel Müdürlüğüne benzer bir kurum olmadığından 

vakıfların denetimi Maliye Bakanlığı tarafından mali tabloların denetimi şeklinde 

yapılmaktadır. 
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Katılımcı VY3 ülkedeki vakıfların bağlı oldukları kurum olan Maliye Bakanlığına hesap 

verdiğini ifade etmektedir: 

“Projelerin tamamı resmî yani banka üzerinden, hesap üzerinden gidiyor. Ve bu 

projeleri hazırlarken de hem paydaş vakıf ve kuruluşlarla paylaşıyoruz hem de 

devletin ilgili kurumlarına Maliye Bakanlığı olsun veya merkezî olsun bunlara 

yıllık muhasebemiz tarafından bu bilgiler sunulur.” 

[Makedonya\VY3; Pozisyon: 1-1; Oluşturan: Elif ASLAN; 24.05.2021 10.54] 

Katılımcı VY6 ülkedeki vakıfların bağlı oldukları örgüt olan Vakıf Genel Müdürlüğüne 

hesap verdiğini ifade etmektedir: 

“Vakıflar Genel Müdürlüğünün denetimine tabiyiz. Muntazam belli aralıklarla 

Vakıflar Genel Müdürlüğü gelir bizim vakfımızı denetler.” 

[Türkiye\VY6; Pozisyon: 2-2; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 10.52] 

4.4. Sorumluluk İlkesi Teması 

Araştırmanın dördüncü teması olan hesap sorumluluk ilkesi teması altında Türkiye ve 

Kuzey Makedonya için kategoriler ülkeler bazında ayrı ayrı verilmiştir. Her ülkenin 

katılımcıları tarafından sorumluluk ilkesi temasını ifade etmek amacıyla kullandıkları 

kodlarla ilişkin bilgiler sunulmuştur. 

Sorumluk ilkesi teması 3 kategori altında incelenmiştir. Bunlar “mevzuata uygunluk”, 

“komisyonlar”, “yönetim kurulunun yapısı ve sorumlulukları” kategorisidir. 
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Şekil 8. Kuzey Makedonya’daki Vakıflar İçin Sorumluluk İlkesi 

Kuzey Makedonya’daki vakıflar için sorumluluk ilkesi hiyerarşik kod bölümler modeli 

olarak mevzuata uygunluk 5, komisyonlar 3, yönetim kurulunun yapısı ve sorumlulukları 

4 farklı kod ile tanımlanmıştır. 

 

Şekil 9. Türkiye’deki Vakıflar İçin Sorumluluk İlkesi 

Türkiye’deki vakıflar için sorumluk ilkesi hiyerarşik kod bölümler modeli olarak 

mevzuata uygunluk 8, komisyonlar 5, yönetim kurulunun yapısı ve sorumlulukları 5 

farklı kod ile tanımlanmıştır. 



78 

4.4.1. Yönetim Kurulunun Görev ve Sorumlulukları Kategorisi 

Kurumsal yönetişim, kurumların etkin karar almasını sağlayan bir disiplin sunarken diğer 

taraftan yönetim kurulu üyelerinin yetki ve sorumluluklarını çerçeveleyen bir yönetim 

modeli ortaya koyar. Vakıf yönetim kurulunun yapısı, niteliği, niceliği, görev, yetki ve 

sorumlulukları vakıf tüzüğünde açık olarak belirlenmelidir. 

Katılımcı VY3 vakıf tüzüğünde yazılı olan yetki ve sorumluluklara riayet ettiklerini şu 

sözlerle ifade etmektedir: 

“Vakıf senedinde tabii ki yönetim kuruluna verilen haklar var, başkana verilen 

haklar ve görevler var, bunlar senette belirlenmiştir, bilhassa araç noktasında 

yani vakfın çalışmalarını yürütme noktasında zaten yönetime verilen bir yetki 

var, başkana verilen bir yetki var, tabii ki bizler bir vakıf kültürüne vakıf 

medeniyetinden geldiğimiz için bu hassasiyetlere edebildiğimiz kadar riayet 

ediyoruz.” 

[Makedonya\VY3; Pozisyon: 18-18; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 15.17] 

Katılımcı VY9 yönetim kurulunun görev ve sorumluluklarını şu sözlerle ifade etmektedir: 

“Biz vakıf meclisine sorumluyuz, yükümlü olduğumuz bizim en üst makam vakıf 

meclisi.  Her şeyi sorgulamakla hakimdir. Yani her şeyi sorgular, ona da her 

şekilde açık şekilde belgeli. Sende sorulan sorulara açık cevap vermek 

zorundasın yani bizim patronumuz genel kuruldur. Genel kurul yetki verir, 

başkanlık divanı seçilir. Yürütme kurulunu seçer ama yürütme kurulu kendini 

seçen organa kontrol mekanizmasını yaptırmak zorunda yani bizim kontrol 

mekanizmamız genel kuruldur. Genel kuruldaki meclis üyesi gelir, buraya 

dilekçe yazar, der ki şu şu tarihlerdeki ödemelerle ilgili bilgi verir misiniz? Biz 

de resmî bir şekilde genel sekreterliğe yazar, evrak kayıt giriş yapar, biz de resmî 

şekilde aynen kendisine o bilgiyi veririz.” 

[Türkiye\VY9; Pozisyon: 5-5; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 11.21] 
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4.4.2. Komisyonlar Kategorisi 

Vakıfların daha verimli çalışabilmesi için yönetim kurulu tarafından komisyonlar kurulur. 

Komisyonlar kurul üyelerinden olmak zorunda değildir, alanında uzmanlar da 

komisyonlara dâhil edilebilir. Komisyonlar genellikle kısa süreli çalışmalar veya tek bir 

görev için oluşturulur (STK Yönetişim Rehberi, 2007). 

Katılımcı VY3 farklı alanlarda komisyonlar kurduklarını şu sözlerle açıklamaktadır: 

“Zaman zaman komisyonlar da kuruyoruz yani yönetimin almış olduğu kararlar 

çerçevesinde bir kısmı yönetimden, bir kısmı meclis üyelerinden kurulan 

komisyon. İşte kurban komisyonu olur, zekât komisyonu, burs komisyonu, 

ramazan komisyonu gibi farklı alanlarda. Sonra acil durumlarda yangın, sel, 

felaket gibi durumlarda çerçevede gerek duyulduğu takdirde komisyonlar 

kurulabilir.” 

[Makedonya\VY3; Pozisyon: 15-15; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 10.26] 

Katılımcı VY7 komisyon üyelerinin yönetim kurulu üyelerin dışındaki üyelerin de 

olabileceğini şu sözlerle açıklamaktadır: 

“Komisyonlar oluşturuyoruz, o komisyonlarda da ne kadar daha fazla yönetim 

kurulu üyesi var ise her birine de ayrı bir görev addedebiliyoruz. O da kendi 

içerisinde ekiplerini oluşturabiliyor, o kendi oluşturmuş olduğu ekipler mutlak 

yönetim kurulundan olmasına gerek yok, diğer üyelerimizden de olabilir.” 

[Türkiye\VY7; Pozisyon: 16-16; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 14.17] 

4.4.3. Mevzuata Uygunluk Kategorisi 

Mevzuata uygunluk vakıfların vakfiye ve vakıf senedinde yazılı amaç doğrultusunda 

faaliyette bulunup bulunmadıkları, yürürlükteki mevzuata uygun yönetilip 

yönetilmedikleri, mallarını ve gelirlerini vakıf senedindeki şartlara uygun kullanıp 

kullanmadıklarının tespiti doğrultusunda mali ve uygunluk denetimi şeklinde 

gerçekleşmektedir (Özaydın, 2009, s. 55). 
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Katılımcı VY9 bu konudaki görüşünü şu sözlerle ifade etmektedir: 

“Devletle birlikte hem T.C Anayasası çerçevesinde hem Vakıflar Kanunu’yla 

alakalı bütün düzen sistem bu minvalde gider yani.” 

[Türkiye\VY9; Pozisyon: 29-29; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 11.57] 

Katılımcı VY5 mevzuata uygun olarak kurulup faaliyetlerini devam ettirdiklerini şu 

sözlerle ifade etmektedir: 

“Vakfımız tabi ki ülkemiz Kuzey Makedonya Cumhuriyeti’nin vakıflar için var 

olan kurallarına uygun olarak bir şekilde kurulmuştur. Ve resmî bir şekilde de 

kayıtlıdır ve faaliyetlerini bu şekilde yürütmektedir.” 

[Makedonya\VY5; Pozisyon: 24-24; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 13.51] 

4.5. Kurumsallaşma Teması 

Araştırmanın beşinci teması olan kurumsallaşma teması altında Türkiye ve Kuzey 

Makedonya için kategoriler ülkeler bazında ayrı ayrı verilmiştir. Her ülkenin katılımcıları 

tarafından kurumsallaşma temasını ifade etmek amacıyla kullandıkları kodlarla ilişkin 

bilgiler sunulmuştur. 

Kurumsallaşma teması 5 kategori altında incelenmiştir. Bunlar “kurumsal itibar”, 

“kurumsal iş birlikler”, “saydamlık”, “formalleşme” ve “profesyonelleşme” kategorisidir. 
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Şekil 10. Kuzey Makedonya’daki Vakıflar İçin Kurumsallaşma 

Makedonya’daki vakıflar için kurumsallaşma teması hiyerarşik kod bölümler modeli 

olarak kurumsal itibar 3, kurumsal iş birlikler 4, saydamlık 4, formalleşme 6 ve 

profesyonelleşme 2 farklı kod ile tanımlanmıştır. 

 

Şekil 11. Türkiye’deki Vakıflar İçin Kurumsallaşma 
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Türkiye’deki vakıflar için kurumsallaşma teması hiyerarşik kod bölümler modeli olarak 

kurumsal itibar 6, kurumsal iş birlikler, saydamlık 4, formalleşme 7 ve profesyonelleşme 

8 farklı kod ile tanımlanmıştır. 

4.5.1. Formalleşme Kategorisi  

Formalleşmenin örgütün kurumsallaşmasında önemli yeri bulunmaktadır. Örgütün 

eylemlerinin bireysellikten çıkartılarak belirli kurallara bağlanması formalleşme olarak 

tanımlanmaktadır (Apaydın, 2008, s. 123). Yönetimsel fonksiyonların kim tarafından ve 

nasıl yürütüleceği belirlenerek üyelerin neyin nasıl yapılacağını bilmeleri sağlanır.  

Bunun sonucunda örgüte kararlılık kazandırılır (Şanal & Kaya, 2018, s. 118). 

Katılımcı VY4 örgütteki fonksiyonların kim tarafından ve nasıl yürütüleceği konusunu 

şu sözlerle açıklık getirmektedir:  

“Biz şöyle bir anlayış yaptık mesela vakıf yönetimindeki arkadaşlar herkes bir 

çalışmadan sorumlu oluyor. Mesela bir arkadaşımız sadece Kardelen 

Dergisinden sorumlu oluyor ve onunla devamlı yönetimde istişarelerde veya 

bilgilendirmede bulunuyoruz. Başka bir arkadaşımız sadece Köprü Dergisiyle, 

başka bir arkadaşımız sadece Divan Yayıncılıkla, başka bir arkadaşımız sadece 

Köprü Gençlik Okulu, başka bir arkadaşımız organizasyon yaptığımız 

çalışmalarla ve bir arkadaşımız da yönetim ile yani icrayla şey yapılıyor.” 

[Makedonya\VY4; Pozisyon: 1-1; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 10.11] 

Katılımcı VY8 üyelerin neyin nasıl yapılacağını bilmeleri amacı ile görev dağılımı 

yaptıklarını şu sözlerle açıklamaktadır: 

“Görev dağılımı yaparız, birisi personelle ilgilenir, birisi yaşlılarla ilgilenir, 

öbürü öğrencilerle ilgilenir, öbürü yurt dışındaki iftar programlarını organize 

eder. Öbürü kültürel, bilimsel organizasyonları oyalar, biz bu taraftaki aşevinde 

kimden yardım alacağız ona bakarız. Kim daha eskidir, kim kiminle daha 

samimidir. Hemen kaynak yaratırız, bütçe ne kadar, bu kadar bütçe lazım.” 

[Türkiye\VY8; Pozisyon: 2-2; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 10.18] 
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4.5.2. Profesyonelleşme Kategorisi 

Kurumun bünyesi içinde bulunan uzman kişiler tarafından yetki, görev ve 

sorumluluklarının uzman olma durumuna göre belirlenmesi profesyonelleşme anlayışına 

dayanmaktadır. Kurumsallaşmanın bir boyutu olarak nitelendirilen profesyonelleşmenin, 

profesyonel bireylerin sahip olduğu bilginin kurumun devamlılığının sağlanmasında 

önemli bir rolünün olmasıdır (Karavardar, 2011, s. 161). 

Katılımcı VY5 vakfın iş ve işlemlerinin uzman kişiler tarafından yerine getirildiği ile 

ilgili ifadeleri şu şekildedir: 

“Muhasebe prosedürleri ise vakfımızın özel bir muhasebecisi var. Muhasebe 

raporları kendisi tarafından hazırlanmakta ve önemli özellikle muhasebe 

raporlarının sunulduğu önemli dönemlerde kendileri de toplantılarımıza katılır 

ve bizlere bilgi sunmakta.” 

[Makedonya\VY5; Pozisyon: 14-14; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 13.41] 

Katılımcı VY9 vakıf için çalışan uzman kişilerin görev ve sorumlulukları hakkında bilgi 

vermektedir: 

“Kontroller, ekonomik kontrolleri mali müşavirler yapar, bir de muhasebeciler 

vardır. Profesyonel anlamda diğer yazışmalarla ilgili de hukuksal anlamdaki 

kontrolleri de avukat arkadaşlar yapar. Mali müşavirle birlikte muhasebeci ve 

denetim kuruluyla birlikte bu kararları kontrol eder. Sadece mali kararları değil, 

yapılan faaliyetleri de deftere olan kayıtların hepsini de kontrol ederler." 

[Türkiye\VY9; Pozisyon: 15-15; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 11.42] 

4.5.3. Kurumsal İtibar 

Kurumsal itibar bir kurumun görünen yüzü, kurumun paydaşları gözünde nasıl algılandığı 

ve insanların üzerinde bıraktığı izlenimlerin toplamıdır (Bahar, 2019, s. 226) . Saygın ve 

itibarlı bir vakıf konumuna ulaşmak vakfı güçlü ve güvenilir kılacak, olumlu bir kurumsal 

itibar yaratacaktır. Kurumsal itibar, işletme ve paydaşları arasında köprü görevi gördüğü 

gibi vakıf ve bağışçılar arasında da aynı görevi görmektedir (Oruç & Oruç, 2010, s. 96). 

Vakıfların en önemli gelir kaynakları paydaşların desteği ve bağışlarıdır. Olumlu bir 
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itibara sahip olmayan vakfa kimse bağışta bulunmak istemez. Bağışta bulunanlar, bağış 

yaptığı vakfa güvenmek ister.  

Olumlu itibara sahip bir vakıf olduklarını katılımcı VY4 şu sözlerle açıklamaktadır: 

“Amacımıza, hedefimize uygun çalışmalar şu ana kadar yapıldı. Mutlaka 

eksikler vardır, olmuştur, olacaktır ama genel itibarıyla bu noktada yıllarca 

çalışmalar yaptığımız için hem toplumda bunu ispat etmiş durumdayız hem de 

uluslararası özellikle Türkiye camiasında vakıf olarak bilinen ve takdir edilen 

bir kuruluş olarak gelen eleştirileri dikkate alarak rahatça olduğumuzu 

söyleyebiliriz.” 

(Makedonya\VY4; Pozisyon: 11-11; Oluşturan: Elif ASLAN; 23.04.2021 10.59) 

Katılımcı VY6 vakfın olumlu kurum itibarının önemine şu cümlelerle vurgu yapmaktadır: 

“51 senedir devam eden oturmuş bir müessesedir. Ve bu sahadaki ilk 

vakıflardan biridir, ilk kursları başlatan, ilk bu tarz yayınları yapan, tez 

sunumlarını yapan ilk vakıf biziz. Yayınlarımız belli bir kalitenin ürünüdür yani 

uyduruk hiçbir yayın bulamazsınız bizde. Bir de ambalaj olarak, takdim olarak 

ve muhteva olarak hepsi belli seviyenin üzerinedir. Bundan hiç taviz vermedik 

bugüne kadar.” 

[Türkiye\VY6; Pozisyon: 17-17; Oluşturan: Elif ASLAN; 23.04.2021 10.58) 

4.5.4. Kurumsal İş Birlikler Kategorisi  

Etkili çalışabilmek, ulusal ve uluslararası ölçekte verimli sonuçlar alabilmek için vakıflar 

arası iş birliği yapılması yararlı olabilmektedir (TÜSEV). 

VY3 katılımcı vakıflar arası iş birliklerini genellikle Türk vakıf ve dernekler ile 

gerçekleştirdiklerini örnekler vererek açıklamaktadır; 

“Tabii vakfımızın bütçesini dediğim gibi bağışlarla ve proje kapsamında 

yürütüyoruz. Türkiye’de özellikle devlet kurumlarından TİKA ile yurt projemiz 

var, bunun haricinde İHH Vakfı, Deniz Feneri, Sadaka Taşı gibi bilhassa 

Ramazan ve Kurban Bayramı’nda. Bunlar proje bazında geliyor, proje 
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sunuyoruz, bunlar onaylanıyor, tabii ki her projede olduğu gibi proje masrafları 

kapsamında da masraflar oluyor %5 civarında.” 

[Makedonya\VY3; Pozisyon: 1-1; Oluşturan: Elif ASLAN; 2.06.2021 15.50] 

VY4 katılımcı kurumsal iş birlikleri içinde oldukları vakıf ve derneklerden bahsederek 

konu ile ilgili bilgi vermektedir;  

"Özellikle ortak yaptığımız faaliyetler var. Onları zaten zamanı gelince mesela 

dedim az önce bahsettim Rumeli Türkleri Vakfıyla mutlaka her ramazan bir iftar 

programı veya bir yardım programı projesi gerçekleştiriyoruz. Her yıl IDSB 

dediğimiz (Uluslararası Öğrenciler Dernekleri Federasyonu) ile birlikte 

Uluslararası Öğrenci Buluşması nisan veya mart ayında gerçekleşiyor bunlar 

artık tamamlanmış." 

[Makedonya\VY4; Pozisyon: 5- 5; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 11:38] 

VY8 katılımcı uluslararası gerçekleştirdikleri faaliyetlerinden genellikle Balkan kökenli 

dernek ve vakıflarla partnerlik yaptıklarını şu cümlelerle açıklamaktadır; 

"Bizim vakıfımızla birlikte 50 tanede bizimle hareket eden dernek ve vakıf vardır. 

Bunların çoğu Makedonya kökenlidir, hatta eğer Bosna ile iş yapacaksak Bosnalı 

dernekleri de aramıza alırız hatta bu batı Trakya’ da ya da Arnavutluk’ta ise 

Arnavut kökenli dernekleri alırız. Mesela Kosova’da bir organizasyon 

yapacaksak Kosovalı dernekleri yanımıza partner olarak alırız yani bizde 

paylaşımcı ruh hakimdir." 

[Türkiye\VY8; Pozisyon: 6- 6; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 10:38] 

4.5.5. Saydamlık Kategorisi  

Kurumsallaşmanın alt boyutlarından biri de saydamlıktır. Bu boyutun içeriği, kurum ile 

ilgili bilgilerin doğru bir şekilde ve zamanında kamuoyuna iletilmesidir. Kamuoyuyla 

paylaşılan her türlü bilgi kurum hakkında güveni artıran bir unsurdur (Dando & Swift, 

2003, s. 196). Kuruma olan güven arttıkça bağışçı sayısı da artacaktır. Saydam olmak 

demek bağışçılarla güçlü bir iletişim ağı kurmak demektir. Mevcut bağışçıyı elde tumanın 

maliyeti yeni bir bağışçı kazanmanın maliyetinden daha fazladır (Wiggil, 2014, s. 280).  
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VY8 katılımcı saydamlık konusuna açıklık getirirken bağışçılardan örnek vermektedir; 

"Bizde her şey çok açık ve şeffaftır. Hatta bazısı var derki ben öğrenciye sadece 

yardım ederim bazısı vardır derki ben sırf sadece yaşlıya yardım ederim. Bazısı 

vardır derki ben sırf yemek ihtiyacı olanlara yardım ederim. Şartlı bağıştır bu kim 

nereye bağış yapacaksa o işin başına gelir oturur ve orda yapar" 

[Türkiye\VY8; Pozisyon: 5- 5; Oluşturan: Elif ASLAN; 15.05.2021 15:39] 

Vakıfa bağışlanan bursların saydam bir süreçte öğrencilere nasıl ulaştırıldığı konusunu 

VY1 katılımcı şu sözlerle açıklamaktadır; 

"Cari hesabıyla bağışlar geldiğinden dolayı ve hesap genelde bankaya bağışlar 

verildiği zaman mecburen o paraların nereye yönlendirileceğini. Mesela eğer 

bir bağışçı şöyle söyleyeyim örnek olarak mesela bir bağışçı ben şu kadar 

parayı burslar için veriyorum diyor, eğer burslar için ise o zaman burslar 

olarak dağıtmamız lazım ve o burslar yine de çocukların yani öğrencilerin kendi 

cari hesaplarına gider." 

[Makedonya\VY1; Pozisyon: 4- 4; Oluşturan: Elif ASLAN; 24.05.2021] 

4.6. Kurumsal İletişim Teması 

Araştırmanın altıncı teması olan kurumsal iletişim teması altında Türkiye ve Kuzey 

Makedonya için kategoriler ülkeler bazında ayrı ayrı verilmiştir. Her ülkenin katılımcıları 

tarafından kurumsal iletişim temasını ifade etmek amacıyla kullandıkları kodlarla ilişkin 

bilgiler sunulmuştur. 

Kurumsal iletişim teması 4 kategori altında incelenmiştir. Bunlar “web sitesi”, “iletişim 

araçları”, “basılı malzemeler” ve “yıllık faaliyet raporları” kategorisidir. 
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Şekil 12. Kuzey Makedonya’daki Vakıflar İçin Kurumsal İletişim 

Makedonya’daki vakıflar için kurumsal iletişim teması hiyerarşik kod bölümler modeli 

olarak web sitesi 5, iletişim araçları 7, basılı malzemeler 2 ve yıllık faaliyet raporları farklı 

2 kod ile tanımlanmıştır. 

 

Şekil 13. Türkiye’deki Vakıflar İçin Kurumsal İletişim 
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Türkiye’deki vakıflar için kurumsal iletişim teması hiyerarşik kod bölümler modeli olarak 

web sitesi 6, iletişim araçları 10, basılı malzemeler 2 ve yıllık faaliyet raporları farklı 6 

kod ile tanımlanmıştır. 

4.6.1. İletişim Araçları Kategorisi 

İletişim araçları, vakfın mevcudiyetini ve çalışmalarını duyurabilmesi için hayati önem 

taşır. Gereği gibi kullanıldığında vakfın geniş kitleler tarafından tanınmasını ve 

desteklenmesini sağlar (TÜSEV). Kurumsal iletişim, farklı tarafları hedefleyen 

bütünleştirici yapısıyla kurumsal yönetişimin ihtiyaç duyduğu çok yönlü iletişim akışına 

olanak sağlamaktadır (Öksüz, 2014, s. 182). 

VY5 katılımcı vakıfla ilgili faaliyet ve etkinlikleri iletişim araçları yardımı ile 

duyurduklarını şu sözlerle ifade etmektedir; 

"Biz de yine çağa ve döneme uyum sağlamak için sosyal medya sayfalarında 

hesaplar oluşturduk ve vakfımızla ilgili düzenlediğimiz çeşitli faaliyetler, 

etkinlikler, yarışmalar veya benzeri duyuruları sosyal medya sayfaları üzerinden 

halkımıza duyururuz ve bu şekilde de duyurularımızı yapıyoruz." 

[Makedonya\VY5; Pozisyon: 8- 8; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 13:36] 

Vakıf ile ilgili yapılan faaliyetleri duyurmak ve paylaşmak için tv bir araç olarak gören 

VY8 katılımcı şu sözleri söylemektedir; 

"Biz güzel işler yapıyoruz güzel işler yapıldıkça ve kaynaştıkça çoğalır biz ne 

kadar güzellikleri duyurursak o kadar çok ilgi ve alaka artar. O açıdan duyurma 

noktasında tek Rumeli TV’yi zaman zaman haber portalımızda kullanırız" 

[Türkiye\VY8; Pozisyon: 15- 15; Oluşturan: Elif ASLAN; 15.05.2021 15:48] 

4.6.2. Web Sitesi 

İnternet ve özellikle vakıfların kendi internet siteleri bilgi paylaşımı ve paydaş iletişimi 

açısından önemli bir araç olarak görülmektedir. İnternet sayesinde mekâna ve zamana 

bağlı olmadan sosyal paydaşlarıyla ilişkiler kurabilen vakıflar çok yönlü paylaşımlar 

sağlayabilmekte, şeffaflıklarını ve hesap verilebilirliklerini artırabilmektedir (Güngör, 
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2019, s. 30). Etkin bir web sitesine sahip olan vakıf, buradan gayesini, çalışmalarını, 

etkinliklerini tanıtabilmekte ve paylaştıkları bilgilere göre kurumun şeffaflık düzeylerini 

de ortaya koymaktadır.  

VY2 katılımcı vakıf web sitesini güncel tutmaya çalıştıklarını şu sözlerle açıklamaktadır; 

"Vakfımızın özellikle son 5-6 yıl içinde web sitemiz günceldir. Bunu her gün artık 

özel bir teknik sorumlu özel web siteye bakan görevli olmaktadır. Ve bunu devamlı 

güncel tutmaya çalışmaktayız." 

[Makedonya\VY2; Pozisyon: 6- 6; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 11:35] 

VY6 katılımcı vakıf ile ilgili duyuru ve bilgilendirmeleri web sitelerinde güncellediklerini 

şöyle ifade etmektedir; 

“Vakfımızla ilgili duyuru ve bilgilendirmeler her gün web sitemizde 

güncelleniyor. Muntazam bir şekilde sadece web sitemizden değil, sosyal 

medyadan da yani Instagram, Twitter’dan da muntazam her gün güncellenir.” 

[Türkiye\VY6; Pozisyon: 6-6; Oluşturan: Elif ASLAN; 15.05.2021 15.27] 

4.6.3. Yıllık Faaliyet Raporları Kategorisi 

Vakfın mensuplarını ve toplumu aydınlatmak için vakfın kuruluş gayesi, yürüttüğü 

etkinlikler ve esas mali konuları içeren yıllık faaliyet raporları hazırlanmalıdır. Bu 

raporlar hem kurum içine hem de dış dünyaya yönelik birer iletişim aracıdır. Dünyada 

bağışçılar yıllık faaliyet raporlarını vakıf ile bağışçı arasındaki en önemli iletişim 

araçlarından biri olarak görür. Vakıf, faaliyet raporlarının içeriğini sadeleştirerek 

kamuoyu ile paylaşır. Bu raporlar kapsamında vakfın o dönem için hedeflediği 

çalışmaları verimli bir biçimde gerçekleştirip gerçekleştiremediğinin belirlenmesini, 

vakıf çalışmalarının dış dünyaya objektif bir biçimde duyurulmasını ve kamudaki 

destekçiler tarafından değerlendirilmesini sağlar (Güner, 2020, s. 42). 

VY8 katılımcı faaliyet raporlarını hem kamuoyuyla hem de paydaşlarıyla paylaştıklarını 

şu sözlerle ifade etmektedir; 
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"Faaliyet raporunu hazırlarız hatta bazen bu 6 aylık program olur bazen bir 

yıllık program olur. Hangi tarihlerde ne yapacağımız bellidir. Bunu kamuoyuyla 

paylaşırız, paydaşlarımızla paylaşırız" 

[Türkiye\VY8; Pozisyon: 6- 6; Oluşturan: Elif ASLAN; 15.05.2021 15:39] 

VY9 katılımcı faaliyet raporlarını kamuoyundan ziyade web sayfasında, sosyal medya 

hesaplarında paylaştıklarını şu sözlerle açıklamaktadır; 

"Yani faaliyet raporu zaten vakıflar kanununda vardır. Faaliyet raporu plan bütçe 

muhasebe kayıtları her şeyi yazarsın. Biz bu yıllık faaliyet programının içerisinde 

yürütme kurulu olarak da 3 aylık 6 aylık yıllık faaliyet programı da yaparız. 

Kamuoyundan ziyade web sayfasında sosyal medya hesaplarımızda duyururuz." 

[Türkiye\VY9; Pozisyon: 7- 7; Oluşturan: Elif ASLAN; 9.11.2021 15:16] 

Vakıfın ilk kuruluş yıllarında faaliyet raporu konusunda eksik olduklarını açıklayan VY2 

katılımcı 2000 yılından sonraki dönemlerde hazırlayıp paylaştıklarını şu cümlelerle ifade 

etmektedir; 

"İlk yıllarda belki tam yıllık faaliyet raporlarının tam hazırlanmış olduğunu 

söyleyemiyoruz ama özellikle 2000 yılından sonra biraz daha profesyonel olarak. 

Evet yıllık raporların hazırlanıp bunların da bütün detayları ile belgelendirilmiş 

olmaktadır. Ve bunlar dosyalarımızda mevcuttur." 

[Makedonya\VY2; Pozisyon: 2- 2; Oluşturan: Elif ASLAN; 2.06.2021 15:34] 

4.6.4. Basılı Malzemeler Kategorisi 

VY3 katılımcı broşür ve katalog aracılığı ile vakıf faaliyet ve duyurularını 

gerçekleştirdiklerini şu sözlerle açıklamaktadır;  

“Hem broşür anlamında hem de katalog bülten anlamında yapılan çalışmaları 

Türkçe-Arnavutça, Türkçe-İngilizce inşallah en kısa zamanda Makedonca-Türkçe 

olarak da yaptığımız ana hatlarıyla faaliyetlerimizin katalog çerçevesinde de 

duyurulduğunu ve ilgili bağışçılara, gelen misafirlere, kurumlara, derneklere, 

kuruluşlara bunlar bizzat dağıtılıyor.” 
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[Makedonya\VY3; Pozisyon: 6-6; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021] 

Vakıf faaliyetlerini duyurmak amacıyla basılı kaynak kullandıklarını VY6 katılımcı şöyle 

anlatmaktadır;  

“Ayrıca bunu basılı olarak da yayınlarız yani bizim yapacağımız diyelim ki 

cumartesi günleri sohbet toplantıları, efendim tez sunumları, seminerler, anma 

toplantıları, basılacak olan kitaplar, bunların hepsi 1 sene önceden hazırlanarak 

herkesle paylaşılır. Açıktır yani hem basılı olarak yayınlarız hem de web 

sitemizde yayınlarız.” 

[Türkiye\VY6; Pozisyon: 5-5; Oluşturan: Elif ASLAN; 2.06.2021 15.29] 

4.7. Vakfın Yapısı Teması 

Araştırmanın yedinci teması olan vakfın yapısı teması altında Türkiye ve Kuzey 

Makedonya için kategoriler ülkeler bazında ayrı ayrı verilmiştir. Her ülkenin katılımcıları 

tarafından sürdürülebilirlik temasını ifade etmek amacıyla kullandıkları kodlarla ilişkin 

bilgiler sunulmuştur. 

Vakfın yapısı teması 4 kategori altında incelenmiştir. Bunlar “vakfın gayesi”, “vakfın 

çalışmaları”, “vakfın gelir kaynakları” ve “vakfın insan kaynağı” kategorisidir. 

 

Şekil 14. Kuzey Makedonya’daki Vakıfların Yapısı 
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Makedonya’daki vakıflar için vakfın yapısı teması; vakfın gayesi 4, vakfın çalışmaları 3, 

vakfın gelir kaynakları 2 ve vakfın insan kaynağı 4 farklı kod ile tanımlanmıştır. 

 

Şekil 15. Türkiye’deki Vakıfların Yapısı 

Türkiye’deki vakıflar için vakfın yapısı teması; vakfın gayesi 6, vakfın çalışmaları 5, 

vakfın gelir kaynakları 7 ve vakfın insan kaynağı 8 farklı kod ile tanımlanmıştır. 

4.7.1. Vakfın Gelir Kaynakları Kategorisi  

Mülhak vakıfların malî yapısı da gayrimenkuller olup, mütevellileri tarafından 

yönetilmektedirler. Mülhak vakıflar ayrı birer hükmî şahıs olduğundan, bütçeleri özel ve 

muhasebe sistemleri ise vakfa özgü bir muhasebe sistemidir. Kira gelirleri işletmelerden 

elde edilen kâr, bağış ve yardımlar ile diğer çeşitli gelirlerden oluşmaktadır (Şibil, 1991, 

s. 115). 

Vakıflar bağış toplayan kuruluş sayısının giderek arttığı ama bağışçının az sayıda olduğu 

rekabetçi bir sektörde yer almaktadır. Başarılı olmak isteyen vakıfların bağışçıların 

desteğini kazandıracak politika ve uygulamalar geliştirmesi gerekmektedir. Bağışçıların 

artması vakıfların başarısını etkileyen ne önemli unsurlardan biridir. Bağışçıların 

desteğinin devam etmesi finansal sürdürülebilirlik açısından önemliyken kurumun 

faaliyetlerinde yer alacak gönüllülerin temini açısından da önemlidir (Wiggil, 2014, s. 

280). 
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VY1 katılımcı vakfın gelir kaynakları konusunda şu cümlelerle bilgi vermektedir; 

"Vakfın malları biraz önce bahsettim başta yani bir restoranımız var çalışıyor 

bir de çocuk yuvamız var vakfın bünyesi içerisinde yani bunlar genelde yönetim 

kurulu tarafından tespit edilen ve buna başvuran kişilere verilir. Onlar çalışır 

yani bu gelirlerden hem kendileri kazanır hem de vakfa gelir katılır. Bunlar da 

hepsi şeffaftır ve yönetim kurulunda tartışılır. " 

[Makedonya\VY1; Pozisyon: 14- 14; Oluşturan: Elif ASLAN; 24.05.2021 10:37] 

Vakfın gelir kaynakları hakkında VY6 katılımcı ayrıntılı bilgi vererek şunları 

aktarmaktadır; 

"Vakfın mal ve gelirlerinden kastımız vakfımıza hibe edilen gayrimenkuller var. 

Bu hibe edilen gayrimenkullerin dışında vakfın bağışları oluyor vakfa olan 

bağışlar oluyor ve vakfın gelirleri oluyor biz bunlarla gayrimenkul aldık 

dolayısıyla vakıftaki gelirlerin 1) gayrimenkul kira gelirleri, 2) satışlardan elde 

edilen gelirler 3) satışlardan elde edilen gelirler diye 3 şekilde bölebiliriz. 

Bunların içinde en büyük payı satışlar alır. Kitap satışlarımız ve bize bağışlanan 

eşyaların diyelim ki satışlarından elde edilen gelir vakfın ana gelir kaynağıdır. 

Onun dışında ikinci büyük gelir kaynağımız kira gelirleri en az olan da 

bağışlardır." 

[Türkiye\VY6; Pozisyon: 14- 14; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 14:45] 

4.7.2. Vakfın Gayesi Kategorisi  

Vakfın gayesi; “Türk Medeni Kanunu’nun 101. maddesinin son fıkrasına aykırı olmamalı 

açık, somut olmalı ve süreklilik arz etmelidir” (Vakıflar Kanunu Md:3). Aslında vakfın 

gayesi derken vakfın misyonu ve vizyonunu da ihtiva etmektedir. Vakıfların misyon ve 

vizyonları net bir biçimde tanımlanmalıdır (Argüden, 2004, s. 166). 

VY8 katılımcı vakfın gayesinden bahsederken işin özünde insan hayatına dokunmak 

olarak özetlemektedir;  

"Vakfın amacı vakfın mal ve gelirleri insana fayda getirecek şekilde 

kullanılmasıdır. Bu yaşlılar içinde böyledir öğrenciler içinde böyledir aşevi içinde 
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böyledir. Vakfa zaten gelen gelirler vakfın amacına kullanılmak üzere tahsis 

edildiği için veya o amaçla kullanıldığı için bu mekanizma içinde hep insan 

odaklıdır insanın hayatına doğru yönde yansıtılsın diye. Dolayısıyla işin özünde 

insanın hayatına dokunmak var."" 

[Türkiye\VY8; Pozisyon: 19- 19; Oluşturan: Elif ASLAN; 15.05.2021 15:50] 

VY5 vakfın misyonu olarak Türk kimliğini ve geleneklerini yaşatmak olarak 

özetlemektedir;  

"Vakfın misyonu Kalkandelen’de özellikle Osmanlı Türk geleneklerini ve hem 

kendimizi olarak benimsediğimiz Türklüğümüzü yaşatmak amacı bulunmaktadır. 

Bunun yanı sıra özellikle Kalkandelen’de Türkçe eğitim alan öğrenci sayısının 

çok düşük olması Kalkandelen’deki Türkleri tedirgin etmiştir. Vakfın da 

amaçlarından en başta ki Türkçe eğitimine kayıt yapan öğrenci sayısını arttıracak 

faaliyetlerde bulunmak ve destek olmak hedefidir." 

[Makedonya\VY5; Pozisyon: 1- 1; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 13:30] 

4.7.3. Vakfın Çalışmaları Kategorisi  

Vakfın çalışmaları vakfın amacı ile uyumlu olmalıdır. Vakıf gayesine ulaşmak için 

amacına uygun çalışmalar gerçekleştirmektedir. Bu çalışmalar vakfın hem tanınması hem 

de itibar edilmesi konusunda önemlidir. “Vakfın amacını gerçekleştirmek için yapacağı 

çalışmalar, amaç ile uyumlu olmalıdır” (Vakıflar Kanunu Md:4). Kısacası vakfın 

çalışmaları vakfın görünen yüzü olarak karşımıza çıkmaktadır. 

VY4 katılımcı vakıf çalışmalarından bahsederken daha çok milli ve dini unsurların ön 

planda tutulduğu görülmektedir; 

"Vakfın bünyesinde yaptığımız çalışmalar daha çok Makedonya'daki Müslüman 

Türk gençlerinin kendi milli ve manevi değerlerini koruma anlamada yapması 

gereken eğitim, kültür, sanat ve diğer alanlarda çalışmalar yapılıyor. Azınlık 

durumda olan Müslüman Türk toplumu özellikle tarih bilinci, kimlik bilinci, milli 

ve manevi değerler bilinci noktasında ciddi eksiklik var ve bunları biz 
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tamamlamaya çalışıyoruz. İslam Tarihi, Osmanlı Tarihi, Türk Tarihi, genel kültür 

gezileri, dini değerlerimizi tanıyalım gibi çalışmaları gerçekleştiriyoruz” 

[Makedonya\VY4; Pozisyon: 17- 17; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 14:58] 

VY3 katılımcı vakfın çalışmalarından söz ederken Türk camiasının takdirini almış olmayı 

üst bir merci olarak göstermektedir; 

"Amacımıza hedefimize uygun çalışmalar şu ana kadar yapıldı. Mutlaka eksikler 

vardır, olmuştur, olacaktır ama genel itibariyle bu noktada yıllarca çalışmalar 

yaptığımız için hem toplumda bunu ispat etmiş durumdayız hem de uluslararası 

özellikle Türkiye camiasında vakıf olarak bilinen ve takdir edilen bir kuruluş 

olarak gelen eleştirileri dikkate alarak rahat olduğumuzu söyleyebiliriz." 

[Makedonya\VY3; Pozisyon: 11- 11; Oluşturan: Elif ASLAN; 9.11.2021 14:58] 

4.7.4. Vakfın İnsan Kaynağı Kategorisi 

Kurumsallaşma sürecinde vakıflarda insan kaynağı istihdamı bir diğer önemli konudur. 

Bu kurumlarda nitelikli ve gönüllü insan kaynağının temini, elde tutulması ve geleceğe 

hazırlanması, vakıfların karşı karşıya kaldığı temel yönetim meselelerinin başında 

gelmektedir. Bu kapsamda gönüllü bulmak ve onları etkin yönetmek, gönüllü çalışma ile 

profesyonelliği dengeleyebilmek, çalışma ortamı ve özlük hakları, insan kaynakları ile 

ilgili öne çıkan uygulamalardır. Gençlerin katılımı söz konusu olduğunda bu konuların 

yanında gençleri anlamak ve gönüllü kuruluşlara katılımını artıracak istek ve 

motivasyonu sağlamak yönünde çalışmalar gerekmektedir. 

Vakıfa gençlerin katılımının gurur verici hikayesini VY4 katılımcı şu cümlelerle 

anlatmaktadır; 

"Hatta biz Köprü Gençlik Okulu Köprü mezunları çok oldu ne bileyim çocuk 

ilkokuldan Kardelene katılmış ondan sonra Köprü Gençlik Okuluna katılmış artık 

eğitim hayatının bir manada bitirmiş böyle 12 yıllık bir süreç var, çok 

arkadaşlarımız var kendileri ben 8-9 yaşında başlamıştım şimdi tabiri caizse 

evlenen arkadaşlar var. Ama sayı hep aynı olmaz 100 kişi başlar bunun 50 si 

vesaire ama mutlaka şu anda vakıf yönetiminde bulunan başta icra müdürümüz 
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olmak üzere Kardelen Çocuk Kulübünden başlayarak Köprüye gelmiş ve şimdi 

artık yönetici olmuş ve sahiplenmiş bir şekilde. Bu bizim için gurur verici 

hakikaten." 

[Makedonya\VY4; Pozisyon: 17- 17; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021] 

VY8 katılımcı vakfın bünyesindeki nitelikli insan kaynağını örnek vererek 

açıklamaktadır; 

"Vakfımızın bünyesinde Türkiye’ye yine katma değeri olan ve yönetimde olan 

birçok insanımız vardır. Sayın içişleri bakanımız 15 -16 yıldır vakfımızın 

başkanvekilidir. Birçok bakanımız milletvekilimiz bu süreçte vakfın yöneticiliğini 

yapmaktadır. Chpden aktif Hamza Çebi, Gökhan Zeybek var. Demokrat partiden 

Cemal Enginyurt vakfın yöneticisi Ethem Sancak vakfın yöneticisi gibi birçok 

değerli dostlarımız var." 

[Türkiye\VY9; Pozisyon: 1- 1; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 11:48] 

4.8. Vakıf Faaliyetlerinin Kapsamı Teması 

Araştırmanın sekizinci teması olan vakıf faaliyetlerinin kapsamı teması altında Türkiye 

ve Kuzey Makedonya için kategoriler ülkeler bazında ayrı ayrı verilmiştir. Her ülkenin 

katılımcıları tarafından sürdürülebilirlik temasını ifade etmek amacıyla kullandıkları 

kodlarla ilişkin bilgiler sunulmuştur. 

Vakıf faaliyetlerinin kapsamı teması 6 kategori altında incelenmiştir. Bunlar “akademik 

faaliyetler”, “eğitim yardımı (burs) hizmeti”, “yayın faaliyetleri”, “kurs faaliyetleri”, 

“kuru gıda yardımı” ve “yaşlı bakım desteği” kategorisidir. 
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Şekil 16. Kuzey Makedonya’daki Vakıf Faaliyetlerinin Kapsamı 

Makedonya’daki vakıflar için vakıf faaliyetlerinin kapsamı teması hiyerarşik kod 

bölümler modeli akademik faaliyetler 3, eğitim yardımı (burs) hizmeti 1, yayın 

faaliyetleri 1, kurs faaliyetleri 1 farklı kod ile tanımlanmıştır. 

 

Şekil 17. Türkiye’deki Vakıf Faaliyetlerinin Kapsamı 
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Türkiye’deki vakıflar için vakıf faaliyetlerinin kapsamı teması hiyerarşik kod bölümler 

modeli akademik faaliyetler 5, eğitim yardımı (burs) hizmeti 5, yayın faaliyetleri 1, kurs 

faaliyetleri 2, kuru gıda yardımı faaliyetleri 2 ve yaşlı bakım desteği faaliyeti 1 farklı kod 

ile tanımlanmıştır. 

4.8.1. Eğitim Yardımı (burs) Hizmeti Kategorisi  

Vakfiyelerde yer alan hayır şartlarının yerine getirilmesi amacıyla öğrencilere eğitim 

yardımı verilmektedir. 

Katılımcı VY1 burs veren ile burs alan arasında şeffaf bir yapı olduğunu şu cümlelerle 

açıklamaktadır: 

“Mesela, eğer bir bağışçı şöyle söyleyeyim örnek olarak mesela, bir bağışçı ben 

şu kadar parayı burslar için veriyorum, diyor, eğer burslar için ise o zaman 

burslar olarak dağıtmamız lazım ve o burslar yine de çocukların yani 

öğrencilerin kendi cari hesaplarına gider.” 

[Makedonya\VY1; Pozisyon: 4-4; Oluşturan: Elif ASLAN; 24.05.2021 10.29] 

Katılımcı VY9 vakıf olarak hangi miktarda hangi öğretim düzeyine burs verdiklerini 

aşağıda açıklamaktadır: 

“Her yıl yaklaşık beş yüze yakın ilköğretim okulu, lise, üniversite, lisans, doktora 

talebelerine burs veriyoruz. 200 TL, ilköğretim liseye 500 TL, yüksek lisansa 

1000 TL ve üstünde doktora öğrencilerine burslar veriyoruz.” 

[Türkiye\VY9; Pozisyon: 1-1; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 11.15] 

4.8.2. Yayın Hizmeti (faaliyetleri) Kategorisi 

Görüşme yaptığımız vakıflardan yayın hizmeti yapan vakıf hakkında katılımcı VY2 

şunları ifade etmiştir; 

“LOGOS-A Yayın Evi Vakfı hem vakıf konsepti olarak çalışan bir yayın evidir, 

hem yönetim kurulunun bir vakıf konsepti olarak ayakta durmaktadır. Yan 

evimizde genellikle Türk dilinde yazılmış kitapları Arnavutça ve Makedonca 

diline çevirisi yapılarak yayınlanmaktadır.” 
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[Makedonya\VY2; Pozisyon: 2- 2; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 15:20] 

VY6 katılımcı vakıfları hakkında bilgi verirken hem kitap basım evi hem de kitap satış 

hizmeti verdiklerini şu sözlerle açıklamaktadır; 

"Kitap basıyoruz ve satıyoruz." 

[Türkiye\VY6; Pozisyon: 14- 14; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 14:47] 

4.8.3. Kuru Gıda Yardımı Faaliyetleri Kategorisi 

VY7 katılımcı kuru gıda faaliyetleri konusunu örnek vererek açıklamaktadır; 

"Ramazan ayında ne yaptık Bereket Kolileri dağıttık." 

[Türkiye\VY7; Pozisyon: 5- 5; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 15:24] 

4.8.4. Kurs Faaliyetleri Kategorisi 

VY5 katılımcı öğrencilerin derslerine yardımcı olmak amacıyla ücretsiz etüt 

düzenlediklerini şöyle ifade etmektedir; 

"Vakıf binamızda öğrencilerin kendilerini geliştirebilecekleri çeşitli etüt dersleri 

ve öğrencilere ücretsiz bir şekilde düzenliyoruz. Ve bu da tabi ki öğrencilerin 

katılmalarına etkili oluyor. Kardelen Çocuk Kulübü takviye kurslarında kendi 

ilkokul veya lise derslerinde yardımcı olduğunu yani başarılarında etkili 

olduğunu gördükleri için özellikle ilkokul çocuklarında ailenin kendileri gelip 

ebeveynler veliler işte bizim çocuğumuzda gelsin" 

[Makedonya\VY4; Pozisyon: 17- 17; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 14:57] 

VY9 katılımcı vakfın bünyesinde 52’ye yakın kurs düzenlediklerini şu cümlelerle 

açıklamaktadır; 

"Tesisin içerisinde 52 ye yakın kurslar var. Buradaki faaliyetler ücretsiz. Bu 52 

kursun içerisinde lisan kurslarından İngilizce var Fransızca var Arapça var 

Osmanlıca var Rusça ve Çince var. Spor dallarında karate, tekvando, aikido, 

güreş var. El sanatlarından tutun da kuringe kadar web tasarımı, robotik 
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kodlama, hat, ebru mehteran sayabileceğim 52 ye yakın kurs var. Bu kursların 

hepsi tamamen ücretsiz" 

[Türkiye\VY9; Pozisyon: 1- 1; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 11:13] 

4.8.5. Akademik Faaliyetler Kategorisi 

VY6 katılımcı vakıfta düzenlenen akademik faaliyetler konusunda şu sözlerle bilgi 

vermektedir; 

"Her hafta cuma akşamları tez sunumları olur. Hanımların her çarşamba kermes 

faaliyetleri olur. Seminerler olur efendim lügat çalışmaları olur." 

[Türkiye\VY6; Pozisyon: 17- 17; Oluşturan: Elif ASLAN; 3.06.2021 10:55] 

VY9 katılımcı vakıfların siyasi diyaloglar için de bir aracı olarak gerçekleştirdikleri 

söyleşiden bahsetmektedir; 

"Kuzey Makedonya Cumhurbaşkanı George İvanov vardı geçen geldi Bermuda 

üçgeninde Türkiye adlı güzel bir söyleşi vardı onu gerçekleştirdik." 

[Türkiye\VY9; Pozisyon: 1- 1; Oluşturan: Elif ASLAN; 9.11.2021 15:21] 

 

4.9. Çapraz Durum Analizi 

Çapraz durum analizi birden fazla durumun çalışıldığı araştırmalarda tercih edilen bir 

durum çalışmasıdır. Çapraz durum analizinin amacı olaylar (vakalar) arasındaki farklılık 

ve benzerlikleri sorgulayarak bunlara ilişkin durumları derinlemesine açıklayabilmektir 

(Yin, 2008, s. 156). Bu çalışmada çapraz durum analizi kullanılmış ve durum raporları 

her ülke için ayrı ayrı verilmiştir. İki ülke arasında durumlar arasında benzer ve farklı 

yönleriyle karşılaştırmalar yapılarak bulgular raporlanmıştır. 
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Şekil 18. Hesap Verebilirlik Çapraz Tablosu 

Hesap verebilirlik ilkesi teması yasal hesap verme koduyla ilgili Türkiye’deki katılımcılar 

10 defa, Kuzey Makedonya’daki katılımcılar ise 6 defa yorumda bulunmuşlardır. Kuzey 

Makedonyalı katılımcılar tarafından en yoğun ifade edilen kodlar “mali hesap verme”, 

“yönetim kurulu üye sayısı ve fonksiyonelliği” ve “yönetim kurulunun karar alım 

şekli”dir. Türk katılımcılar tarafından en yoğun ifade edilen kod ise “yasal hesap 

verme”dir.  

Türk katılımcılar tarafından en sık ifade edilen kod yasal hesap vermedir. Hukuki bir 

hesap verebilirlik olarak da ifade edilen yasal hesap verebilirlik en belirgin özelliği, 

faaliyetlerin yasalara göre yapılıp vakıfların dış bir makama hesap vermesini 

sağlamaktadır (Balcı, 2003, s. 120). Türkiye Cumhuriyeti’nde vakıflar 5737 sayılı 

Vakıflar Kanunu’na göre faaliyetlerini gerçekleştirmekte ve Vakıf Genel Müdürlüğüne 

hesap vermekte yani devlet tarafından denetlenmektedir (Yayımlandığı R. Gazete, 

27/2/2008 Sayı: 26800) 

Kuzey Makedonya’daki vakıflar Dernekler ve Vakıflar Kanunu 55/2016 sayılı kanuna 

göre faaliyetlerini gerçekleştirmektedir (“Службен весник на Република Македонија“ 

бр. 52/2010, 135/2011 и 55/2016). Ülkede vakıflar devletten bağımsızdır, Vakıflar Genel 

Müdürlüğüne benzer bir kuruma sahip değildir. 
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Hesap verebilirlik ilkesi teması Kuzey Makedonyalı katılımcılar tarafından en yoğun 

ifade edilen kod mali hesap verme sorumluluğu kodudur. Mali hesap verme çerçevesinin 

içinde denetim, bütçe ve muhasebe sistemlerinin izlenmesi ve raporlanması, mali 

kaynakların tahsisi, kullanılması ve ödemelerin yapılması, muhasebeleştirilmesi, 

raporlanması ve kötüye kullanılmaması için gerekli önlemlerin alınması prosesleri yer 

almaktadır (Kırılmaz & Atak, 2015, s. 199).  

Kurumsal yönetimin hayata geçmesini sağlayacak en önemli unsurlardan biri yönetim 

kurullarıdır. Vakıfların yönetim organı vakıf senedine göre oluşturulur. Resmî bir 

yönetim yapısı, vakfın istikrarlı bir çerçevede hesap verebilir olması yolunda ilk adımıdır. 

(Akıncı, 2013, s. 11). Yönetim kurulunun seçimi sağlıklı bir yönetim kurulu yapısının, 

kurumun devamlılığı ve finansal performansında önemli rol oynadığı kabul edilebilir 

(Gökçen, Sözüer, & Arslantaş, 2012, s. 79) . Yönetim kurulu seçimi açısından iki ülke 

karşılaştırıldığında hem açık oylama hem de kapalı oylama olmak üzere her ikisinin de 

tercih edildiği görülmektedir. 

Yönetim kurulunun sayısı yönetim kurulu üyelerinin yapıcı ve verimli çalışmalar 

yapmalarına, rasyonel ve hızlı kararlar almalarına, çalışmalarını etkin bir şekilde organize 

etmelerine olanak sağlayacak şekilde belirlenmelidir (SPK, 2005, s.48). Bu ilkelerde 

yönetim kurulu üye sayısıyla ilgili sayısal bir ifade bulunmamaktadır. Her iki ülkeyi 

yönetim kurulunun sayısı olarak karşılaştırdığımızda Türk vakıf yönetimin en fazla 50 en 

az 9 kişiden oluştuğu görülmektedir. Türk vakıf yöneticileri yönetim kurulu sayısının 

fazla olması fonksiyonel açıdan verimli olduğunu savunmaktadır. Bu görüşün tam zıddını 

savunan Kuzey Makedonya vakıf yöneticileri ise; yönetim kurulu sayısının daha az 

olması kararların daha düzgün çıkması açısından verimli ve fonksiyonel olduğunu ileri 

sürmektedir.  Kuzey Makedonya’daki vakıflara baktığımızda yönetim kurulu sayısı en 

çok 9 en az 7 kişiden oluşmaktadır. Fonksiyonellik açısından 9 ile 7 yönetim kurulu sayısı 

yeterli bir sayı olarak görülmektedir. 

Yönetim kurulu toplantılarının sayısı bakımından karşılaştırdığımızda; Kuzey 

Makedonya’da toplantılar en sık ayda bir düzenlenirken, Türkiye’de haftada bir 

düzenlenmektedir.  

Yönetim kurulu toplantılarının kaydedilmesi hesap verebilirliğin en temel aracıdır. 

Tutanaklar bir kurumsal hafıza şekli olarak kuruluşun tutarlı ve ihtiyatlı bir biçimde 
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çalıştığının en önemli kanıtıdır (Raporu, 2017, s. 28). Her iki ülkede de toplantı 

tutanakları tutulurken, Türkiye vakıflarının kayıt altına alma konusunda daha hassas ve 

titiz oldukları görülmektedir. 

 

Şekil 19. Şeffaflık Çapraz Tablosu 

Şeffaflık İlkesi teması Türk katılımcıların en yoğun olarak ifade edilen kod “finansal 

şeffaflık” kodu iken Kuzey Makedonyalı katılımcılar tarafından ifade edilen kodlar 

“finansal şeffaflık” kodu, “faaliyetlere katılım” ve “kararlara katılım” olmuştur. 

Finansal şeffaflık, vakıflar hakkındaki soru işaretlerini ortadan kaldırarak güven 

duygusunun pekişmesine yardımcı olmanın yanı sıra vakıflarda kurumsal yönetişim 

uygulamalarının hayata geçmesine de yardımcı olmaktadır (Güner, 2020, s. 45). 

Finansal şeffaflık bir kuruluşun faaliyetlerinin ve finansal bilgilerinin kamusal erişime 

açık olması olarak açıklanmaktadır (Pamukçu, 2011, s. 134). Finansal şeffaflık 

konusunda ülkeler arası karşılaştırma yaptığımızda, Türk vakıflarının kurum faaliyetleri 

ve finansal bilgileri paylaşma konusunda daha şeffaf olduğu görülmektedir. Şeffaflık 

İlkesi temasında Türk katılımcılar tarafından en yoğun olarak ifade edilen kod finansal 

şeffaflık kodudur. Türk vakıfları bu bilgileri kendi web sitelerinde paylaşmakta, kamuoyu 

ile doğru, açık ve karşılaştırılabilir bilgi paylaşımının doğru zamanda yaptığı 

görülmektedir. Vakfın bu davranışı kuruma olan güveni arttırmaktadır. 

Kararlara katılım koduyla ilgili Kuzey Makedonya’daki katılımcılar 6 defa yorumda 

bulunurken Türkiye’deki katılımcılar 4 defa yorumda bulunmuşlardır. Şeffaflık İlkesi 

teması altında Kuzey Makedonyalı katılımcılar tarafından en yoğun olarak ifade edilen 

kod, kararlara katılım kodudur. 
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Katılımcılık, son zamanlarda çok kullanılan kurumsal yönetişim kavramıyla yakından 

ilişkilidir. Çünkü kurumsal yönetişim, katılımı öngörmektedir. Vakıf yönetiminde karar 

alma ve uygulama süreçlerinde paydaşların da yönetsel karar ve faaliyetlere aktif olarak 

dâhil edilmesine yönelik bir yaklaşımın ürünüdür (Ateş & Buyruk, 2018, s. 89) Kuzey 

Makedonya’daki vakıf yöneticileri, alınacak kararlarda ilgili kesimin görüşlerine değer 

verdiklerini, fikir alışverişi ve istişare yoluyla karar aldıklarını belirtmişlerdir. Çalışma 

sonucunda karar alma süreçlerine paydaşları da dahil ettikleri tespit edilmiştir.  

 

Şekil 20. Sorumluluk Çapraz Tablosu 

Sorumluluk ilkesi teması Kuzey Makedonyalı katılımcılar tarafından en yoğun ifade 

edilen kod mevzuata uygunluk iken Türk katılımcılar tarafından ifade edilen kod da 

“mevzuata uygunluk” kodudur. Mevzuata uygunluk koduyla ilgili olarak Kuzey 

Makedonya’daki katılımcılar 5 defa, Türkiye’deki katılımcılar 8 defa yorumda 

bulunmuşlardır. 

Mevzuata uygunluk, vakıfların, vakfiye ve vakıf senedinde yazılı amaç doğrultusunda 

faaliyette bulunup bulunmadıkları, yürürlükteki mevzuata uygun yönetilip 

yönetilmedikleri, mallarını ve gelirlerini vakıf senedindeki şartlara uygun kullanıp 

kullanmadıklarının tespiti doğrultusunda, mali ve uygunluk denetimi şeklinde 

gerçekleşmektedir (Özaydın, 2009, s. 55). Her iki ülkedeki vakıfların da bu konuda hassas 

olduğu ve vakfiyelerine göre hareket ettiği görülmektedir.  

Türkiye’deki vakıfların mevzuata uygunluk denetiminde, yeni vakıflar için vakıf senedi; 

mülhak ve esnaf vakıfları için vakfiyeler; cemaat vakıfları için ise vakfiye yerine geçen 

1936 tarihli beyannameleri esas alınmaktadır (Vakıflar Yönetmeliği, m.39). Bu 
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çalışmanın kapsamında yer alan mülhak vakıflarının, kuruluş esaslarını gösteren 

vakfiyelerine göre hareket ettikleri tespit edilmiştir 

Kuzey Makedonya’daki vakıfların mevzuata ve amaca uygunluk denetimi, anayasaya 

aykırılık teşkil etmeyen vakfiye şartlarına göre gerçekleştirilmektedir. 

 

Şekil 21. Adil Yönetim Çapraz Tablosu 

Adil yönetim ilkesi teması hem Kuzey Makedonyalı katılımcılar tarafından hem de Türk 

katılımcılar tarafından en yoğun ifade edilen kod “denetleme mekanizmalı yönetim” 

kodudur. Denetleme mekanizmalı yönetim koduyla ilgili Türkiye’deki katılımcılar 8 

defa, Kuzey Makedonya’daki katılımcılar ise 6 defa yorumda bulunmuşlardır. 

Türkiye Cumhuriyeti’nde vakıfların denetimini Türk Medeni Kanunu ve Vakıflar 

Kanunu gereği Vakıflar Genel Müdürlüğü yapmaktadır.  Vakıflar Genel Müdürlüğü 

vakıfların mevzuata ve amaca uygunluk denetimini müfettişleri vasıtasıyla yerine 

getirmektedir. 

Kuzey Makedonya’da Vakıf Genel Müdürlüğüne benzer bir kurum olmadığından 

vakıfların denetimi Maliye Bakanlığı tarafından mali tabloların denetimi şeklinde 

yapılmaktadır. 

Her ülkede insana ve topluma hizmet etme gayesi olan vakıfların denetimi ülkeden ülkeye 

farklılık göstermektedir. İki ülke arasında yapılan çalışmada tespit edilen en önemli 

farklılık; Türkiye’de ki vakıfların denetimini Vakıflar Genel Müdürlüğü yaparken, Kuzey 

Makedonya’da ki vakıfların denetimi Maliye Bakanlığı tarafından gerçekleşmektedir. 
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Adil yönetim ilkesi açısından karşılaştırıldığında, iki ülke arasında hesap verilen merci 

açısından farklılık olduğu görülmektedir. Kuzey Makedonya’da vakıflar Maliye 

Bakanlığına hesap verirken, Türkiye’deki vakıflar Vakıf Genel Müdürlüğüne hesap 

vermektedir. 

 

Şekil 22. Vakfın Yapısı Çapraz Tablosu 

Vakfın yapısı teması Kuzey Makedonyalı katılımcılar tarafından en yoğun ifade edilen 

kod “vakfın gayesi” kodu iken Türk katılımcılar tarafından ifade edilen kod “vakfın insan 

kaynağı”dır. Vakfın gelir kaynakları ile ilgili Kuzey Makedonya’daki katılımcılar 2 defa 

yorumda bulunurken Türkiye’deki katılımcılar 7 defa yorumda bulunmuşlardır. 

Kuzey Makedonya’da katılımcılar tarafından, vakfın gayesinden söz edilirken daha çok 

dinî, millî unsurların ön plana çıkarıldığı görülmektedir. Multi etnik bir toplumda 

yaşamlarını sürdürmeye çalışan bu kurumların, ortak paydada buluşmaya çalışırken dinî 

ve millî değerlerini korumak zorunda oldukları tespit edilmiştir. Türk katılımcıların ise 

daha çok vakfın gelir kaynaklarından söz ettikleri ortaya çıkmıştır.  Kuzey Makedonya 

vakıfları ile karşılaştırıldığında Türk vakıflarının muazzam bir gelirleri olduğu 

görülmektedir.  

İnsan kaynağı açısından karşılaştırdığımızda Türk vakıflarına katılan insan kaynağının 

daha nitelikli ve nicelik açısından daha fazla olduğu görülmektedir. Kuzey Makedonya 

vakıflarında daha çok genç katılımcılar mevcutken nitelikli bireyler yönetim kurulu ile 

sınırlıdır. 
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Şekil 23. Kurumsallaşma Çapraz Tablosu 

Kurumsallaşma teması ile ilgili Kuzey Makedonyalı katılımcılar tarafından en yoğun 

ifade edilen kod formalleşme iken Türk katılımcılar tarafından ifade edilen kod 

“profesyonelleşme”dir. “Formalleşme” koduyla ilgili Kuzey Makedonyalı katılımcılar 6 

defa yorumda bulunurken Türk katılımcılar 7 defa yorumda bulunmuşlardır. 

Örgütün eylemlerinin bireysellikten çıkartılarak belirli kurallara bağlanması formalleşme 

olarak tanımlanmaktadır (Apaydın, 2008, s. 123). Türk vakıflarının örgüt içinde iş ve 

işlemlerin o konuda uzman kişiler tarafından yerine getirilmesi sebebiyle profesyonel 

oldukları; görev, rol, yetki ve sorumluluklarının belirgin bir şekilde tanımlanmış olması 

formal olduğu için de daha kurumsal bir yapıya sahip oldukları görülmektedir. 

Formalleşmenin örgütün kurumsallaşmasında önemli yeri bulunmaktadır. Vakıflar için 

kurumsallaşmış olmak önemli olmanın yanında var olma nedenleri ile bağlantılıdır 

(Argüden, 2004, s. 23). 

İş birliği yapmak ilkesi vakıflar için önem kazanmaktadır. Şirketler rekabet ederken 

vakıflar ise iş birliği yaparak kaynak çoğaltmanın yollarını aramaktadır (Argüden, 2004, 

s. 23). Kurumsal iş birlikler kategorisi incelendiğinde Kuzey Makedonya’daki vakıfların 

en yoğun olarak Türkiye’deki vakıflarla çalıştığı görülmektedir. İlkeler ve çalışma 

sahaları açısından paralellik göstermektedirler. 
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Şekil 24. Kurumsal İletişim Çapraz Tablosu 

Kurumsal iletişim teması hem Kuzey Makedonyalı katılımcılar hem de Türk katılımcılar 

tarafından en yoğun ifade edilen kod “iletişim araçları”dır. İletişim araçları derken 

Instagram, Facebook, Whatsapp, e-mail vb. içermektedir. Her iki ülke vakıflarının da hem 

kurum içi iletişim hem de kurum dışı iletişim araçlarını aktif olarak kullandığı 

görülmektedir.  

Dünyada bağışçılar yıllık faaliyet raporlarını vakıf ile bağışçı arasındaki en önemli 

iletişim araçlarından biri olarak görür. Vakıf, faaliyet raporlarının içeriğini sadeleştirerek 

kamuoyu ile paylaşır. Bu raporlar kapsamında vakfın o dönem için hedeflediği 

çalışmaları verimli bir biçimde gerçekleştirip gerçekleştiremediği, vakıf çalışmalarının 

dış dünyaya objektif bir biçimde duyurulması ve kamudaki destekçiler tarafından 

değerlendirilmesi sağlanır (Güner, 2020, s. 42). 

Yıllık faaliyet raporları da bir iletişim aracı olarak görülmektedir. Bu raporların kamuoyu 

ile paylaşılması şeffaflık hususunda olumlu bir girişimdir. Türkiye’deki vakıfların yıllık 

faaliyet raporlarını kamuoyu ile paylaştıkları görülmektedir. Bu durum, Kuzey 

Makedonya’daki vakıflardan daha şeffaf olduklarını göstermektedir. Kuzey 

Makedonya’daki bazı vakıfların 2000 yılından önce yıllık faaliyet raporu 

hazırlamadıkları çalışmada tespit edilmiştir. 

Web siteleri kurumsallaşmanın gösterilmesi açısından çok önemli bir potansiyele sahip 

olmasına rağmen, Kuzey Makedonya’daki vakıflar tarafından sadece faaliyetlerini 

paylaştıkları bir iletişim aracı olarak kullanıldığı görülmektedir. 
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Şekil 25. Vakıf Faaliyetleri Çapraz Tablosu 

Vakıf faaliyetleri kapsamı teması Kuzey Makedonyalı katılımcılar tarafından en yoğun 

ifade edilen kod “akademik faaliyetler” kodu iken Türk katılımcılar tarafından en yoğun 

ifade edilen “eğitim yardımı” kodudur. Akademik faaliyetler koduyla ilgili olarak Kuzey 

Makedonyalı katılımcılar 3 defa yorumda bulunurken Türk katılımcılar 3 defa yorumda 

bulunmuşlardır. 

Türkiye’de vakıfların faaliyet alanları zengin bir çeşitlilik göstermektedir. Kuzey 

Makedonya vakıfları hem faaliyet hem de çeşitlilik konusunda sınırlıdır. Türkiye’deki 

vakıfların daha yoğun ve aktif faaliyet gösterdikleri alanların başında eğitim bursu 

gelmekte, bunu gıda yardımı, kurs ve akademik faaliyetler takip etmektedir. 

Makedonya’daki vakıfların ise akademik faaliyetlerde daha faal oldukları görülmektedir. 

Bu faaliyetlerin içeriği genelde milli ve dini konulardır. Amaç, Balkan bölgesinde tarih 

şuurunu canlı tutmak, Türk dili ve geleneğini yaşatmak, İslam din öğretilerini gelecek 

nesillere aktarmaktır. 
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5. SONUÇ VE ÖNERİLER 

Vakıf, Türk-İslam toplumunda coğrafyayı vatana, serveti hizmete dönüştüren, yurdu 

sosyal ve kültürel kurumlarla donatandır. İnsanları sevgi, sosyal yardım ve dayanışma 

ağları ile birbirine bağlayarak, geçmişle bugün ve gelecek arasında köprü kurarak tarih 

bilincini canlı tutan bir medeniyet unsuru olmuştur  (Öztürk, 2012, s. 23). Bu savdan yola 

çıkarak çalışmada Kuzey Makedonya ve Türkiye vakıflarının kurumsal yönetişim ilkeleri 

bağlamında karşılaştırılmasına gidilmiştir. Her iki ülkenin tarihinde ortak değer, ortak 

kültür, ortak dinin bir yansıması olarak vakıflar görülmektedir. 

Dünyada vakıfların kuruluş ve gelişmesinde Türkiye Cumhuriyeti’nin öncülük ettiği, 

Osmanlı Dönemi’nde vakıfların nicelik olarak çoğaldığı ve nitelik bakımından geliştiği, 

Türkiye Cumhuriyeti sınırları içinde kalan ve dışında bulunan vakıfların büyük bir 

bölümünün bugün de hizmet verdiği bilinmektedir (Bardhi, 2016). 

Osmanlı Devleti’nin Balkanlara ve özellikle Makedonya’ya girdiği günlerden itibaren 

vakıflar; devlet ile toplum arasında birçok konuda katalizör ve kaynaştırıcı rol 

üstlenmiştir. Toplumun değişik kesimlerinde kurulan vakıfların, yapılan araştırmalardan 

da açıkça anlaşıldığı gibi yardımlaşma, eğitim, iktisat, din ve buna benzer birçok konuda 

etkili olduğu sonucu açıkça ortaya çıkmaktadır. Osmanlı yönetimi Makedonya’dan 

uzaklaştıktan sonra, vakıflar, özellikle Müslüman toplumu himayesi altına almış ve 

“toplumu destek” anlamında devletin bu rolünü üstlenmişlerdir. Bu durum Krallık 

Yugoslavya, Sosyalist Yugoslavya ve 1990’lardan sonra kurulan Kuzey Makedonya 

Cumhuriyeti’nde bu şekilde devam etmiştir. 

Alan yazın incelendiğinde, kurumsal yönetişim uygulamalarının şirketlere yönelik 

çalışmalarının daha fazla, vakıflar ile ilgili yapılan çalışmalarının ise daha az olduğu 

tespit edilmiştir. Bu çerçevede düşünüldüğünde söz konusu çalışma; doğrudan vakıflara 

odaklanmış olması, Kuzey Makedonya ile Türkiye arasında vakıfları karşılaştırması 

nedeniyle diğer çalışmalardan ayrılmakta ve ele aldığı konunun özgün ve öncü bilimsel 

çalışmalardan biri olması sebebiyle alan yazına katkı sağlamaktadır.  

Bu çalışmanın konusu olan günümüz Kuzey Makedonya vakıfları devletten bağımsızdır 

ve kendi kaynaklarıyla, yani halktan alınan yardımlarla faaliyetlerine devam 
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etmektedirler. Statüleri Türkiye Cumhuriyeti’ndeki mülhak vakıflarla benzerlik 

göstermektedir. Bundan dolayı Türkiye’de aynı statüde bulunan mülhak vakıflarla 

karşılaştırma yapılmıştır. Vakıf karşılaştırmalarında, Osmanlı geleneğine sadık ve o 

ilkelerin çağdaş toplumda yansıması olan vakıfların seçilmesine dikkat edilmiştir 

Türkiye ve Kuzey Makedonya’daki vakıfların kurumsal yönetişimin temel ilkeleri 

kapsamında incelenmesi ve karşılaştırılması ile ilgili olarak elde edilen bulgular dördüncü 

bölümde ayrıntılı olarak verilmiştir. Araştırmada katılımcılardan elde edilen veriler 

doğrultusunda öne çıkan bazı sonuçlara ulaşılmıştır. Bu sonuçlar şu şekilde özetlenebilir: 

“Hesap verebilirlik ilkesi” temasında elde edilen bulgulara göre; Türk katılımcılar 

tarafından en yoğun ifade edilen kod yasal hesap vermedir. Yasal hesap verme, kurumun 

dış bir makama hesap vermesi anlamını taşımaktadır (Balcı, 2005, s. 120). Türkiye 

Cumhuriyeti’nde vakıflar 5737 sayılı Vakıflar Kanunu’na göre faaliyetlerini 

gerçekleştirmekte ve Vakıf Genel Müdürlüğüne hesap vermekte yani devlet tarafından 

denetlenmektedir (Yayımlandığı R. Gazete, 27/2/2008 Sayı: 26800). Kuzey 

Makedonya’daki vakıflar Dernekler ve Vakıflar Kanunu 55/2016 sayılı kanuna göre 

faaliyetlerini gerçekleştirmektedir (“Службен весник на Република Македонија“ бр. 

52/2010, 135/2011 и 55/2016). Ülkede vakıflar devletten bağımsızdır, Vakıflar Genel 

Müdürlüğüne benzer bir kuruma sahip değildir. 

Kuzey Makedonyalı katılımcılar tarafından en yoğun ifade edilen kod mali hesap verme 

sorumluluğu kodudur. Mali hesap verme; bütçe ve muhasebe sistemlerinin izlenmesi ve 

raporlanması, mali kaynakların tahsisi, ödemelerin yapılması, muhasebeleştirilmesi, 

raporlanması proseslerini kapsamaktadır (Kırılmaz & Atak, 2015, s. 199). Kuzey 

Makedonya’da Vakıf Genel Müdürlüğüne benzer bir kurum olmadığından vakıfların 

denetimi Maliye Bakanlığı tarafından mali tabloların denetimi şeklinde yapılmaktadır. 

“Şeffaflık ilkesi” temasında elde edilen bulgulara göre Türk katılımcıların en yoğun 

olarak ifade edilen finansal şeffaflık kodudur. Finansal şeffaflık bir kuruluşun 

faaliyetlerinin ve finansal bilgilerinin kamusal erişime açık olması olarak açıklanmaktadır 

(Pamukçu, 2011, s. 134). Türk vakıfları finansal bilgilerini ve faaliyetlerini kamuoyu ile 

doğru, açık ve karşılaştırılabilir bilgi paylaşımını yaptığı görülmektedir. Vakfın bu 

davranışı kuruma olan güveni arttırmaktadır. 
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Kuzey Makedonyalı katılımcılar tarafından en yoğun ifade edilen kod kararlara katılım 

kodudur. Kararlara katılımın aynı zamanda kurumsal yönetim ilkelerinden şeffaflık ilkesi 

ile tamamen örtüştüğü söylenebilir. Vakıf yönetiminde karar alma ve uygulama 

süreçlerinde paydaşların da yönetsel karar ve faaliyetlere aktif olarak dâhil edilmesine 

yönelik bir yaklaşımın ürünüdür (Ateş & Buyruk, 2018, s. 89). Kuzey Makedonya’daki 

vakıf yöneticileri vakıfta alınacak kararlarda ilgili kesimin görüşlerine değer verdiklerini, 

fikir alışverişi yaptıklarını ve istişare yoluyla karar aldıklarını belirtmişlerdir. Karar alma 

süreçlerine paydaşları da dâhil ettiklerini, farklı görüşlere ve fikirlere açık olduklarını 

ifade etmişlerdir. 

“Sorumluluk ilkesi” temasında elde edilen bulgulara göre hem Türk katılımcılar 

tarafından hem de Kuzey Makedonyalı katılımcılar tarafından en yoğun ifade edilen kod, 

vakıf senedindeki şartlara uygunluk anlamına gelen mevzuata uygunluk kodudur. Her iki 

ülke vakıflarının da bu konuda hassas olduğu ve vakfiyelerine göre hareket ettiği 

görülmektedir.  

“Adil yönetim ilkesi” temasında elde edilen bulgularda hem Makedonyalı katılımcılar 

tarafından hem de Türk katılımcılar tarafından en yoğun ifade edilen kod denetleme 

mekanizmalı yönetim kodudur.  

Türkiye Cumhuriyeti’nde vakıfların denetimini Türk Medeni Kanunu ve Vakıflar 

Kanunu gereği Vakıflar Genel Müdürlüğü yapmaktadır.  Vakıflar Genel Müdürlüğü 

vakıfların mevzuata ve amaca uygunluk denetimini müfettişleri vasıtasıyla yerine 

getirmektedir. (Vakıflar Yönetmeliği, m.39). Her ülkede insana ve topluma hizmet etme 

gayesi olan vakıfların denetimi ülkeden ülkeye farklılık göstermektedir. Türkiye’de ki 

vakıfların denetimini Türk Medeni Kanunu ve Vakıflar Kanunu gereği Vakıflar Genel 

Müdürlüğü yapmaktadır. Kuzey Makedonya’da ki vakıfların denetimi Maliye Bakanlığı 

tarafından gerçekleşmektedir. Adil yönetim ilkesi açısından karşılaştırdığımız zaman iki 

ülke arasında hesap verilen mercilerin olarak farklı olduğu görülmektedir. Kuzey 

Makedonya’da vakıflar Maliye Bakanlığına hesap verirken, Türkiye’deki vakıflar Vakıf 

Genel Müdürlüğüne hesap vermektedir. Kuzey Makedonya vakıflarının denetimi yasal 

olarak Maliye Bakanlığı yetkisi altındadır. Vakıfların mevzuata ve amaca uygunluk 

denetimini Maliye Bakanlığı tarafından görevlendirilen müfettişler vasıtasıyla yerine 

getirmektedir.  
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Çalışmanın sonucunda elde edilen bulgulara göre her iki ülke de vakıf kurumlarının 

kurumsal yönetişim ilkeleri açısından oldukça kapsamlı yasal çerçevelere sahip olduğu 

tespit edilmiştir. Hesap verilen merciler konusunda da iki ülke uygulamaları arasında 

oldukça önemli temel farklılık bulunmaktadır.  

İki ülke arasında en temel fark, merkezî düzenleyici kurum kavramıdır. Türkiye 

Cumhuriyeti, Devlet Vakıf Kurullarının işlevlerini izlemek için merkezi Vakıf Genel 

Müdürlüğüne sahipken Kuzey Makedonya’da Vakıf Genel Müdürlüğüne benzer bir 

kuruma sahip değildir. Türkiye Cumhuriyeti’nde Vakıf Genel Müdürlüğü, büyük 

vakıfların performans denetimini üstlenmekte ve mali işler hükümet tarafından 

denetlenmekteyken Kuzey Makedonya’da yalnızca mali tabloların denetimi 

yapılmaktadır. Türkiye’de ki vakıfların Vakıf Genel Müdürlüğü tarafından yani devlet 

tarafından denetleniyor olması vakıfları hesap verebilir kılmaktadır. Bununla birlikte 

Türkiye Cumhuriyeti’ndeki vakıflar web sitelerinde faaliyet raporlarını yayınladıkları 

için şeffaflık açısından daha iyi uygulamaya sahiptir.  Bu uygulamanın daha fazla 

şeffaflık sağlaması açısından daha uygun olduğunu ve bu nedenle Kuzey Makedonya 

vakıflarının da bu uygulamayı benimsemesi gerektiğine inanılmaktadır. 

Tezin özgün ve kapsamlı bir çalışma olması sebebiyle karşılaştırma yapılacak başka 

çalışmaya rastlanmaması bir kısıtlılık olarak karşımıza çıksa da fikir vermesi açısından 

kısmi benzerlik gösteren çalışmalarla kıyaslanmış, genel olarak sonuçların uyumlu 

olduğu görülmüştür. Örneğin Ebrahim (2003)’in çalışmasında, STK'larda hesap 

verebilirliğin nasıl uygulandığını incelediği çalışmasında; raporlar ve açıklamalar, 

performans değerlendirme, katılımcılık, öz değerlendirme ve sosyal denetim 

mekanizmasının kullanıldığı ortaya konulmuştur (Ebrahim, 2003).  Aziz ve Ali (2018), 

çalışmasında Hindistan ve Malezya’daki vakıf kurumlarını kurumsal yönetişim açısından 

incelemiştir. Bu karşılaştırmalı çalışmanın sonucunda elde edilen bulgulara göre 

düzenleyici kurumun farklı olduğu sonucuna varılmıştır. Hindistan, Devlet Vakıf 

Kurullarının işlevlerini izlemek için merkezî Vakıf Konseyine sahipken Malezya’da vakıf 

varlıklarının yegâne mütevellileri olarak yalnızca eyalet düzeyinde İslam Dini Konseyleri 

bulunmaktadır. (Aziz & Ali, 2018).  Güneri’nin (2019) çalışmasında merkezi Türkiye’de 

bulunan 280 STK’nin internet siteleri kurumsal şeffaflık, faaliyet şeffaflığı ve finansal 

şeffaflık olmak üzere üç ayrı başlık altında değerlendirilmiş ve bu üç şeffaflık düzeyinin 

toplamı olarak genel şeffaflık düzeyi hesaplanmıştır. Yapılan incelemeler sonucunda 
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STK’lerde örgütsel yapıyı ve üst yönetim bilgilerini ölçmeye çalışan kurumsal şeffaflık 

düzeyi %70, yürüttüğü faaliyetlere ve projelere yönelik internet sitelerinde paylaşılan 

faaliyet şeffaflığı düzeyi %48, STK’lere ait finansal bilgilerin internet sitelerinde 

paylaşılma düzeylerini ölçen finansal şeffaflık düzeyi %19, üç şeffaflık düzeyinin 

bileşimi/ortalaması olan genel şeffaflık düzeyi ise %45 olarak hesaplanmıştır (Güner, 

2019). 

Tez kapsamında yapılan araştırmanın verileri göz önünde bulundurulduğunda, 

Türkiye’de yer alan vakıfların kurumsal yönetişim ilkelerinden hesap verebilirlik ve 

şeffaflık uygulamalarının daha yüksek düzeyde olduğu tespit edilmiştir. Bunun temel 

sebebi Türkiye’de vakıfların bağlı bulunduğu T.C. Vakıflar Genel Müdürlüğü gibi bir 

merkezi kurumun bulunması ve buna bağlı olarak kurumsal yönetişim ilkelerinin vakıflar 

tarafından daha iyi düzeyde benimsenmesine olumlu katkısı olduğu saptanmıştır. Aynı 

bakış açısıyla, Kuzey Makedonya vakıflarının kurumsal yönetişim ilkelerini daha iyi 

düzeyde benimsemesi için Türkiye’deki T.C. Vakıflar Genel Müdürlüğü benzeri bir 

merkezi üst kurulun kurulması ve vakıfların bu üst kurulca denetlenmesi önerilmektedir 

Bu çalışmada vakıflar kurumsal yönetişim ilkeleri bağlamında değerlendirilmiş ve 

müspet gelişmeler tespit edilmiştir. Bununla birlikte gelişmeye açık alanlarla ilgili 

öneriler de sunulmaya çalışılmıştır. 

Gelecek Araştırmalar İçin Öneriler  

Araştırmanın akademik bulgularından hareketle gelecekte kurumsal yönetişim, kurumsal 

yönetiş ilkeleri ve vakıf başarısı ile ilgili yapılacak araştırmalara, araştırmacılar için 

sunulan öneriler aşağıda sunulmuştur: 

 Araştırmada kullanılan nitel yöntemin yerine nicel yöntem daha kapsamlı ve farklı 

ölçekler kullanılabilir. 

 Araştırma Türkiye ve Kuzey Makedonya’daki mülhak vakıflar ile 

sınırlandırılmıştır. Çalışmanın örneklemi genişletilerek farklı ülkeleri kapsayan 

araştırmalar yapılabilir.  

 Araştırma zaman ve maliyet kısıtları sebebiyle paydaşlardan yalnızca 

yöneticilerle ve kısıtlı bir dönem içerisinde gerçekleştirilmiştir. Bundan sonraki 
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araştırmalar; farklı dönemlerde yönetici araştırma verilerinin analiz edilerek 

önceki araştırmalarla karşılaştırılacağı, vakıf paydaşlarının tamamının ya da 

birçoğunun bakış açılarının dahil edileceği, konuyla ilgili paydaş memnuniyeti, 

vakıfların örgüt itibari gibi diğer değişkenlerin de ele alınacağı şekilde 

planlanabilir. 
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EK 

“Mülakat Formu” 

 

Sayın Vakıf Yöneticisi, 

 

Bu araştırma İstanbul Ticaret Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü İşletme doktora 

programı kapsamında tarafımca yürütülmekte olan tez çalışması için uygulanmaktadır. 

Tez çalışmasının konusu “Kuzey Makedonya ve Türkiyedeki Vakıfların Kurumsal 

Yönetişim İlkeleri Bağlamında Karşılaştırılması” olarak belirlenmiştir. Araştırmanın 

amacı, son yıllarda üzerinde çokça tartışılan bir kavram olan “kurumsal yönetişim” 

kavramını vakıflar ölçeğinde tartışmak ve vakıf yöneticilerinin kurumsal yönetişim 

ilkelerinin uygulanabilirliğine yönelik bakış açılarını tespit etmektir. Bu amaç 

doğrultusunda saygın ve çok değerli vakıf yöneticileri ile yarı yapılandırılmış mülakatlar 

gerçekleştirilmesi planlanmıştır.  

 

Görüşmemizde aşağıda listelenmiş olan bazı soruları sırasıyla yanıtlamanız istenecektir. 

Görüşme esnasında izin verilmesi durumunda ses kaydı alınacaktır. Görüşmeler 

esnasında gerçekleştirilen kayıtlar üzerinde herhangi bir değişiklik yapılmadan sunulan 

veri, bilgi ve görüşler akademik çalışmada kullanılacaktır. Görüşme kayıtları herhangi bir 

şekilde başka amaç ve kaynaklar için kullanılmayacaktır. Görüşmemizde mümkün 

olduğu kadar samimi ve somut yanıtlar vermeniz hususunu arz ederim.  

 

Zaman ayırıp, soruları yanıtladığınız ve bu akademik çalışmaya değerli katkılarınızı 

sunduğunuz için şimdiden teşekkür ederim.  

 

Dr. Öğrencisi Elif Hayrullah ASLAN 

E-Mail: eljifaslan@gmail.com 
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Ş- Sorular: 

 

1.  Vakıf yetkilisi olarak varlık üzerinden getiri, öz kaynak üzerinden getiri gibi 3-5 

yıllık finansal karar alma süreçlerini ve kararlarını diğer paydaşlara açık ve 

paylaşılır bir biçimde gerçekleştiriyor musunuz? 

2. Vakfınızın gelir ve giderlerin yıllık raporları hazırlanıyor mu, yani 

belgelendirilmiş midir?  

3. Yıllık faaliyet raporları açık tartışmaya sunulup yönetim kurulu tarafından 

onaylanıyor mu? 

4. Görev yaptığınız kurumda yönetimin yaptığı işlemler hakkında herkese hesap 

verdiği, eleştirilere ve tartışmalara açık olduğunu söyleyebilir misiniz? Bağışçılar 

yöneticilere erişebiliyor mu? 

5. Vakfınız belirli dönemler için faaliyet programları hazırlayıp bunu kamuoyuna 

duyurusu yapılmakta mıdır?  

6. Vakfınızla ile ilgili duyuru ve bilgilendirmeler web sitenizde hızlıca güncelleniyor 

mu?  

 

H- Sorular: 

1. Vakfın yönetim kurulu vakıf faaliyet ve çalışmalarını kontrol ediyor mu? 

Yöneticisi olduğunuz vakıfta rollerin ve sorumlulukların açık olduğunu ve 

performans beklentilerinin açık ve net olduğunu söyleyebilir misiniz?  

2. Vakfınızda beklentiler ve kapasiteler arasında denge olduğunu, raporların 

güvenilir olduğunu ve gözden geçirme ve düzeltme mekanizmalarının rasyonel 

olduğunu söyleyebilir misiniz? 

3. Vakfın yönetiminde dış üyeleriniz var mıdır ve müdahale edebilme hakları var 

mıdır? 

4. Vakıf toplantılarınız yıl içerisinde kaç defa yapılmaktadır ve toplantı öncesi 

üyelere bilgi veriliyor mu? 

5. Vakıf, senedinde yazılı amaçlar şu ana kadarki çalışmalarınızda icra edilebilmiş 

midir?  
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6. Vakfınızın denetim (denetleme) komitesi var mıdır ve muhasebe prosedürlerini 

kontrol eder mi? 

 

S- Sorular: 

1. Vakıfta herhangi bir kötü yönetim durumunda ne gibi yaptırımlar 

uygulanmaktadır? Bu konu hakkında örnek verebilir misiniz?  

2. Vakfın mal ve gelirleri hangi şekilde kullanılmaktadır ve vakfın daimî üyelerinin 

ne gibi imtiyazları vardır? 

3. Vakıf yöneticilerinin vakfın mal ve gelirlerini kullanabilme hakları var mıdır, eğer 

varsa hukuksal olarak nasıl düzenlenmiştir? 

4. Yönetim kurulu sayısı kaç kişiden oluşmaktadır? Sizce bu sayı, fonksiyonelliğe 

nasıl yansımaktadır? 

5. Vakıf yönetiminizin vakıf etkinliklerinde faaliyetleri nedir ve şahısların bu 

faaliyetlere katılmalarına neler etkili oluyor? 

 

AY- Sorular: 

1. Vakfa yüksek derecede bağışta bulunanlar ile normal bağışta bulunanlar arasında 

karar verme konusunda eşitlik var mıdır? 

2. Vakfın genel kurul toplantısına üyelerin dışında bağışçılar da çağırılıyor mu ve 

çağırma hakkı kime aittir? 

3. Vakıf yönetiminin seçiminde hangi metotlar kullanılır, açık oylama ile mi seçilir 

yoksa gizli oylama ile mi seçiliyor? 

4. Genel kurul öncesi üyelere ve bağışçılara çalışma raporları gönderiliyor mu? 

5. Vakfın hukuki konumu pozitif hukuk araçlarına uygun mudur ve devletinizin 

hukuk sistemi ile ne gibi ilişkidedir? 

 

 

 


