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Son yillarda bir¢ok isletme, isletme yonetimi alanindaki en 6nemli gelismelerden biri
olan OECD tarafindan yayimlanan kurumsal yonetim ilkelerine uyum saglamak i¢in birbiriyle
rekabet icine girmis ve bunu topluma duyurmay1 bir bor¢ olarak gérmeye baslamistir. Fakat
kurumsal yonetim ilkeleri her ne kadar paydaslar kapsasa da isletmeler tarafindan agirlikli
olarak hissedar ve yatirimcilar agisindan énem arz etmektedir. Oysaki bir kurumun gelecegini
ve karliligin1 belirleyen insandir. Bu nedenle bu caligmada kurumsal yonetim ilkelerinden i¢

paydaslarin nasil etkilendigi ortaya konulmaya calisilmistir.

Bilgi ekonomisinin egemen oldugu giiniimiizde “bilgi” en onemli giictiir ve bu gii¢
ancak insanlar ile elde edilebilir. Bu nedenle kurumsal yonetim ilkeleri uygulanirken
kurumdaki ¢alisanlarin kuruma bagliliklarinin bundan nasil ve ne yonde etkilendigi énem
tagimaktadir. Bu amacla bu calismadan kurumsal yonetim ve kuruma baglilik kavramlari
ayrintili bir sekilde incelenmis ve kurumsal yonetim ile kuruma baglilik arasindaki iliski
ortaya konularak, i¢ paydaslarin kuruma bagliligim1 saglayacak faktorler {iizerinde
yogunlasilmistir. Bu kapsamda bir arastirma yapilarak kurumsal yOnetim uygulayan
isletmeler ve kurumsal yOnetim uygulamayan isletmeler arasinda calisma kosullart ve
calisanlara karst kurallar agisindan fark oldugu kanitlanmis, kurumsal yonetim
uygulamalarinin i¢ paydaslarin isgiicii devri hizim1 diisiirdiigli ortaya ¢ikmis ve kurumsal
yonetim uygulamalarinin i¢ paydaslarin kuruma bagliliklar: tizerinde olumlu bir etki yaptigi

kanitlanmustir.
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ABSTRACT

In recent years, many businesses have entered into competition with each other in
order to comply with corporate governance principles that are issued by OECD and that are
one of the most important advancements in business administration are issued by OECD and
they considered to announce this competition to public as an obligation. But the corporate
governance principles are more important for shareholders and investors than businesses
though it covers them. Whereas, human determines the future and the profitability of an
institution. For this reason, in this study it was tried to show how the employees are affected

by the corporate governance principles.

Today information economy is dominant and “information” is the most important
power and this power can only be achieved by people. For this reason, while applying
corporate governance principles, it is important that how and in what direction employees’
commitment to the institution is affected by this. For this purpose, corporate governance and
commitmnent to institution concepts were investigated in detail in this study and the
relationship between them was shown to focus on the factors which can provide the
employees’ commitment to the institution. In this context, a research was made to prove that
there are differences between businesses which apply corporate governance and which do not
apply corporate governance with respect to the labor conditions, and rules applied to the
employees. It was seen that the corporate governance applications decrease the working
power cycle rate and it was proved that the corporate governance applications have a positive

effect on the commitment of the employees to the institution.
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ONSOZ

Kurumsal yonetim son yillarda tiim isletmelerin ve 6zellikle de halka agik veya halka
acilacak olan anonim sirketler icin dikkati ¢eken bir konu olmaktadir. Yatinmcilar ve
hissedarlar acisindan 6nem kazanan ve genellikle onlar icin olusturulan kurumsal yonetim
ilkelerinin i¢ paydaslart ve agirlikli olarak calisanlari nasil ve ne yonde etkiledigini ortaya
koyan ve bu konuda genis literatiir taramasina yer verilen bu yiiksek lisans tezinin tiim

okuyuculara faydali olmasin1 diliyorum.

Bu tezin hazirlanmasinda goriis ve elestirileri ile beni yonlendiren degerli hocam Yrd.
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GIRIS

Kurumsal yonetim, artik hem isletmelerin hem yatirnmecilarin ciddiye aldigr bir konu
haline gelmistir. Ciinkii, herkes kurumsal yonetim ilkelerine bagli, seffaf, hesap verebilen,
finansal performansi ol¢iilebilen, adil ve katilimci sirketlerin daha degerli ve karli oldugunu

diisiinmekte ve onlara yatirrm yapmaktadir.

Kurumsal yonetimin yani sira giiniimiiz yeni ekonomisinde bilgi de ¢ok onemli bir
konuma gelmistir. Bilgiye sahip olan ise insandir. Bu nedenle isletmeler agisindan bilgiye
sahip olan calisanlar 6nemli olmaktadir ve bu ¢alisanlarin kuruma baghliklarinin saglanmasi

ise bilgiye yani giice sahip olmak anlamin1 tagimaktadir.

Yeni ekonomi olarak adlandirilan bu bilgi ekonomisinde yer alan her kurum, sadece
isletmeler degil okullar, tiniversiteler, hastaneler ve artan bir bicimde kamu kuruluslari,
kiiresel rekabetin icinde yer almak durumundadir. iste bu rekabet icinde 6nde yer alan
isletmeler calisanlariyla fark yaratmaktadirlar. Ancak calisanlariyla fark yaratmak iyi bir
yonetim ile miimkiin olabilmektedir. Sadece calisanlariyla fark yaratmak degil, kurumdaki
calisanlarin katkilarini en iist diizeye c¢ikaracak kuruma baglilik duygularinin da artirilmasi
yine iyi bir yonetim ile saglanabilecektir. Bu asamada ¢ogu isletmelerin uygulamakta oldugu
kurumsal yonetim ilkeleri on plana ¢ikmaktadir. Ciinkii kurumsal yonetim ilkeleri tiim
paydaslarin cikarlarin1 gozetmektedir ve aym1 zamanda; iilke icinde yer alan kurumlarin,
tilkenin ticari hayatin1 daha saglikli ve kalic1 bir sekilde gelecege tasimasi agisindan da biiytik
bir 6nem tagimaktadir. Ozellikle aile sirketlerinin ¢ok fazla oldugu iilkemizde, aile sirketinden
kurumsal yapiya gecen sirketlerde olan c¢okiintiileri de minimal diizeye indirmeyi
saglamaktadir. Bu nedenle bu calismada kurumsal yonetim uygulamalarinin i¢ paydaslarin

kuruma bagliligin1 olumlu mu yoksa olumsuz mu etkiledigi arastirilmaktadir.

Bu cercevede birinci boliimde; kurumsal yonetim kavraminin dogusu, tanimi, 6nemi,

ozellikleri, ilkeleri ve uygulama esaslar1 ayr1 ayri ele alinmistir.

Ikinci boliimde ise, Paydas Yaklasgimi ele almmis ve kurumsal yonetimdeki yeri

incelenmistir.



Uciincii boliimde baglilik tiirleri olan; ise baglilik, meslege baglilik, calismaya baglilik
ve kuruma baglilik tamimlanmis ve i¢ paydaslardan olan calisanlarin bu arastirma bazinda
kuruma bagliliklarint saglayan faktorler ile kuruma bagliligin azalmasinin belirtileri

incelenmistir.

Son boliim olan dordiincii boliimde ise daha Onceki boliimlerde incelenen kurumsal
yonetim uygulamalarinin i¢ paydaslarin kuruma olan baghligini nasil etkilediginin anonim

sirketler iizerinde yapilan bir aragtirmasi yer almaktadir.



BIiRINCi BOLUM

KURUMSAL YONETIM KAVRAMI VE iLKELERI

1. KURUMSAL YONETIM KAVRAMI

1.1 Kurumsal Yo6netim Kavraminin Dogusu

“Kurumsal yonetim”, Ingilizce “Corporate Governance” kavrammin Tiirkce
karsilhigidir. “Governance” sozciigli denetlemek, yoneltmek islevlerini icermektedir ki bu
aktiviteler dogal olarak kamu veya ©zel, kar amaci giiden ve giitmeyen tiim kurumlarca

yapilmaktadir.'

Kurumsal Yonetim kavraminin gecmisi cok eskilere dayanmaktadir. ABD’deki

»2 e kadar

arastirmacilardan bu kavramin gecmisinin 1914’te kabul edilen “Clayton Act
dayandigin1 kabul edenler bulunmaktadir. Bu yasa 20’nci ylizyilin baglarinda gii¢lenen
birlesme ve satin alma dalgas1 karsisinda rekabet ortamini1 korumak ve tekellesmeyi 6nlemek
tizere kabul edilmistir. ABD’de giiclii bir rekabet geleneginin yerlesmesine altyap:
olusturmus, zaman icinde gelismis ve zenginlesmistir. 1980’11 yillarda azinlik hissedarlari
korumaya yonelik bazi uygulamalarin hayata gecirilmesiyle onem kazanmaya baslamistir ve

aradan gecen zaman icinde gelismeye devam etmistir.

" Veysel Kula, Kurumsal Yonetim, Hissedarlarin Korunmasi Uygulamalar: ve Tiirkiye Ornegi, (istanbul:
Papatya Yaymcilik, 2006). s. 12.

? Rekabete iliskin ilk yasal diizenleme fikri, XIX. yiizytln ortalarinda ABD’de ticari hayatta trostlesme
egilimlerinin artmasi {izerine tartisilmaya baslanmistir. Hazirlayan senatoriin adiyla anilan “Sherman Act” 1890
yilinda Kongrede kabul edilmis ve ABD’nin ilk Federal Rekabet Yasasi yiiriirliige girmistir. Senatdr Sherman
Kongre’de bu yasanin hazirlanis gerekgesini agiklarken “Biz nasil ki siyasal yonetim bicimi olarak siyasal erkin
tek elde toplandigi monarsi diizenini reddedip, cogulcu, demokratik bir yonetim bicimini benimsemissek, bu
anlayisin dogal sonucu olarak ticari hayatta da piyasaya hakim olan tekel ve trostlere karsi ¢cikmalryiz” demis ve
bir anlamda rekabetin korunmasi ve gelismesine iliskin diizenlemelerin yalnizca ekonomik gerekcelere
dayanmadigini, konunun demokratik yasamla da ilintili oldugunun altin1 c¢izmistir. Rekabetin yatay ve dikey
anlagsmalar ve uygulamalar yoluyla kisitlanmasini; tekellesmenin yasaklanmasimi diizenleyen bu yasa, XX.
yiizyilin basinda goriilmeye baslanan birlesme/devralma dalgas: karsisinda yetersiz kalmistir. Bunun iizerine
1914 yilinda Clayton Act ve Federal Trade Commission Act kabul edilmistir. 1936 da ise Robinson-Patman Act
ile fiyat ayrimciligi konusunda yeni bir diizenleme yapilmis, 1950 ve 1960 yillarinda ise, yasama alaninda
yapilan diger diizenlemelerle rekabet hukuku ve oOzellikle Dbirlesmeler alanindaki mevzuat
gelistirilmistir.(Tirkiye Barolar Birligi)

? Sedef Seckin Biiyiik, “Kurumsal Yonetim Arastirmas1 2006”, Capital Aylik s ve Ekonomi Dergisi, Say1 no:
200/2, (Subat 2006), y1l: 14, s. 50.



Bu durumu isletmelerin degisimi seklinde incelersek; ilk isletmeler sahis sirketleri idi.
Bu isletmelerin kuruculart hem sermayedar hem de yonetici konumundaydi.”* isletmeye iliskin
temel stratejik kararlar bizzat girisimci tarafindan alinmaktaydi. Isletmelerin yonetiminde
ailelerin de etkisi bulunmaktaydi. Calisanlar genellikle aile fertlerinden olusmaktaydi ve
calisanlar arasinda usta-cirak seklinde bir etkilesim s6z konusuydu.” Kisacast kurucunun ailesi
isi siirdiirmekteydi ve bilgi, beceri babadan ogula geg;mekteydi.6 Isletme formel bir yapiya
donlismemisti, yazili prosediirler yoktu ve isler ve iligkiler, informel sekilde yiiriimekteydi.
Bu durum da soruna dogduktan sonra miidahale etmeyi ve gecici ¢oziimler iiretme sonucunu
dogurmaktayd1.” isletmeler kiiciik oldugu ve calisan sayist da az oldugu icin sorunlar
coziilemeyecek bir boyuta ulagmamaktaydi. Bu nedenle kurumsal yonetim uygulamalarina

gerek duyulmamaktaydi.

Ancak isletmeler zamanla kendilerini ispatlamaya, pazar paylarin1 genisletmeye
baslamiglardir. Bu gelismeye bagl olarak hem iiretilen iiriine talep edilen miktar artmis hem
de calisan isgiicli sayis1 ¢cogalmistir. Artik isletme sahibi, isletmedeki tiim islerle dogrudan
ilgilenemez duruma gelmistir.® Bu durum sonucunda;

e Kurucu ve ailesi sirket yonetimini, iicret karsiliginda, profesyonel yoneticilere
birakmaya baslamustir.”

* Kurucu ve ailesi artan sermaye ihtiyacimt karsilamak icin ©6nce ortaklara sonra

kurumsal yatirimeilara ve daha sonra da kiiciik yatirimeilara acilmaya baslamistir.'

Bu durum aile sirketinden anonim sirkete gecisi saglamistir. Calisan sayist artmistir ve
sorunlara dogduktan sonra miidahale etmek degil, olusmadan ©Once Onlem almak OGnem
kazanmistir. Boylece sahiplik ile yonetimin ayrilmis ve kurumsal yonetim ihtiyacini giindeme
getirmistir.  Profesyonel yoneticilerin isletmeyi paydaslarin cikarlar1  dogrultusunda

yonetmesini saglamak ve kontrol etmek gérevi yonetim kuruluna verilmistir."'

* Hasan Subasgi, “Kurumsal Yénetisim Kavraminin Dogusu”,

(http://www1 ku.edu.tr/files/corporate/governance/HSubasi.ppt), (25 Haziran 2006).

> Liitfiye Ozdemir, “K iiciik ve Orta Olgekli Isletmelerde (KOBI) Kurumsal Yonetisim Siirecinin Geligimi: Van
Ili Ornegi”, (http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/17-02.pdf), (14 Eyliil 2006).

% Subagi, agm, (http://wwwl.ku.edu.tr...).

" Ozdemir, agm, (http://iibf.ogu.edu.tr..).

8 Ayni.

o Subasi, agm, (http://wwwl.ku.edu.tr...).

10 Ayni.

1 Ayni.




1.2 Kurumsal Yonetim Kavraminin Tanimi

1.2.1 Yonetim

Yonetim; belirli bir takim amaglara ulagsmak i¢in basta insanlar olmak {izere parasal
kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardimc1 malzemeleri ve zamam birbiriyle

uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma siireglerinin toplalrmdlr.12

Yonetim daima bir kurum dahilinde ve onun icin yasamakta, calismakta ve faaliyet
gostermektedir. Kurum, bir bag aracilifiyla, yani calisma bagiyla bir arada tutulan insan
toplulugudur. Yonetimin nesnesi, ortak bir amag¢ ugruna calisma bagiyla bir arada tutulan
insan toplulugu oldugu igin, yonetim her zaman insan dogasiyla ve iyi ve Kkoti ile

ilgilenmektedir."

Durcker’e gore; yonetim — toplumun, kaynaklari iiretken kilmasi igin oOzellikle
gorevlendirdigi, yani orgiitlii ekonomik gelisme sorumlulugunu yiiklendigi organ — modern

cagin temel ruhunu yansitmaktadir.™

1.2.2 Kurumsal Yonetim

Kurumsal yonetim ise, bir sirketin yonetimi, yonetim kurulu, hissedarlar1 ve diger
paydaslar arasindaki bir dizi iligkiyi kapsamaktadir. Kurumsal yOnetim ayni zamanda
isletmenin hedeflerinin belirlendigi bir yapiy1 ortaya koymakta ve bu hedeflere nasil
ulagacaginin ve performansin nasil denetleneceginin yollarii cizmektedir."”” Baska bir
ifadeyle, isletmenin yonetimi, yonetim kontrolii ve performansina odaklanan kurumsal

yonetim, isletmenin sahipligi ile yonetim arasindaki iligkiler sistemini temsil etmektedir.'®

Bu iligkiler sitemi nedeniyle kurumsal yonetimde, yonetim kurulunun sorumlulugu ve

Onemi artmakta, icraat ile yonetim fonksiyonu ayrilmaktadir. Seffaf yonetim ve denetim

2 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, (Istanbul: Beta Basim A.S., 2001), s. 3.

13 Peter F. Drucker ve Joseph A. Maciariello, Giin Giin Drucker, Ceviren: Murat Cetinbakis, (Istanbul: MESS,
2005), s. 13.

14 Ayny, s. 5.

' Kurumsal Yonetim Dernegi ve Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii, Kurumsal Yonetim ilkeleri 2005
(fstanbul: Ocak 2005), s. 21-24.

16 A. Osman Giirbiiz ve Yakup Ergincan, Kurumsal Yonetim, (Istanbul: Literatiir Yayncilik, 2004), s. 6.



biiyiik 6nem kazanmaktadir. Agirlikli olarak halka agik isletmeler s6z konusu oldugu i¢in de

paydas haklarinin korunmasim esas almaktadur.'”

Paydas haklarinin korunmasi, kurumsal yonetim acisindan, seffaf ve etkin piyasalarin
tesvik edilmesi, kanunlara uygun davranilmasi ve farkli denetim, diizenleme ve yiiriitme

giicleri arasinda sorumluluk dagiliminin yapilmasi anlamini tagimaktadir.

Bu kapsamda;

* Kurumsal yonetim, ekonominin genel performansi, piyasalarin giivenilirligi, piyasa
katilimcilarina yonelik motivasyon ve seffaf ve etkin piyasalarin tesviki iizerindeki etkisi
dikkate alimarak gelistirilmelidir."®

* Herhangi bir iilkedeki kurumsal yoOnetim uygulamalarimi etkileyen yasal ve
diizenleyici sartlar, kanunlara uygun, seffaf ve uygulanabilir olmalidir."

» Herhangi bir iilkedeki farklh giicler arasindaki sorumluluk dagilimi, agik bir sekilde
yapilmali ve bu dagilimin kamu yararina olmasi saglanmalldlr.20

* Denetim, diizenleme ve yiiriitme giicleri, profesyonel ve nesnel bir sekilde
gorevlerini yerine getirebilmelerini saglayacak yetki, giivenilirlik ve kaynaklara sahip
olmalhdir. Aym zamanda, getirdikleri kurallar yerinde, seffaf ve tamamen aciklanmig

olmalidir.”!

Bir¢ok biiyiikk isletme yukarida acikladigimiz kurallar cercevesinde bu konuya
profesyonelce yaklagmaktadir. Yonetim anlayisint ve isleyisini kurumsal yonetim ilkelerine
uygun hale getirmeye calismaktadir. Ciinkii giinlimiizde gerek bireysel yatirimcilar gerekse
biiylik kurumsal yatirimcilar bu ilkeleri benimseyen isletmelere yatirim yapmayi tercih
etmektedir. Ayrica ¢alisanlar da kurumsal yonetim ilkelerine baglh isletmelerde calismak
istemektedir.”* Ciinkii kurumsal yonetim agirhkli olarak hissedarlarin haklarmi korumaya

yonelik olsa da tiim paydaslarin ¢ikarlarin1 gozeten bir yapiyr olusturmaktadir.

7 Giiler Manisali Darman, “Corporate Governance Worldwide”, Milletlerarasi Ticaret Odas1, Yayin No: 654,
(http://icc.tobb.org.tr/ilkturkyazar.php ), (10 Haziran 2006).

'8 Kurumsal Yonetim Dernegi ve Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii, age., s. 21-24.

9 Ayni, s. 21-24.

2 Ayni, s. 21-24.

2! Ayny, s. 21-24.

2 Biiyiik, agm., s. 52.




Tiim bu agiklamalar dogrultusunda Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD)
Kurumsal Yonetim Komitesi’ne gore genel bir tamim yaparsak; kurumsal yonetim, en genis
anlamda, sirketlerin yonlendirildigi ve kontrol edildigi sistem olarak tanimlanabilir ve esasen
isletmenin yonetimi, yonetim kurulu, hissedarlar1 ve diger cikar gruplar1 arasindaki iliskiler
dizisini icermektedir. Bu baglamda kurumsal yonetim, isletmenin ama¢ ve hedeflerinin
saptandigl ve bunlara erisebilmek icin performansi izleme araclarinin belirlendigi yapiy1
ortaya koymaktadlr.23 Ayrica adil, seffaf ve hesap verebilirligi destekleyen, sorumluluk sahibi

kurumlarin varliklarim siirdiirebilmeleri icin gerekli yonetim ve kontrol sistemidir.>*

Bu tanim kurumsal yonetim anlayisinin temelinde 4 ana unsurun yer aldiginmi ortaya
koymaktadir. Bunlar;

e Seffaflik,

* Adillik,

* Hesap verebilirlik,

« Sorumluluktur.?’

Sekil 1: Kurumsal Yonetimin unsurlari

eHesap
Seffaflik verebilirlik
KI“JRUMSAL
YONETIM
/V '\
«Adillik eSorumluluk

Kaynak: Kurumsal Yonetim Dernegi ve Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii,

Kurumsal Yonetim Ilkeleri 2005 (Istanbul: Ocak 2005).

> Kurumsal Yénetim Dernegi ve Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii, age., s. 21-24.
Avrupa Birligi Uyum Siirecinde Siirdiiriilebilir ~Yonetim, (www.countconsultinggroup.com/
egitim/SurdurebilirlikicinKurumsal Yonetim.pps), (4 Mayis 2005).
25
Ayni.




1.2.2.1 Seffafhk

Kurumsal yonetimin ana unsurlarindan biri olan seffaflikta aciklik kavramina dikkati
cekmek gerekmektedir. Ciinkii giiven icin bilgi gerekmektedir. Her isini agikca ifade edebilen
kurumlara daha ¢ok giivenilir. Bir seyin neden ve nasil yapildiginin agik olmasi giiveni
artirmaktadir. Ornegin; uluslararast muhasebe sistemleri kullanan bir kurumun, yurt disina
acilma olasiligr daha fazladir, ciinkii tiim diinyada anlasilabilen bir dil kullanmaktadir.?®
Burada amag, calisanlara, ekonomik ve sosyal paydaslara karst agik ve seffaf olmaktir.
Ayrica, temel stratejilerin, hedef, yonetim prensibi ve kurumsal degerlerin toplumla paylasimi
gerekmektedir.27 Isletmenin finansal performansi, kurumsal yonetimi, hissedarlik yapis
hakkinda yeterli, dogru ve kiyaslanabilir bilginin zaman kaybetmeden agiklanmasini

gerektirmektedir.”®

Seffafligin bircok etkisi vardir. Bunlar:

e Seffaflik genel islem masraflarin1 diisiirmekte ve bir ekonominin isleyisini
hizlandirmaktadir. Seffaf olmayan toplumlar basarisiz uygulamalarda bulunmaktadirlar. En
acik toplumlar ise en iyi ekonomik gostergelere sahiptirler.”

* Seffaf bir isletmenin ¢alisanlari hem birbirlerine hem de calismakta olduklar1 kuruma
daha fazla giiven duymakta ve daha fazla baglanmaktadir. Bunun sonucunda da diisiik
maliyetler, daha fazla kalite, daha iyi fikirler, yenilikler ve sadakat dogmaktadir. Seffaflik
ayn1 zamanda daha once oldugundan ¢ok daha fazla miktarda bilgiyi paylasan ¢alisanlara da
gii¢ verir, yani gii¢ el degistirir.SO

» Seffaflik is ortakliklarinda son derece 6nemli bir role sahiptir. Isletmeler arasindaki
islem maliyetlerini diisiirmekte ve isbirligi icinde yapilan ticarete olanak saglamaktadir.
Piyasanin goriinmez eli isletmelerin farklilastirilmis iirtin ve hizmetleri uyum i¢inde yonetme

becerilerini degistirmektedir.31

*® Yilmaz Argiiden, “Kurumsal Yonetisim ve insan Kaynaklarimn Rolii”,
(http://www.kariyer.com/CN/ContentPrint.asp?BodyID=3865), (5 Ekim 2006).

2 Ayse Oztuna, “Kurumsal Yonetim Ilkeleri Neler?”, (http://www.capital.com.tr/haber.aspx?ZHBR_KOD=488),
(1 Ekim 2003).

28 Ozgen Ceylan, “Kurumsal Yonetim Nedir?”, Ekonomistler Biilteni, Say1 No 50: 2005, (Haziran 2005), s. 17.
¥ N. Ash Tekinay, “Seffaflik Yiikseliyor Piiriizlerinizi Atin”,
(http://www.capital.com.tr/haber.aspx?HBR_KOD=444), (1 Kasim 2003).

30 Ayni.

i Ayni.




e Seffaflik miisterilere de onemli faydalar saglamaktadir. Fiyat ve “giivenilirlik”
savaslarindan dogan kurumlardan, tiiketicilere dogru giiciin el degistirmesi s6z konusu

olmaktadir. Ciinkii kurumsal degerler su anda pek cok markamin merkezinde bulunmaktadir.”
1.2.2.2 Adillik

Seffaflik kavraminin yani sira kurumsal yonetiminin diger bir ana unsuru da adilliktir.
Adillik, isletmeler acisindan tiim paydaslar arasinda adil davranmayi ve adaleti saglamay1

ifade etmektedir.

Cinkii kurum icinde adil davranildigina inanilmiyorsa giiven sarsilmaktadir.
Calisanlara esit muamele yapilmali ve kaynak dagilminda rasyonel olunmalidir.”
Calisanlarin yani sira azinlik ve yabanci hissedarlar dahil olmak {izere tiim hissedarlara esit
davranilmali ve onlarin haklarinin korunmasi saglalnmalhdlr.34 Bu nedenle paydaslar arasinda
fark gozetmeksizin onlara esit yaklagsmak gerekmektedir. Bu siirecte paydaslarin ¢ikarini
gdzetmek ve cikar catismalarim 6nlemek cok onemlidir.® Ciinkii gerek calisanlar gerekse
diger paydaslar adil davranilmadigini diisiiniirlerse bu, kurumun gelecegini tehlikeye bile

atabilmektedir.

Diger bir taraftan adillik, bir anlamda genis kapsamli esit islem ilkesi ile
ortismektedir. Esit islem, sadece pay sahiplerine ve ¢alisanlara degil, daha genis bir cevreye;
alacaklilara, miisterilere, yani isletme ile menfaat ilgileri bulunanlara, hatta kamuya
yonelmistir. Ilkedeki bu toplumsal acilim giin gectikce daha da 6ne ¢ikmaktadir. Adillik,
seffaflik temelinde iyi yonetim ve denetimle, menfaatlerin ideal noktada uyusturulmasi

gerektigi seklinde 6zetlenebilir.”®

Tiim bu aciklamalardan sonra anlasiliyor ki isletme yoneticileri faaliyetlerini yerine
getirirken alinan kararlardan etkilenen tiim kesimlere kisacasi paydaslara karsi esit uzaklikta

olmalidir. Bu, adil bir yonetim anlayisina sahip olmanin bir geregi olmaktadir. Bir bagka

2 N. Asli Tekinay, “Seffaflik Yiikseliyor Piiriizlerinizi Atin”,
(http://www.capital.com.tr/haber.aspx?HBR_KOD=444), (1 Kasim 2003).

33 Argiiden, agm, (http://www.kariyer.com...).

34 Ceylan, age., s. 17.

3 Oztuna, agm, (http://www.capital.com.tr...).

3% Mahmut Demirbas ve Siileyman Uyar, Kurumsal Yonetim ilkeleri ve Denetim Komitesi, (Istanbul: Giincel
Yaymcilik, 2006), s. 24.
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deyisle yonetimin yapmis oldugu eylemlerle ilgili olarak, konuyla iligkin tiim taraflara
aciklanabilecek nitelikteki bilginin es zamanli ve esit bir bicimde paylasilmasi gerekmektedir.
Ihtiya¢c duyulan bilginin bu bilgiyi kullanacak olan isletme ici ve dist gruplara farklilik

yaratmayacak sekilde iletilmesi adil bir yonetim gdstermenin kosulu olmaktadir.”’
1.2.2.3 Hesap Verebilirlik

Kurumsal yonetimi olusturan diger bir ana unsur ise hesap verebilirliktir. Ciinkii her
isin bir yaptirimi vardir. Kurum, her yaptiginin nedenini agiklayabilmelidir. Deger yaratmaya
yonelik calismalar yapilmali ve bunu destekleyen odiillendirme sistemleri kurulmalidir;
gercekci performans degerlendirme kriterleri olusturulmali ve verimliligin siirekli olarak

izlenmesi saglalnmalhdlr.38

Bu nedenle kurumsal yonetimde yoneticilerin ve yonetim kurulunun yarattiklar1 deger
ve kararlarin sonuclarinin sorumlulugunu iistlenmeleri ve 6diillendirilmelerinin de buna bagl
olmasi gerekmektedir. Bunun icin de tarafsiz performans gostergeleri tanimlamak, verimliligi

diizenli izlemek ve insan kaynaklar1 politikalarim performansa baglamak gerekmektedir.”

Ayn1  zamanda hesap verebilirlik, bir kurumdaki calisanlarin, yetki ve
sorumluluklarinin kullanilmasina iliskin olarak ilgili kisilere karsi cevap verebilir olma,
bunlara yonelik elestiri ve talepleri dikkate alarak bu yonde hareket etme ve bir basarisizlik,
yetersizlik ya da hilekarlik durumunda sorumlulugu iizerine alma gerekliligidir.*® Ayrica
hesap verebilirlik, yonetime iliskin kural ve sorumluluklarin acik bir sekilde tanimlanmast,
isletme yoOnetimi ve hissedar menfaatlerinin paralelliginin yonetim kurulu tarafindan
gtjzetilmesi41 ve kurumsal yonetim ilkelerinin ilgili tiim paydaslarinin ¢ikarlarini koruyacak

sekilde yerine getirilmesini saglamaktadir.

37 Demirbag ve Uyar, age., s. 24.

38 Argiiden, agm, (http://www.kariyer.com...).

39 Oztuna, agm, (http://www.capital.com.tr...).

* United Nations Development Programme(UNDP), “Glossary of Keyy Terms”, Governance for Sustainable
Human Development, (http://magnet.umdp.org/policy/glossary.htm), (5 Mayis 2006).

4 Ceylan, age., s. 17.
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Kurumsal yonetimde hesap verebilirligi saglayan araclar sdyle tanimlanmustir:*?
» I¢ kontrol sisteminin devam ettirilmesi ve belirli araliklarla gozden gegirilmesi,
s I¢ denetim yoluyla diizenli izleme,

* Belirli araliklarla, seffaf ve acik bir mali raporlama ve gézden gecirme,

* Bagimsiz bir denetim komitesi tarafindan denetim yapilmasi.

Bu araglar hesap verebilirligi saglarken asagidaki sekilde yer aldigi gibi; yonetim,

kontrol ve gbzetim faaliyetlerinin biitiiniinden faydalanmaktadir.

Sekil 2: Hesap verebilirligi saglayan araclar

Y: Yonetim

K: Kontrol
G: GOzetim

H: Hesap Verebilirlik

/H\/

Kaynak: Hollanda Maliye Bakanligi Kamu Denetim Politikas1 Genel Miidiirliigi,
Igamusal Y@netisim: Kamu Sektoriinde Kamusal Yonetisim, Nicin ve Nasil?, Ceviren:Baran
Ozeren ve Ozlem Temizel (Ankara: T.C. Sayistay Bakanligi, 2004), s. 9.

Hesap verebilirligi saglayan araclar ile isletme faaliyetlerinin kurumsal yonetim
ilkelerine uygun olarak yiiriitiilmesinde en 6nemli yeri denetim komitesi almaktadir. Ciinkii;

» Komiteler, profesyonel bir yaklasimla, isletme isleri hakkinda yonetim kurulunun en

iyi bir sekilde bilgilenmesine ve calismasina yardimer olmaktadir.*

** The Manage Mentor, Strategic Management, “Accountability for Corporate Governance”, C&K Management
Limited, 2002,
(http://www.themanagementor.com/kuniverse/kmailers_universe/sm_kmailers/SFM_Accountability.htm), (25
Mayis 2006), s.12.

* Damla Geray, Kurumsal Y6netim Giivencesi icin Denetim Komitesi: “Sermaye Piyasasi Kurulu
Diizenlemeleri Cercevesinde Denetimden Sorumlu Komiteler”,
(http://www.deloitte.com/dtt/cda/doc/content/Damla%20GERAY Denetim%20Komiteleri%20Sunumu%?20(20.
05.2003).ppt), (21 Temmuz 2006), s. 2-3-4.
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* Yetki ve sorumluluk her zaman yonetim kurulunda olup, nihai kararlar yonetim
kurulu tarafindan verilmektedir. Komiteler, kendi yetki ve sorumluluklar1 dahilinde hareket
ederek yonetim kuruluna tavsiyede bulunmaktadirlar.**

* “Denetimden Sorumlu Komiteler” kurulmasi Onerilen oncelikli komitelerden biri
olup, i¢ ve dis mali tablo kullanicilar1 tarafindan kullanilan finansal bilginin kalitesi ve
giivenilirligi hakkinda yonetim kurulu calismalarina destek olmak amaciyla kurulmaktadir.*

* “Denetimden Sorumlu Komiteler”, isletmenin finansal ve operasyonel faaliyetlerinin

saglikli bir sekilde gozetiminin yapilmasina yonelik calisma ve onerilerde bulunmaktadirlar.*®
Bu agiklamalara gore denetim komitesi bu sorumluluklarini yerine gitirken bagimsiz
denetim kurulusu, i¢ denetim birimi ve yonetim kurulu ile birlikte koordineli bir sekilde

caligir. Bu birimler arasindaki iliski asagidaki sekilde oldugu gibidir.

Sekil 3: Denetim Komitelerinin kurumsal yonetim uygulamalarindaki yeri

Yonetim Kurulu

TN

Bagimsiz Denetim | — 3 | Denetimden sorumlu | —» I¢ Denetim
Kurulusu <—- komite <+— Birimi

Kaynak: Damla Geray, Kurumsal Yonetim Giivencesi Igin Denetim Komitesi:
“Sermaye Piyasas1 Kurulu Diizenlemeleri Cercevesinde Denetimden Sorumlu Komiteler”,
(http://www.deloitte.com/dtt/cda/doc/content/Damla%20GERAY_Denetim%20Komiteleri%?2
0Sunumu%20(20.05.2003).ppt), s. 5.

* Damla Geray, Kurumsal Y6netim Giivencesi icin Denetim Komitesi: “Sermaye Piyasasi Kurulu
Diizenlemeleri Cercevesinde Denetimden Sorumlu Komiteler”,
(http://www.deloitte.com/dtt/cda/doc/content/Damla%20GERAY Denetim%20Komiteleri%20Sunumu%?20(20.
05.2003).ppt), (21 Temmuz 2006), s. 2-3-4.

s Ayni.

46 Ayni.
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Burada yonetim kurulu, hissedarlara karsi isletme yoOnetiminin faaliyetlerini
gozetmekle sorumludur. Ancak yonetim kurulu genel olarak bu faaliyetlerden finansal
raporlama siirecinin gozetimi gorevini denetim komitesine vermektedir.”’” Bu nedenle
komiteye “kurumsal yonetim anlayisi ve 6zellikle hesap verebilirlik i¢in temel bir element” ve
“etkili bir sermaye piyasasinin saglanmasi i¢in gerekli olan kaliteli finansal raporlama

slirecinin olugsmasina yardimci olan yap1” goziiyle bakilmaktadir.

Boylece denetim komitesi finansal raporlama siirecinde kurumsal yonetim anlayisi
icin olusturulacak organlardan biri olmaktadir. Yonetim kurulu, i¢ denet¢i ve bagimsiz denetci
ile kurulacak etkili iletisim, komitenin bu siirecteki performansimi artiracaktir. Ayrica i¢
denetim, isletmede etkin bir i¢ kontrol sisteminin kurulmasi, risk yonetim siirecine katilmasi
ve finansal raporlama siirecinin gozetilmesi gibi islevlerle kurumsal yonetim anlayisinin
gelisimine katkida bulunabilir.*® Béylece kurumsal yonetimde etkin bir hesap verebilirlik

saglanmasinda en biiyiik katki da saglamis olacaktir.

Kurumsal yonetimde etkin bir hesap verebilirligin ise bes gostergesi bulunmaktadir.
Bunlar:

*Rol ve sorumluluklarin acik olmasi: Hesap verebilirlik iligkisi i¢inde bulunan
taraflarin rol ve sorumluluklari iyi anlasilir olmali ve bunlar iizerinde uzlagilmis olmalidir.”’

s Performansa iliskin beklentilerin acik olmast: izlenen hedefler, beklenen basarilar ve
uyulmasi gereken sinirlar acik, anlasilir ve iizerinde uzlagilmis olmalidir.”

* Beklentiler ile mevcut kapasitelerin dengesi: Performansa iliskin beklentiler tiim
taraflarin kapasitesi ile acik bir sekilde baglantili ve dengede olmalidir.”!

* Raporlamanmin giivenilirligi: Elde edilen performansi ve bu siiregte nelerin
ogrenildigini ispat etmek icin, bilgiler giivenilir olmali ve zamaninda raporlanmalidir.”

* Gozden gecirme ve ayarlama: Hesap vermekle yiikiimlii taraflarca elde edilen
performansa iliskin, basarilarin ve Kkarsilasilan zorluklarin gosterildigi ve gerekli

diizeltmelerin yer aldig1 aydinlatici ve bilgilendirici bir gézden gecirme yapilmahdir.™

*" Demirbas ve Uyar, age., s. 58.

* Ayni, age., s. 24.

4 Canadian Council of Ministers of the Environmet, “According on Environmetal Harmonization”
(http://www.ccme.ca/assets/pdf/annex_to_accprd_e.pdf), (11 Haziran 2006).

%0 Ayni.

! Ayni.

32 Ayni.

3 Ayni.
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1.2.2.4 Sorumluluk

Kurumsal yonetimin temelindeki son ana unsur olan sorumluluk, isletme faaliyeti ve
davranislarinin ilgili mevzuata, toplumsal ve etik degerlere uygunlugunun saglanmasi

demektir.”*

Bu tamima gore kurum icine ve disina karsit sorumluluklar bilinmeli, acik rol
dagilimlar1 yapilmali ve yoOnetim organlar1 arasindaki iligkiler kurallara baglanmalidir.
Bagimsiz ve etkin dis iiyelere yonetimde yer verilmeli ve her kademede katilimcilik

yayglnlastlrllmahdlr.5 >

Bu anlamda kurumsal yonetim acisindan sorumluluk ve onun bir alt grubu olan
“kurumsal sosyal sorumluluk” da o©nem tagimaktadir. Kurumsal sosyal sorumluluk,
isletmelerin sosyal ve cevresel endiseleri, kendi istekleriyle faaliyetlerinin ve tiim
paydaslariyla iliskilerinin bir parcasi haline getirmesidir.”® Boylece kurumsal sosyal
sorumluluk sayesinde olusturulan toplumsal katki ayn1 zamanda ¢ok yonlii nitelikli ¢alisanin
kuruma kazandirilmasina ve kuruma olan baghliginin artmasma da yardimci olmaktadir.
Ciinkii insanlar kendilerini, sadece bir calisan degil, aym zamanda icinde yasadiklari
toplumun sorumluluk alan ve deger yaratan bir parcasi olarak goren kurumlara daha yakin
hissetmektedirler. Toplumsal katkiya 6nem veren kurumlarda calisanlarin is performansina

yonelik motivasyonlar1 da artmaktadir.”’

Diinyada bir¢ok fon, bir isletmeye yatirirm yapmadan once, o isletmenin toplumsal
sorumluluk konusundaki performansin1 degerlendirmeye baslamistir. Bu konuda duyarli

isletmelere yatirim yapanlara yardimci olmak icin Dow Jones Sustainability Index veya

54Ceylan, age., s. 17.

53 Argiiden, agm, (http://www.kariyer.com...).

%% Sinan Ulgen ve Digerleri, Kurumsal Sosyal Sorumluk Hakkinda,
(http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=4915), (5 Mayis 2006).
°7 Yilmaz Argiiden, “Kurumsal Sosyal Sorumluluk”,
(http://www.girisimciliknetwork.gen.tr/sosyalSorumluluk3.html), (4 Haziran 2006).
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FTSE4GOQOD isimli ayr1 endeksler olusturulmustur. Dolayisiyla toplumsal katki daha genis

finansman kaynaklarina ulasmaya da yardimci1 olabilmektedir.”®

Bu durumlarin yami sira toplumsal konulara yaptiklari katkilarla 6n plana ¢ikan
kurumlar ayni zamanda potansiyel miisterileri ve kamu yoOnetimi goziinde de deger
kazanmaktadir. Bu deger, kisisel ¢ikar saglayarak kazanmak degil, toplumsal katki saglayarak
kazanmay ifade etmektedir. Isletmelerin sectikleri alanda saygin goniillii kuruluslarla isbirligi
yapmalar1 toplumsal katkinin etkinligini artirmaktadir. Isletmelerin yonetim becerisi ve
kaynaklar1 secilen konu hakkinda uzmanlasma kazanmis goniillii kurulus deneyimleri ile

birlestirildiginde topluma sunulan ¢dztimlerin etkinligi artmaktadir.”

Tiim bu katkilarin saglanabilmesi yoniinde goniillii kuruluslarla yapilan igbirliklerinin
basaril1 olabilmesi icin dikkat edilmesi gereken bazi konular vardir. Bunlar:®’

* Oncelikle isbirliginin hangi toplumsal soruna, nasil bir katki icin gerceklestirildigi
konusunda kurumlar arasinda fikir birliginin saglanmasi1 gerekmektedir.

« Ikinci olarak, hedefler ve bu hedefe ulasma yolunda nasil bir dl¢iimleme yapilacag
konusunda da planlama yapilmasi gerekmektedir.

» Uciincii konu ise igbirligi ile iletisim planlamasi yapilmasi ve hedef kitlenin, her iki
kurumun ilgilileri ve isbirligi i¢cinde oldugu tiim kesimler oldugunun unutulmamasidir.

* Son olarak, isbirliginin topluma katkidaki etkinliginin takip edilmesi ve siirekli

iyilestirme calismalarina agik olmasi saglanmalidir.

1.3 Kurumsal Yonetimin Onemi

Kurumsal yonetim serbest rekabet sartlarinin  yogunlastigi  gelismis iilkelerde
1930’lardan baglayarak onem kazanmis ve son yirmi yilda OECD, Diinya Bankasi, kurumsal
yatinmcilar, borsalar ve uluslararasi sermaye piyasalarinin yonlendirmesiyle bir¢ok iilkede
kurumlarin ydnetilme tarzini belirler hale gelmistir.®' Bu konuda ¢alisma yapan Becht vd. son
yirmi yildaki diinya ¢apinda yapilan Ozellestirmeler, emeklilik fonu reformlar1 ve o0zel

tasarruflarin artmasi, 1980’lerdeki diismanca sirket satin almalarin artmasi, 1998 Dogu Asya

58 Argiiden, agm, (http://www.girisimciliknetwork.gen.tr...).
59 Argiiden, agm, (http://www.girisimciliknetwork.gen.tr...).
60 Ayni.

o1 Demirbas ve Uyar,age., s. 20.
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> ve Amerika’daki son zamanlardaki kurumsal skandallar ve sirket basarisizliklari

krizi®
nedeni ile kurumsal yonetimin 6nemli bir konu haline geldigini belirtmektedir.”

Kurumsal yonetim tiim diinyadaki isletmeler i¢in onemli bir noktada yer almasindan
dolay1, Tiirk isletmelerinin diinya piyasalarinda kendilerini kabul ettirebilmelerinin, yabanci
kuruluglarin Tiirkiye’deki yatirimlarinin Oniiniin acilmasinin, Avrupa Birligi’ne girmeye
hazirlanan iilkemizin Avrupali isletmeler karsisinda rekabet giicii elde edebilmesinin, ancak
geleneksel ahbap-cavus yoOnetim anlayisinin terk edilerek kurumsal yonetim ilkelerinin
uygulanmasiyla saglayabilecegi aciktir.®® Ciinkii insanlar hayatlarinda cesitli roller
istlenmektedir. Calisma yasamindaki roller de bunlardan bir tanesidir. Bu roller de kisinin
davranis ve tavirlarimt o isletmenin kurallari, calisma kosullar1 ve calisanlara yaklasimi
belirlemektedir. Bu noktada diizensiz ve duygusal yakinliga dayali ve informel iligkilerin
yaygin oldugu isletmelerde roller net olmadig1 ve tam anlamiyla yerine getirilemeyecegi i¢in

calisma da tam olarak saglanamamaktadir. Bu asamada kurumsal yonetim Onem

kazanmaktadir.

Ancak kurumsal yonetimin temelini olusturan konu giic meselesi degil, etkili karar
almay! garanti altina alma meselesidir.> Bu nedenle sanilanin aksine, kurumsal yonetim,
patronlarin isten ellerini c¢ekip tiim kontrolii uzmanlara birakmalarindan ¢ok, patronlarin isin
basinda olup, diger calisanlarla tam anlamiyla kollektif bir ortaklik seklinde ¢alismasidir. Bu
cercevede birlikte hareket eden bu sistem i¢inde karsilikli etkilesimin altyapisi olusturularak

tiim pargalarin birbiriyle uyumlu calismasinin saglanmasi son derece dnem arz etmektedir.*®

Ayrica, OECD ve iiye iilkeler, dnemli politik hedeflerin yakalanmasinda makro
ekonomi ile yapisal politikalar arasindaki sinerjiyi gittikce daha fazla hissetmektedir.
Kurumsal yonetim, ekonomik verimliligi ve biiyiimeyi artirmanin ayni zamanda yatirimci

giiveninin kazanilmasinin anahtar unsurlarindan biri olarak goriilmektedir.”’

Kurumsal yonetim, yonetim kurullar1 ve tepe yonetim i¢in de isletmenin ve

hissedarlarinin  ¢ikarlar1 dogrultusunda hedeflere yonelme agisindan uygun tesvikleri

62 Asya’da patlak veren krizin baslangig tarihi 2 Temmuz 1997, Tayland’in para birimi Baht’1 devaliie etmesi,
kabul edilmektedir. Patlak veren kriz daha sonra Endonezya, Filipinler ve Giiney Kore’yi i¢ine alarak Asya Krizi
adinm almistir. (Ozan Bagkol, http://www.isguc.org/obaskol1.htm), ( 23 Haziran 2006).

63 Kula, age., s. 49.

 Ozdemir, agm, (http://iibf.ogu.edu.tr..).

% Sinan Ulgen ve Digerleri, “Aile Sirketi Deyince”,
(http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=5815), (1 Eyliil 2006).

% Ulgen ve Digerleri, agm, (http://www.insankaynaklari.com...).

67 Kurumsal Yénetim Dernegi ve Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii, age., s. 13.




17

saglamali ve etkin denetimi kolaylastirmalidir. Etkili kurumsal yonetim sisteminin, isletmeler
bazinda ve ekonominin genelinde var olmasi, piyasa ekonomisinin uygun sekilde

isleyebilmesi i¢in gerekli olan giiveni saglayacaktir.

Bu giiven, sermaye maliyeti diismekte ve isletmeler, kaynaklar1 daha etkin bir sekilde
kullanmaya yonlendirilmekte, bu da beraberinde biiytimeyi getirmektedir.68 Ciinkii kurumsal
yonetimde hedef; kaynaklarin etkin kullanimimi saglayarak karliligin artirilmasidir.”” Bu
nedenle isletmeler esas olarak yabanci sermaye kaynaklarina dayanmiyor olsalar bile, iyi
kurumsal yonetim uygulamalarina baghlik, yerli yatirimcilarin giivenini artiracak, sermaye
maliyetini diislirecek, mali piyasalarin daha iyi islemesini saglayacak ve son olarak daha

istikrarli finansman kaynaklarini harekete gegirecektir.m
2. KURUMSAL YONETIM UYGULAMA ESASLARI

Degisimlerin ve rekabetin yogun bir sekilde yasandigi, iletisim hizinin arttigi ve
iletisim alanimin giderek genisledigi, paydaslarin 6nem kazandig1 giiniimiizde’", isletmeler bu
piyasada var olabilmek i¢in kurumsal yonetim uygulamalarina uyum saglamalidirlar. Bu
kurumsal yonetim uygulamalar1 genel olarak su sekildedir;”

* Pay sahiplerine esit hak saglanmasi,

* Pay sahiplerinin yeterli diizeyde bilgilendirilmesi,

* Bilgiye erisimin dogru, diizenli ve giivenilir olmasi,

* Mali raporlamalarin uluslar aras1t muhasebe standartlarina uygun olarak yapilmasi,

* Tiim raporlamalarin giivenilir ve seffaf olmasi,

* Cikar catismasina yer verilmemesi,

* Bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin bulunmasi,

* Yonetim kurulu ve icra kurulu iiyelerinin bagskanlarinin farkli kisiler olmast,

e Denetim komitesinin kurulmasi ve denetim standartlarinin belirlenmesi,

* Bagimsiz denetime énem verilmesi,

+ Ic kontrol sisteminin kurulmasi, siklikla giincellenmesi ve tiim calisanlara

gerekliliginin anlatilmasi,

6% Kurumsal Yénetim Dernegi ve Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii, age., s. 14.

% Avrupa Birligi Uyum Siirecinde Siirdiiriilebilir Yonetim, age.

70 Kurumsal Yénetim Dernegi ve Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii, age., s. 16.

" Ebru Karpuzoglu, “Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, (istanbul: Hayat Yaymcilik,
2004), s. 71.

> Avrupa Birligi Uyum Siirecinde Siirdiiriilebilir Yonetim, age.
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* Kurum i¢i gorev tanimlarinin yapilmasi, sorumluluklarinin belirlenmesi,
* Kural ve prosediirlerin agik, anlasilir ve basit dille yazilmasi,

* Etik kurallarin belirlenmesi ve uyulmasinin saglanmasi,

* Performans kriterlerinin ve iicret politikalarinin hazirlanmast,

» Kurumsal sosyal sorumluluk ¢ercevesinde ¢evreye ve topluma duyarl olunmasidir.

Bu kurumsal yonetim uygulama esaslarinin amaclari ise asagidaki gibi dzetlenebilir:”

» Karlilik: Isletmelerin etkin yonetimi ile hissedar kazancimin en iist diizeyde
gerceklestirilmesidir.

» Yatirimci Haklari: Isletmenin ve isletme fonlarinin akillica ve verimli bir bi¢cimde
kullanilmasi1 igin isletmelere giivenen yatirimcilarin haklarina en {iist diizeyde oOncelik
verilmesi ve 6zen gosterilmesidir.

* Ortak Nitelikler: Kurumsal yonetim daha fazla seffaflik, dogruluk ve ortaklarina,
calisanlarina, topluma ve cevreye daha fazla sorumlu olmay: ve hukukun iistiinliigiinii amag

edinmektedir.

Tiim bu amaglar dogrultusunda kurumsal yonetim makro ekonomik politikalardan ve
tiriin ve faktor piyasalarindaki rekabet diizeyine kadar firmalarin faaliyetlerini bicimlendiren
bir dizi unsurdan olusan daha genis bir ekonomik ¢ercevenin i¢inde yer almaktadir. Kurumsal
yonetimin cercevesi yasal, kurumsal ve diizenleyici ortam tarafindan belirlenir. Buna ek
olarak is ahlaki ve ait olduklar1 toplumun cevre ve toplumsal degerlerinin bilincinde olmak
gibi etmenler, isletmenin imaji ve uzun vadeli basarisi iizerinde etkide bulunabilir. ™* Bu
durum denetim komitesinden beklenen faydalar ile kurumsal yonetim anlayisinin amaglarinin
ortiistiigiinii gostermektedir. Bu baglamda denetim bakis agisiyla kurumsal yonetim anlayisi
isletmenin finansal durumuna iliskin kamuya acgiklanan her tiirlii bilginin giivenirligini

arttiracaktir.”

3. KURUMSAL YONETIM iLKELERIi

Kurumsal yonetim uygulamalarinin temelinde yer alan kurumsal yonetim ilkeleri ile,
is hayatinin hukuki altyapisi, politik ve kurumsal ¢ercevesinin belirlenmesi ve yatirimcilar

icin giiven, finansal ve ekonomik istikrar ortaminin saglanmasi amaglanmaktadir. Bu nedenle

73 Demirbag ve Uyar, age., s. 21.
74 Ayni, age., s. 58.
75 Ayni, age., s. 57.
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sermaye piyasalarinin ekonomik kalkinmaya olan katkisinin artirilmast ve yatirnmcilar
acisindan giiven unsurunun tesis edilmesi amaciyla kurumsal yonetim asamalar1 ve ilkeleri
belirlenmistir.”® Bu konuda en cok kullanilan ilke ve olgekler OECD Kurumsal Yonetim
Ilkeleri ve CLSA 6l¢egidir. Ancak biz calismamizda tiim isletmeler tarafindan kabul gormesi

nedeniyle OECD kurumsal yonetim ilkelerine agirlik verecek ve bu ilkeleri aciklayacagiz.

OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri, OECD’ye iiye olan ve olmayan hiikiimetlere,
ilkelerinde kurumsal yonetim ile ilgili yasal, kurumsal ve diizenleyici cerceveyi
degerlendirmede ve gelistirmede yardimci olmayr hedeflemektedir. Ayrica bu ilkeler,
borsalar, yatinmcilar, sirketler ve iyi kurumsal yonetimin gelistirilmesi siirecinde rolii olan

diger kuruluslara da yol gosterip 6nerilerde bulunmay1 amaglamaktadr.”’

Kurumsal yonetim ilkeleri, 2002 yilinda OECD Bakanlar Kurulu’nun himayesinde
OECD Kurumsal Yonlendirme Grubu tarafindan gozden gecirilmistir. Bu ilkeler kurumsal
yonetim uygulamalarinin gelistirilmesinde esas alinacak ortak temeli temsil etmekte olup,
hisseleri menkul kiymetler borsasinda islem goren isletmeler {izerine odaklanmistir. Ancak
uygulanabilir olarak goriildiigii 6l¢iide borsada islem gormeyen isletmelerde de yararli birer

arag olabilmektedir.”®

“OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri” olarak bilinen ilkeler kisaca asagidaki gibi

Ozetlenebilir:

Baslangicta etkin kurumsal yonetim cercevesinin olusturulmas: yer almaktadir. Bu
kisimda yer alan bilgilere gore kurumsal yonetim cercevesi, seffaf ve etkin piyasalar tesvik
etmeli, kanunlara uygun olmali ve farkli denetim, diizenleme ve yiiriitme gii¢leri arasinda

sorumluluk dagilimim agikca yalpmahdlr.79

OECD Kurumsal Yo6netim Ilkelerinin ilk boliimiinde, hissedarlarin haklari ve temel
sahiplik islevleri yer almaktadir. Bu boliimde, hissedarlarin bilgi alma ve inceleme hakkina,
genel kurula katilim ve oy verme hakkina, kar pay1 alma hakkina ve azinlik haklarina ayrintili

olarak yer verilmekte, ayrica pay sahipligine iliskin kayitlarin saglikli olarak tutulmas: ve

76 Ayni, age., s. 21.

77 Kurumsal Yénetim Dernegi ve Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii, age., s. 13.
78 Demirbag ve Uyar,age., s. 49-50.

7 Ayni, age., s. 50.
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paylarin serbestce devri ve satis1 konular1 ile pay sahiplerine esit islem ilkesi ele

alinmaktadir.®

OECD Kurumsal Yonetim Ilkelerinin ikinci béliimiinde hissedarlarin adil muamele
gormesi yer almaktadir. Bu kurumsal yonetim anlayisi geregi, isletme azinlik ve yabanci
hissedarlar da dahil, biitiin hissedarlara esit muamele yapilmasimi giivence altina almalidir.
Biitiin hissedarlar haklarinin ihlali halinde yeterli bir telafi ya da tazminat elde etme olanagina

sahip olmaldir.®!

OECD Kurumsal Yonetim Ilkelerinin iigiincii boliimiinde, kurumsal yonetimde
paydaslarin rolii yer almaktadir. Bu béliimde isletme ile ¢ikar gruplar arasindaki iliskilerin
diizenlenmesine yonelik prensipler yer almaktadir. Cikar grubu, isletmenin hedeflerine
ulasmasinda ve faaliyetlerinde ilgisi olan bir kimse, kurum ya da paydas olarak
tammlanmaktadir. Isletme, ilgili pay sahipleri ile birlikte calisanlari, alacaklilar1, miisterileri,
tedarikg¢ileri, sendikalari, cesitli sivil toplum kuruluslarini, devleti ve hatta isletmeye yatirim

yapmay1 diisiinebilecek potansiyel tasarruf sahiplerini de icermektedir.®

OECD Kurumsal Yénetim Ilkelerinin dérdiincii boliimiinde kamuya duyuru yapma ve
seffaflik yer almaktadir. Bu boliimde, kamuyu aydinlatma ilkesi ¢ercevesinde sirketlerin pay
sahiplerine yonelik olarak bilgilendirme politikas1 kurallar1 olusturmalarina ve bu kurallar
biitiiniine sadik kalarak kamuyu aydinlatmalarina yonelik prensipler olusturulmustur.®> Bu
nedenle isletmenin mali durumu, performansi, miilkiyeti ve idaresi dahil olmak iizere isletme

ile ilgili biitiin maddi konularda dogru ve zamaninda aciklama yapilmasi gerekmektedir.84

OECD Kurumsal Yénetim Ilkelerinin besinci boliimiinde ise, yonetim kurulunun
fonksiyonu, gorev ve sorumluluklari, faaliyetleri, olusumu ile yonetim kuruluna saglanan mali
haklar ve yonetim kurulunun faaliyetlerinde yardimci olmak iizere kurulacak komitelere ve

yoneticilere iliskin prensipler yer almaktadir.

% Kurumsal Yénetim Dernegi ve Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii, age., s. 26-29.
81 Demirbas ve Uyar,age., s. 52.

82 Kurumsal Yénetim Dernegi ve Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii, age., s. 39-46.
83 Ayni, age., s. 46-50.

8 Demirbas ve Uyar,age.., s. 54.
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IKINCi BOLUM
PAYDAS KAVRAMI VE KURUMSAL YONETIM ACISINDAN ONEMI
1. PAYDAS YAKLASIMI
1.1 Paydas Kavram

Kurumsal yonetim konusunda da ag¢ikladigimiz iizere ekonomik yasamin gelismesi ve
daha karmagik hale gelmesi ile isletmelerin biiylimesi sonucu isletme yoOnetiminde
profesyonellik on plana ¢ikmistir. Boylece isletmenin sahipleriyle isletmeyi yoOnetenler
birbirinden ayrilmaya baslamistir. Sonu¢ olarak isletmeyi fiilen yOneten yoneticiler hem
isletme, hem de toplum icin ¢ok onemli gorev yapan kisiler konumuna gelmeye baglamistir.
Ciinkii profesyonel yoneticiler verdikleri kararlarla sadece kendi isletmeleri {izerinde degil,
biitiin toplumun kaynak kullanimi iizerinde etkili olabilmektedir. Bagka bir deyisle isletmeler,
etraflarindaki c¢ikar gruplarinin (paydaslar) istek ve bekleyislerini dikkate alarak faaliyette

bulunmak ihtiyacini hissetmeye balsla1m1§1ard1r.85

Freeman, bu paydas kavramini, “organizasyonel amagclarin basarilmasini etkileyen
veya basarisindan etkilenen bir grup veya kisi” olarak tanimlamistir. Gegen zamanla birlikte
isletmelerinin iliskide oldugu bu toplumsal taraflarin sayisi artmis ve iliskileri de oldukca
karmasik hale gelmistir. Boyle bir durumda yine Freeman’a gore, isletme dis1 gruplarla ne
kadar giiclii iliskiler olursa, ortak hedeflerin gerceklestirilmesi o kadar kolaylasacak, aksi
halde iliskiler kotiilestikce ortak hedeflere ulasilmasi zorlagacaktir. Bu yaklasim “paydas
teorisi’nin temel 6nermesini olusturmaktadir. *® Bu demektir ki paydas teorisi 6ncelikle bir
stratejik yonetim kavramidir. Paydas teorisinin amaci, rekabet avantaji gelistirmek igin

organizasyonun i¢ ve dis cevresi ile olan iliskilerini giiclendirmesine yardimci olmaktir.”’

8 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, (Istanbul: Beta Basim A.S., 2003), s. 465.

8 Cogkun Can Aktan ve Deniz Borii, “Onemli Bir Tanimlama Ogesi: Paydaslar (Stakeholders)”,
(http://www.canaktan.org/yonetim/kurumsal-sosyal/paydaslar.htm), (24 Nisan 2006).

87 Aktan ve Borii, agm, (http://www.canaktan.org...).
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Bu konuda Freeman’na gore isletmeye iiretim acisindan baktigimizda asagidaki

sekilde olmaktadir;

Sekil 4: Uretim bakis ac1s1

Talepler Isletme Miisteriler

Kaynak: Archie B. Carroll ve Ann K. Buchholtz, Business and Society, (USA:South-
Western Educational Publishing, 2002), s. 67.

Isletmeye yonetimsel bakis agisiyla baktigimizda asagidaki sekilde olmaktadir;

Sekil 5: Yonetimsel Bakis acisi

Isletme sahipleri

]

Talepler [ ® Isletme [ ® Miisteriler

-« ve  le—
Y Onetimi

]

Calisanlar
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Kaynak: Archie B. Carroll ve Ann K. Buchholtz, Business and Society, (USA:South-
Western Educational Publishing, 2002), s. 67.

Isletmeye paydaslar acisindan baktigimizda ise asagidaki sekilde olmaktadir;

Sekil 6: Isletmeye paydaslar acisindan bakis
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Politik Cevre
Sosyal Cevre
Federal .
Azmliklar Kadinlar Kidemli
Calisanlar
Sehir i¢i | l Sendikalar
Devlet Calisanlar
Eyalet Eylemciler
v v
Isletme Teknolojik Cevre
A A
Genel Ozel
Kurul Kisiler
Cevresel l l Geleneksel
Gruplar Ortaklar Isletme Gruplar
Sahipleri
Yerel YoOnetim
gruplar Kurulu
. Uyeleri
Tiiketiciler
Ekonomik Cevre
Siradan Uriin Sosyal
Tiiketiciler Sorumlular Etkinlikler

Kaynak: Archie B. Carroll ve Ann K. Buchholtz, Business and Society, (USA:South-
Western Educational Publishing, 2002), s. 68.

Paydasin en uygun ve yaygin tanimi, “Isletmenin kararlari, amaclari, faaliyetleri,

uygulamalar1 ve politikalarimi etkileyebilen ve bunlardan etkilenecek olan birey ve gruplar”
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seklinde olmaktadir.®® Bu paydaslar; isveren, uzmanlar, saticilar, rakipler ve gercekte
miisteriler de dahil olmak {iizere, deger zinciri icerisinde yer alan herhangi biri veya birilerinin
olusturdugu insan gruplar1 olabilmektedir. Ancak paydaslart iki grupta smflandirarak

589

incelersek; bu paydaslar, “I¢ paydaslar” ve “Dis paydaslar”® olmak iizere ikiye ayrilr.

1.1.1 i¢ Paydaslar

I¢c paydaslar isletme icinden olan ve yonetim ile yakin iligkiler icinde bulunan

gruplardir.

Bunlar;
* Calisanlar

» Isletme sahipleridir.

Bu grup, isletmenin faaliyetlerinden dolaysiz olarak etkilenmektedirler ve genellikle
sistemin bir parcast oldugundan yonetimin dikkat alani icinde olmus ve cok gbz ardi

edilmemislerdir.”® Bu paydas grubunu sirayla inceleyelim;

1. Cahsanlar: Bu grup dolaysiz olarak isletmenin faaliyetlerinden etkilenir.
Calisanlarin isteklerinden ve beklentilerinden bazilari sunlardir:”!
» Isletmenin genel politikasiin dengeli olmast,
* Egitim ve gelistirme programlarinin yapilmasini ve bu programlarin igletme tarafindan
finanse edilmesi,
* Kariyer planlamasi1 yapilmasi,
* Saglik yardimlarinin yapilmasi,
* Bayan elemanlarin iist yonetimde ve cesitli kurullarda yer almasi,
* Raporlama sisteminin diizenli bir sekilde islemesi,
« Odiillendirme sisteminin olmas,

» Is kosullarinin tatmin edici olmast ve siirekli iyilesmesi.

% Feristah Sénmez ve Kemal Bircan, “Isletmelerin Sosyal Sorumlulugu ve Cevre Sorunlarinda Ekonomik
Yaklagimlar”, (http://www.econturk.org/Turkiyeekonomisi/Feristah II.doc), (25 Mart 2006).

% Aktan ve Borii, agm, (http://www.canaktan.org...).

% {nan Ozalp ve Ziimriit Tonus “Paydas Teorisi (Stakeholder Thcory) ve Freeman, Don al d s on-Preston,
Mitchell-Angle- Wood ve Arroll'un Paydas Teorisine Yaklagimlarinin incelenmesi” 11. Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildirisi, 2003, s. 161.

o Ayni.
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2. Isletme Sahipleri: isletme sahipleri isletmeye sermaye koymalar1 nedeniyle paydas olarak
isletmeden bazi beklentileri vardir. Bunlar:”
» [sletmenin ekonomik uygulamalarinin yeterli olmasini,
« [sletmenin rekabet kosullarinda karli olmasini,
* Misyonunun agik ve anlagilabilir bicimde belirlenmesini,
» Kar dagitim politikalarimin tatmin edici olmas1 ve pay basina diisen kar paymnin yeterli
olmasi,

« Orgiit yapisinin gelisime acik olacak sekilde diizenlenmesi.
1.1.2 Dis Paydaslar

Onceleri dis ¢evre faktorleri olarak diisiiniilen paydaslar 6zel olarak incelenmeye
baslanmis ve bu gruplarin yonetilmesi ve isletmenin bir ¢ikar grubu olarak diisiiniilmesi
isletmelerin temel ugrasi haline gelmistir. Bu ag¢idan konuya baktigimizda dis paydaslar
onemle incelenmeli ve karsilikli iliskileri analiz edilmelidir. Miisteriler, tedarikgiler,
sendikalar, yerel yonetimler, rakipler, devlet, ¢evreci kuruluglar, medya kuruluslar1 temel dis
paydaslar olarak ele allnabilir.93Ayr1ca bunlara uluslar aras1 kuruluslar, gelecek nesiller ve

tiniversiteler de ilave edilebilir.
1.2 Paydas Teorisi

Bu teori kisaca isletme i¢in ortaya para koymus olan herkesin ayn1 zamanda isletme ile
beraber riske girdigi ve bu sebeple daha demokratik bir yonetimin saglanmasi icin karar alma

asamasina katilmalar1 gerektigini belirtmektedir.

Bu teorinin dnem kazanmasinin nedeni paydas haklariin son zamanlarda tartisilan bir
konu haline gelmesidir. Uluslararasi isletmeler binlerce hissedarlariyla nerdeyse bir devlet
kadar biiylimekte ve simdi hukuki olarak isletmeler de daha demokratik bir yonetim

sisteminin olusturulmasina gahsllmaktadlr.g4

%2 Ozalp ve Tonus, age., s. 161.

9 Ayni.

% Sinan Naipoglu, “Kurumsal yonetim”,

(http://www.tkyd.org/docs/kurumsal _yonetim_sinan_naipoglu_2002.doc), (21 Agustos 2006).
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Unlii paydas teoricisi Donaldson’na goére; “Kurumlar paydaslarinin cikarlari
dogrultusunda yonetilmelidir... Bu gruplarin haklar1 korunmali ve dahasi bu gruplar daha

sonra kendi refahlarini etkileyecek kararlara katilabilmeli”dir.”*

Paydag yoOnetimi teorisi, toplumla kurum arasinda goriinmez bir anlagsmanin
varligindan yola c¢ikan “Kurumsal Sosyal Sorumluluk” kavraminin devami gibi de
diistiniilebilir. Sivil toplum orgiitleri oldukca yeniler; ama git gide uluslararasi ortamda daha
onemli bir yer kaplamaktadirlar. Bu kurumlar genelde gerekli diizenlemeleri bulmaya
calisiyorlar, ne var ki devlet tarafindan gérmezden gelinmektedirler, ciinkii pazarlik siireci
boyunca hiikiimetler uluslararasi isletmelere nazaran daha zayif bir konumdadirlar. Chad-
Kamerun boru hatt1 projesinde de Afrika ormanlarinin iginden petrol transferinin yapilmasi
s0z konusu oldugunda Greenpeace orgiitii sosyal ve cevresel kosullarin iyilestirilmesinde
biiyiik bir rol oynamistir. Greenpeace projeyi destekleyen World Bank araciligiyla dolayl bir
baski yaratirken aym1 zamanda boykotlara yol acan genis kampanyalarla direkt bir baski
unsuru olmustur. British Petroleum firmasi1 paydaslar: icin yayinlanan yillik raporlarda ¢evre
izerine maddeler ekleyerek bir pazarlama kampanyasi yiiriitmiis ve bu sekilde yeni bir marka

imaji yaratmaya calismustr.”®

Bu orneklerde de goriildiigti gibi kurumsal sosyal sorumluluk, kavram olarak hem ic,
hem de dis paydaslara kars1 olan sorumlulugu ifade eder. Bu sorumluluk alanlarini su sekilde
siniflandirmak miimkiindiir:”’

* Calisanlara kars1 sorumluluk,

* Miisterilere (tiiketicilere) kars1 sorumluluk,

* Hissedarlara karsi sorumluluk,

* Dogaya ve ¢evreye karsi sorumluluk,

* Devlete kars1 sorumluluk,

* Tedarikcilere kars1 sorumluluk,

* Rakiplere kars1 sorumluluk,

* Topluma kars1 sorumluluk.

Karsilikli bagimliligin s6z konusu oldugu giiniimiiz isletmecilik anlayisinda, tiim bu

sorumluklar, miisteriler, isletme calisanlar1 ve iireticiler gibi cesitli paydaslar arasindaki risk

% Ayni.
% Ayni.
7 Aktan ve Borii, agm, (http://www.canaktan.org...).
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alma ve kontrol iliskileri icin olduk¢a 6énemli yer tutmaktadir. Bu iliskiler, sahipler ile ¢ikar
ortag1 durumundaki yoneticiler arasinda bir stratejik bagimlilik dogurmaktadir. Bu bagimlilik
yeni yonetsel sistemlerin uygulanmasini gerekli kilmaktadir. Paydas teorisi, isletmelerdeki
cesitli faaliyetlerin gerceklestirilmesi siirecinde gecgerli olan ve sahip ile yonetici arasindaki

yasal ve sozlesmeye dayali calismay1 kapsayan yonetimi gerekli kilmaktadir.”®

Jones’e gore paydas teorisi deneysel-tanimlayici, aragsal ve normatif olmak iizere ii¢
tiir alt yaklasima sahiptir.

Deneysel form; sahiplerin ve yoneticilerin karsilikli davramiglan ile ilgili agiklayici
bilgileri icermektedir.”

Aragsal form; sahip ile yoneticilerin her ikisini de belli yonde davranmaya iten
nedenleri incelemektedir.'®

Normatif yaklasim ise; yonetici-sahip iliskilerindeki ahlaki boyutu incelemektedir.

Paydas teorisine gore, paydaslarin lehine olacak sekilde miilkiyet hakkindan
vazgecerek, yatirnmcilara kisa vadeli yiiksek kazang saglayacak vergi tekniklerini uygulama
temelinde diisiinen Turnbull, isletmenin yonetsel kontroliinii ¢ikarci yoneticilerle yatirimcilar
arasinda paylastirmistir. Bu baglamda, Mcintosh ve arkadaslarinin degerlendirmesine gore,
kendini yOnlendirici olarak sosyal sorumlulugu kabullenen isletme yonetimleri islevsel
stireclerde c¢ikar iligkisini hedeflememektedirler. Oysa, bu yaklasimin temelinde elde edilen
kazanca yonelik paylasim anlayis1 yonetim diizeyindeki catismalarin azaltilmasinmi saglayici
niteliktedir. Hatta, orgiitsel captaki tiim sahip yonetici iliskilerinin kazan-kazan anlayisina

dayali bir ¢ikar ¢ergevesine oturtulmasi s6z konusudur.'®!

2. KURUMSAL YONETIMDE PAYDASLARIN ROLU

Kurumsal yonetim, isletmeye dogrudan menfaat sahibi olan degisik kesimlerin
firmaya 0Ozgili insani ve fiziksel sermayeye etkin diizeylerde yatinm yapma yoOniinde tesvik

edilmesi i¢in yollar bulmakla da ilgilidir. Rekabet edebilirlik ve kurumun nihai basarisi,

% Akin Adnan, “Miilkiyet Sahipliginden Kaynaklanan Yonetim Hakkinin Devri A¢isindan Post-Modern
Yonetsel Kontrol Yaklasimlari ve Stratejileri”, Erciyes Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, Say1 No: 22:2004, ( Ocak-Haziran 2004), s. 135.

% Ayni.

100 Ayni.

101 Ayni.
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yatinmcilar, caligsanlar, alacaklilar ve tedarik¢iler gibi kaynak temin eden farkli paydaslarin

102

katkilarini1 bir araya getiren bir ekip calismasinin iiriinii olmaktadir.”™ Bu nedenle kurumsal

yonetim, organizasyonun paydaslarina, ortak hedeflere ve bu hedefleri gerceklestirecek

yonetime odaklanmaktadir. 103

Bu odaklanmanin gerceklestigi kurumsal yonetimin cercevesi, paydaslarin haklarin
yasalarda veya ikili anlasmalarda belirtildigi sekilde tanimlamali, servet ve yeni is alanlar
yaratmada isletmeler ile menfaat sahipleri arasinda etkin isbirligini ve mali agidan giiclii
isletmelerin ayakta kalmasini tesvik etmelidir. Bu nedenle;

* Paydaslarin kanunlar veya ikili anlagmalarla olusturulmus olan haklarina saygi

gosterilmelidir.'™

OECD iilkelerinin tiimiinde paydaslarin haklari, is kanunu, ticaret kanunu, borglar ve
icra-iflas  kanunu gibi kanunlarla belirlenmistir. Paydaslarin  ¢ikarlarinin ~ kanunla
diizenlenmedigi alanlarda bile, cogu firma bu sonuglara yonelik ek taahhiitlere girmekte ve
isletmenin itibar1 ve performansi ile ilgili kaygilar cogunlukla daha kapsamli ¢ikarlarin
dikkate alinmasini gerektirmektedir.

* Paydaglar, ¢ikarlar1 yasalarla korundugu durumlarda, haklarinin ihlali dolayisiyla
yeterli telafi ya da tazminat elde etme imkanina sahip olmalidir. Yasal gerceve ve siirecler
seffaf olmali, paydaslarin iletisim kurmalarina ve haklarinin ihlali durumunda telafi ya da
tazminat elde etmelerine engel olmamalidir.'®

e Kurumsal yonetim, calisanlarin yonetime katilma agisindan performans gelistirici
mekanizmalarin hayata gecirilmesine izin vermelidir.'®

* Paydaslar, kurumsal yonetim siirecine katildiklart durumlarda, zamaninda ve diizenli
olarak konu ilgili, yeterli ve giivenilir bilgilere erisebilmelidirler.107

e Calisanlar ve onlarin temsil organlar1 da dahil olmak iizere paydaslar, yonetim
kuruluna, kanunlara aykir1 ve etik olmayan uygulamalar hakkinda kaygilarini serbestce

iletebilmeli ve bu sekilde hareket etmeleri yiiziinden haklar1 tehlikeye girmemelidir.'®®

"2Kurumsal Yénetim Dernegi ve Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii, age., s. 47.
19 Hollanda Maliye Bakanligi Kamu Denetim Politikas: Genel Miidiirliigii, Kamusal Yonetisim: Kamu
Sektoriinde Kamusal Yonetisim, Nicin ve Nasil?, Ceviren:Baran Ozeren ve Ozlem Temizel, (Ankara: T.C.
Sayistay Bakanligi, 2004), s. 7.
12‘5‘ Kurumsal Yonetim Dernegi ve Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii, age., s. 47-50.
Ayni.
1% Kurumsal Yonetim Dernegi ve Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii, age., s. 47-50.
"9"Kurumsal Yénetim Dernegi ve Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii, age., s. 47-50.
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» Kurumsal yonetim cercevesi, etkin ve etkili bir iflas ¢ercevesi ve alacakli haklarinin

etkin sekilde icraya konulmasi ile tamamlanmalidir. 109

Bu kurallarin yani sira yonetim kurulu da, yiiksek etik standartlar getirmeli ve

paydaslarin cikarlarini dikkate almalidir.'™°

UCUNCU BOLUM

KURUMA BAGLILIK KAVRAMI

1. BAGLILIK KAVRAMI VE TURLERI

108 Ayni.
109 Ayni.
1o Ayni.
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1.1 Baghhik Kavramm

Baglilig1 kavramsal olarak ilk inceleyenlerden biri olan Becker, herhangi bir konum,
faaliyet ya da kisiye bagh olan bireyin, konum, faaliyet ya da kisiye uygun davranislar
sergilediklerini belirterek, baglilik konusuna taraf olma — taraf tutma seklinde yaklasmlstlr.m
Bu nedenle baglilik, bir bireyin kendi tercihleri dogrultusunda alternatifler arasindan bir yone

daha ¢ok agirlik vermesi ve kendisini ona yakin hissetmesidir.
1.2 Calisma Yasaminda Baghlik Tiirleri
Calisma yasaminda baglhilik tiirlerine bakacak olursak, baglilik; ise baglilik, meslege

baglilik, ¢calismaya baglilik ve kuruma baglilik seklinde dorde ayrilmaktadir.
Sekil 7 : Calisma Yasaminda Baglilik Tiirleri'"?

Kuruma Baglilik Calismaya Baglilik
Calisma
Yasaminda
Baglilik
Tiirleri
Ise Baglilik Mesleki Baglhilik

Kaynak: Ozlem Cakir, “Ise Baglilik Olgusu ve Etkileyen Faktorler”, (Dokuz Eyliil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Calisma Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri Anabilim
Dali, Yiiksek Lisans Tezi, 2001), s.37.

1.2.1 Ise Baghhk

Baglilik tiirlerinden ilki olan ise bagliliga Allport, “benlik baghligr” seklinde
yaklagmistir. Allport’a gore ise benlik baghligi calisanin  Ozsaygilarinin islerindeki

bagarilarindan etkilenmesiyle olusmaktadir.'"

"' Howard S. Becker, Notes On the Concept of Commitment, (Tehe American Journal of Sociology: 1960), s.
32.
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Her kurumda calisanlarin ise bagliliklar1 ve sadakatleri farkli olmaktadir. Genellikle
insanlar kendi sahip olduklar islerine daha fazla baghdirlar. Bu insanin dogasi ile cok
yakindan alakali bir konudur. insan, dogasi geregi kendi sahip oldugu miilkiyeti daha fazla
korumakta ve gelistirmeye calismaktadir. Buna karsin kendi sahip olmadigi mal ve miilke
kars ilgisiz olabilmektedir. Buna gore; 6zel sirketlerde insan, eger isinin kendi sahibi ise bu
durumda kurumsal performansin artirllmasi i¢in daha fazla caba gostermektedir. Eger bir
kurumda isveren degil de calisan konumunda ise bu takdirde isinden memnun oldugu ve
motive edildigi oOlclide kurumsal performansin artirnlmasina daha fazla katkida

bulunabilmektedir.''*

1.2.2 Meslege Baghhk

Baglilik tiirlerinden ikincisi olan ve melege iliskin bir tutum olarak ele alinan mesleki
baglilik; calisanlarin mesleklerini yerine getirmek i¢in gereken bilgi, becerilerini gelistirmek,

daha fazla deneyim kazanmak icin caba harcamalar1 ve zaman ayirmalar1 demektir.'"

Ise bagliliktan farkli olarak meslege bagllik, calisanin belirli bir dalda beceri ve
uzmanlik kazanmak iizere yaptig1 ¢aligmalar sonucunda mesleginin yagamindaki dnemi ve ne

kadar merkezi bir yere sahip oldugu ile ilgili olmaktadir.''®

1.2.3 Cahismaya Baghhk

Baglilik tiirlerinden ii¢iinciisii olan ¢alismaya baglilikta bir psikolojik 6zdeslesme soz
konusu olmaktadir. Calismaya bagliliktan s6z edebilmemiz icin bireyin yasaminda calisma

onemli, degerli ve merkezi bir yere sahip olmalidir. Ciinkii bireyler maddi ve manevi bazi

' Gordon Willard Allport, The Psychology of Participation”, (The Psychological Review: 1945), s. 124.
4 Coskun Can Aktan, “Insan Miihendisligi”, (http://www.canaktan.org/canaktan personal/canaktan-
arastirmalari/toplam-kalite/aktan-insan-muhendisligi.pdf.), (30 Temmuz 2006).

"% Gzlem Cakar, “Ise Baglilik Olgusu ve Etkileyen Faktorler”, (Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Calisma Ekonomisi ve Endiistri {liskileri Anabilim Dal1, 2001), s. 56.

116 Ayse Can Baysal ve Mahmut Paksoy, Meslege ve Orgiite Baghligin Cok Yonlii incelenmesinde Meyer-Allen
Modeli, I.U. isletme Fakiiltesi Dergisi, C: 28, S: 1/Nisan 1999, s. 7-15.
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ihtiyaclarim1  karsilamak icin caligmaktadir. Calismak yasamak ic¢in zorunlu olan
gereksinimleri karsilamay1 saglarken, basari, taninma, sosyal iligkileri gelistirme gibi bazi
manevi Odiilleri elde etmeyi de saglamaktadir. Bireylerin kendilerinin ve ailelerinin
ihtiyaclarin1  karsilamak i¢in calismak zorunda olmalari, calismaya baghlig ifade

etmemektedir.'!’

Calismaya baghlik ile ise baghlik kavramlarini birbirinden ayirmak gerekmektedir.
Calismaya baglilik da bir psikolojik 6zdeslesme olmakla beraber, ise bagliliktan farklidir.
Calismaya baglilik genellikle bireyin yagsaminda ¢alismanin degeriyle ilgili normatif bir inang
seklinde ele alinmakta ve daha cok bireyin ge¢mis Kkiiltiirel ve sosyal kosullarinin bir

fonksiyonu olarak goriilmektedir.'®

1.2.4 Kuruma Baghhk

Baghilik tiirlerinden dordiinciisii ve kurumsal yonetim agisindan i¢ paydaslar icin en
onemli baglilik olan kuruma baglilik; ¢alisanin ¢alistigi kurum ile 6zdesleserek, kurumun ilke,
amag ve degerlerini benimsemesinin, kurumsal kazanclar icin caba gostermesinin ve kurumda
calismay1 siirdiirme isteginin Olciisii olarak tanimlanmaktadir.'"® Kisacasi kuruma baglilik;
calisanin kuruma kars1 olan sadakat tutumudur ve calistigi kurumun basarili olabilmesi i¢in

gosterdigi ilgidir.

Kuruma baglilik tutumu; yas, cinsiyet, calisma siiresi, orgiit i¢i kidem vb. gibi kisisel
ve is dizayni, orgiitsel esitlik, gii¢, yoneticinin liderlik vasiflar1 gibi kurumsal degiskenler ile
belirlenmektedir. Ayrica uzun siireli is giivenligi, kararlara katilabilme firsatlari, is de

sorumluluk, olumlu 6rgiit iklimi ¢alisanin kuruma baglilig: iizerinde etkili olmaktadir.'*

Mowday, Porter ve Steers'in siniflamasina gore ozetleyecek olursak; kuruma baglilig
belirleyen dort faktor bulunmaktadir.'*' Bunlar:

1. Kisisel ozellikler,

"7 Cakar, age., s. 44-45.
18 Ayni, age., s. 45.
9 Yesim Tiikoz, “Bir Ozel Hastane Calisanlarimin Kalite Calismalarina Katilimu ile Ise Ve Kuruma Yonelik
Tutumlar1 Arasindaki Tliski”, (http://www.geocities.com/edication2000/makale.htm), (1 Ekim 2006).
120 Sijheyla A.Ozsoy ,Safak Ergiil ve Ayla Bayik, “Bir Yiiksekokul Calisanlarimin Kuruma Baghlik Durumlarimin
gllcelenmesi”, (http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=221), (11 Eyliil 2006).

Ayni.
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2. Rol ve is ozellikleri,
3. Yapisal ozellikler,
4. Is deneyimidir.

Kuruma baghiligin tarihgesine baktigimizda; 1950'li yillardan giiniimiize pek c¢ok
arastirmaci, kuruma baglhiligin degisik boyutlarini inceleyen olcek calismalar yiiriitmiislerdir.
Bu caligmalar giintimiizde giderek artan bir 6nem kazanmistir. Bunun pek ¢ok nedeni vardir.
Bunlar;122

* Kuruma bagliligin, arzu edilen ¢calisma davranisi ile iliskisi,

* Kuruma bagliligin isten ayrilma nedeni olarak, is doyumundan daha etkili oldugunun
arastirmalarla ortaya konulmasi,

e Kuruma baghilig1 yiiksek olan kisilerin, diisiik olanlara gore daha iyi performans
gostermeleri,

* Kuruma baglhiligin, kurumsal etkililigin yararl bir gostergesi olmasi,

* Kuruma baghligin, fedakarlik ve diiriistliik gibi orgiit vatandashigi davranislarinin bir

ifadesi olarak dikkat ¢cekmesidir.'*

Bu nedenlerin hepsi calisanin cikarlarina yoneliktir. Kuruma baghlikta, teknik,
ekonomik ve yapisal unsurlarin insanin cikarlarina yonelik olarak odaklanmaktadir. Bu
odaklanma yaklasimimmi McGregor ‘“kurum icinde calisan kisiler kendi amaclarini
gerceklestirirken, kurumun amaclarinin gergeklesmesine de hizmet eden bir ortam yaratirlar”
seklinde aciklamaktadir. McGregor’a gore, klasik kuramin kosullarina sadik kalan yoneticiler,
calisana saygiy1, kendi kendine saygiyi, arkadaslarinin kendisine saygisini1 ve basar1 kazanma
olanaklarini saglayamamaktadir. Ciinkii klasik kuram, kat1 mantig ile insani, teknik ilkeler ve
basit ekonomik giidiilerle hareket eden bir robottan farkli tutmamaktadir. insan1 duygu ve
diistinceleri ile hareket eden bir varlik olarak gormemektedir. Buna karsin insan, is
arkadaslarin1 sever ve kurumu benimserse, yonetim yetki ve sorumlulugunu da yiiklenmeye

hazir olmaktadir.'**

McGregor’'un X teorisi olarak ortaya koydugu ve insana yonelik bu yaklasimlarin

alternatifi olarak bir de Y kurami bulunmaktadir. Bu kuram, yine McGregor’un gelistirdigi

122 Ayni.
123 Ayni.
124 Eren, age., s. 37-38.
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klasik yonetim anlayisinin insana iliskin yapmis oldugu saptamalara bir alternatif olarak
gerceklestirilmis  olup McGregor’'un deyimi ile “bilimsel ve kurumsal amaglarin
kaynastirilmast” seklinde ifade edilmektedir. Bu teoriye gore, insanlar isi ve is arkadaslarini
severse, kendi kendini yonetme ve denetim yollarin1 kullanarak kuruma daha yararli olmaya
ve hizmet etmeye calisir. Kurumsal amaglarin gerceklesmesinde basariya ulasan calisanlar,
takdir edilme yolu ile o6diillendirilmelidir. Insanlarin sorumluluktan kac¢inmasi, dogustan
gelmez bilakis elverisli kosullar saglandig: takdirde normal insan, sorumlulugu kabul etmekle

kalmaz; onu aramaya da baslar.125

Bu kuramlar gercekte bircok calisanin ayni kategoride degerlendirilemeyecegini
ortaya koymaktadir. Bu nedenle yoneticiler bu asamada onemli rol oynamaktadir. Ciinkii
kuruma baglilig1 olusturmada karar verici noktasinda yer almaktadirlar ve calisanlara sadece
tiretim faktorii degil bir insan ve kurumun gelecegi olarak bakmalar1 ve buna gore hareket
etmeleri gerekmektedir. Ancak ¢ogu endiistrilerde ¢ok uluslu firmalar i¢in uluslararas1 Pazar
yeri, makine ve ekipmanini satin almak simdi ¢cok daha kolay ve miimkiindiir. Makine ve
ekipmana sahip olmak farklilastirilmis bir faktor degil, aksine bu makine ve ekipmani etkin
bir sekilde kullanabilme kabiliyeti farklilastirilmig bir faktor seklini almistir. Biitiin
ekipmanini kaybeden fakat isgiiciiniin yetenek ve bilgisini elinde tutabilen bir isletme, uygun
bir sekilde cabucak eski isine donebilmektedir. Ancak ekipmanini elinde tutarken is giiciinii

kaybeden bir isletme ise asla iyilesememektedir.'*°

Insan kaynaklar1 yonetim uzmani Charles Handy, diinyaca iinlii bazi isletmelerin
yetenekli insan kaynaklarini gézden c¢ikarmalari sonucunda yok olduklarii belirtmistir.
Bunlardan ingiliz firmas1 Marconi’nin biinyesinde barindirdig1 calisanlarin1 gézden cikararak,
bilisim teknolojisi alaninda yogun bir yatirim yapmaya karar verdigini ve iflas ettigini,
Amerikan firmas1 Enron’un biiylik bir organizasyon olmasina ragmen, en biiyiik sorunlarinin
kiiciik parcalarinin ne yaptigint bilmemeleri ve tek bir hatalarinin isletmenin sonunu
hazirladigini, Ingiltere’nin en biiyilk bankalarindan birisi olan Barrings’in ise tek bir
calisaninin Singapur’da yaptigi hatanin tiim bankanin ¢okmesine neden oldugunu belirtmistir.

Yine gerek sermaye gerekse fiziksel kaynaklarin Onemini kaybettigini belirten Handy,

125

Ayni.
126 Brian E. Becker, Mark A. Huselid ve Dave Ulrich, The HR Scorecard:Linking People, Strategy and
Performance, (USA: Harvard Business School Press,2001), s. 6.
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bunlarin yerini bireylerin yetenegi ve entelektiiel sermayenin'*’

aldigini ifade ederek, buna en
iyl Ornek olarak bilisim devi Microsoft’u gostermistir. Firma sahibi Bill Gates’in, sirketinin
degerini yaratan seylerin %90’1nin binalar ya da bilgisayarlar olmadigini, bu degerin orada
calisan insanlar ve onlarin sahip oldugu yeteneklerinde bulundugunu belirtmesi, bu goriisiin

dogrulugunu destekler niteliktedir.'*®

Ciinkii bilgiyi entelektiiel sermayeye doniistiiriirken
mevcut insan kaynaklart ¢ok Onemlidir. Ciinkii yaratict giic insandadir. Ancak
organizasyonun asil becerisi insan kaynagini yapisal sermayeye (yani bilgi sistemlerine,

pazarlama kanallar1 bilgisine, miisteri iligkilerine vb) déniistiirebilmesidir.'?

Ancak insana yapilan yatirim en verimli ve karli yatirim olmasina ragmen, sonuclari
kisa zamanda elde edilemeyen ve gézlemlenemeyen bir yatirimdir. Biitiin isletmeler i¢in uzun
vadede farklilik olusturacak olan, bireysel gelisimini siirdiirerek, biitiiniin etkin bir pargasi
durumuna gelmis insan kaynagini olusturmaktir. Bu konuda isletmelerin atacagi en 6nemli
adim, siirekli gelisen diinya ekonomisini yakalayan bir isletme olma yolunda, gelismeyi
tagiyacak ve ileri gotiirebilecek yetismis insan giiciinii olusturacak ve siirekliligini saglayacak

sistemleri benimseyip uygulamaktir.'*

2. iIC PAYDASLARIN KURUMA BAGLILIGI

Isletmeler kurumsal yonetim ilkelerini uygularken insan kaynaklar1 yonetimi
birimlerinin en kritik gorevlerinden biri nitelikli ¢alisanlarin kuruma baglhiliklarin1 saglamak
olmaktadir. Ciinkii kurumsal yonetim ilkelerinde her ne kadar paydaslar konusuna yer verilse

de cogu isletme agirlikli olarak sonuglart daha kisa siirede elde edilen hissedar ve yatirimcilar

"> Entelektiiel Sermaye; Firmanin defter degeri ile piyasa degeri arasindaki farki entelektiiel sermaye olarak
tanimlanmaktadir.( Chen, M., Cheng S., Hwang Y., An empirical investigation of the relationship between
intellectual capital and firms’ market value and financial performance, Journal of Intellectual Capital Vol. 6 No.
2,2005, s. 159-176).

128 Berrin Filiz Oz, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Uluslar aras1 Yaklasim Gerekliligi”, C.U. Sosyal Bilimler
Dergisi, Cilt No 4, Say1 No 1: 2003, s. 167-168.

'? Giirhan Calkivik, “Yeni Ekonomide Bilgi Birikimi Yonetimi”,
(http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=788), (7 Nisan 2006).

130 Filiz Yavuz, Globallesme ve insan Kaynaklar1 Yonetimi: 2001’e Dogru insan Kaynaklar1 Arastirmasi,
(Istanbul, Sabah Yaymncilik, 2000), s. 228-229.
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icin kurumsal yonetim ilkelerini uyum saglamaktadir. Ancak i¢ paydaslardan olan caligsanlar
acisindan duruma baktigimizda, bir ¢alisanin kuruma bagliliginin saglanmasi uzun zaman alan
bir siirectir. Ancak kurumsal yonetim ilkeleri uygulanirken calisanlarin kuruma baghilig:
saglanmaz ise ayrilan bir calisanin yerinin doldurulmasi zaman alan ve maliyeti olan ek caba
gerektirecektir. Ayrica, ayrilan kisinin beraberinde gotiirdiigii tiriin/hizmet bilgisi, kurumsal
deneyim ve miisteri iliskileri kapasitesi de isletme icin onemli kayiplar olusturabilmektedir.
Dahasi, ayrilanlarin yerine ise alinanlarin egitimi, ise alistirtlmasi, kuruma uyum saglamasi ve
miisterileri tanimasi icin gecen siirede de onemli is kayiplar1 s6z konusu olabilmektedir.
Biitiin bu nedenlerle, yetenekli ¢alisanlarin kuruma baglhiliklarin1 saglamak yoneticilerin ve

yonetim kurullariim temel bir sorumlulugu olmaktadir. "'

Belirli beklentilerle bir isletmeye giren birey, bu beklentilerini gerceklestirebildigi
Olciide isinden ve calistigi kurumdan memnun olmakta ve boylece verimliligi ve performansi
artmaktadir.'** Calisanin verimliligi ve performansinin artmasi ise, isletmenin verimliligi ve
performansini artirmaktadir. Bu durumda calisanlarin verimliligini ve performansini en {ist
diizeye cikartmak i¢in calisanlarin kuruma bagliligi saglanmali ve hayal kirikligina ugramalari
onlenmelidir. Ciinkii calisan kuruma baglilik hissetmedigi durumunda, diisiik performans,

devamsizlik ve isgiicli devrinde artis gibi olumsuzluklarin yalsanabilmektedir.133

Bir kurumda calisan bir bireyin bekledigi maddi ve manevi 6diillerin, gerceklesenle
ayni olmasi durumunda kuruma bagliligi miimkiin olmaktadir. Eger, gerceklesen durum
beklenenden daha diisiik diizeyde kaliyorsa, bu durumda kuruma baglilik azalmaktadir.
Kuruma bagliligin azalmas1 durumunda ise, ¢alisanin verimliligi ve performansi diismekte, isi
sabote edebilmekte ve hatta isten ayrilabilmektedir. Bu nedenle yonetim kurulunun en 6nemli
gorevlerinden biri, ¢alisanin kuruma bagliligin1 saglayacak faktorleri belirlemek ve bu

faktorleri calisanlara gore diizenlemektir.'**

2.1 Cahisanlarin Baghhgim Etkileyen Faktorler

P! fsmet Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, (Ankara: Kariyer Yaymcilik, 2004), s. 465.
32D, L. Nelson ve J. C. Quick , Organizational Behavior: Foundations, Realities, and Challenges. Alternate
Edition, (New York: West Company, 1995), s. 116-118.

133 Oya Erdil, Halit Keskin, Salih Zeki 1mamoglu ve Serhat Erat, “Yonetim Tarzi ve Calisma Kosullari,
Arkadaslik Ortamu ve Takdir Edilme Duygusu ile Is Tatmini Arasindaki iliskiler: Tekstil Sektoriinde Bir
Uygulama”, Dogus Universitesi Dergisi, Cilt No 5, Say1 No 1: 2004, s. 18.

134 Erdil ve digerleri, age., s. 18.
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Calisanlarin kuruma bagliligi, bireyin kimliginin kurumla 6zdeslesmesi ya da kurumun
amaclar ile kisisel amaclarin zamanla ayn1 dogrultuya yonelip biitiinlesmeleri halinde ortaya
cikmaktadir.'*> Ayrica kuruma baghlik bireyin belirli bir kurumla ve o kurumun hedef, deger
ve amaclartyla kendi deger ve amaglarim1 6zdeslestirip, bu amaglar1 gergceklestirmek yoniinde
kuruma tiiyeligini siirdiirmeyi istemesi durumunda ortaya ¢cikmaktadir. Dolayisiyla bu tiir bir
baglilik, bireylerin baz1 manevi 6diil ve menfaatler karsilig1 kendilerini kuruma bagladiklar

bir alis veris iliskisidir."*

Genellikle bu tiir bir baglhlik, calisanin kurumla biitiinlesmesinin ve kuruma katilimim

giicii olarak ifade edilmektedir.'?’

Bu ifadenin ii¢ 6nemli unsuru bulunmaktadir:
* Kurumun amag ve degerlerine duyulan giiclii bir inang¢ ve kabullenme,
* Kurumun yararina daha fazla caba sarf etmeye goniillii olma ve

* Kuruma olan iiyeligini siirdiirme arzusudur.

Calisanlarin kuruma baglhiligi kurumun basarisi ile dogrudan baglantilidir. Drucker’e
gore; her kurumun basarisi, gercekte hayatta kalmasi, artan bir sekilde calisanin
performansina baglh hale gelecektir. Ciinkii artik i¢inde bulundugumuz donem yeni ekonomi
olarak adlandirilan bilgi ekonomisidir. Bilgiye dayali bir ekonomi ve toplumdaki bir kurumun
miikemmel olabilmesinin tek yolu, ayni nitelikteki calisanlardan daha fazlasini elde etmek,
yani calisanlari daha fazla verimlilik elde edecek sekilde yonetmektir."”® Ancak bunu
gerceklestirirken, geleneksel calisanlar1 verimli ve iiretken hale getireninin; Frederick
Winslow Taylor’in “en 1yi tek yol”u, Henry Ford’un montaj hatt1 ya da Ed Deming’in Toplam

Kalite Yonetimi olsa da temelinde sistem oldugu gz 6niinde bulundurulmalidir.

Sistem; bilgiyi biinyesinde bulundurmaktadir ve bireyin iiretkenligidir. Zira tek tek
her calisanin fazla bir bilgi yada beceri olmaksizin ¢alismasina imkan vermektedir. Aslinda,

montaj hattinda bireyin is¢i standardindan daha fazla bir beceriye sahip olmasi, diger

3 Demet Varoglu, “Kamu Sektorii Calisanlarinin Islerine ve Kuruluslarina Kars: Tutumlar1, Baglhiliklari ve
Degerleri”, (Yayinlanmamig Doktora Tezi , Ankara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1993), s. 8.

136 Richard T. Mowday., R. M. Steers ve L. W. Porter, “The Measurement of Organizational Commitment”,
Journal of Vocational Behavior, Vol: 14, (1974), s. 224-247.

"7 Ercan Oktay ve Hasan Giil, “Calisanlarin Duygusal Bagliliklarinin Saglanmasinda Conger ve Kanungo’nun
Karizmatik Lider Ozelliklerinin Etkileri Uzerine Karaman ve Aksaray Emniyet Miidiirliikklerinde Yapilan Bir
Arastirma” Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,

(http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos _mak/makaleler%5SCErcan%200ktay%?20-
%20Hasan%20G%C3%9CL%5C403-428.pdf), (20 Temmuz 2006), s. 5.

138 peter F. Drucker, Gelecegin Toplumunda Yénetim, Ceviren: Doc. Dr. Mehmet Zaman (istanbul: Hayat
Yaycilik, 2003), s. 113-114.
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calisanlara ve tiim sisteme karsi tehdit olusturmaktadir. Bununla beraber, bilgiye dayali bir
kurumda sistemi iiretken yapan, bireyin iiretkenligidir. Geleneksel ¢alisma hayatinda, calisan
sisteme hizmet eder; bilgiye dayali is giiciinde ise sistem calisana hizmet etmek zorundadur.'®

Aksi takdirde calisanin kuruma olan bagliligi saglanamamaktadir.

Calisanin kuruma baghligin1 saglayan faktorlere baktigimizda en Onemli faktoriin
icret oldugu goriinmektedir. Ancak iyi bir iicret, yiikksek bir iicret olarak algilansa da her
zaman bu anlama gelmeyebilmektedir. Ucret, calisanin ise ve kuruma kattig1 degeri karsiliyor
olmalidir. Bu kosulun, iicretin en 6nemli girdisinin “performans” olarak belirlenmesi ile
saglanmas1 miimkiin olabilmektedir. Ayrica, ¢calisanlar, gelecek iicretlerinin ve ilerlemelerinin
performanslarina ne derece bagli oldugu konusunda bilgilendirilerek, isletmedeki gelecekleri
ile ilgili belirsizlikleri ortadan kaldirilmalidir. Bunun yani sira kisinin yaptigi isin degeri,
kisinin yetkinlikleri ve aymi sektorde benzer islere verilen iicret gibi degiskenler géz Oniinde
bulundurularak isletme genelinde adil bir iicret sistemi olusturulmalidir.'* Boylece calisanin
motivasyon diizeyi yiikselir ve bu da calisanin kuruma olan baghligini yiikseltmeye katkida

bulunur. Calisanin motivasyonunun yiikselmesi ve kuruma olan baghliginin artmast ise;'*!
* Calisanlarin isletme kiiltiiriine olan bagliliginm artirir,
« Isletmede verimliligin ve karliligin artmasinda olanak saglar,
e Calisanlarin morali yiiksek olur ve igletmenin personel devir orani diisiik olur,
* Calisanlarin is tatmini yliksek olur,
e Calisanlarin isten kaytarma orani azalir,
» Isletmenin maliyetlerinde azalma saglar,
s Isletme ve ¢alisanlar icin calisma hayatinin kalitesini yiikseltir,
s Isletmelerin iiriin ya da hizmetlerinin kalitesinin yiikselmesinde etkili olur,

s Isletmenin amaglarina ulasmasinda etkili olur.

139 Drucker, age., 114.

10 Ebru Cimen, “Baz1 cahisanlar yiiksek ucar”, (http:/www.ntvmsnbc.com/news/338992.asp), (27 Agustos
2005).

4! Evrim Celik, “Motivasyon Yonetimi” , (http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=182&hit=ny), (3 Mayis
2006).
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Ucretin yan1 sira isletmenin gelecegine yon veren, yiiksek performans sergileyen,
yetenekli gahsanlar1n142 kuruma bagliligin1 saglayacak faktorlerin ¢cogu yoneticinin elinde
yani onun kontrolii altinda olmaktadir. Kurumsal yonetim uygulamalarinin i¢ paydaslara
yonelik uygulamalarini en iyi yansitan ve ¢ogu, yiiksek maliyetli olmayan bu faktorler ve
uygulamalar Barutcugil’e gore su sekildedir:'*

* Etkili iletisim

* Olumlu iligkiler

* Kariyer

* Sayginlik

« s Zenginlestirme

* Bilgi

» Kaynasma

* Rehberlik

* Firsatlar

* Tutku

« Odiil

* Alan

* Degerler

2.1.1 Etkili Tletisim

Kurumsal yonetim agisindan caliganlarin kuruma bagliligimi saglayan ilk faktor
iletisimdir. Ciinkii insan cevresi ile siirekli etkilesim icinde olan sosyal bir varliktir. Bu
etkilesimler sonucu ortak amag ve hedefler dogrultusunda gruplar olusur. Higbir grup iletisim
iliskisi olmadan, yani iiyeleri arasinda anlam aktarimi olmadan var olamaz. Insanlar ancak

iletisimle karsisindakine kendini anlatma imkan1 bulurlar.'**

fletisim, semboller yoluyla anlamlarin iletilmesidir.'*® Buradaki sembol kavrami
sadece konusmay1 degil goz temasi, goriiniim, beden hareketleri, yiiz ifadeleri, durus, el ve

kol hareketleri gibi beden dilini de kapsamaktadir.

"*>Cimen, agm, (http://www.ntvmsnbc.com...).

' Barutcugil, age., s. 466.

144 Ismail Bakan , Dis Ticarette iletisim, (Ankara: Adim Matbaacilik, 2003), s. 348.

1% JTames H. Donnelly, James L. Gibson, John M. Ivancevich, Fundementals of Management, (Business
Publications, Inc., Texas, 1987), s. 416.
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Iletisim, bireyler ve kurumlar arasinda, ortak paydalarda anlagsma ve uzlagma saglamak
amaciyla bilgi, diisiince, veri ve duygu aligverisi veya aktarimi seklinde de tanimlanabilir."*°
Kurumsal yonetim agisindan iletisim hayati onem tasimaktadir. Ciinkii kurumsal yonetim
uygulayan bir kurumda islerin saglikli bir sekilde yiiriiyebilmesi icin etkili, bi¢imsel iletisim
sisteminin olusturulmasi gerekmektedir. Etkili bicimsel iletisimi olusturma ve tiim ¢alisanlar
icin iletisim kanallarint agik tutma yOniindeki cabalarla bicimsel Orgiit yapisi
kuvvetlendirilebilmekte ve ayni zamanda basta kendini gerceklestirme ve saygi gorme
ihtiyaclar1 olmak iizere bireysel ihtiyaclar tatmin edilebilmektedir. Bunun yam sira bu tiir
cabalarla karar almanin kolaylastirilmasinin yaninda, kuruma baglilik duygusunun dogmasi

da saglanabilmektedir. 147

Kendisine bilgi verilen ve soylemek istedikleri dikkatle dinlenen bir ¢alisan kendisiyle
ilgilenildigini, kendisine deger verildigini ve 6nemli oldugunu hissetmektedir. Cogu zaman
isletmeye ve yoneticilerine yonelik daha giiclii sadakat ve kendisini adama duygusunu
gelistirmektedir. Bagka bir deyisle, etkili iletisim kurumsal yonetim icerisinde basli bagina bir

elde tutma stratejisidir.'*®

Ancak bunun i¢in her calisanin isletmede veya bulundugu birimde
kalmasini saglayanin ne oldugunu sormak ve anlamak gerekmektedir. Bunu yapan yoneticiler,
calisanlar icin neyin onemli oldugunu, onlarin kurumsal yonetim uygulamalarinin yer aldigi
kurumun bir parcasi olarak kalmalarin1 saglamak i¢in ne yapmalar1 gerektigini daha iyi fark

edebilmektedirler.'*

Bunu gerceklestiren yoneticiler, kurumsal iliskinin disinda da calisanlar ile birlikte
vakit gecirerek onlar1 daha yakindan tamimaktadirlar. Ciinkii iletisim; giivenin, anlayisin,
isbirliginin, paylasmanin ve ortak sahiplenmenin temelidir. iletisimin etkili bir sekilde
siirdiiriilebilmesi i¢in bunun iki ynlii bir siire¢ oldugunun unutulmamasi gerekmektedir.'*
Yoneticilerin, ¢calisanlarinin 6zel hayatlarina duyarli olmalari, onlarin kendilerini is ortaminda

rahat hissetmelerini saglayacaktir. Calisanin dogum giiniinii hatirlamak, cocugunun veli

1% {smail Bakan ve Tuba Biiyiikbese, “Orgiitsel iletisim ile Is Tatmini Unsurlar1 Arasindaki iliskiler: Akademik
Orgiitler i¢in Bir Arastirma”, Akdeniz I.I.B.F. Dergisi, (Temmuz 2004), s. 2.

147 Dursun Bingol, Personel Yonetimi, (Istanbul, Beta Basimevi, 1997), s. 279-280.

148 Barutgugil, age., s. 466.

149 Ayni.

150 fomet Barutgugil, Yoneticinin Yonetimi, (Istanbul: Kariyer Yayincilik, 2006), s. 116.
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toplantisin1 sormak, zor giinlerinde hassasiyetini paylasmak gibi davranislar detay gibi

goriinse de ¢alisanin verimliligine ve bagliligina gercek anlamda katkida bulunmaktadr. "

Kurumsal yonetim icinde etkili iletisim olusturulmasi paydaslarin;'>

* Basarilarinin degerinin bilindigini,

* Beceri ve arzularinin mesleki hedeflerle biitiinlestirilmesinin desteklendigini,

* Giinliik ¢caligmalarinda kendini ispat etme ortami yaratildigini,

* Almak istedikleri meslek i¢i egitimlere erisebileceklerini,

* Bir kariyer eylem plan1 gelistirmelerine yardimci olundugunu,

* Diizenli ve samimi olarak geribildirimde bulunuldugunu,

* Hangi zorluklarla karsilasildiginin bilindigini,

* Kendilerini ilgilendiren konularda kendilerine bilgi verildigini,

* Soylemek istedikleri oldugunda birilerinin onlar1 dinleyecegini diisiinmelerine ve

kuruma bagliliklarinin artmasina yardimei olacaktir.

Sadece etkili iletisim kurmak degil, bu agik ve diiriist iletisimi siirdirmek de
kurumdaki yetenekli calisanlarin kuruma bagliliklarinin artirilmasi agisindan kritik bir onem
tasimaktadir. Calisanlar dinlenildiklerini, anlasildiklarini ve yoneticileri tarafindan degerli
goriildiiklerini  hissederlerse daha siki calisacak ve daha c¢ok {reteceklerdir, bunu
hissetmedikleri takdirde kuruma olan bagliliklar1 azalacak ve kurumdan ayrilma egilimi
gosterebileceklerdir. Bu konuda yoneticilerin kendi dinleme tarzlarina dikkat etmeleri, varsa

eksiklerini gidermeleri Gnem tagimaktadir.'”

Bu nedenle yoneticilerin performans
degerlendirmeleri ve etkin iletisim arasinda bir iliski kurmalar1 gerekmektedir. Papa ve
Tracy’nin yoneticilerle yaptigr iletisim etkinligi ve performans degerlendirme arasindaki
iliskiyi inceleyen ¢alismasinda iletisimin, yonetimsel performans i¢in en kritik aktivite oldugu
tespit edilmistir. Etkin iletisimin boyutlari, bagkalarini dinleme 6zelligi, baskalarinin
ihtiyaclarina olan duyarlilhik ve ortaya c¢ikan catismalart ¢ozme becerisi olarak sayilabilir.
Yoneticiler, c¢alisanlar arasi iletisimin gelistirilmesini saglayarak verimi artirabilir. Ayrica

etkin iletisim konusunda basarili olan yoneticiler sorun analizi ve ¢6ziimii konusunda daha

basarili olmaktadir."™*

!Cimen, agm, (http://www.ntvmsnbc.com...).

12 Barutgugil, age., s. 466.
133 Ayni, age., s. 467.

M. J. Papa ve K. Tracy, “Communicative Indices of Employee Performance with New Technology”,
Communication Research, Say1 No: 15, (New Jersey, 1988), s. 524-544.
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2.1.2 Olumlu liskiler

Kurumsal yonetim ile yonetilmeyen kurumlardaki yoneticilerin cogu, iyi calisanlari
ellerinde tutmalarinin yolunun parasal oldugunu diisiinmektedir. Bu yoneticiler, bu nedenle,
kilit noktadaki calisanlar1 elde tutma sorumlulugunu iistlenmemekte ve {iicret politikasini
belirleyen iist diizey yoneticilerin ellerine birakmaktadirlar. Ancak, burada 6nem tasiyan
yoneticinin kendisi olmaktadir. Ciinkii ¢alisanlara kuruma baglilik duygusu veren; anlamli,
yeni olanaklar saglayan bir is, 6grenme ve gelisme firsati, adil iicret, iyi ¢calisma ortami, kabul

ve saygt gibi faktorler biiylik ol¢iide yOneticinin denetiminde bulunmaktadir.'

Calisanlar
belki gelecekte bizim en biiyiik aktiflerimiz olabilir, fakat insanlar en biiyiik firsatimiz

olmaktadir.'>®

Kurumsal yonetim uygulayan kurumlardaki yoneticiler ise, calisanlar1 dikkate almakta
ve yetenekli calisanlarin islerinde istediklerine ulasmasinda onlara yardimci olmaktadir.
Ciinkii i¢ paydaslar kurumsal yonetim uygulayan kurumlarda kurumun bir parcasi yani
paydas1 olarak goriilmekte ve biiylik 6nem arz etmektedir. Yoneticinin g¢alisanlarla olan
iliskisi ve islerine duyacaklart baglilik, onlarin isi birakma veya devam etme kararinin
anahtar1 olmaktadir. Kuruma olan bagliligin ¢cok onemli bir kismi, calisanin bir iistiindeki
yoneticisiyle iligkisinin niteligidir. ">’ Ciinkii en yakininda olan yonetici calisani daha cok

tanimakta ve ihtiyaglarinin tespiti ile bunlarin karsilanmasinda énemli rol oynamaktadir.

Yoneticiler kurumun degerlerinden, bu degerleri korumaktan ve cogaltmaktan
sorumludurlar. Giiniimiizde bir kurumun en 6nemli degeri de ona rekabet avantaji saglayan i¢
paydastir. Yoneticiler, olumlu iligkiler gelistirerek ¢alisanlarin motivasyonunu saglayan ve
ilgi gordiiklerini hissedecekleri, ddiillendirilecekleri bir baghlik kiiltiiriinii yaratmalidirlar. Bir
isletmede, kuruma baglhlik kiiltiiriiniin olusturulmasinin en 6nemli nedenleri sunlardir;'*®

* Bir calisan1 kaybetmenin maliyeti, o kisinin 6-18 aylik iicreti kadardir.

* leri teknoloji calisanlarini, uzmanlar1 ve yoneticileri degistirmek diger elemanlarin

iki katina mal olmaktadir

155 Barutgugil, age., s. 467.
156 Drucker, age., s. 118.
157 Barutgugil, age., s. 468.
138 Ayni.
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e Bir calisanin kaybedilmesi, satiglarin diismesi ve miisterilerin kaybedilmesi

nedeniyle bir ¢ok gizli zararin olusmasina yol agmaktadir.

2.1.3 Kariyer

Kurumsal yonetim uygulamalarinda 6nemli olan diger bir faktor de kariyerdir.
Calisanlarin  ¢ok yonlii  kariyer hedefleri belirlenmeli ve bdylece kisisel gelisimi
desteklenmelidir. Calisanlar potansiyel gelisim hedeflerini, kurumun ihtiyaglar1 ve stratejik
amagclar1 cercevesinde analiz ettiklerinde, hem calisanlar hem yoneticiler hem de kurum

kazanch cikmaktadir.'”

Ciinkii calisanlarin  gergekten istedigi, yoneticileriyle kendi
yetenekleri, tercihleri ve fikirleri hakkinda konusabilmektir. Yoneticilerin kuruma yetenek
akist icin gerekli altyapiyr olusturmalar1 gerekmektedir. Calisanlara kendilerine 6zgii
beceriler, ilgi alanlar1 ve degerleri hakkinda daha derin diisiinmelerine yardimci olacak sorular

. 160
sormalar1 gerekmektedir.

Calisanlar, performanslarina ve gelecekteki hedeflerine iliskin kendilerine 6zel geri
bildirim beklemektedirler. Kariyer hedefleriyle uyumsuzluk yasayan calisanlarin en biiyiik
sorunu yoneticilerinden gelecek olan diiriist geri bildirimlerin olmamasidir. Bu nedenle
calisanlarin ¢ok yonlii kariyer hedefleri belirlemelerine yardim etmek, kisisel gelisimi
destekleyen unsurlardan biri olmaktadir. Calisanlar potansiyel gelisim hedeflerini, kurumun
ihtiyaclar1 ve stratejik amagclar1 cercevesinde analiz ettiklerinde, hem calisanlar hem
yoneticiler hem de kurum kazanch glkmaktadlr.m1 Ciinkii ¢alisanin, isletmedeki geleceginin

belirsizliginin azalmasi onun kuruma olan bagliligin1 artirmaktadir.

Bu bagliligin saglanmasinda kariyer planlari, c¢alisanlarin bulundugu konumun
farkinda olmalarini, kendilerini bir sonraki adimda nelerin bekleyebilecegini 6ngérmelerini ve
bu dogrultuda olas1 kariyer yollarina uygun hazirliklar1 yapabilmelerini saglayacak nitelikte
olmalidir. Ciinkii yliksek performans sergileyen calisanlar islerinde ilerlemek ve daha ileri

kademelere gelmek i¢in istek duymaktadirlar. Bu nedenle, calisanlarin mesleki adimlarini ileri

139 Barutgugil, age., s. 468.
160 Ayni.
o1 Ayni.
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asamalarda daha saglikli atabilmesi i¢in hem bireysel hem de kurumsal kariyer planlamasi

Onem talslmaktadlr.m2

Kariyer yonetiminin sorumlusu c¢alisanin kendisidir. Ona ne yapacagini sdylemek
yerine; degerlendirilmesi ve iizerinde diisiinmesi icin secenekler sunmak gerekmektedir.
Ciinkii en biiylik kariyer yikimi, calisanin tek hedefi engellendiginde yasanmaktadir.
Yoneticilerin calisanlarint siirekli biiyiime, gelisme ve yeni beceriler edinme yoniinde
desteklemeleri durumunda kuruma baghiligin saglanmasi ¢ok daha kolay olacaktir.'®® Boylece
calisan kendisine bir hedef yerine bir ¢cok hedef belirlemekte ve daha 6nce ongoriilemeyecek
baz1 nedenlerden dolay:r bir hedefi yok olsa bile digerleri ile yoluna devam edebilmektedir.
Ancak bunun tam tersi bir durumda, yiiksek performans gosteren calisanlar gelistiklerini
hissedemedikleri noktada kuruma olan baghliklar1 azalmaktadir. Eger calisanlar,
kurumlarinin, bireysel ve kurumsal kariyer gelisimlerine katki sagladigimi hissederlerse
kuruma daha bagli ve daha iiretken olabilmektedirler. Calisanlarin, kuruma katildiklari
giinden itibaren kurumsal yonetim uygulamalar ¢ercevesinde kisisel gelisimleri icin gerekli

olan kariyer, egitim ve gelisim planlarinin yapilmasi gerekmektedir.

2.1.4 Sayginhk

Kurumsal yonetim uygulayan kurumlardaki c¢alisanlarin  kendilerini  6nemli
hissetmeleri ve kendilerine olan giivenlerini artirabilmelerinin diger bir kaynagi da onlara
duyulan saygidir. Yoneticiler calisanlarini elde tutmak istiyorlarsa, onlara saygi gostermeli,
0zgiin niteliklerinden her birini kabul etmeli ve onaylamalidirlar. Calisanlara duyduklar ilgi
ve saygilarimi tutarh bir sekilde sergilemelidirler. Her ¢alisan saygi gormeyi, deger verilmeyi,
sevilmeyi ve benimsenmeyi beklemektedir. Beklentilerinin karsilanmadigi is ortamlarinda
tatminsizlik, giivensizlik ve kayitsizlik gibi duygular yasamakta ve agik ya da gizli tepkiler

verebilmektedirler.'®*

Calisanlarin kuruma baghiligim etkileyen en 6nemli sayginlik kaynag: bilgidir. Ciinkii
bilgi hiyerarsik degildir. Ya belli bir durumla ilgilidir ya da degildir. Bir acik kalp
operatoriiniin iicreti bir konusma terapistininkinden ¢ok daha yiiksek olabilir ve ¢ok daha

yiiksek bir sosyal statiiye sahip olabilir; yine de eger belli bir durum kalp krizi geciren birinin

162
163

Cimen, agm, (http://www.ntvmsnbc.com...).
Barutgugil, age., s. 468.
164 Ayni, age., s. 469.
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rehabilitasyonunu gerektirirse, bu durumda konusma terapistinin bilgisi operatoriiniinkinden
cok daha yiiksek olacaktir. Bu yiizden her tiir calisan kendisini ast olarak degil profesyonel

olarak gérmekte ve bu sekilde davranmilmasim beklemektedir.'®

2.1.5 Is Zenginlestirme

Kurumsal yonetimi sekillendiren diger bir kavram is zenginlestirmedir. Bu kavram ilk
kez F. Herzberg tarafindan kullamilmistir. Herzberg’ e gore kurumda islerin daha iyi bir
sekilde yapilabilmesi i¢in mevcut calisma ortaminin ve kosullarinin daha cazip hale
getirilmesi gerekmektedir. Kurumda calisanlara isi planlama ve karar verme yetkisinin
verilmesi, kendi-kendini yoneten takimlar olusturulmasi, kalite cemberleri ve 6neri gelistirme

gruplari olusturulmast is zenginlestirme icin verilebilecek baslica 6rneklerdir.'®

Yiiksek performans sergileyen calisanlarin sorumluluk alma, kendini gelistirme,
stirekli beklenenin lizerinde performans gosterme gayreti icinde olma Ozellikleri, mevcut
islerinden daha fazlasim1 yapabileceklerinin bir isareti olarak goriilebilmektedir. Bu nedenle,
bu calisanlarin islerinin gerektiginde cesitli projeler ve is rotasyonlar1 ile desteklenip
zenginlestirilmesi gerekmektedir. Bir diger alternatif ise, kurum genelinde yiiksek
performansh calisanlara inisiyatif verilerek yOnetim sorumlulugunun tabana dogru
yayillmasint saglamak olabilir. Bu calisanlara sorumluluk verilerek problemleri gormeleri,
tanimlamalar1 ve sahiplenerek ¢oziim iiretmeleri i¢in ortam saglamaktadir. Ayrica yetenekli
calisanlarin 6zel projelerde gorev alarak elde ettikleri birikimi birlikte calistig1 arkadaslan ile
paylasmasi i¢in c¢esitli platformlar saglanmasi da bu calisanlarin kuruma bagliliklarina katki

saglayabilmektedir.'®’

Bu aciklamalar dogrultusunda denilebilir ki; is zenginlestirme, c¢alisanin
sorumluluklarin genisletmesine veya bulundugu pozisyondan baska yetkileri elde etmesi i¢in
baska bir pozisyona veya bulundugu pozisyondan ayrilmayarak yine kurum icinde degisik rol
ve yetkiler edinmesine olanak vermektedir. Ayrica, calisanlara belirli sinirlar i¢erisinde kendi
calisma hizlarin1 belirleme, yaptiklar1 islerin kalitesinden sorumlu olma, hatalar1 diizeltme,

calisma yoOntemlerini, kullanacaklari malzeme, makine, alet ve techizati segme olanagini

195 Drucker, age., s. 222-223.

1% Cogkun Can Aktan, “2000’li Yillarda Yeni Yénetim Teknikleri: insan Miihendisligi”, TUGIAD, 1999,
(http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/demotivasyon.htm), (18 Mayis 2006).

167 Cimen, agm, (http://www.ntvmsnbc.com...).
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vermektedir. Buradaki amac; kurumsal etkinligi saglamak ya da gelistirmek ve calisanlarin

168

kuruma bagliligim artirmaktir. ™ Ciinkii is zenginlestirme, ayn1 zamanda etkili bir motivasyon

teknigi olarak da kullanilmaktadir.

Literatiirde, is zenginlestirmede iki yaklasimdan s6z edilmektedir. Bu yaklagimlardan
birincisi, isi yeniden planlama ve calisana daha uygun hale getirme islemidir. Bu yaklagimda
is yeniden incelenmekte; isin yapilma bigimi ve niteligi yonetim tarafindan degistirilmektedir.
Boylece, is, calisana daha uygun hale getirilmekte, monotonluk ve bikkinlik veren
ozelliklerinden kurtarilmakta ve cekici hale getirilmektedir. Ikinci yaklasimda, isin yapilma
bicimi ve niteligi degistirilmeden isle ilgili amaglarin belirlenmesinde, planlama, karar verme
ve kontrol islemleri konusunda iist kademelerde olan yetki ve sorumluluklar alt kademelere,
yani ¢alisanlara gecirilmekte; boylece, calisan sadece verilen emirleri yerine getiren bir kimse
olmak yerine, isinde diisiinsel faaliyetlerde de bulunan bir paydas olmaktadir.'® Kurumsal
yonetim uygulamalarinda da bu yaklasimlardan biri benimsenerek is zenginlestirmenin

saglanmasi gerekmektedir.

2.1.6 Bilgi

Kurumsal yonetim uygulamalarinin kuruma yayginlastirilmast ve i¢ paydaslarin
kuruma olan katkilarinin farkinda olmasi elde edilen bilgi ile saglanir. Ancak bu, dogru,
zamaninda ve giivenilir bir bilgi olmalidir. Ciinkii degisimlerin yasandigi donemlerde bilgi
paylasimi, olagan donemlere kiyasla cok daha Onemli olmaktadir. Biiyiik ¢apli degisim
stireclerinde bazi iist diizey yoneticilerin giiclerini veya Onemlerini yitirme korkusuyla
bilgilerini sakladiklar1 goriilmektedir. Oysa, iist diizey yoneticilerin bilgiyi olabildigince erken
ve diirlistce verdigi ve yoOneticileri, bilgiyi asagiya aktarmaktan sorumlu tuttugu bir
organizasyonda c¢alisanlar, kendilerine deger verildigini ve O©Onemli olduklarini

hissetmektedirler. Boylece verimlilik, motivasyon ve kuruma baglilik artis1 saglanmaktadir.'”™

Calisanlart kurumlarindan ayrilmaya yoOnelten oraya ait olmadiklart duygusunu
yasamalaridir. Kendilerinden bilgi saklanan c¢alisanlar, kuruluglariyla aralarinda bag

kuramamaktadirlar. Kendi kurumlari ile ilgili bilgileri disaridan duyan ¢alisanlar kendilerini

168 Siiheyla Giirsozlii, “Is Zenginlestirme”, (http://www.sitetky.com/frameset/iky/ikymain01.html), (17 Temmuz
2000).

169 g Zenginlestirme” , (http://www.kisiselbasari.com/news.asp?Action=Print&hid=565), (6 Eyliil 2006).

170 Barutgugil, age., s. 470.
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olayin disinda hissetmekte ve en kotii olasiliklar diisiinmektedirler.'”’ Fakat yoneticiler
calisanlaryla bilgileri paylastik¢a, onlar mesleklerine, sektdre ve kuruma daha genis agidan
bakmay1 ve her birindeki yeni egilim ve sonuglar1 gormeyi dgrenmektedirler. Ayn1 zamanda
kendilerini daha yeterli ve gelecekteki kariyerleri konusunda daha giivenli

172

hissetmektedirler. '~ Ciinkii kendilerini onemli bir ¢alisan ve kurumun bir parcasi olarak

gormektedirler.

2.1.7 Kaynasma

Kurumsal yOnetimin uygulanabilmesi i¢in i¢ paydaslarin bir biitiin halinde hareket
etmesi gerekmektedir. Bu da, eger calisanlar kurumun vizyon ve misyonunu anlar ve bunu
paylasirlarsa saglanir. Bazi durumlarda; kurumun tarihgesi, kuruculari, var olma nedeni,
karsiladigi onemli ihtiyaglar veya miisterilerin, kurumun iiriinleri ya da hizmetleriyle ilgili

soyledikleri baghhig pekistiren etkenler olmaktadir.'”

Daha iyi kaynasmis calisanlar sayesinde baglar giiclenmekte, onlarin gittikce yayilan
iliski aglari, yoneticilere yeni bilgiler ve kaynaklar sunabilmekte, boylece potansiyel olarak
biitin kurumun verimliligi artirilabilmektedir. Ciinkii c¢alisanlarin bir kuruma baglilik
duymalarinin ¢ok 6nemli bir nedeni de iliskileridir. Eger baglar zayifsa veya yoksa o isi
birakmak daha kolaydir. Yoneticiler ¢alisanlarla aralarindaki baglari giiclendirdigi siirece

onlarin kurumda kalmalarini saglamak daha kolay olmaktadir.'™

Burada kurumun kiiltiirii ¢ok 6nemlidir. Ciinkii kuruma yeni katilan bir kisinin kendini
oraya ait hissetmesi ve isine daha kisa siirede uyum saglayabilmesi ve kendisini kurumun bir
parcast olarak gormesi bu kiiltiir sayesinde saglanmaktadir. Ayrica kurumun gelismesi ve
biiyimesi bakimindan “biz” bilincinin kisa zamanda gelismesi ve yerlesmesi daha kolay
olmaktadir. Eger biz bilinci olusursa, kurumun c¢ikarlarin1 kendi c¢ikarlar1 gibi gozeten

calisanlar cogaldikca kurumun basarisi da artacaktir.'”

7 Barutgugil, age., s. 470.

172 Ayni.

173 Ayni.

174 Ayni, age., s. 471.

175 {lhami Findikgi, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallagma, (Istanbul: Alfa Yayincilik, 2005), s. 76.
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2.1.8 Rehberlik

Kurumsal yonetim acgisindan i¢ paydaslarin kuruma baghiligin1 saglayan diger bir
faktor ise rehberliktir. Bu nedenle yonetici, yetenekli calisanlarin kaliciligimi saglamak
acisindan kendi rol modelinin farkinda olmali ve elemanlari i¢in iyi rol modelleri olusturacak
insanlara dikkati ¢cekmelidir. Ayrica yoneticiler ¢alisanlarin gelismesi i¢in onlari risk alma
konusunda desteklemeli ve cesaretlendirmelidir. Ciinkii c¢alisanlarin kendilerine 6zgii
becerilerinin ve kapasitelerinin taninmasi, yeteneklerinin en iyi sekilde degerlendirilmesi i¢in
onlarla ¢alismak ve yetismelerini desteklemek biiyiikk 0onem tasimaktadir. Biitiin bunlarin
Otesinde yonetici, kurumla ilgili tim bilgileri calisanlarina acik¢a anlatmali, kurumun
gerceklerini onlarla paylasmalldlr.176 Yonetici, ¢alisanlarin calisirken nasil davrandiklarini
anlamali, onlarin gelecekteki davraniglarinin ne olabilecegini tahmin etmeli, davraniglari

yonlendirmek, degistirmek ve kontrol etmek konusunda yetenegini gelistirmelidir.'”’

Ancak bazi yoneticiler, gorevlerinin ve rollerinin, insanlarin hatalarini bulmak oldugu
zihniyetine sahip olabilmektedirler. Bu tiir bir zihniyet, 6ncelikle kurumun kiiltiiriine niifuz
ederek, calisanlarin korkak davranmalarina neden olmaktadir. Bu zihniyetteki bir yonetici asla
calisanlarindan “en i1yi” yi alamamaktadirlar. Calisanlar kisa vadede bu tiir bir yaklagima
cevap verebilmektedir. Ama uzun vadede kuruma bagliliklar1 azalacagi icin bir bagka ise
gecmektedirler.'”® Ayrica kendilerinin anlasilmadigii ve takdir edilmedigini diisiinen
calisanlar kendini hi¢cbir zaman kuruma yararli olarak gormemekte ve kuruma uyum

saglayamamaktadir.

2.1.9 Firsatlar

Kurumsal yonetim uygulamalari i¢ paydaslar i¢in is firsatlar1 olusturmayi saglamalidir.
Ciinkii yetenekli insanlar nerede calisacaklariyla ilgili pek cok secenege sahip olmaktadirlar.
Onlar1 elde tutmak, onlarla birlikte nasil “firsat yaratilacagini” 6grenmek anlamina

gelmektedir.'”

176 jsmet Barutcugil, age., s. 471.

"TWilliam Scafer, Stress Management For Wellness, (New Yrok, Mc.Graw Hill, 1987), s. 310-314.

178 Peter Burwash, Liderligin Anahtari, Ceviren: Hiiseyin Aydin, (Istanbul: Timas Yayinlari, 1997), s. 48.
17 Barutgugil, age., s. 471.
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Bu noktada “firsat odakli olmak™ ve “firsat yaratmak” kavramlar1 karsimiza
cikmaktadir. Firsat odakli olmak ve firsat yaratmak kavramlari arasinda fark bulunmaktadir.
Firsat odaklilik, bir ruh halini ve bir dizi inang, tutum ve davranigi tanimlamaktadir. Firsat
yaratmak ise, firsatlar1 aramak, bulmak ve elde etmek demektir. Bir yoneticinin firsat odakli
davranarak firsat yaratmak icin ¢alisanlariyla isbirligi yapmasi gerekmektedir. Firsat odakli
yoneticiler, hem kendileri hem de calisanlar icin olanak arayislar icindedirler. Calisanlarina
ne tiir firsatlar aradiklarini sormakta ve bu firsatlar1 bulmalar1 konusunda onlara yardimci
olmaktadirlar. Ciinkii calisanlarin bir kurumda kalma nedeni, baska biitiin etkenlerden daha
cok, biiyiime, gelisme ve 6grenme firsati olmaktadir. Yoneticilerin ¢alisanlarinin bu firsatlar
degerlendirmelerinde onlara destek olmast durumunda calisamin da kuruma baglilig

artmaktadir.

2.1.10 Tutku

Kurumsal yonetim agisindan i¢ paydaslara yonelik kuruma baghlig saglayan 6nemli
olan bir bagka konu da tutkudur. Calisanlar sevdikleri bir seyi yaparken, olabildigince en
iyisini yapmaya calismaktadirlar. Eger yoneticiler ¢alisanlarinin duygulariyla isleri arasinda
baglanti kurmalarin1 saglarlarsa calisanlarin kuruma bagliliklarinin artmasma da yardimei
olmus olacaklardir. Cogu calisan anlamli bir misyon i¢in calistigimi diisiindiigiinde tutkulu
olmaktadir. Pek ¢ok durumda bu heyecana neden olan, isin kendisi degil sonucu olmaktadir.
Calisanin yaptigr isin isletmenin misyona nasil bir katkida bulundugunu goérmesi tutkuyla

calismasin desteklemektedir.'™

Yoneticilerin, calisanlarin ne yapmay1 sevdiklerini aciga c¢ikarmalar1 i¢in onlarla
igbirligi yapmalar1 gerekmektedir. Calisanlar1 hangi inan¢ ve degerlerin heyecanlandirdigini,
tutkularint harekete geciren giiclerin neler oldugunu kesfeden bir yonetici bunlar
kullanabilecektir. Boylece, kurumda sevkle rol alan ve verimli calisanlarin sayisi
cogalacaktadir. "' Bunun yan sira tutku sayesine kurumsal degerler ile kisisel degerler daha
cok birbirine yaklagsmakta ve kisinin kuruma olan bagliliginda kurumsal degerlerin iistiinliigii

daha az etkin bir konuma gelmektedir.

180 Barutgugil, age., s. 472.
181 Ayni.
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2.1.11 Odiil

Kurumsal yonetim uygulamalarinin tiim kurumda yayginlastirnlmasinin en biiyiik
destekleyicilerinden biri odiillendirmedir. Bu nedenle kurumlarin iistesinden gelmesi gereken,
bir iste calisanlar1 motive eden odiillendirme sistemleri gelistirmektir. Insan, ihtiyaclarina
gore davranan bireysel bir biitiindiir. Bu noktadan hareketle gelistirilmis bir kuramda verilen

denkleme gore kisisel performans, beceri ile motivasyon galrplmldlr.182

Kisisel performans = Beceri * Motivasyon

“Calisanlar odiillendirildikleri davranmislart tekrarlarlar.” Motivasyon kuram ve
uygulamalar1 bu temel ilke iizerine insa edilmistir. Odiiliin olmadig1 yerde mevcut sistemi
siirdiirmek veya yeni bir sistem kurmak miimkiin olmamaktadir. Ciinkii mevcut sistemi
siirdiirmek veya sistem kurmak caba ile olur; caba ise 6diil ile motive edildiginde ortaya

¢ikmaktadir.'®

Ancak biitiin ¢alisanlarin ayn1 sekilde taninmaktan veya aym sekilde odiillerden
hoslandigin1 ve bunlar istedigi diisiiniilemez. Boyle bir diisiince calisanlar1 yonetmede ciddi
bir hatadir. Fakat bireysel farkliliklar ne olursa olsun, gergekte biitiin ¢calisanlar, kurum i¢in ne
kadar degerli olduklarini, yaptiklari isin ne kadar 6nemli oldugunu ve ne kadar biiyiik bir is

basardiklarim yoneticilerinden duymak istemektedirler.'®*

Calisanlar, kendi ¢abasini1 ve aldigir 6diilii kendi durumunda olan calisanlarinki ile

karsilagtirmaktadir. Ciinkii ¢alisanlar kendilerine adil ve esit davranilmasini istemektedir.'®

Adam Smith General Elektrik Sirketinde yapmis oldugu bir dizi incelemelere
dayanarak calisanlarin kendilerine ddenen 6diil ile baskalarina 6denen odiilii karsilastirma
egiliminde olduklarini tespit etmistir. Adam Smith’e gore, her ¢alisan birey, kendine édenen
odiillerin ne denli adil oldugunu belirtmek iizere, kendilerine bir karsilastirma temeli “base de
comparaison” se¢mektedirler. Boylelikle iki oran arasinda karsilastirma yapmaktadirlar.

Bunlardan birincisi ¢alisanin elde ettigi odiiller ile kendisinin kuruma yaptigi katkilar

"2 Muhittin Simsek, Is Hayatinda Miikemmellik, (Istanbul: Hayat Yayincilik, 2004), s. 228.

'8 Simgek, age., s. 228.

'8 Barutcugil, age., s. 472.

"% Mehmet Sisman ve Selahattin Turan, Stmf Yénetimi, (Ankara: Ogreti yayinlari, 2004), s. 112.
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arasindaki orandir. Ikincisi ise, calisanin kendisine karsilastirma olarak sectigi bir oteki
calisanin elde ettigi oran ile katkilar1 arasindaki orandir. Calisanlar, bu iki oran arasinda bir
farklilik oldugunu gordiigii zaman, ortada bir esitsizlik durumu oldugunu anlamaktadirlar.
Kargilastirmayr yapan calisanin kendi odiilleri ile katkilar1 arasindaki oranla 6teki ¢alisanin
odiilleri ile katkilar1 arasindaki oranin denksizligi iki sekilde olacaktir. Birincisinde, calisanin
kendi odiilleriyle katkilar1 kiiciik olmaktadir. ikinci ise calisanin kendi odiilleriyle katkilari

orammn Steki ¢alisanin ddiilleriyle katkilari arasindaki orandan daha yiiksek olmasidir. '

Her iki durumda da calisan esitsizlik oldugunu anladigi anda, bir gerilim ve
huzursuzluk icerisine girmektedir. Calisanin bundan kurtulmasinin tek bir yolu vardir; ¢alisan

esitligi saglayacak; eger saglayamiyorsa da isi birakacaktir.'®’

Yoneticilerin c¢alisanlarina onlar icin en ¢ok neyin Onemli oldugunu sormasi ve
bireysel istek ve ihtiyaglara gore onlar1 odiillendirmesi gerekmektedir. Yoneticiler, samimi,
icten Ovgliyli comertce kullanmalidirlar. Yetenekli ¢alisanlart elde tutmanin en Onemli
aracinin para olmadigi bilinmektedir. Para, elde tutulan yetenegin kaliciliginmi giivenceye
almayacaktir. Calisanlar 1iyi yaptiklar1 iglerin fark edilmesini ve takdir edilmesini
istemektedirler. Bunu yapabilen yoneticilerin ¢alisanlarin  kuruma olan baghiligini

yiikseltmektedir. 188

2.1.12 Alan

Kurumsal yonetim uygulamalarinin i¢ paydaslar tarafindan benimsenebilmesi i¢in bu
paydaslarin icsel ve dissal olmak iizere iki alanda 6zgiir ve etkili olmas1 gerekmektedir. I¢sel
alan; calisanlarin kendilerini kurumun yaratici, verimli, diigsiince iireten unsurlar1 olarak
hissetmeleri i¢in zihinsel ve durgusal olarak istedikleri ve ihtiya¢ duyduklar1 alandir. Kendini
yonetmek zamanini kontrol altinda tutmak, yeni yontemlerle ¢calismak ve 0zgiir diisiinmek bir
calisanin icsel alaninin boyutlaridir. Digsal alan ise dis fiziksel cevrenin calisma istegine gore
tasarlamas1 veya diizenlemesi, calisma kosullar1, fakli yerlerde c¢alismak, dis cevre

unsurlariyla iliskiler gelistirmek ve dzgiirce giyinmek istemesidir.'™

186 Feyzullah Eroglu , Davrams Bilimleri, (Istanbul: Beta Basin Yayim, 1998), s. 289.
187 Eroglu, age., s.289.

188 Barutgugil, age., s. 472.

189 Ayni, age., s. 473.
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Her iki alanda da yoneticinin esnek davranmasi ve c¢alisanlarina giivenerek onlara
ozgiirliik tanimasi gerekmektedir. Calisanlarin ne istedigini dinlemeli, onlarin ihtiyaclarini
anlayisla karsilamali ve sonugta isleri farkli bir sekilde yapmalari i¢in onlara secenekler ve

firsatlar sunmalidir.'®

Ciinkii insanlar birbirinden farkli oldugu igin istek ve arzularda
farklilasmaktadir. Onemli olan bu istek ve arzularin ortak bir noktada her calisanin az da olsa
isteklerini karsilayacak cercevede tutulmasidir. Ancak bdyle oldugu zaman calisanin kuruma

olan baglhlig: artacaktir.
2.1.13 Degerler

Kurumsal yonetim uygulamalarinda i¢ paydaslarin kuruma baghiligimi etkileyen son
faktor degerlerdir. Ciinkii  calisanlarin  degerlerinin  kurumsal degerlerle  nasil
uyumlastirildigini anlamak, yetenekli calisanlarin elde tutulmasinin Oonemli bir parcasini
olusturmaktadir. Kurumlarin misyonu, vizyonu ve degerleri bulunmaktadir. Fakat calisanlarin
kurumsal degerler ile kendi degerleri arasindaki baglantiy1 belirlemelerine yardimci olacak bir

destegi bulmalar sik rastlanan bir durum degildir.""

Kurumun ortak bir degeri olabilir ancak bir kurumdaki ¢alisanlarin degerleri 6nemli
farkliliklar gosterebilmektedir. Degerlerin bu cesitliligi kurumu giiclii kilmaktadir. Ciinkii
farkliliklar, kuruma zenginlik, canlilik ve yaraticiik kazandirmaktadir. Her calisanin
degerlerini tanmimak, bunlar1 ortaya ¢ikarmak ve etkili bir bicimde kullanmak yoneticinin
gtjrevidir.192 Tespit edilecek bu farkliliklar kurum kiiltiiriine de etki edecek ve kurumu diger
kurumlardan ayirarak kendine 6zgii bir kurum yaracaktir. Bu da c¢alisanin ayricalikli bir

kurumda calistigin1 hissetmesini saglayacak ve kuruma olan bagliligini artiracaktir.
2.2 Yoneticiler ve Yonetim Kurullar

Kurumsal yonetimi sekillendiren diger bir faktor ise yoneticiler ve yOnetim
kurullaridir. Su ana kadar i¢ paydaslar olarak calisanlar ele alinarak incelendi. Ancak bu
calisanlar icerisinde yer almasimma ragmen yonetim kurullarinin kurumsal yonetim ve

hiyerarsik kademe agisindan alt kademedeki calisanlar iizerinde biiyiik etkisi olmasi nedeniyle

190 Barutgugil, age., s. 473.
191 Ayni.
192 Ayni.
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ayrica incelemesi gerekmektedir. Ciinkii basarilar1 kanitlanmis, gii¢lii baglantilar1 olan etkili
yoneticiler, siirecler nasil tanimlanirsa tanimlansin her zaman merkezi karar verme noktalarini
olusturmaktadir. Calisanlarin kuruma olan baghiligini etkileyen faktorlerde yoneticilerin
yapmasi gerekenler ve sorumluluklarina deginilmistir. Ancak bunlarin yanmi sira, isletme
sahipleri, kurul iiyeleri, genel miidiir ve iist diizey yoOneticiler arasindaki kisisel iletisim ve
iligkiler de olduk¢ca ©nemli yer tutmaktadir. Nedenini ise sOyle aciklamak miimkiindiir:
isletmedeki problemler genellikle ¢ok net degildir; sorular ve ortaya cikabilecek potansiyel
sonucglar ise acikca tanimlanamamaktadirlar. Bu durum karar verme referanslarim
belirsizlestirerek, tahmin yiirlitme siireclerini zorlastirmaktadir. Bu belirsizlikler ortami
giiven, yetkinlik, kisilik, dogruluk, biitiinliik gibi degiskenlerin Onemini arttirirken dogru
bilesimi isletmelerin en tepesinde tasimayan kurumlarda, en iyi sistemlerin dahi ise

» Kisacas1 kurumsal yonetim uygulamalarinda ic

yaramamas! sonucunu dogurmaktadir.’
paydaslarin ¢cogunlugunu olusturan ¢alisanlarin kuruma bagliliginin artirilmasinda diger bir i¢
paydas olan isletme sahip ve yoneticilerinin i¢inde bulundugu yonetim kurulu iiyelerinin de

kuruma bagliliklarini saglayacak bir yapiy1 olusturmaktir.

Yonetim, geleneksel olarak giizel sanatlar diye nitelendirilen alana dahildir, ciinkii
bilginin, aklin ve liderligin temelleriyle, uygulama ve kullanimiyla ilgilenmektedir.
Yoneticiler, psikolojiden felsefeye, ekonomiden tarihe, fiziksel bilimlerden etige kadar sosyal
ve beseri bilimlerin tiim bilgi ve icgoriilerinden yararlanmaktadir.'®* Bu nedenle yoneticiler ve
yonetim kurulu bir kurumun en onemli stratejik organidir. Bir kurum harika bir ruha sahipse,

bunun nedeni o orgiitiin tepesindeki insanlarin harika bir ruha sahip olmasidir. ?

Yonetim kurulu, uzun vadede paydaslara siirekli kazang yaratmak amaciyla, iist diizey
karar alma, yiiriitme ve temsil mercii olarak kurumu faal bir sekilde yonlendirmektedir. Bu
dogrultuda yonetim kurulu, kurumu idare ve temsil etmektedir. Yonetim kurulu, bu ana
gorevine ek olarak kurumun miisterilerine, calisanlarina, tedarik¢ilerine ve toplumdaki diger
cikar sahiplerine karsi da sorumlu olmaktadir. Yonetim kurulunun sorumluluklar1 asagidaki
gibi siralanabilir:'*°

¢ Kurumun kisa ve uzun vadeli hedeflerini belirlemek,

'3 Tiirk Sanayicileri ve isadamlar1 Dernegi, Kurumsal Yonetim En iyi Uygulama Kodu: Yonetim
Kurulunun Yapist ve Isleyisi, (Istanbul 2002).
194 Drucker ve Maciariello, age., s. 15.
195
Ayni, age., s. 3.
1% Tiirk Sanayicileri ve isadamlar Dernegi, age.
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* Hedeflere ulastiracak stratejileri irdelemek, gelistirilmesine katkida bulunmak ve
uygulanmasini saglamak,

* Kurumun stratejik ve mali performansini irdelemek ve iyilestirici onlemler almak,

 Jcra baskamimi secmek, belirli performans kriterlerine gore degerlendirmek ve
ticretlendirilmesini belirlemek; diger iist diizey yOneticiler i¢in icra baskaninin Onerilerini
degerlendirmek ve onaylamak,

* Kurumun idari ve mali denetimini saglamak,

* Yonetim kurulunun, yonetim kurulu alt komitelerinin ve iist diizey yoneticilerin etkin
ve verimli caligmalarin1 saglayacak yap1 ve isleyiste olmasini saglamak ve bunlarin
performans kriterlerini belirlemek,

e Kurumun, hissedarlara ve dis mercilere yonelik iletisim ve iliski yaklasimini
belirlemek,

* Kurum ve calisanlart icin is ahlaki kurallarin1 belirlemek ve uygulanmasin
saglamak,

* Kurumun i¢ ve dis tasarruflarinin, faaliyet ve davranislarmin ilgili mevzuata

uygunlugunu saglamaktir.

Yonetim kurulunun tiim bu sorumluklar: yerine getirebilmesi icin ¢alisti1 ve yonettigi
kuruma baghilik duymasi gerekmektedir. Ciinkii yonetim kurulu, bir kurumun 6niine koymus
oldugu performans (mali ve diger) hedeflerine ulasmasindan ana sorumlu olmaktadir.
Dolayistyla yonetim kurulunun hem bir biitiin olarak ve hem de bireysel olarak her yil seffaf
bir sekilde, bu konuyla gorevlendirilen komitenin ortaya koyacagi kurallar dogrultusunda
kendisinin Ozelestirisini ve performans degerlendirmesini yapmasi gerekmektedir. Yonetim

kurulu iiyelerinin 6diillendirilmesi veya azledilmesi bu ilkelere baglanmalidir.'®’

Bu cercevede yonetim kurulu iiyelerinin ddiillendirilmesi iki sekilde olabilir:

Ucret; Ucretler, ilke olarak, iiyenin zaman yatirimum ve iiyelik gereklerinin
uygulamalarina katilimim asgari olarak karsilayacak sekilde belirlenmelidir. Uyelerin temel
ticretleri, teorik olarak icra baskanina verilen sabit {icretin saat basina hesaplanmasina yakin
olmaktadir. Bu, bir yonetim kurulu iiyesinin toplantilar, toplant1 6ncesi ve sonrasi hazirlik ve
ozel projelerde o sirket icin harcayacagi zaman olarak hesap edilmektedir. Isletme sahipleri

ise bunu iicret olarak degil, kar olarak almaktadir.'”®

7 Tiirk Sanayicileri ve isadamlar Dernegi, age.
198 Ayni.
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Prim ve Diger Odiiller; Primlendirme ve diger 6diiller ise iiyenin gercek performansini
olabildigince yansitacak sekilde ve dolayisiyla sirketin performans ve basarisi ile

iliskilendirilerek belirlenmelidir.'””

Ayrica nasil ki calisanlar kuruma sagladiklart katki ile elde ettikleri odiilleri diger
calisanlarinki ile karsilastiriyorsa, yonetim kurulu iiyelerinin ve yoneticilerin de birbirleri
hakkinda gercek bir degerlendirme yapabilmesi icin ve kurumsal yonetimin seffaflik ilkesine

gore ellerinde olan hisse senetlerini yillik raporda agiklanmalar1 gerekmektedir.

Kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasini saglayan yoneticiler, isletme sahipleri ve
yonetim kurulu iiyelerinin kurumun yonetiminde yer almalar1 nedeniyle ¢alisanlarin kuruma
baghiligimi etkileyen faktorler arasinda yer alan tiim faktorler onlar icin de gecerlidir. Bu

yiizden iicret ve prim ve diger ddiiller ile kuruma bagliliklar pekistirilmektedir.

3. iIC PAYDASLARIN KURUMA BAGLILIGININ AZALMASININ BELIRTIiLERI

Bilgi ekonomisinde yer aldigimiz giiniimiiz diinyasinda teknoloji inanilmaz bir hizla
gelismekte ve tiim diinyaya yayilmaktadir. Herkese ayni bilgiler ve teknolojiler
ulasabildiginden, rekabet ortami her gecen giin daha da zorlu bir hal almaya ve insan giicii
cok daha fazla 6nem kazanmaya baslamistir.””’ Bu da calisanlarin kuruma olan bagliliginin
saglanmasin1 On plana ¢ikarmistir. Kurumsal yonetim uygulamalar acisindan i¢ paydaslarin
baghligim1 saglayan faktorler saglanmaz ise, calisanin tilkenmesine neden olmakta ve
calisanlar sorunlarin1 anlatamamaktadir. Eger bir de calisanin igle ilgili ulasamayacagi
hedefler konursa, kisinin tiikenmesi daha ¢abuk olmaktadir.”®' Bu da calisanin kuruma kars1
baz1 psikolojik ve fiziksel harekette bulunmasi sonucunu dogurmaktadir. Bunlar;

e Devamsizlik,

» Ise Ge¢ kalma

e Performans Diistikliigii

19 Tiirk Sanayicileri ve isadamlar Dernegi, age.

2% Sinan Ulgen ve Digerleri, “Calisanlarimzi Tatmin Etmek i¢in Neler Yapiyorsunuz?”,
(http://www kariyer.com/CN/ContentBody008.asp?listall=Y &BodyID=5094), (1 Eyliil 2005).
2'akan Yoney, Perma Unalan, “Profesyonel Yasamda is Stresi ve Tiikenmiglik”,
(http://www.ntvmsnbc.com/news/303101.asp), (9 Aralik 2004).
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« Isten ayrilma ve is degistirme seklinde kendini gosterir ki tiim bu olumsuzluklarin

temelinde i¢ paydaslarin kuruma duyduklar1 bagliligin azalmas: yer almaktadir.***

3.1 Devamsizlik

Devamsizlik, bireyin caligma plan1 veya programina gore, calismasi gereken
zamanlarda isine gelmemesidir.zo3 Cesitli arastirmalarda kuruma baghligin devamsizlikla
onemli derecede olumsuz bir iligkiye sahip oldugu saptanmistir. Yani ¢alistiklar1 kuruma baglh

calisanlarin devamsizlik orani diisiiktiir.”**

3.2 ise Gec Kalma

Ise gec kalma, calisanin is basinda bulunmasi gereken zamandan daha gec isine
ulagmasidir. Ancak, ise ulasilan aracin bozulmasi, hava kosullari, hastalanma gibi bazi

istenmeyen kosullar nedeniyle ge¢ kalinabilir.

Clegg tarafindan, ise ge¢ gelmenin ise ve calistigi kuruma baghiligin diisiik oldugu

calisanlarda sik sik tekrarlanan bir davramis oldugu bulunmusgtur.””

Devamsizlikta oldugu
gibi gec gelmede de is ve is ortamina iliskin nedenler, calistigi kuruma baglh calisanlarda en

az olacagindan, bu gibi bir nedenle ise ge¢ gelme orani da diisiik olacaktir.”*®

3.3 Performans Diisiikliigii

Calisanlar, kurumda yer aldiklar1 pozisyonlara iligkin iistlendikleri rolleri yerine
getirerek kuruma katkida bulunmaktadirlar. Ustlenilen bu roller ¢calisanlarin isleridir. Islerini
ne derece etkin ve basarili yaptiklari onlarin performanslarini gostermektedir.””’ Ancak
calisanlarin performanslar1 konusunda bilgilendirilmeye, geri bildirim almaya ihtiyaclar

vardir. Insanin psikolojik ihtiyaclar1 arasinda 6nemli bir yer tutan bu bilgi ihtiyaci ¢alisanin

%2 Hakan Yoney, Perma Unalan, “Profesyonel Yasamda is Stresi ve Tiikenmislik”,
(http://www.ntvmsnbc.com/news/303101.asp), (9 Aralik 2004).

203 Cakaur, age., s.172.

204 Randall S. Cheloha ve J. L. Farr, “Absenteeeism, Job Involvement and Job Satisfaction in An Organizat,onal
setting”, Journal Of Applied Psychology, Vol. 65, No. 4, (1980), s. 467.

205 Cakaur, age., s. 176.

206 Ayni, age., s.175-176.

207 Ayni, age., s. 168.
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kendisine giivenmesine, ¢alismalarinda degisiklikler yapmasina ve kendisini gelistirmesine

yol ag;maktadlr.zo8

Calistiklart kuruma baglilik duyan c¢alisanlar, islerinin gerektirdigi gorev ve
sorumluluklart istekle ve etkin bir sekilde yerine getirmektedirler. Dolayisiyla calistiklari
kuruma baglihk duymayan calisanlar, digerlerine gore daha diisik performans
gtjsterrnektedir.209 Ayrica bazi calisanlar giiclii bir potansiyeli olan ancak hosnutsuzluk
yasayan insanlar olmaktadirlar. Yeni bir firsat i¢in ayrilmak yerine, ilgisiz ve kayitsiz kalma

yolunu se¢mektedirler. Onlarin ayrilisi fiziksel olmaktan ¢ok psikolojik olmaktadir.*'”

Performans diisiikliigliniin en 6nemli nedenleri rol ¢atismasi ve rol belirsizlikleridir.
Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek ve Rosenthal, yonetici ile astlar arasindaki iletisim sikliginin
astlarin rol ¢atismasi ve rol belirsizlikleri algilamalar1 {izerine dogrudan etkisi oldugunu 6ne
stirmiistiir. Rol catismasi, bir ¢alisanin kendisinden beklenileni yanlis anlamasiyla ortaya
cikmaktadir. Rol belirsizligi ise, beklentilerin agik olmadig1 zamanda ortaya ¢cikmaktadir. Rol
ile ilgili bu algilamalar, ¢alisanlarin is performans ve memnuniyetini etkilemektedir. Kahn ve
arkadaslarina gore, rol catismasi ve rol belirsizligi, ¢calisanlarin yoneticilere ve kuruma karsi
giivenlerinin, sevgilerinin ve saygilarinin azalmasina yol agmaktadir. Calisanlar daha sonra
geri ¢cekilmekte ve daha az iletisim, daha cok rol ¢atismast ve belirsizlik ortaya ¢ikmaktadir.
Bu yiizden c¢alisanlar islerinde neyi nasil yapacaklarim1 karistirdiklarinda performanslar1 da
diisecektir. Boylece, iletisim eksikligi olan bir kurumda calisanlarin performans ve kuruma

baglilig1, artan rol catismalar1 ve rol belirsizlikleri ile negatif bir sekilde etkilenecektir.”'!
3.4 Isten Ayrilma ve Is Degistirme
Calisanlarin kuruma bagliliklarinin azalmasinin en son sonucu ise isten ayrilma ve is

degistirmedir. Kuruma baglilik ve isten ayrilma ile ilgili arastirmalarda bir kurumdaki isgiicii

devri ile ise baghlik arasinda ters yonlii ve giiclii bir iligki oldugu tespit edilmistir.*"?

2% jlhami Findik¢1, insan Kaynaklar1 Yénetimi, (Istanbul: Alfa Yayinlari, 1999), s. 299.
% Cakar, age., s. 169.
19 Barutcugil, age., s. 469.
" Murat Hanger ve Abdullah Tanrisevdi, “Sosyal Zeka Kavrammin Bir Boyutu Olarak Empati ve Performans
Uzerine Bir Inceleme”, C.U. Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt No 27, Say1 No 2: 2003, (Aralik 2003), s. 221.
22 Cakaur, age., s. 178.
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Arnold ve Feldman, isten ayrilma siirecine iligkin yaklasimlarinda kuruma baglhiligi,
isten ayrilmayr olumsuz etkileyen bir faktor olarak ele almislardir. Arastirma sonuglarina gore
kuruma bagliligr diisiik olanlarin isten ayrilma davranislari baska is alternatiflerinden de
yiikksek diizeyde etkilenmektedir. Eger is alternatifleri kisith ise, ¢alisanin kuruma bagliligi

diisiik de olsa, isinden ayrllmamaktadlr.213

Isten ayrilma ve is degistirmede yoneticilerin iyi ¢aliganlari yanlarinda tutmak igin
tutumlar1 ve nasil davrandiklar biiyiik 6nem tagimaktadir. Olumsuz tutum iginde siirekli
elestiren, suglayan, sikayet eden ve kaba davranan yoneticinin nitelikli ¢alisanlar1 uzun siire

kurumda tutmayr basarmasi kolay olmamaktadir.”"*

Ciinkii deger verilen calisanlar;
kavrayislart yiiksek, yaratici, kendiliklerinden harekete gecen, enerjik insanlar olmalari
nedeniyle genellikle ¢alismalarini siirekli sorgulamaktadirlar. Kisisel gelisme firsatlarindan ve
kurumsal eylemlerden yararlanma istegi ve ihtiyact duymaktadir. Eger bu ¢alisanlar kurumun
bu ihtiyaclar1 karsilamadigint fark ederlerse yeni firsatlar sunulan ve kendilerini

gelistirebilecekleri bir is bulduklarinda ayr11maktad1rlar.215

213 Cakaur, age., s. 179.
24 Barutgugil, age., s. 469.
s Ayni.
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DORDUNCU BOLUM

KURUMSAL YONETIM UYGULAMALARININ BiR iC PAYDAS OLARAK
CALISANLARIN BAGLILIGINA ETKIiSi UZERINE BiR ARASTIRMA

1. ARASTIRMA

1.1 Arastirmanin Konusu

Giintimiiz ekonomisinde ve is yasaminda artik bilgi egemen olmaktadir ve bilgiye
sahip olan giicii de elinde bulundurmaktadir. Bilgiye sahip olan ise insandir. isletmeler ancak
bu bilgiye sahip c¢alisanlar1 biinyesinde barindirarak ve onlarin kuruma olan bagliligini
saglayarak rekabette iistiinliik elde edebilmektedirler. Calisanin kuruma bagliligi ise iyi bir
yonetim ile saglanir. Yonetim alanindaki son gelismelere baktigimizda OECD’nin yayinladigi
kurumsal yonetim ilkelerinin tiim isletmeler icin hayati degerde oldugunu gormekteyiz.
Ciinkii yapilan bir¢ok arastirmaya gore isletmenin tiim paydaslarini i¢ine alan bir dizi ilkeden
olusan kurumsal yonetim ilkelerini uygulayan kurumlar bu ilkeleri uygulamayan kurumlara
gore daha istin durumdadirlar. Fakat bu kurumsal yonetim ilkeleri, agirlikli olarak
hissedarlar1 ve yatirimcilar1 kapsamaktadir. Ancak bu arastirmada paydaslar ve 6zellikle de i¢
paydaslar acisindan kurumsal yonetim uygulamalarina bakarak yonetim alanindaki yeni
gelismeler de goz oniinde bulundurulmustur. Bu kapsamda arastirmanin amaci caliganlarin
artik isletmeler icin biiyiilk 6nem arz etmesi ve siirekliligini saglayan en énemli unsur olarak
benimsenmesi nedeniyle kurumsal yonetim ilkelerini uygulayan ve kurumsal yonetim
ilkelerini uygulamayan kurumlardaki i¢ paydasglarin bu ilkelerden nasil etkiledigini

belirlemektir.
1.2 Arastirmanin Amaci
Bu arastirmanin amaci, kurumsal yonetim uygulamalarinin i¢ paydaslarin kuruma

baghligini olumlu mu yoksa olumsuz mu etkiledigini ortaya koymaktir. Bu kapsamda

olusturulan hipotezler asagidaki gibidir:
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Arastirmanin ana hipotezi soyledir;

H,: Tirkiye’de Kurumsal Yonetim ilkelerini benimseyen Anonim Sirketlerinde

kurumsal yonetim uygulamalari i¢ paydaslarin kuruma olan bagliligini olumlu etkilemektedir.
Hy: Tirkiye’de Kurumsal Yonetim ilkelerini benimseyen Anonim Sirketlerinde
kurumsal yoOnetim wuygulamalari i¢ paydaslarin  kuruma olan bagliligini  olumlu
etkilememektedir.
Bu hipotezden hareketle olusturulan alt hipotezler ise su sekildedir;

Hipotez 1;

H;: Kurumsal Yonetim uygulamalarinin var oldugu kurumlar ile kurumsal yonetim

uygulamalarinin olmadigi kurumlarin ¢calisma kosullari agisindan anlamli bir fark vardir.

Hp: Kurumsal Yonetim uygulamalarinin var oldugu kurumlar ile kurumsal yonetim

uygulamalarinin olmadig1 kurumlarin ¢alisma kosullart agisindan anlamli bir fark yoktur.

Hipotez 2;

H;: Kurumsal Yonetim uygulamalarinin var oldugu kurumlar ile kurumsal yonetim
uygulamalarinin olmadigi kurumlarin ¢calisma siireleri, tatil ve izinler, cezalar, tazminatlar ve
emeklilik konusunda is kanuna uygunlugu agisindan anlamh bir fark vardir.

Ho: Kurumsal Yonetim uygulamalarinin var oldugu kurumlar ile kurumsal yonetim
uygulamalarinin olmadigi kurumlarin ¢calisma siireleri, tatil ve izinler, cezalar, tazminatlar ve
emeklilik konusunda is kanuna uygunlugu acisindan anlamli bir fark yoktur.

Hipotez 3 ;

H;: Kurumsal Yonetim uygulamalarinin var oldugu kurumlar ile kurumsal yonetim

uygulamalarinin olmadigi kurumlarin saglik hizmetleri agisindan anlamli bir fark vardir.
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Hp: Kurumsal Yonetim uygulamalarinin var oldugu kurumlar ile kurumsal yonetim

uygulamalarinin olmadig1 kurumlarin saglik hizmetleri a¢isindan anlamli bir fark yoktur.

Hipotez 4;

H;: Kurumsal Yonetim uygulamalarinin var oldugu kurumlar ile kurumsal yonetim
uygulamalarinin olmadigr kurumlarin gorev tamimlarinin acik bir sekilde belirlenmesi

acisindan anlamli bir faklilik vardir.

Hp: Kurumsal Yonetim uygulamalarinin var oldugu kurumlar ile kurumsal yonetim
uygulamalarinin olmadigr kurumlarin gorev tamimlarinin acik bir sekilde belirlenmesi

acisindan anlamli bir faklilik yoktur.

1.3 Arastirma Yontemi

Bu arastirma kurumsal yonetimin i¢ paydaslarin bagliligina etkisinde farkliliklar1 ve
iliskileri oartaya koymaya yonelik oldugu icin nicel analiz yontemi*'® olan regresyon analizi
ve t testi yontemi kullanilmistir. Elde edilen veriler, daha 6nceden belirlenen basliklar altinda

ve tablolar ile 6zetlenmis ve degerlendirilmistir.

1.4 Veri Toplama Araclar

Arastirma verilerinin toplanabilmesi icin diizenlenen anket formu, 3 boliimden ve 62
sorudan olugmaktadir. Birinci boliim kurumdaki gorev ve pozisyon, cinsiyet, yas, medeni
durum, egitim diizeyi, kurumda ¢alisma siiresi, daha 6nce calisilan kurum sayis1 ve gelir gibi
kisisel oOzellikleri icermektedir. Ikinci boliim; kurumsal yonetimin bilinirligi ve nasil
algilandig1, calisma kosullar1 ve calisanlara kars1 kurallar1 icermektedir. Uciincii boliim ise
kurumsal yonetimin uygulamalarinin i¢ paydaslarin baghiligina etkisini icermektedir. Ayrica,
i¢ paydaslarin kuruma bagliliklarinin azalmasinin belirtileri olan; ¢alisanlarin isten ayrilmalari
ve is degistirmeleri, performans diisiikliigli, ise ge¢ kalma ve ise devamsizlik durumlarinin
karsilagtirilmas: amaciyla insan kaynaklari bolimii ile yiiz yiize miilakat teknigi ile

gorlisiilmiistiir.

216 Remzi Altunigik, Recai Coskun, Engin Yildirim ve Serkan Bayraktaroglu, Sosyal Bilimlerde Arastirma
Yontemleri, (Sakarya: Sakarya Kitabevi, 2002), s. 127-192.
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Birinci boliimde coktan se¢meli sorular ve acik uclu sorular yer almaktadir. Ikinci ve
ticiincii boliimde ise cevaplayicilarin katilmiyorum, kismen katilmiyorum, kararsizim, kismen

katiliyorum ve katiliyorum seklinde yanitlayabilecegi 5°1i Likert 6lgegi kullanilmustir.

1.5 Veri Toplama Yo6ntemi

Hazirlanan anket formlar1 isletmelere gidilerek, insan kaynaklar1 yoneticileri ve iist
diizey yoneticiler vasitasiyla calisanlara dagitilmis, isletmelerin verdigi imkan dahilinde yiiz
yiize goriisme yontemiyle ve e-posta gonderilerek calisanlara doldurtulmustur. Ancak gerek
zaman kisiti ve gerekse isletme iist yonetimlerinin bu konuya az diizeyde izin vermesinden
dolay1 anketler calisanlara birakilarak bir veya 2 hafta icerisinde geri toplanmistir. Cogu
kurumun ankette yer alan sorular1 kendi isletme sirlarin1 aciklamak olarak goérmesinden ve
calisanlar arasinda huzursuzluga neden olacagimi diisiinmesinden dolayr simirli sayidaki

anonim sirkette uygulanabilmistir.

1.6 Veri Analiz Yontemi

Verilerin analizinde Microsoft Office programlarindan Excel programi ve SPSS 10.0
istatistik programi kullanilmistir. Aragtirmanin bagimlh degiskeni i¢c paydaslarin calistiklar
kuruma baghligi bagimsiz degiskenler ise kurumsal yonetim uygulamalaridir. i¢c paydaslarin
kuruma bagliligin1 hangi faktorlerin ne yonde etkiledigini tespit etmek amaciyla degiskenler
“Cok Degiskenli Regresyon Analizi” ile degerlendirilmistir. Regresyonun anlamli olup
olmadigini incelemek i¢in * z testi” uygulanmustir. Kisisel ozelliklerin karsilagtirilmasinda ise

“t testi” kullanilmustir.

1.7 Orneklem

Bu arastirmada, olasiliga dayali olmayan ornekleme tiirlerinden olan kasti drnekleme
kullanilmigtir. Bu Ornekleme tiiriinde Orne8i olusturan elemanlar arastirmacinin arastirma
problemine cevap bulacagina inandig1 kisilerden olusur. Yani deneklerin belirlenmesindeki

Olcii aragtirmacinin yargisidir. Denekler rasgele segilmezler.217

27 Altunigik ve Digerleri, age., s. 63.
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Arastirmamizdaki orneklemin ©6ne ¢ikan oOzellikler ise; Anonim sirket olmalari,
calisan sayisinin fazla olmasi ve bu anonim sirketlerde c¢alisanlarin kurumsal yonetim

uygulamalarini az da olsa biliyor olmasidir.

Bu ozellikler cercevesinde Eskisehir ve Istanbul’da faaliyet gosteren 7’si Kurumsal
Yonetim ilkelerini uygulayan ve 6’s1 Kurumsal Yonetim Ilkelerini uygulamayan toplam 13
anonim sirkette calismakta olan 387 kisiden veri toplanmistir. Dagitilan 523 anket formundan
415’1 geri donmiis ve bu 415 anket iizerinden kurumsal yonetim hakkinda yeterli bilgiye
sahip olan kisilerin cevapladigi anket formlar1 aragtirmaya dahil edilmistir. Yani 415 anket
formundan, 387 soru formu %93,25’lik oranda kullanilabilir durumda arastirmaya dahil

edilmistir.

Arastirmaya katilan isletmeler “Kurumsal Yonetim Uygulayan Isletmeler” ve
“Kurumsal Yonetim Uygulamayan Isletmeler” olmak iizere iki kisimdan olusmaktadir. Ancak
anket formlarinin dagitilldigr isletmeler calisanlarin verdigi cevaplar degerlendirilirken
kendilerini kurumsal yonetim uygulayan isletme veya kurumsal yonetim uygulamayan isletme
olarak tanitilmamasini talep etmesi nedeniyle anketi cevaplamay1 kabul eden bu isletmeler bu

sekilde ikiye ayrilmamistir. Bu isletmeler ve misyonlar asagidaki sekildedir:

* VBG Holding

“En giiclii uluslar aras1 nakil vasitalar1 imalatgisi, tedarik¢isi ve tasimacilik igletmesi

olmak.”

¢ T.C. Ziraat Bankas1 A.S.

“Miisterilerimize katma deger yaratmada lider olmak, yenilikler ve yaraticilikta 6nder
olmak, sektordeki en iyilerin ¢alismak istedigi banka olmak, en kéarli banka olmak, dengeli ve
saglam bilyiimek, kalict rekabet istiinliikleri saglamak, tarim sektOriiniin iilke iretimi
(GSMH) i¢indeki biiyiikliigii ile orantili olarak, tarim isletmelerinin finansmanina 6nem
vermek, sosyal sorumluluga sahip, giivenilir banka olmak, teknolojik altyapiyr etkin ve

verimli kullanmak ve yerel giiclimiizii bolgesel iistiinliige doniistiirmek.”

» Tiirkiyve Halk Bankas1 A.S.

“Evrensel bankacilifin tiim gereklerini yerine getiren, bireysel hizmetlerde giiclii,

iilkenin lider KOBI bankas1 olmak, iistlendigi sosyal sorumluluk ve yiiksek gorev bilinci
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icerisinde, tiim bankacilik hizmetlerini etkin sekilde yerine getirerek miisterilerine,

hissedarlarina ve calisanlarina siirekli katma deger yaratmak.”

* Yap1 ve Kredi Bankasi A.S.

“Hizmet kalitesinin yiikseltilmesi, reel bankacilik faaliyetleri ve satis odakli yapi ile

miisterilerine en iyi hizmeti sunmak ve pazar payini artirmak.”

¢ T.C. Devlet Demiryollar1 A.S.

“Kurumumuzda icra edilen veya edilecek kalite calismalarini Kalite icra Kurulu'nu

temsilen kurumsal boyutta yiiriitmek ve kalite baslig1 altindaki tiim faaliyetleri yiirtitmek.”

o Sarar Giyim Tekstil ve Ticaret A.S.

“Kumas secimimiz, detaya verdigimiz 6nem ve dikiste gosterdigimiz ince Ozen ile,
miisterilerin degisen ihtiyaclarin1 g6z Oniine alarak; Oncii-yaratic1 ¢oziimler ve kurumsal bir

yap1 ile miisterilerimizi farkli kilacak degerde kaliteli tiriin ve hizmet sunmak.”

» Eskisehir Biiyiiksehir Beledivesi

“Saglikli bir ulagim politikasi olusturmak, toplumu, ¢evreyi ve tarihsel-dogal mirasi
gozeten bir planlamayla baris icinde kentlesme saglamak, planli biiyiiyen bir kent insa
etmek,mimari yaraticilik ve imar ¢alismalarini, kentsel estetigin kalitesini artiracak bigimde

yapmak, kentte yasayan herkese giizel, 6zendirici, saglikli ve giivenli bir ortam saglamak.”

 Tiirkive Lokomotif ve Motor Sanayi A.S.

“Lokomotif imalatinda, Vagon imalatinda, Motor imalatinda, Ray otobiisleri ve Hafif
Rayl1 Sistem (HRS) araglar1 imalatinda, Savunma Sanayii Ara¢ ve Geregleri imalat1 ile diger
demiryolu ara¢ ve geregleri imalatinda bir diinya markas1 olarak kendi pazarinda soz sahibi

olmak.”
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¢ Tiirkiye Garanti Bankas1 A.S.

“Etkinligimiz, cevikligimiz ve Orgiitsel verimliligimizle; miisterilerimize,
hissedarlarimiza, ¢alisanlarimiza, topluma ve cevreye kattigimiz degeri siirekli ve belirgin bir

bicimde artirmak.”

* Cetintas Tekstil Uriinleri Sanayi ve Ticaret A.S.

“Markalagsma yolunda hizli adimlarla ilerlemek, kurumsal kimlik olusturmak ve

magazalasma yolunda atilimlar yaparak dogru noktalarda miisteriye ulasmak.”

¢ Petrol Ofisi A.S.

“Yasalar, toplum ve paydaslar oniinde iyi sirket, stratejilerini paydaslarinin katilimiyla
belirleyen ve bunlar1 is sonuglarina yansitan vizyoner sirket, oncii ve kurallar1 yeniden
bicimlendiren, yenilikci sirket, tiim caligmalarinin tetikleyicisi miisteri olan, miisteri odakli
sirket, saglik, emniyet ve cevreye duyarh sirket, isbirligi ve dayanisma ruhu anlayisi i¢inde
bilginin acikca paylasildigi acik ve seffaf sirket, calisanlarinin kendilerine ve takim
arkadaslarina giiven duydugu, insana duyarli ve saygili sirket, iletisim ve iligkilerdeki

mesafeleri kaldirmis, katilimcr sirket olmak.”

* Dogan Otomobilcilik Ticaret ve Sanayi A.S.

“Hissedarlar1, is ortaklari, calisanlar1 ve iilkesi icin firsatlar1 basariya doniistiirerek
deger yaratmayr kendisine misyon edinmis, dengeli ve siirdiiriilebilir biiyiime ile tatminkar

kar elde etmek.”

¢ Otokoc¢ Otomotiv Ticaret ve Sanayi A.S.

“Tiirk otomotiv sektoriinde satis ve satig sonrast hizmetleri tiimlesik bir yapiyla genis
cografyada sunan, miisterileri, ¢calisanlari, is ortaklar1 ve toplum icin deger yaratarak siirekli

gelisen kurumsal, yaratici ve giivenilir bir hizmet sirketi olmak."
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2. BULGULAR
2.1 Arastirmaya Katilan Calisanlara iliskin Bulgular
Orneklemin %19,63ii iist , orta veya alt yonetici konumundadir, %80,37’si ise iinvani

olmayan calisan konumundadir.

Tablo 1: Isletmedeki Pozisyon

Isletmedeki Pozisyon Say1 | Yiizde

Yonetici (Ust, orta, alt) 76 | 19,63

Calisan (iinvani olmayan) | 311 | 80,37
Toplam 387 | 100

Orneklemin %23,8’ini kadin, %76,2 ‘sini erkek calisanlar olusturmustur.

Tablo 2: Cinsiyet Dagilimi1

Cinsiyet Say1 Yiizde
Kadin 92 23,8
Erkek 295 76,2
Toplam 387 100

Calisanlarin %30,5 ‘i 22-30 yaslar1 arasinda, %48,1’1 31-42 yaslar1 arasindadir.

Tablo 3 : Yas Dagilimi

Yas Gruplan Say1 Yiizde
15-21 24 6,2
22-30 118 30,5
31-42 186 48,1
13-50 45 11,6
51 ve iistii 14 3,6
Toplam 387 100
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Orneklemin egitim diizeyinin oldukca yiiksek oldugu belirlenmistir. Calisanlarin
%64,4°1 fakiilte/ Yiiksekokul mezunu, %5,4’ii lisansiistii ve %0,2’s1 doktora egitimi yaptigini
belirtmistir. Bu durum Orneklemin %70’inin yiiksek egitim gormiis oldugunu ortaya
koymaktadir. Orneklemin %15,8’i lise ve dengi okul mezunudur. Ayrica geri kalan kisim olan
14,20’lik 6rneklemin ilkokul ve Ortaokul mezunu oldugunu gostermektedir. Arastirma
yapilan isletmelerin anonim sirket olmasi ve agirlikli olarak orta, iist ve alt yonetim

grubundan olusan kisilerin bulunmasi egitim diizeyinin yiiksek ¢ikmasina neden olmustur.

Tablo 4 : Egitim Diizeyi
Mezun Olunan Okul | Say1 | Yiizde

Tkokul 7 1,8
Ortaokul 48 12,4
Lise ve dengi 61 15,8
Fakiilte/Yiiksekokul 249 1644
Lisansiisti 21 5,4
Doktora 1 0,2
Toplam 387 | 100

Orneklemin %73,9’u evli, %26,1’i bekardir.

Tablo 5: Medeni Durum

Medeni Durum Say1 | Yiizde
Evli 286 | 73,9
Bekar 101 | 26,1

Toplam 387 | 100
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Calisanlarin %29,9’u 0 ile 5 y1l arasinda kideme , %27,9’u 6 ile 10 y1l arasinda kideme

ve %19,4’1i 11 ile 16 y1l arasinda kideme sahiptir.

Tablo 6 : Calisma Siireleri

Kidem Say1 Yiizde
0-5 116 29,9
6- 10 108 27,9
11-16 75 194
17-22 53 13,7
23 ve iizeri 35 9,1
Toplam 387 100

Orneklemin %30’u su anda calistigi kurumun ilk isyeri oldugunu, %43,2’si ikinci

igyeri oldugunu, %?22,7’si ligiincii isyeri oldugunu belirtmistir. 3. ve daha ilizeri isyeri

oldugunu belirtenlerin orani ise %4,1 dir.

Tablo 7: Calisilan Kurum Sayisi

Daha once ka¢c kurumda cahisildigr | Sayr | Yiizde
0 116 |30
1 167 | 43,2
2 88 22,7
3 ve listi 16 4,1
Toplam 387 | 100
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Kidem ve daha 6nce ¢alisilan kurum sayisiyla iliskisine yonelik ¢apraz tablo asagidaki

sekildedir;

Tablo 8: Kidem ve daha 6nce Calisilan Kurum Sayis1 iliskisi

DAHA ONCE KAC KURUMDA CALISILDIGI

KIDEM 0 1 2 3 ve iizeri TOPLAM
0-5 25 62 26 3 116

6-10 42 38 28 0 108

11-16 27 30 16 2 75

17-22 16 19 10 8 53

23 ve iizeri 6 18 8 3 35
TOPLAM 116 167 88 16 387

2.2 Baghlik ve Kurumsal Yonetim iliskisine iliskin Bulgular

2.2.1 Calisma Kosullar:

Calisma kosullari, i¢ paydaslarin kuruma bagliligini etkileyen faktorlerden olan “alan”
icerisinde yer almakta ve calisanin igletme tarafindan diizenlenen digsal c¢evresini
olusturmaktadir. Caligma kosullar1 ayn1 zamanda i¢ paydaslara yonelik kurumsal yonetim

uygulamalarinin gorsel yansimasidir.

Arastirma kapsamindaki calisanlarin kurumlarindaki c¢alisma kosullarina iliskin
yaptiklart degerlendirmeler incelendiginde (Tablo 8) calisanlarin kurumlarinda; saglik
kurallarina uygun yemeklerin tretildigini (O=4,50) ve calisabilecekleri bir ortam saglayacak

diizeyde aydinlatmanin var oldugunu (0=4,30) ifade ettikleri goriilmektedir.

Kurumlarda var olan calisma kosullarini sirasiyla is sagligi ve giivenliginin ¢ok iyi
diizeyde saglanmasi (0=3,88), calisma ortaminda ¢alisan1 olumlu etkileyecek tiirde renklerin
kullanilmas1 (0=3,65), kullanilan araglarin diizenli olarak bakim-onariminin yapilmasi
(0=3,61), isyerindeki esyalarin yeri ve tasariminin ¢alisanlarin fizyolojik 6zelliklerine uygun
olmasinin saglanmasi (0=3,60) ve sicaklik diizeyinin normal seviyede tutulmasi (0O=3,50)

izlemektedir.
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Calisanlarin, kurumlarinda kismen var oldugunu belirttikleri calisma kosullar1 ise
giiriiltii sorununun bulunmamasi1 (0O=3,41) ve ortamin tozlar ve toksinlerden arindirilmis
olmasidir (0=3,16). Calisanlarin kurumlarinda var olmadigini belirttigi ¢alisma kosulu ise

ulasim konusunda sorun ¢ikarmayan bir servis sisteminin varligi (O=2,41) olmustur.

Tablo 9: Calisma Kosullar

Ortalama | St.Sapma

Calistigim ortamda yemekler saghk kuralarina uygun iiretilmektedir. | 4,50 0,77
Calistigim  ortamdaki aydimlatma calisabilecegim bir ortam 430 Loo
saglayacak diizeydedir. ’ ’

Calistigim ortamda is saglig1 ve giivenligi cok iyi saglanmaktadir. 3,88 1,47
Calisma ortamimdaki renkler beni olumlu etkilemektedir. 3,65 1,47
Calistigim ortamda kullanilan araglarin diizenli bakim-onarmm 361 150
yapilmaktadir. ’ ’

Isyerindeki esyalarin yeri ve tasarimu fizyolojik ozelliklerime uygun 360 123
bir sekildedir. ’ ’

Calistigim ortamda sicaklik diizeyi normal seviyededir. 3,50 1,50
Calistigim ortamda giiriiltii sorunu bulunmamaktadir. 3,41 1,42
Tozlar ve toksinlerden arindirilmis bir ortamda ¢alismaktayim. 3,16 1,58
Calistigim kurumda ulagim, caligsanlara sorun ¢ikarmayan bir servis 5l 156
sistemine baglhdir. ’ ’

Genel 3,60 0,97

Kurumsal yonetim uygulayan kurumlarda calisanlarin, kurumlarindaki calisma
kosullarina iliskin yaptiklar1 degerlendirmeler incelendiginde (Tablo 9); calisanlarin
yemeklerin saglik kurallarina uygun olarak iiretildigini (O=4,85), calisabilecek bir ortam
saglayacak diizeyde aydinlatmanin saglandigin1 (0O=4,80) ve is saglig1 ve giivenliginin ¢ok iyi

diizeyde saglandigin1 (O=4,68) ifade ettikleri goriilmektedir.
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Calisanlarin kurumlarinda var oldugunu belirttigi ¢calisma kosullarini sirasiyla; calisani
olumlu etkileyecek tiirde renklerin kullanilmasi (0O=4,42), diizenli olarak kullanilan araglarin
bakim-onarimimnin yapilmas: (O=4,25), sicaklik diizeyinin normal seviyede tutulmasi
(0=4,20), giiriiltii sorununun bulunmamasi1 (O=4,14), isyerindeki esyalarin yeri ve tasariminin
calisanlarin fizyolojik o©zelliklerine uygun olmasinin saglanmasi (O=4,14) ve calisma
ortaminin tozlar ve toksinlerden arindirilmis olmasi (0=3,89) izlemektedir. Calisanlarin
kurumlarinda kismen var oldugunu ifade ettikleri ¢alisma kosulu ise ulagim konusunda sorun

cikarmayan bir servis sisteminin varligi (0O=2,58) olmustur.

Kurumsal yonetim uygulamayan kurumlarda c¢alisanlarin, kurumlarindaki calisma
kosullarina iligskin yaptiklar1 degerlendirmeler incelendiginde ise (Tablo 9); calisanlarin
kurumlarinda var oldugunu belirttikleri tek ¢alisma kosulunun yemeklerin saglik kuralarina
uygun olarak {iiretilmesi (0O=3,75) oldugu goriilmektedir. Calisanlarin kurumlarinda kismen
var oldugunu belirttikleri calisma kosulu ise calisabilecek bir ortam saglayacak diizeyde
aydinlatmanin saglanmasi1 (O=3,21) olmustur. Calisanlarin kurumlarinin  kendilerine
saglamadigim belirttikleri calisma kosullar1 ise sirasiyla; isyerindeki esyalarin yeri ve
tasartminin ¢aliganlarin fizyolojik 6zelliklerine uygun olmasinin saglanmasi (0=2,42), diizenli
olarak kullanilan araglarin bakim-onariminin yapilmasi (O=2,21), is saglig1 ve giivenliginin
cok iyl diizeyde saglanmasi (O=2,12), ulasim konusunda sorun ¢ikarmayan bir servis
sisteminin saglanmasi (0=2,03), sicaklik diizeyinin normal seviyede tutulmasi (O=1,96),
calisan1 olumlu etkileyecek tiirde renklerin kullanilmasi (0=1,96), giiriiltii sorununun
bulunmamast (O=1,82) ve calisma ortaminin tozlar ve toksinlerden arindirilmis olmasidir

(0=1,53).

Tablo 10: Kurumsal Yonetim Uygulayan ve Uygulamayan Isletmelerin Calisma Kosullarina

Miskin Farkliliklar

Uygulayanlar Uygulamayanlar|z Testi

0 SS 0 SS z p

Calistigim ortamdaki aydinlatma

calisabilecegim  bir ortam saglayacak | 4,80 0,48 3,21 1,05 15,83 | 0,00

ek

diizeydedir.

Calistigim  ortamda  giiriiltii  sorunu o
4,14 0,84 1,82 1,11 20,44 | 0,00

bulunmamaktadir.
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Uygulayanlar  |Uygulamayanlar|z Testi
0] SS 0) SS zZ p
Calistigim ortamda sicakhik diizeyi normal -
4,20 1,04 1,96 1,16 18,19 | 0,00
seviyededir.
Tozlar ve toksinlerden arindirilmis bir -
3,89 1,23 1,53 0,90 18,95 | 0,00
ortamda caligmaktayim.
Calistigim  ortamda  yemekler  saghk o
4,85 0,36 3,75 0,89 13,07 10,00
kuralarina uygun iiretilmektedir.
Calisma ortamimdaki renkler beni olumlu -
4,42 0,76 1,96 1,20 20,81 | 0,00
etkilemektedir.
alistigim ortamda is saghigi ve giivenligi o
Galisg voanerve BIVEREN 468 |oss 202 128 |21.03 [0.00
cok 1yi saglanmaktadir.
Calisigim ortamda kullanilan araglarin o
4,25 1,03 2,21 1,43 14,10 | 0,00
diizenli bakim-onarmm yapilmaktadir.
Calistigim kurumda ulagim caliganlara sorun .
2,58 1,58 2,03 1,46 3,32 0,00
cikarmayan bir servis sistemine baglidir.
Isyerindeki esyalarn yeri ve tasarimu
fizyolojik  ozelliklerime uygun bir [4,14 0,90 [242 [101 |16,73 [0,007
sekildedir.
Genel 420 038 228 |042 [4225 [0,00

2.2.2 Cahsanlara Kars1 Kurallar

Kurumsal yonetim uygulamalarinda calisanlara kars1 kurallar, i¢ paydaslarin kuruma

bagliligim etkileyen faktorler icerisinde yer alan “bilg

9 (13

sayginlik”, “alan” ve “firsatlar”

icerisinde yer almaktadir ve isletmenin i¢ paydaslara sagladigi faydalar1 ve saglanan bu

faydalarin kanunlara uygunlugunu gostermektedir.

Arastirma kapsamindaki c¢alisanlarin, caligmakta olduklar1 kurumdaki calisanlara

yonelik kurallara iliskin yaptiklar1 degerlendirmeler incelendiginde (Tablo 10); calisanlarin

kurumlarinin kendilerine yonelik tiim kurallar1 yerine getirdigini ifade ettikleri goriilmektedir.
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Buna gore calisanlarin kurumlarinda; disiplin, ihtar cezalar1 ve is sozlesmesinin feshi
durumlarinin nasil ortaya ¢ikacaginin ve sonuglarinin net ve acik bir sekilde belirlendigini
(0=4,88), emeklilik durumunda kurumda caligmanin gerektirdigi ayricaliklarin ve gelecegi
garanti altina alacak uygulamalarin mevcut oldugunu (0=4,58), saglik hizmetleri konusunda
calisanlarin tiim ihtiyaclarinin karsiladiginm1 (O=4,56), kidem ve ihbar tazminatlarinin kanuna

uygun bir sekilde diizenlenmis oldugunu (O=4,56) belirttikleri goriilmektedir.
Calisanlarin goreceli olarak daha diisiik diizeyde degerlendirdikleri calisanlara yonelik
kurallar ise; calisma siireleri, tatiller ve izinlerin kanunlara uygun olarak diizenlenmesi

(0=4,49) ve gorev tanimlarinin agik bir sekilde belirlenmis olmasidir (0O=3,87).

Tablo 11: Calisanlara Kars1 Kurallar

Ortalama | St.Sapma
Calisma siireleri, tatiller ve izinler kanunlara uygun olarak 4.49 11
diizenlenmistir ve uygulanmaktadir. ’ ’
Disiplin, ihtar cezalar1 ve is sozlesmesi feshi durumlarinin nasil

4,88 0,32
ortaya c¢ikacagl ve sonuclari net ve acik bir sekilde belirlenmistir.
Saglik hizmetleri konusunda tiim ihtiyaglar karsilanmaktadir. 4,56 0,90
Kidem ve ihbar tazminatlar1 kanuna uygun bir sekilde

. 4,56 0,95

diizenlenmistir ve uygulanmaktadir.
Emeklilik durumunda kurumda ¢alismanin gerektirdigi ayricaliklar 458 0.77
ve gelecegi garanti altina alacak uygulamalar mevcuttur. ’ ’
Gorev tanimlan (Gorev konusu, gorevin gerektirdigi davranislar,
yetki ve sorumluluklar, gorevdeki yiikselme olanaklari, basan | 3,67 1,66
standartlari, vb.) acik bir sekilde belirlenmistir.
Genel 4,45 0,57

Kurumsal yonetim uygulayan kurumlarda calisanlarin, kurumlarindaki caliganlara
yonelik kurallara iliskin yaptiklar1 degerlendirmeler incelendiginde (Tablo 11); calisanlarin
kurumlarinda disiplin, ihtar cezalar1 ve is sozlesmesinin feshi durumlarinin nasil ortaya

cikacagl ve sonuglarinin net ve agik bir sekilde belirlenmis oldugunu (0O=4,92), gorev
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tanimlarinin agik bir sekilde belirlenmis oldugunu (O=4,68), kidem ve ihbar tazminatlarinin
kanuna uygun bir sekilde diizenlenmis oldugunu (0O=4,62), calisma siireleri, tatiller ve
izinlerin kanunlara uygun olarak diizenlenmis oldugunu (0=4,61), saghk hizmetleri
konusunda tiim ihtiyaclarin karsilandigimi (0=4,59), emeklilik durumunda kurumda
calismanin gerektirdigi ayricaliklar ve gelecegi garanti altinda alacak uygulamalarin mevcut

oldugunu (O=4,58) belirttikleri goriilmektedir.

Kurumsal yonetim uygulamayan kurumlarda ¢alisanlarin, kurumlarindaki ¢alisanlara
yonelik kurallara iliskin yaptiklar1 degerlendirmeler incelendiginde ise (Tablo 11);
calisanlarin kurumlarinda disiplin, ihtar cezalar1 ve is s6zlesmesinin feshi durumlarinin nasil
ortaya cikacagi ve sonuglarinin net ve acik bir sekilde belirlenmis oldugunu (O=4,81) ve
emeklilik durumunda kurumda calismanin gerektirdigi ayricaliklar ve gelecegi garanti altinda
alacak uygulamalarin mevcut oldugunu (O=4,58) belirttikleri goriilmektedir. Calisanlarin
goreceli olarak diisiik degerledikleri ¢calisanlara yonelik kurallar ise sirasiyla; saglik hizmetleri
konusunda tiim ihtiyaglarin karsilanmasi (O=4,47), kidem ve ihbar tazminatlarinin kanuna
uygun bir sekilde diizenlenmesi (0=4,45) ve calisma siireleri, tatiller ve izinlerin kanunlara
uygun olarak diizenlenmesi (0=4,22) olmustur. Calisanlarin kurumlarinda olmadigini
belirttigi calisanlara yonelik tek kural ise gorev tanimlarimin acik bir sekilde belirlenmis

olmasidir (O=1,45).

Tablo 12: Kurumsal Yonetim Uygulayan ve Uygulamayan Isletmelerin Calisanlara Yonelik

Kurallarina Iliskin Farkliliklar

Uygulayanlar Uygulamayanlar|z Testi

O SS O SS z P

Caligma siireleri, tatiller ve izinler kanunlara
uygun olarak diizenlenmistir ve | 4,61 0,96 4,22 1,35 2,81 0,01
uygulanmaktadir.

Disiplin, ihtar cezalar1 ve is sézlesmesinin
feshi durumlarinin nasil ortaya cikacagi ve «
4,92 0,28 4,81 0,39 2,71 0,01

sonuglart  net ve acik bir gekilde

belirlenmistir.

Saglik hizmetleri konusunda tiim ihtiyaglar
4,59 0,86 4,47 0,98 1,19 0,23

karsilanmaktadir.
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Uygulayanlar  |Uygulamayanlar|z Testi

O SS O SS z P

Kidem ve ihbar tazminatlar1 kanuna uygun
bir sekilde diizenlenmistir ve | 4,62 0,93 4,45 0,97 1,64 0,10

uygulanmaktadir.

Emeklilik durumunda kurumda c¢alismanin
gerektirdigi ayricaliklar ve gelecegi garanti | 4,58 0,74 4,58 0,83 -0,04 | 0,97

altinda alacak uygulamalar mevcuttur.

Gorev tanimlar1 (Gorev konusu, gorevin
gerektirdigi davranislar, yetki ve
sorumluluklar, gorevdeki yiikselme | 4,68 0,67 1,45 0,81 38,42 10,00
olanaklari, basar1 standartlari, vb.) agik bir

sekilde belirlenmistir.

ek

Genel 4,66 0,32 3,99 0,72 9,69 0,00

2.2.3 Kurumsal Yénetimin i¢ Paydaslarin Baghhigia Etkisi

Calisanlarin kurumsal yonetim uygulamalarinin baghliklart ise ¢alisma kosullart ve
calisanlara kurallardan farkli olarak kurumsal yonetim uygulamalarinda i¢c paydaslarin
kuruma baghiligimi etkileyen tiim faktorleri kapsamaktadir. Calisanlarin kurumsal yonetim
uygulamalarinin kuruma baglhiliklar iizerindeki etkilerine iliskin yaptiklari degerlendirmeler
incelendiginde (Tablo 12); kurumsal yoOnetim uygulamalarinin tamaminin calisanlarin
bagliligini olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir (ortalama degerler>3,50). Kurumsal
yonetim uygulamalar1 icerisinden en fazla; calisanin gelisimi i¢in kurum ici egitimlerin
verilmesinin (O=4,58) ve calisan bilgilerinin gizli tutulmasi ve Kkisisel haklara saygi
duyulmasmin (0=4,55) calisanin kuruma olan baghiligini olumlu yonde etkiledigi ortaya
cikmaktadir. Goreceli olarak calisanlarin bagliligimi en az etkileyen unsurun ise; kurum
kiiltiiriiniin ve kurumsal degerlerin kisisel degerlerin iistiinde olmast (O=3,57) oldugu

goriilmektedir.
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Ortalama | St.Sapma
Gelisimim i¢in aldigim kurum i¢i egitimler kuruma olan bagliligimi

4,58 0,84
olumlu etkiliyor.
Calisan bilgilerinin gizli tutulmas1 ve kisisel haklara saygi duyulmasi 455 111
kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor. ’ ’
Biitce planlarinin gelecege doniikk uzun donemli yapilmasit ve
maaslarin  belirli planlar ¢ergevesinde Odenmesi kuruma olan | 4,48 1,02
bagliligimi olumlu etkiliyor.
Elde ettigim yetkiler ve bunlarin bana getirdigi sorumluluklarin
hesap verme zorunlulugunu beraberinde getirmesi kuruma olan | 4,41 1,04
bagliligimi olumlu etkiliyor.
Sosyal sorumlulugun dnemli bir yer tutmasi kuruma olan bagliligim 4.39 1.09
olumlu etkiliyor. ’ ’
Gozetim, denetim ve kontrollerin etkin bir sekilde yapilmasi kuruma 4.39 108
olan bagliligimi olumlu etkiliyor. ’ ’
Bilginin kurum icinde herkes tarafindan paylasilabilir olmasi ve
Odiillendirme  sisteminin  olmasi  kurum icgindeki rekabeti | 4,37 0,83
artirmaktadir. Bu durum kuruma bagliligimi olumlu etkiliyor.
Muhasebe islemlerinin muhasebe standartlarina uygun olarak

4,34 0,85
gerceklestirilmesi kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.
Kurumsal risk yonetiminin olmast kuruma olan bagliligimi olumlu

4,30 0,85
etkiliyor.
Seffaf bir kurumda calismak kuruma olan bagliligimi olumlu

4,29 1,02
etkiliyor.
Kurum disina bilgi sizdirilmamasi, icerden dgrenenlerin ticaretinin
(insider trading) ve kotiiye kullanilan ¢ikar amagli muamelelerin | 4,28 1,16
engellenmesi kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.
Gerek kurum ici gerekse kurum disi  tim c¢ikar gruplarinin
(Paydaslarin) disiintilmesi ve calisma prensiplerinin bu yonde | 4,28 0,96

diizenlenmis olmasi kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.
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Ortalama

St.Sapma

Muhasebe ve mali raporlamalarin bagimsiz denetime tabi olmasi

kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.

4,28

1,04

Yatirimeilart  haklarinin - Sermaye Piyasast Kurulu tarafindan
belirlenen kurallar ¢er¢evesinde korunmasi kuruma olan bagliligimi

olumlu etkiliyor.

4,25

0,86

Fikirlerimin 6nemseniyor olmasi ve kararlara katilimimin saglanmasi

kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.

4,21

0,99

Sikayet yonetiminin etkin olmasi ve raporlamanin tam olmasi
eksikliklerimin ve hatlarimin ortaya c¢ikmasini saglayacaktir. Bu

durum kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.

4,20

1,06

Belirli bir kurum kiiltiiriiniin bulunmasi, calisanlarin bu kurum
kiiltiirtinlin  bir parcast olmast ve calisanlarin kurumun ahlaki
degerlerine ve etik kurallarina gore hareket etmesi ve kisiler arasi
iligskilerde de bu Kkiiltiiriin etkin olmasi kuruma olan bagliligimi

olumlu etkiliyor.

4,19

1,08

Calisanlarin sermayeden pay alma hakkinin saglanmasi kuruma olan

bagliligimi olumlu etkiliyor.

4,11

1,30

Is ve gorev dagilimlarmin tiimiiniin kurallarla kesin sinirlarinin

cizilmesi kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.

4,09

1,21

Bilgi akisinin hizli olmas1 ve teknolojik gelismelerin takip edilerek
bunlarin kurum i¢inde uygulanmasi kuruma olan bagliligimi olumlu

etkiliyor.

4,09

1,12

Saglikli ve giivenli bir is ortaminin saglanmis olmasi ve caligsanlarin
haklarin1 savunan giiglii bir sendikanin var olmasi kuruma olan

bagliligimi olumlu etkiliyor.

4,09

1,30

Kilit noktalarda ve yiiksek kademelerde yer alan kisilerin o konuma
adil bir sekilde getirilmis olmasi kuruma olan bagliligimi olumlu

etkiliyor.

4,04

1,29

Performans degerlendirmelerinin yapilmast kuruma olan bagliligim

olumlu etkiliyor.

4,03

1,23
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Ortalama | St.Sapma
Kariyer Planlamasinin daha dnceden belirlenmis olmasi kuruma olan 3.99 130
bagliligimi olumlu etkiliyor. ’ ’
Tiim c¢alisanlara adaletli davranilmasi kuruma olan bagliligim

3,99 1,26
olumlu etkiliyor.
Is zenginlestirme ve is rotasyonun uygulanmasi kuruma olan

© yomun e 3,91 1.24

bagliligimi olumlu etkiliyor.
Akrabalik, arkadaslik veya herhangi bir yakinlik nedeniyle yiikselme 3.99 149
de ayrimcilik yapilmamasi kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor. ’ ’
Kurum kiiltiiriiniin ve kurumsal degerlerin kisisel degerlerin iistiinde 3.57 143
olmas1 kuruma olana bagliligimi olumlu etkiliyor. ’ ’
Genel 4,20 0,31

Kurumsal yonetim uygulamalarina sahip kurumlarda calisanlarin, kurumsal yonetim
uygulamalarinin  bagliliklar1 iizerindeki etkilerine iliskin yaptiklar1 degerlendirmeler
incelendiginde (Tablo 12); kurumsal yoOnetim uygulamalarinin tamaminin calisanlarin
bagliligini olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir (ortalama degerler>3,50). Kurumsal
yonetim uygulamalari icerisinden en fazla; gerek kurum i¢i gerekse kurum dig1 tiim cikar
gruplarinin diisiiniilmesi ve calisma prensiplerinin bu yonde diizenlenmis olmasi1 (0=4,64),
biitce planlarinin gelecege doniikk uzun donemli yapilmasi ve maaslarin belirli planlar
cercevesinde ddenmesi (0=4,63), gozetim, denetim ve kontrollerin etkin bir sekilde yapilmasi
(0=4,63), calisan bilgilerinin gizli tutulmas: ve kisisel haklara saygi duyulmas: (0=4,61),
calisanin gelisimi icin kurum ici egitimlerin verilmesi (0=4,59), calisanin elde ettigi yetkiler
ve bunlarin kendisine getirdigi sorumluluklarin hesap verme zorunlulugunu beraberinde
getirmesinin (0=4,56) calisanin kuruma olan baghligim1 olumlu yonde etkiledigi ortaya

cikmaktadir.

Goreceli olarak calisanlarin bagliligini en az etkileyen unsurun ise kurum Kkiiltiiriiniin

ve kurumsal degerlerin kisisel degerlerin iistiinde olmasi (O=3,67) oldugu goriilmektedir.
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Tablo 14: Kurumsal Yonetim Uygulamalarina Sahip Isletmelerde Kurumsal Yonetim

Uygulamalarinin I¢ Paydaslari Bagliligima Etkisi

Ortalama | St.Sapma
Gerek kurum ici gerekse kurum dist tiim c¢ikar gruplarinin (Paydaslarin)
diigiiniilmesi ve c¢alisma prensiplerinin bu yonde diizenlenmis olmasi | 4,64 0,48
kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.
Biitce planlarinin gelecege doniik uzun donemli yapilmasi ve maaslarin
belirli planlar ¢er¢evesinde 6denmesi kuruma olan bagliligimi olumlu | 4,63 0,98
etkiliyor.
Gozetim, denetim ve kontrollerin etkin bir sekilde yapilmasi kuruma olan 463 076
bagliligimi olumlu etkiliyor. ’ ’
Calisan bilgilerinin gizli tutulmasi ve kisisel haklara saygi duyulmasi .61 1.06
kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor. ’ ’
Gelisimim i¢in aldigim kurum i¢i egitimler kuruma olan bagliligim

4,59 0,89
olumlu etkiliyor.
Elde ettigim yetkiler ve bunlarin bana getirdigi sorumluluklarin hesap
verme zorunlulugunu beraberinde getirmesi kuruma olan bagliligimi | 4,56 0,93
olumlu etkiliyor.
Bilginin kurum i¢inde herkes tarafindan paylagilabilir olmasi ve
ddiillendirme sisteminin olmasi kurum i¢indeki rekabeti artirmaktadir. Bu | 4,45 0,78
durum kuruma bagliligimi olumlu etkiletiliyor.
Sosyal sorumlulugun 6nemli bir yer tutmasi kuruma olan bagliligim 443 L07
olumlu etkiliyor. ’ ’
Muhasebe islemlerinin muhasebe standartlarina  uygun  olarak 438 0.82
gerceklestirilmesi kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor. ’ ’
Sikayet yonetiminin etkin olmast ve raporlamanin tam olmasi
eksikliklerimin ve hatlarimin ortaya ¢ikmasini saglayacaktir. Bu durum | 4,35 1,00
kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.
Is ve gorev dagilimlarinin tiimiiniin kurallarla kesin siirlarinin gizilmesi 433 108
kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor. ’ ’
Fikirlerimin Gnemseniyor olmasi ve kararlara katilimimin saglanmasi | 4,32 0,87
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Ortalama | St.Sapma

kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.
Kurum disina bilgi sizdirilmamasi, icerden 6grenenlerin ticaretinin(insider
trading) ve kotiiye kullanilan ¢ikar amagli muamelelerin engellenmesi | 4,32 1,16
kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.
Akrabalik, arkadaglik veya herhangi bir yakinlik nedeniyle yiikselme de 431 199
ayrimcilik yapilmamasi kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor. ’ ’
Muhasebe ve mali raporlamalarin bagimsiz denetime tabi olmasi kuruma 496 104
olan bagliligimi olumlu etkiliyor. ’ ’
Seffaf bir kurumda ¢alismak kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor. 4,24 1,04
Yatirimeilart haklarimin Sermaye Piyasast Kurulu tarafindan belirlenen 493 0.84
kurallar ¢ercevesinde korunmasi kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor. ’ ’
Kurumsal risk yoOnetiminin olmasi kuruma olan baghligimi olumlu

. 4,23 0,86
etkiliyor.
Belirli bir kurum kiiltiiriiniin bulunmasi, ¢alisanlarin bu kurum kiiltiiriiniin
bir parcast olmast ve calisanlarin kurumun ahlaki degerlerine ve etik 415 L07
kurallarina gore hareket etmesi ve kisiler arasi iligkilerde de bu kiiltiiriin ’ ’
etkin olmasi kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.
Calisanlarin sermayeden pay alma hakkinin saglanmasi kuruma olan 411 133
baghligimi olumlu etkiliyor. ’ ’
Bilgi akisinin hizli olmasi1 ve teknolojik gelismelerin takip edilerek
bunlarin kurum icinde uygulanmasi kuruma olan bagliligim: olumlu | 4,11 1,22
etkiliyor.
Kilit noktalarda ve yiiksek kademelerde yer alan kisilerin o konuma adil 4.09 191
bir sekilde getirilmis olmasi1 kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor. ' '
Sagliklt ve giivenli bir is ortaminin saglanmig olmasi ve calisanlarin
haklarin1 savunan gii¢lii bir sendikanin var olmasi kuruma olan bagliligimi | 4,05 1,38
olumlu etkiliyor.
Tiim calisanlara adaletli davranilmasi kuruma olan bagliligimi olumlu 3.08 194
etkiliyor. ’ ’
Is zenginlestirme ve is rotasyonun uygulanmasi kuruma olan bagliligim | 3,92 1,28




82

Ortalama | St.Sapma
olumlu etkiliyor.
Performans degerlendirmelerinin yapilmasi kuruma olan baghligim 3.89 1.29
olumlu etkiliyor. , |
Kariyer Planlamasinin daha onceden belirlenmis olmasi kuruma olan 3.84 1.40
bagliligimi olumlu etkiliyor. ’ ,
Kurum Kkiiltiirtiniin ve kurumsal degerlerin kisisel degerlerin iistiinde 167 1.49
olmasi1 kuruma olana bagliligimi olumlu etkiliyor. ’ ’
Genel 426 0,22

Kurumsal yoOnetim uygulamalarmma sahip olmayan kurumlarda c¢alisanlarin,
kurumlarinda kurumsal yonetim uygulamalari var oldugu durumda, kurumsal yonetim
uygulamalarinin  bagliliklar1 iizerindeki etkilerine iliskin yaptiklar1 degerlendirmeler
incelendiginde (Tablo 13) kurum Kkiiltiirtiniin ve kurumsal degerlerin kisisel degerlerin
istlinde olmas1 (0=3,36) ve akrabalik, arkadashik veya herhangi bir yakinlik nedeniyle
yikselme de ayrimcilik yapilmamasi (0=2,96) hari¢ diger tiim kurumsal yonetim
uygulamalarinin tamaminin calisanlarin baghilifini olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir
(ortalama degerler>3,50). S6z konusu kurumsal yonetim uygulamalarinin ise c¢alisanlarin

bagliligin kismen olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir.

Kurumsal yonetim uygulamalar1 igerisinden en fazla; gerek kurum calisanin gelisimi
icin verilen kurum ici egitimlerin (O=4,56) calisanin kuruma olan bagliligini1 olumlu yonde

etkiledigi ortaya ¢cikmaktadir.




Tablo 15: Kurumsal Yonetim Uygulamalarina Sahip Olmayan

Yonetim Uygulamalarmin I¢ Paydaslarin Bagliligina Etkisi
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Isletmelerde Kurumsal

Ortalama | St.Sapma
Gelisimim icin aldigim kurum i¢i egitimler kuruma olan bagliligim

4,56 0,74
olumlu etkiliyor.
Kurumsal risk yonetiminin olmasi kuruma olan baghiligimi olumlu

4,45 0,82
etkiliyor.
Calisan bilgilerinin gizli tutulmasi ve kisisel haklara saygi duyulmasi 4.43 120
kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor. ’ ’
Seffaf bir kurumda ¢alismak kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor. 4,41 0,95
Kariyer Planlamasinin daha onceden belirlenmis olmasi kuruma olan

4,34 0,98
bagliligimi olumlu etkiliyor.
Muhasebe ve mali raporlamalarin bagimsiz denetime tabi olmasi kuruma 433 L o4
olan bagliligimi olumlu etkiliyor. ’ ’
Performans degerlendirmelerinin yapilmasit kuruma olan bagliliginu 431 103
olumlu etkiliyor. ’ ’
Sosyal sorumlulugun 6nemli bir yer tutmasi kuruma olan baghligimi 430 112
olumlu etkiliyor. ’ ’
Yatirimeilart haklarimin Sermaye Piyasast Kurulu tarafindan belirlenen 498 0.89
kurallar ¢ercevesinde korunmasi kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor. ’ ’
Belirli bir kurum kiiltiiriiniin bulunmasi, ¢alisanlarin bu kurum kiiltiiriiniin
bir parcast olmasi ve calisanlarin kurumun ahlaki degerlerine ve etik 496 1.09
kurallarina gore hareket etmesi ve kisiler arasi iligkilerde de bu kiiltiiriin ’ ’
etkin olmasi kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.
Muhasebe islemlerinin muhasebe standartlarina  uygun  olarak 426 0.91
gerceklestirilmesi kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor. ' ’
Kurum disina bilgi sizdiritlmamasi, igcerden 6grenenlerin ticaretinin(insider
trading) ve kotiiye kullanilan ¢ikar amagli muamelelerin engellenmesi | 4,21 1,17
kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.
Bilginin kurum i¢inde herkes tarafindan paylagilabilir olmasi ve

s ¢ payes 4,19 0,90

odiillendirme sisteminin olmasi kurum icindeki rekabeti artirmaktadir. Bu
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Ortalama

St.Sapma

durum kuruma baghiligimi olumlu etkiliyor.

Saglikli ve giivenli bir is ortamimin saglanmis olmasi ve calisanlarin
haklarint savunan giiclii bir sendikanin var olmas1 kuruma olan bagliligim

olumlu etkiliyor.

4,17

1,12

Biitce planlarinin gelecege doniik uzun dénemli yapilmasi ve maaslarin
belirli planlar g¢ercevesinde Odenmesi kuruma olan bagliligimi olumlu

etkiliyor.

4,14

1,02

Calisanlarin sermayeden pay alma hakkinin saglanmasi kuruma olan

bagliligimi olumlu etkiliyor.

4,13

1,25

Elde ettigim yetkiler ve bunlarin bana getirdigi sorumluluklarin hesap
verme zorunlulugunu beraberinde getirmesi kuruma olan bagliligim

olumlu etkiliyor.

4,07

1,18

Bilgi akisinin hizli olmasit ve teknolojik gelismelerin takip edilerek
bunlarin kurum icinde uygulanmasi kuruma olan baghligimi olumlu

etkiliyor.

4,06

0,87

Tiim calisanlara adaletli davranilmasi kuruma olan bagliligimi olumlu

etkiliyor.

4,01

1,31

Fikirlerimin ©nemseniyor olmasit ve kararlara katilimimin saglanmasi

kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.

3,95

1,16

Kilit noktalarda ve yiiksek kademelerde yer alan kisilerin o konuma adil

bir sekilde getirilmis olmas1 kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.

3,93

1,45

Is zenginlestirme ve is rotasyonun uygulanmasi kuruma olan bagliliginu

olumlu etkiliyor.

3,88

1,13

Sikayet yonetiminin etkin olmasit ve raporlamanin tam olmasi
eksikliklerimin ve hatlarimin ortaya ¢ikmasint saglayacaktir. Bu durum

kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.

3,88

1,13

Gozetim, denetim ve kontrollerin etkin bir sekilde yapilmasi kuruma olan

bagliligimi olumlu etkiliyor.

3,86

1,45

Is ve gorev dagilimlarinin tiimiiniin kurallarla kesin sinirlarinin ¢izilmesi

kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.

3,58

1,32
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Ortalama | St.Sapma

Gerek kurum ici gerekse kurum dist tiim c¢ikar gruplarinin (Paydaslarin)
diistiniilmesi ve caligma prensiplerinin bu yonde diizenlenmis olmasi | 3,50 1,26

kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.

Kurum kiiltiiriiniin ve kurumsal degerlerin kisisel degerlerin {istiinde

3,36 1,27
olmasi1 kuruma olana bagliligimi olumlu etkiliyor.
Akrabalik, arkadashik veya herhangi bir yakinlik nedeniyle yiikselme de 506 150
ayrimcilik yapilmamasi kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor. ’ '
Genel 4,06 0,41

2.2.4 i¢ Paydaslarin Kuruma Baghihklarinin Azalmasinin Belirtileri

Kurumsal yonetim uygulayan ve uygulamayan isletmelerde calisanlarin kuruma
baghiliginin azalmasinin belirtileri olan isten ayrilma ve is degistirme, ise gec¢ kalma,
performans diisiikliigii ve ise devamsizligin karsilastirilabilmesi icin bire bir yiiz ylize miilakat
teknigi ile isletmelerin insan kaynaklar1 boliimii ile goriisiilmiistiir. Alinan cevaplar gosteriyor
ki; kurumsal yonetim uygulayan kurumlarda calisanlarin isten ayrilma ve is degistirme
egilimleri daha diisiiktiir ve bu, isletmenin is giicii devrini diisiirmektedir. Bunun disinda ise
gec kalmanin ise kurumsal yonetim uygulayan kurumlarda, ulasim aracinin bozulmasi, hava
kosullar1, hastalanma, vb. gibi istege bagli olmayan kosullar nedeniyle ortaya ciktigi bilgisine
ulasilmistir. Ayn1 zamanda kurumsal yonetim uygulayan kurumlarda calisanlarda performans
diisiikligi yasanmamaktadir. Ciinkii calisanin yaptigi ise iliskin gercek¢i performans
degerlendirme kriterleri gelistirilerek, 6zendirici ddiillendirme sistemleri, dogru ve zamaninda
geri bildirimler, is zenginlestirmeler ve is rotasyonlar1 ve ¢alisanin kendini gelistirmesi i¢in
egitimler verilerek performansi yiiksek tutulmaya calisilmakta ve ¢alisandan yiiksek verim
elde edilmektedir. Ise devamsizliga gelindiginde ise kurumsal yonetim uygulayan kurumlarda
calisanlarin islerine, mesleklerine, calismaya ve en Onemlisi de kurumlarma bagh

olduklarindan dolayi ise devamsizliklar1 az olmaktadir.
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Kurumsal yonetim uygulamayan isletmelere gelindiginde durum farklilagsmaktadir.
Ciinkii ise gec kalan, performans diisiikliigi gosteren ve ise devamsizlik yapan calisan sayisi
yiikkselmekte ve bu durumun takibi yapilarak bu davramiglar1 gosteren calisanlara bu
davranislar1 neden gosterdigi sorularak bu durumlarin bir daha tekrarlanmamasi i¢in caliganlar
uyarilmakta ve gerekirse isten cikarilmaktadir. Calisanlar1 bu davraniglar igerisine sokan
nedenler arastirilarak ¢oziim yollart gelistirilmemektedir. Bu da is giici devir hizinin
yiikselmesine neden olmaktadir. Ciinkii ¢alisan degil is 6n plandadir ve “bu isi yapan mutlaka
bulunur” mantig1 en alt kademede ¢alisanindan en iist kademede ¢alisanina ve hatta yonetim
kuruluna kadar yayilmistir. Bu da zaten kuruma baglilig1 az olan ¢alisanin kuruma bagliliginin

daha da azalmasina veya sadece iicrete iligskin bir bagliliginin olmasina neden olmaktadir.

3. DEGERLENDIRME

Anketin ikinci bolimiinde yer alan “kurumsal yoOnetimin bilinirligi ve nasil
algilandig1”na yonelik sorulara verilen cevaplar incelenerek bu konuda bilgi sahibi olduguna
karar verilen c¢alisanlarin ankete verdigi cevaplar dikkate alinarak, kurumsal yonetim
uygulayan ve kurumsal yonetim uygulamayan isletmelerde calisanlardan elde edilen veriler
ayrintili bir sekilde bir Oonceki “bulgular” kisminda incelenmistir. Elde edilen bu veriler

degerlendirildiginde asagidaki sonuglar ortaya ¢cikmaktadir.

Aragtirma verilerinin ayrintili incelemesi bir iist boliimde yapilmistir. Elde edilen bu

veriler incelendiginde asagidaki sonuglar ortaya ¢cikmaktadir.

Hipotez 1 i¢in;

H;: Kurumsal Yonetim uygulamalarimin var oldugu kurumlar ile kurumsal yonetim

uygulamalarvmin olmadigi kurumlarin ¢aliyma kosullart acisindan anlamli bir fark vardir.

Calisanlarin calisma kosullarina iliskin degerlendirmelerinin kurumlarinin kurumsal
yonetim uygulaylp uygulamamasina gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla gerceklestirilen z testi sonuglarina gore; calisanlarin calisma kosullarina iliskin
degerlendirmelerinin  kurumlarinin  kurumsal yonetim uygulaylp uygulamamasina gore

anlamh diizeyde farklilik gosterdigi ortaya c¢ikmaktadir (Hipotez 1 Kabul). Buna gore
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kurumsal yonetim uygulamasina sahip kurumlarda c¢alisanlarin calisma kosullarin1 olumlu
yonde degerlendirdigi (0O=4,20); kurumsal yonetim uygulamasina sahip olmayan kurumlarda
calisanlarin ise calisma kosullarint olumsuz yonde degerlendirdigi (0=2,28) ortaya

cikmaktadir.

Kurumsal yonetim uygulayan ve wuygulamayan kurumlarda c¢alisanlarin,
kurumlarindaki calisma kosullarina iliskin  degerlendirmeleri karsilagtirmali  olarak
incelendiginde (Tablo 9), tiim calisma kosullar1 agisindan kurumsal yonetim uygulayan
kurumlarda calisanlarin kurumlarindaki calisma kosullarin1 kurumsal yonetim uygulamayan
kurumlardaki calisanlara gore istatistik olarak anlamli diizeyde (p<0,05) daha olumlu olarak

degerlendirdigi goriilmektedir.

Kurumsal yonetim uygulayan kurumlarda calisanlarin ulasim konusunda sorun
cikarmayan bir servis sisteminin saglanmasi hari¢ diger tiim calisma kosullarinin kurumlari
tarafindan kendilerine sagladigimi ifade ettigi; kurumsal yonetim uygulamayan kurumlarda
calisanlarin ise yemeklerin saglik kuralarina uygun olarak iiretilmesi hari¢ diger tiim ¢alisma

kosullarinin kurumlar tarafindan kendilerine saglamadigini ifade ettigi ortaya ¢cikmaktadir.

Bu elde edilen sonu¢ da, kurumsal yonetim uygulamayan kurumlarda calisanin degil
isin On planda oldugunu gostermektedir. Yapilan is ise dis paydaslara yonelik oldugundan dis
paydaslar i¢ paydaslara gore daha 6n planda olmaktadir. Ancak zamaninin ¢ogunu isletmede
geciren ¢alisanlar icin bu, esitlik degil de “‘daha geride olma” farkinda olunan bir durumdur ve

bu da calisanin tiim ¢alisma kosullarina karsi duyarli olmasina neden olmaktadir.

Hipotez 2 i¢in;

H;: Kurumsal Yonetim uygulamalarimin var oldugu kurumlar ile kurumsal yonetim
uygulamalarimin olmadigr kurumlarin calisma siireleri, tatil ve izinler, cezalar, tazminatlar ve

emeklilik konusunda is kanuna wygunlugu agisindan anlaml bir fark vardur.

Calisanlarin, kurumlarindaki calisanlara yonelik calisma siireleri, tatil ve izinler,
cezalar, tazminatlar ve emeklilik konusunda i kanuna uygunluguna iliskin
degerlendirmelerinin kurumlarinin kurumsal yoOnetim uygulaylp uygulamamasina gore

farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen z testi sonuclarina gore;
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calisanlarin kurumlarindaki calisanlara yonelik bu kurallara iliskin degerlendirmelerinin
kurumlarinin kurumsal yonetim uygulayip uygulamamasina gore anlaml diizeyde farklilik
gosterdigi ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore kurumsal yonetim uygulamasina sahip kurumlarda
calisanlarin, kurumlarindaki calisanlara yonelik bu kurallar1 olumlu yonde degerlendirdigi
(0O=4,71); kurumsal yonetim uygulamasina sahip olmayan kurumlarda c¢alisanlarin da,
kurumlarindaki calisanlara yonelik bu kurallar1 kurumsal yonetim uygulamasina sahip
kurumlardaki calisanlara yakin bir degerde olumlu degerlendirdigi (0=4,52) ortaya
cikmaktadir.

Kurumsal yoOnetim uygulayan ve wuygulamayan kurumlarda c¢alisanlarin,
kurumlarindaki calisanlara yonelik bu kurallara iligkin degerlendirmeleri karsilastirmali
olarak incelendiginde (Tablo 11); kurumsal yonetim uygulayan kurumlarda calisanlarin,
kurumlarinda c¢alisanlara yonelik bu kurallarin tamaminin mevcut oldugunu ifade ettigi;
kurumsal yonetim uygulamayan kurumlarda calisanlarin da aym sekilde calisanlara yonelik

bu kurallarin mevcut oldugunu ifade ettigi ortaya ¢cikmaktadir. (Hipotez 2 red)

Bu sonug, gerek kurumsal yonetim uygulayan gerekse kurumsal yonetim uygulamayan
kurumlarin calisanlarina karsi calisanlarin kanun Oniindeki haklarin1 tam olarak yerine
getirdigini ortaya koymaktadir. Tabi burada kurumsal yonetim uygulamayan kurumlarda etkin
olan nokta, calisana verilen deger degil kanunlarin yaptirimi olmaktadir. Ciinkii 4857 sayil1 is

kanununda bu konulara 6nemli yaptirim ve zorunluluklar bulunmaktadir.

Hipotez 3 i¢in;

H;: Kurumsal Yonetim uygulamalarmin var oldugu kurumlar ile kurumsal yonetim

uygulamalarimin olmadigr kurumlarin saglik hizmetleri acisindan anlamli bir fark vardir.

Calisanlara yonelik kurallar igerisinden, ¢alisanlarin saglik hizmetleri konusunda tiim
ihtiyaclarinin karsilanmasi kuralinin, kurumsal yonetim uygulamalarinin var oldugu kurumlar
ile kurumsal yonetim uygulamalarinin olmadig1 kurumlar arasinda anlamli bir farklilik olup
olmadig1 z testi ile incelendiginde; her iki tiir kurum arasinda ¢alisanlarin saglik hizmetleri
konusunda tiim ihtiyaglarinin karsilanmasi agisindan anlamli bir farklilik olmadigi

goriilmektedir (Hipotez 3 red). Buna gore gerek kurumsal yonetim uygulamalarinin var
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oldugu gerekse kurumsal yonetim uygulamalarinin olmadig kurumlarda, ¢alisanlarin saglik

hizmetleri konusunda tiim ihtiyaclarinin karsilandigi (0O=4,59 ve O=4,47) ortaya ¢ikmaktadir.

Bu sonugta da bir onceki hipotezde yer alan faktér 6nem arz etmektedir. Yani burada
ana etken yine is kanunudur. Gerek kurumsal yonetim uygulayan isletmeler gerekse kurumsal
yonetim uygulamayan isletmeler ya Sosyal Sigortalar Kurumu, Emekli Sandig1 ve Bag-Kur
gibi devlete bagl saglik hizmeti veren kurumlarda ya da 6zel hastane anlasmalar ile 6zel
hizmet veren kurumlardan c¢alisanlarinin yararlanmasini saglamaktadir. Burada niyet ya
“oncelikli olarak isim aksamasin devam etsin” ya da “calisamim benim i¢in onceliklidir”
olabilir. Ama sonugta her iki niyetin vardig1 sonu¢ aynidir. Yani saglik hizmetleri tam olarak

saglanmaktadir.

Hipotez 4 i¢in;

H;: Kurumsal Yonetim uygulamalaruvmin var oldugu kurumlar ile kurumsal yonetim
uygulamalarimin olmadigi kurumlarin gorev tamimlarimin acik bir sekilde belirlenmesi

acisindan anlamli bir faklilik vardur.

Calisanlara yonelik kurallar icerisinden, c¢alisanlarin gorev tamimlarmin agik bir
sekilde belirlenmesi kuralinin, kurumsal yonetim uygulamalarinin var oldugu kurumlar ile
kurumsal yonetim uygulamalarinin olmadigi kurumlar arasinda anlamli bir farklilik olup
olmadig1 z testi ile incelendiginde; her iki tiir kurum arasinda gorev tanimlarinin agik bir
sekilde belirlenmesi acisindan anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir (Hipotez 4 Kabul).
Buna gore kurumsal yonetim uygulamalarinin var oldugu kurumlarda gorev tanimlar1 agik bir
sekilde belirlenmisken (0=4,68); kurumsal yonetim uygulamalarinin olmadigr kurumlarda

gorev tamimlarinin acik bir sekilde belirlenmemis oldugu (O=1,45) ortaya ¢ikmaktadir.

Varilan bu sonu¢ kurumsal yonetim uygulamayan kurumlarda isin sonucuna yani
ciktiya yogunlasildigimi gostermektedir. Oysaki sadece ciktiya yogunlasip sistemi goz ardi
etmek kisa siireli bir devamlilig1 saglayacak ve uzun donemde isletmenin gelecegini tehlikeye
atacaktir. Ciinkli degisimlerin siirekli yasandigi giiniimiiz ekonomisinde degisimlere uyum
saglamak elde edilen ¢iktinin yani sira sistem ve bu sistem igerisinde yer alan insana 6nem
verme ile olabilir. Bu nedenle calisanin yapacagi is hakkinda gorev tanimlarinin agik bir

sekilde belirlenmesi “is nasil yapilirsa yapilsin, ¢iktiyr elde edeyim” mantigindan siyrilarak,
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“isin belirli sistematik yontemler kullanilarak, calisma kurallar1 cercevesinde isin nasil
yapilacagin bilen calisanlar tarafindan sonug¢landirilmasi”n1 6n plana ¢ikaracaktir. Bu durum

calisanin yerine getirecegi gorevde catisma yasamasini engelleyecektir.

Ana hipotez icin;

H;: Tiirkiye’de Kurumsal Yonetim ilkelerini benimseyen Anonim Sirketlerinde

kurumsal yonetim uygulamalart i¢c paydaglarin kuruma olan bagliligini olumlu etkilemektedir.

Anketin icilincii bolimiinde yer alan ‘“kurumsal yonetim uygulamalarinin ig
paydaslarin bagliligina etkisi’ni iceren sorularin kurumsal yonetim uygulayan kurumlardaki
calisanlar tarafindan aynen isletmelerindeki uygulamalarda yer aldigi sekilde cevaplanmasi,
ancak kurumsal yoOnetim uygulamayan kurumlardaki calisanlarin ise eger bu kosullar
saglanirsa nasil hissedeceklerini diisiinerek cevaplanmasi istenmistir. Bu cercevede bu
konudaki bulgular degerlendirildiginde, kurumsal yonetim uygulamalarina sahip kurumlarda
calisanlarin ve kurumsal yonetim uygulamalarinin olmadigi kurumlarda calisanlarin,
kurumsal yonetim uygulamalarinin baghiliklarini olumlu yonde etkiledigi goriinmektedir.
(Tablo 12); yani kurumsal yonetim uygulamalar1 i¢ paydaslarin kuruma baghligini olumlu

yonde etkilemektedir (ortalama degerler>3,50). (Ana hipotez Kabul)

Kurumsal yonetim uygulamalarinin i¢ paydaslarin bagliligin1 olumlu yonde etkilemesi
kurumsal yonetim ilkelerinin gecerliligini ortaya koymaktadir. Ayni zaman da kurumsal
yonetim uygulamayan kurumlarda calisanlar bu anketi doldururken “kurumsal yonetime sahip
bir kurumda calistyormus gibi doldurmalar istendigi” icin calisanlarin da bu yonde yani

kurumsal yonetimin uygulanmasi yoniinde istekli oldugu goriilmektedir.
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SONUC

Giintimiizde bir ¢ok girisimci gerek yabanci gerekse yerli olsun ya kurumsal yonetimi
onceden olusturarak isletmelerini kuruyor ya da mevcut aile isletmelerini kurumsal yonetim
uygulayan kurumlara doniistiirmektedir. Bu durumdan hareketle kurumsal yonetim uygulayan
isletmelerin bu uygulamalar1 isletmelerine adapte ettiklerinde ve yayginlastirdiklarinda i¢

paydaslarin bundan kuruma baglilik yoniinden nasil etkilenecegi bu ¢alismada arastirilmistir.

Elde edilen bulgular incelenip degerlendirildiginde, kurumsal yOnetim uygulayan
isletmeler calisanlarin c¢alisma kosullarina daha ¢ok 6nem vermekte ve calisma kosullarini
calisanlarina en uygun sekilde olusturmaktadir. Bu da calisanlarin kuruma olan bagliligini
artirmaktadir. Ciinkii tiim paydagslar gibi i¢ paydaglar da isletme icin 6nemlidir ve isletmeler
calisanlariyla var olmakta ve biiylimektedirler. Ayrica isletmelerin toplumdaki imajinin
olusturulmasinda da calisanlar en temel tasi olusturmaktadir. Fakat kurumsal yOnetim
uygulamayan isletmeler bu onemi dikkate almayarak calisanlarin ¢alisma kosullarina daha az
onem vermekte ve calisma kosullarini ¢alisana gore degil ise gore diizenlemektedir. Bu da

calisanlarin kuruma olan bagliligini1 azaltmaktadir.

Arastirmada varilan bir diger sonu¢ kurumsal yonetim uygulamayan isletmelerin is
kanununda yer alan c¢alisanlarin ¢alisma siireleri, tatil ve izinler, cezalar, tazminatlar ve
emeklilik konusunda kurumsal yonetim uygulayan isletmelerden bu uygulamalar acisindan bir
fark icermemesidir. Ciinkii kurumsal yonetim uygulamayan isletmeler her ne kadar ¢alisanlar:
ikinci planda tutsa da calisanlara yonelik uygulamalari kanuna uygun olmalidir. Bu
uygulamalarin diginda, ¢alisanlar icin saglanan saglik hizmetleri konusunda da kurumsal
yonetim uygulayan isletmeler ile kurumsal yonetim uygulamayan isletmeler arasinda anlaml
bir farklilik bulunmamaktadir. Ciinkii isin devamliliginin saglanmasi, ¢alisanlarin bu isleri
yapabilecek giicte ve sihhatte olmasim gerektirmektedir. Ayrica calisanlara saglik
hizmetlerine yonelik olanaklarin saglanmasi kanunlar tarafindan bir zorunluluk olmaktadir.
Neden ne olursa olsun isletmelerin hem is kanununda yer alan ¢alisanlarin ¢alisma siireleri,
tatil ve izinler, cezalar, tazminatlar ve emeklilik konusunda kanuna uygun davranmasi hem de
saglik hizmetlerinin tam olarak saglanmasi calisanlarin isine, meslegine, calismaya ve en

onemlisi kuruma baghlik duymalarini saglamaktadir.
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Kurumsal yonetim uygulamalarin oldugu isletmelerde kuruma yeni katilan ya da
onceden beri bu isletmede ¢calismakta olan kisiler kurumun gorev tanimlariin agik bir sekilde
belirlenmesi nedeniyle kurumdaki yerini ve kuruma yaptigi katkiyr bilmekte ve gorevinde
catismaya diismemektedir. Boylece is yasamindaki yipranmanin azalmasi saglanmaktadir.
Ancak kurumsal yonetim uygulamalarinin olmadigi isletmelerde calisanlarin gorev tanimlari
acik bir sekilde yapilmadigr icin calisan yapacagi is ve bu isi nasil yapacagr konusunda
catismaya diismekte ve bu durum da is yasamindaki yipranmayi artirmaktadir. Insanlarin
cogunun yasaminin biiyiilk bir zamanini calistiklart kurumda gecirdikleri diisiiniildiigiinde
gorev tanimlarinin acik bir sekilde yapilmamasinin bir ¢alisan i¢in ne kadar onemli oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii insanin bir isletmede calismak icin harcadig siire arttikca, is

yasamindaki yipranmanin arttig1 bir kuruma olan baglilig1 azalacaktir.

Aragtirmada varilan sonuclar dikkate alindiginda gerek i¢c paydaslara karsi direkt
olarak diizenlenen kurumsal yonetim uygulamalar1 gerekse diger paydaslara kars1 diizenlenen
kurumsal yonetim uygulamalarinin hepsinin i¢ paydaslarin kuruma olan baghiligini olumlu
yonde etkiledigi ortaya ¢ikmaktadir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken nokta calisanlarin
hem kisisel ozellikleri hem de tutumlar1 ve algilarinin bu kurumsal yonetim uygulamalarina
kars1 takindiklar1 tavri ve diisiincelerini etkilemesi olmaktadir. Ciinkii her ne kadar
genellemeler yapsak da calisanlarin hepsi birbirinden farkli 6zelliklere sahiptir. Bu nedenle
bir isletmedeki kurumsal yonetim uygulamalar1 bu farkliliklarin hepsini dikkate alacak sekilde

diizenlenmelidir.

Kurumsal yonetim uygulamalarinin ¢alisanlarin kuruma olan baghiligini olumlu yonde
etkilemesi demek, ise devamsizlik, ise ge¢ kalma, performans diisiikliigii, isten ayrilma ve is
degistirmelerinin azalmasi demektedir. Ciinkii bu olumsuzluklarin hepsi calisanin kuruma
olan bagliliginin azaldigini ortaya koymaktadir. Kurumsal yonetim uygulamalarinin kuruma
olan bagliligir olumlu etkiledigi sonucuna gore bu durum ele alindiginda; kurumsal yonetim

uygulamalari ile bu olumsuzluklar arasinda ters yonlii bir iligski oldugu goriilmektedir.

Tiim bu sonuglar goz oniine alindiginda genel olarak, seffaf, adaletli, hesap verebilir
ve sorumluluk sahibi kurumlar i¢in i¢ paydaslarin Onemli bir yer tuttugu ve kurumun
cikarlarmin yani sira galisanlarin kisisel c¢ikarlarma da onem veriledigi i¢in kuruma baglilik

artmaktadir.
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Kurumsal yonetim uygulamalarinin kuruma bagliligi olumlu yonde etkilemesi
sonucuna bakilarak “calisanlarin baghiligimi artirmanin tek yolu kurumsal yonetim
uygulamaktir” denemez. Bunun yani sira calisanlarin bagliligini artiracak kurum Kkiiltiiriine
uygun bircok uygulama da yine yoneticiler tarafindan belirlenerek uygulanmasi
gerekmektedir. Ciinkii ¢alisanlarin bir kismi ¢alistiklart kurumu digerlerinden ayiran faktorleri
de goz oniinde bulundurarak deger verildiginin ve isletmede 6nemli biri oldugunun kararini
vermektedir. Calisanlar calistiklar1 kurumun calisanlart arasinda karsilastirma yaptiklar: gibi

ayn1 zamanda diger isletmelerle de karsilastirma yapmaktadir.
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EKLER

Ek 1: OECD OLCEGI

1. BOLUM: HiSSEDAR HAKLARI

A. Temel Hissedar Haklar:

1. Ortaklik kaydi

2. Hisse transferi

3.Bilgiye erisim

4. Genel kurula katilim ve oy Kullanma

5. Yonetim Kurulu secimi

6. Kardan pay alma

B. Temel Kurumsal Degisikliklerle ilgili Kararlara Katilim Hakki

1. Ana sozlesme degisimi

2. Tlave Hisse Cikarimina Kadar Yetki Verilmesi

3. Sirket satis1 ile neticelenen sira dis1 islemler

C Genel Kurul Hakkinda Yeteri Kadar Bilgilendirilme, Kurula Katilma ve Oy Kullanma
Hakki

1. Genel kurul hakkinda yeterli ve zamanl bilgi

2. Soru sorup giindeme madde koyma hakki

3. Sahsen ya da yoklugunda oy kullanma

D. Sermaye Yapuisi ve Ortaklikla Orantisiz Sekilde Kontrolii Miimkiin Kilan Diizenlemelerin

Actklanmast

E. Kurumsal Kontrol Piyasasimin Etkin ve Seffaf Calismast

1. Anlasilir sekilde yazilmis ve agciklanmis kural ve prosediirlerin olmasi, fiyatlarin seffaf

olmasi ve sartlarin adil olmasi

2. Yoneticileri hesapverebilirlikten koruyacak diismanca satin almayi engelleyecek tedbirlerin

alinmasi

F. Oy Vermenin Maliyet/Faydalarimin Dikkate Alinmast Sarti

2. BOLUM HiSSEDARLARIN HAKKANIYETLi MUAMELE GORMESI

A. Aymi Siniftaki Hissedarlarin Esit Muamele Gormesi

1. Aym smiftaki hissedarlara ayni1 oy haklart olmasi ve oy haklarindaki degisimlerin oylamaya

konmasi zorunlulugu
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2.Vekiller kanali ile oy kullanimi1

3. Yillik genel kurul prosediirlerinin hakkaniyetli muameleye miisaade etmesi

B. Sirket I¢i Bilginin Bazi Hissedarlara Avantaj Getirecek Sekilde Kullaniminin ve

Yoneticileri Taraf Oldugu Islemlerin Yasaklanmast

C. Sirketi Etkileyen Konu veya Islemlerinde Yonetim Kurulu Uyeleri ve Yonetimin

Cikarlarimin Agiklanmasi

3. Boliim: KURUMSAL YONETIMDE PAYDASLARIN ROLU

A. Paydaslarin Yasal Haklarina Saygt

B. Haklarin ihlalinin Tazmini

C. Paydaslarin Katilimi icin Performans Artirict Mekanizmalarin Kullanimi

D. Ilgili Bilgiye Erisim

4. Boliim: ACIKLAMA VE SAFFAFLIK

A. Onemli Bilginin Aciklanmasi

1. Finansal ve operasyonel sonuglar

2. Sirket amaclari

3. Biiyiik hisse ortakliklar1 ve kontrol haklar

4. Yonetim Kurulu tiyeleri, iist diizey yoneticiler ve iicretleri

5. Tahmin edilebilir 6nemli risk faktorleri

6. Calisanlar ve diger paydaslar hakkinda 6nemli hususlar

7. Kurumsal yonetim yapisi ve politikalari

B. Bilginin, Denetim ve Aciklamanin, Muhasebe, Aciklama ve Denetim Standartlarina Gore

Hazirlanmasi

C. Bagimsiz Denetmenler Tarafindan Yillik Denetim

D. Bilgi Akist Kanallarimin Kullanicilarin Bilgiye Makul, Zamaninda ve Az Maliyetle

Ulasimum Miimkiin Kilmasi

5. Boliim: YONETIM KURULUNUN SORUMLULUKLARI

A. Sirket ve Hissedarlarinin En Iyi Cikarlar: Icin Bilgili, Iyi Niyetli ve Gerekli Ozen Ile
Hareket Etmek

B. Her bir Hisse Sinifina Hakkaniyetli Davranmak

C. Hukuka Uymak ve Hissedarlarin Cikarlarimi Dikkate Almak

D. Temel Fonksiyonlar

1. Sirket stratejisi, risk politikasi, biit¢eler, is planlari, performans hedefleri, uygulamasi ve

performans kontrolii, biiyiik sermaye yatirimlari, satin alimlar ve girket satimlari
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2. Temel yoneticilerin se¢imi, kontrolii ve degistirilmesi

3. Ust diizey yonetici ve yonetim kurulu iicretlendirilmesi ve yonetim kurulu iiyesi aday

gosterimi

4. Sirket varliklarinin kotii kullanima ve ilgili taraf islemlerinde somiiriiyii de icerir sekilde

yoneticiler, yonetim kurulu tiyeleri ve hissedarlar arasindaki ¢ikar ¢atismasinin kontrolii

5. Bagimsiz denetim, kontrol sistemleri ve hukuka uyumu da igerir sekilde muhasebe ve

finansal raporlama sistemlerinin entegresinin saglanmasi

6. Kurumsal yonetim uygulamalarin1 kontrol etmek ve gerekli degisimleri yapmak

7. Aciklama ve iletisimi kontrol etmek

D. Sirket islerini objektif Degerlendirme

1. Sirkette yonetici olmayan yonetim kurulu iiyelerinin potansiyel ¢ikar ¢atismasi iceren

gorevlere tahsisi

2. Sorumluklarina yeterli zaman ayirma

E. Dogru ve Ilgili Veriye Zamanminda Erigim

Kaynak: Kula, Veyse, Kurumsal Yonetim, Istanbul: Papatya Yayincilik, 2006.
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EK 2: CLSA OLCEGI

DISIPLIN ALT BOYUTU

—

Kurumsal yonetime oncelik veren kamuya yonelik bilgilendirme

Yonetimin hisse senedi degerini maksimize etmeye tegvik edilmesi

Ana ise agikca bagl olmak

Hisse maliyeti tahmini yapilmasi

Sermaye maliyeti tahmini yapilmasi

Hisse veya benzeri enstriiman ¢ikariminda hassas olunmasi

Borg, getirisi yeterli olan projelerde yonetilebilir diizeyde kullanimi

Fazla nakdin hissedarlara geri verilmesi

O| oo | O | K| W[ N

Faaliyet raporunda kurumsal yonetimden bahsedilmesi

SEFFAFLIK ALT BOYUTU

10

Varlik tizerinden getiri, 6zkaynak iizerinden getiri gibi 3-5 yillik finansal hedefleme

yapilip, bildirilmesi

11

Yillik faaliyet raporunun zamaninda aciklanmasi

12

Alt1 aylik faaliyet raporlarinin agiklanmast

13

Dort aylik faaliyet raporlarinin agiklanmasi

14

Faaliyet raporlarinin yonetim kurulu onayindan hemen sonra a¢iklanmasi

15

Faaliyet raporlarinin acik ve bilgilendirici olmasi

16

Hesaplarin genel kabul gérmiis muhasebe ilkelerine uyumlu olmasi

17

Piyasanin hassas oldugu bilgilerin hemen agiklanmasi

18

Yatirimcilarin {ist yoneticilere erisimi

19

Bilgilendirilmekten hizlica giincellestirildigi Web sitesi kullanimi

BAGIMSIZLIK ALT BOYUTU

20

Yonetim kurulu iiyeleri ve iist yonetimin hissedarlara davranisinin olumlu olmasi

21

Yonetim kurulu bagkaninin yonetimden bagimsiz olmasi

22

Yonetim kurulundan farkli bir yonetim komitesinin olmasi

23

Bagimsiz bir iiyenin baskanlik ettigi denetim komitesinin varlig

24

Bagimsiz bir liyenin baskanlik ettigi iicretlendirme komitesinin varligi

25

Bagimsiz bir liyenin baskanlik ettigi aday gosterme komitesinin varligi

26

Dis denetcilerin sirket ile baginin olmamasi

27

Yonetim kurulunda banka ve diger kreditorlerin temsilcilerinin olmamasi
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HESAPVEREBILIRLIK ALT BOYUTU

28

Yonetim kurulunun icra roliinden ziyade kontrol roliiniin olmasi

29

Sirkette yonetici olmayan yonetim kurulu iiyelerinin bagimsiz olmasi

30

Yonetici olmayan bagimsiz yonetim kurulu {iyelerinin, yonetim kurulunun en az yarisini

olusturmasi

31

Yonetim kurulunda yabanci iilkelerden iiyelerin yer almasi

32

Yonetim kurulu toplantilarinin en az ii¢ ayda bir olmasi

33

Yonetim kurulu iiyelerine toplanti dnceleri brifing verilmesi

34

Denetim komitesinin dis denetimcileri aday gosterip calismalarint gozden gecirmesi

35

Denetim komitesinin i¢ denetim ve muhasebe prosediirlerini kontrol etmesi

SORUMLULUK ALT BOYUTU

36

Hissedarlar aleyhine karar veren yoneticiler hakkinda islem yapilmasi

37

Kotii yonetim durumlarinda yapilan islemlerle ilgili kayitlarin bulunmasi

38

Azmlik hissedarlarini korumaya yonelik 6nlemlerin olmasi

39

Icra/yonetim komitelerinin kotii yonetim durumunda cezalandirilmalarina iliskin

prosediirlerin olmasi

40

Yonetim kurulu iiyelerinin sirket hissesi alim satiminda hakkaniyetli ve tam aciklamaya

uyulmasi

41

Kurulun etkin ve etkili olacak kadar kiiciik olmas1

HAKKANIYET ALT BOYUTU

42

Cogunluk hissedarlarinin azinlik hissedarlarina hakkaniyetli davranisi

43

Tiim hissedarlarin genel kurulu toplantiya ¢agirabilme hakkinin olmasi

44

Oylama yontemlerine erisimin kolay olmast

45

Genel kurul 6ncesi sunulan bilgilerin kalitesi

46

Hisse senedi degerini etkileyen temel konularin hissedarlarca paylasimi

47

Yeni hisse ¢ikarimlarinin tiim hissedarlara hakkaniyetli olmasini saglama

48

Kontrol edici hissedarlarin sirket oylarint %40’1indan azina sahip olmasi

49

Portfoy yatirimcilarinin sirket oylarinin en az %?20’sine sahip olmasi

50

Yatirimcr iliskilerine 6nem verilmesi

51

Kurul iicretlerinin net karlardan daha fazla artmamasi

SOSYAL FARKINDALIK ALT BOYUTU

52

Kati etik davranis1 vurgulayan agik politika olmasi

53

Kii¢iik yastakilerin ¢alistirilmamasi
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54

Esit kosullarda istihdam politikasinin acikca ifade edilmesi

55

Malzeme temininde spesifik endiistri rehberlerine uyulmasi

56

Cevresel sorumlulukla ilgili agik politikanin olmasi

57

Liderlerin mesruiyetinin olmadigi iilkelerle is yapilmamasi

Kaynak: Kula, Veyse, Kurumsal Yonetim, Istanbul: Papatya Yayincilik, 2006.
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EK: 3 ANKET FORMU
I. BOLUM: KiSiSEL OZELLiKLER
Asagidaki sorular cevaplayiniz.

Kurumdaki goreviniz ve pozisyonunuz nedir?

Cinsiyetiniz?
1. Kadin 2. Erkek
Yasiniz?

1. 15-21

2. 22-30

3. 31-42

4. 43-50

5. 51 ve uistii

Medeni durumunuz?

1. Evli 2. Bekar

Egitim Diizeyiniz?

1. Tlkokul

2. Ortaokul

3. Lise ve dengi

4. Fakiilte/Yiiksekokul
5. Lisansiistii

6. Doktora

Kag yildir bu kurumda calisiyorsunuz?(Kidem)
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II. BOLUM KURUMSAL YONETIMIN BIiLiNiRLiGi, CALISMA KOSULLARI VE

KURALLARI

Asagidaki sorulart;

I-Katilmiyorum

2- Kismen Katilmiyorum
3- Kararsizim

4- Kismen Katiliyorum
5- Katiliyorum

Seklinde size uygun sikki yuvarlak i¢ine alarak cevaplayiniz.

Kurumsal Yonetimin bilinirligi ve nasil algilandig;

Kurumsal Yonetim lkeleri ile ilgili yeterli bilgim var. 2 415
Kurumsal Yo6netimin 6nemi Oniimiizdeki yillarda artacagini diisiiniiyorum. 2 415
Kurumsal Yonetim ilkeleri seffaf ve etkin bir piyasa yaratilmasi igin 2 415
yardimci olacaktir.

Kurumsal Yo6netim isletmede her konuda adaletli olmay1 saglamaktadir. 2 415
Halka agik olmayan sirketlerinde dahil oldugu seffafligi artan bir piyasa, 2 415
Tiirkiye’ye yatinmcilardan yiiksek meblagda sermaye akis1 saglayacaktir.

Kurumsal YoOnetim yatirimci giivenini arttirmanin yani sira ekonomik 2 415
etkinlik ve biiyiimenin gelistirilmesinde de anahtar bir unsurdur.

Isletme tepe yonetimi, yonetim kurulu, hissedarlar1 ve diger paydaslari 2 415
arasindaki iliskileri kapsayan kurumsal yonetim, isletmenin hedeflerinin

belirlenmesi ve bu hedeflerin elde edilmesini miimkiin kilar.

Halka acik sirketler i¢in kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasina iliskin 2 415
“uygula veya uygulamiyorsan a¢ikla” zorunlulugu getirilmelidir.

Kurumsal Yonetim ilkelerine Tiirkiye’de kanunen uygulama zorunlulugu 2 415
getirilmelidir.

Kurumsal yonetimin ilkelerinin uygulanmasi igin isletmeler istekli 2 415
olmahdirlar ve bu durum tim isletme paydaslar1 tarafindan
benimsenmelidir.




Calisma Kosullari;
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Calistigim ortamdaki aydinlatma calisabilecegim bir ortam saglayacak
diizeydedir.

Calistigim ortamda giiriiltii sorunu bulunmamaktadir.

Calistigim ortamda sicaklik diizeyi normal seviyededir.

Tozlar ve toksinlerden arindirilmig bir ortamda ¢aligmaktayim.

Calistig1 ortamda yemekler saghk kuralarina uygun iiretilmektedir.

Calisma ortamimdaki renkler beni olumlu etkilemektedir.

Calistigim ortamda is ve can giivenligi ¢ok iyi saglanmaktadir.

Calistigim ortamda kullanilan ara¢larin diizenli bakim-onarimi
yapilmaktadir.
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Calistigim kurumda ulasim ¢alisanlara sorun ¢ikarmayan bir servis
sistemine baglidir.

Isyerindeki esyalarin yeri ve tasarima fizyolojik ozelliklerime uygun bir
sekildedir

Calisanlara Kars1 Kurallar;

Calisma siireleri, tatiller ve izinler kanunlara uygun olarak diizenlenmistir
ve uygulanmaktadir.

Disiplin ,ihtar cezalar1 ve hizmet akdinin feshi durumlarinin nasil ortaya
cikacagl ve sonuclari net ve acik bir sekilde belirlenmistir.

Saglik hizmetleri konusunda tiim ihtiyaclar karsilanmaktadir.

N

Kidem ve ihbar tazminatlar1 kanuna uygun bir sekilde diizenlenmistir ve
uygulanmaktadir.

N

Emeklilik durumunda kurumda calismanin gerektirdigi ayricaliklar ve
gelecegi garanti altinda alacak uygulamalar mevcuttur.

Gorev tanimlar1 (Gorev konusu, gorevin gerektirdigi davranislar, yetki ve
sorumluluklar, gérevdeki yiikselme olanaklari, basar standartlari, vb.) acik
bir sekilde belirlenmistir.




1. BOLUM: KURUMSAL YONETIMIN iC PAYDASLARIN BAGLILIGINA

ETKISI
Asagidaki sorulart;

1-Katilmiyorum

2- Kismen Katilmiyorum
3- Kararsizim

4- Kismen Katiliyorum
5- Katiliyorum

Seklinde size uygun sikki yuvarlak i¢ine alarak cevaplayiniz.
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Kariyer Planlamasinin daha 6nceden belirlenmis olmasi kuruma olan bagliligimi 2 4
olumlu etkiliyor.

Seffaf bir kurumda calismak kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor. 2 4
Akrabalik, arkadaslik veya herhangi bir yakinlik nedeniyle yiikselme de ayrimcilik 2 4
yapilmamasi kuruma olan bagliligimi artirtyor.

Kilit noktalarda ve yliksek kademelerde yer alan kisilerin o konuma adil bir sekilde 2 4
getirilmis olmasi kuruma olan bagliligim artirtyor.

Fikirlerimin 6nemseniyor olmasi ve kararlara katilimimin saglanmas1 kuruma olan 2 4
bagliligimi artirtyor.

Tiim caliganlara adaletli davranilmasi kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor. 2 4
Performans degerlendirmelerinin yapilmasi kuruma olan bagliligimi olumlu 2 4
etkiliyor.

Biit¢e planlarinin gelecege doniik uzun donemli yapilmasi maaslarin belirli planlar 2 4
cercevesinde ddenmesi kuruma olan baghligimi olumlu etkiliyor.

Calisanlarin sermayeden pay alma hakkinin saglanmasi kuruma olan bagliligimi 2 4
olumlu etkiliyor.

Elde ettigim yetkiler ve bunlarin bana getirdigi sorumluluklarin hesap verme 2 4
zorunlulugunu beraberinde getirmesi kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.

Gelisimim i¢in aldigim kurum i¢i egitimler kuruma olan baghligimi olumlu 2 4
etkiliyor.

Is zenginlestirme218 ve is rotasyonun219 uygulanmasi kuruma olan bagliligimi olumlu 2 4
etkiliyor.

Is ve gorev dagilimlarinin tiimiiniin kurallarla kesin smirlarinin ¢izilmesi kuruma 2 4
olan bagliligimi olumlu etkiliyor.

Bilgi akisinin hizli olmasi ve teknolojik gelismelerin takip edilerek bunlarin kurum 2 4
icinde uygulanmasi kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.

Sikayet yonetiminin etkin olmasi ve raporlamanin tam olmasi eksikliklerimin ve 2 4
hatlarimin ortaya ¢ikmasini saglayacaktir. Bu durum kuruma olan bagliligimi olumlu

etkiliyor.

Bilginin kurum i¢inde herkes tarafindan paylasilabilir olmasi ve ddiillendirme 2 4
sisteminin olmas1 kurum i¢indeki rekabeti artirmaktadir. Bu durum kuruma

bagliligimi olumlu etkilemektedir.

% Organizasyonda islerin daha iyi bir sekilde yapilabilmesi i¢in mevcut ¢alisma ortaminin ve kosullarinin daha

cazip hale getirilmesidir.
Y9 Kurum icinde diger birimlerdeki islerin nasil yapildigim 6grenmek icin yapilan is degisiklikleridir.
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Kurum disina bilgi sizdirilmamasi, icerden dgrenenlerin ticaretinin(insider trading)
ve kotiiye kullanilan ¢ikar amacli muamelelerin engellenmesi kuruma olan
bagliligimi olumlu etkilemektedir.

Gerek kurum i¢i gerekse kurum dis1 tiim ¢ikar gruplarinin (Paydaslarin)
diistiniilmesi ve ¢alisma prensiplerinin bu yonde diizenlenmis olmasi kuruma olan
bagliligimi olumlu etkiliyor.

Sosyal sorumlulugun 6nemli bir yer tutmasi kuruma olan bagliligimi olumlu
etkiliyor.

Yatirimcilar1 haklarinin Sermaye Piyasas1 Kurulu tarafindan belirlenen kurallar
cercevesinde korunmasi kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.

Belirli bir kurum kiiltiiriiniin bulunmasi, ¢alisanlarin bu kurum kiiltiiriiniin bir
parcast olmast ve ¢alisanlarin kurumun ahlaki degerlerine ve etik kurallarina gore
hareket etmesi ve kisiler arasi iliskilerde de bu kiiltiiriin etkin olmasi kuruma olan
bagliligimi olumlu etkiliyor.

Kurum Kkiiltiiriiniin ve kurumsal degerlerin kisisel degerlerin iistiinde olmasi kuruma
olana bagliligimi olumlu etkiliyor.

Saglikli ve giivenli bir is ortaminin saglanmis olmasi ve ¢alisanlarin haklarini
savunan giiclii bir sendikanin var olmasi kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.

Calisan bilgilerinin gizli tutulmas1 ve kisisel haklara saygi duyulmasi kuruma olan
bagliligimi olumlu etkiliyor.

Mubhasebe islemlerinin muhasebe standartlarina uygun olarak gerceklestirilmesi
kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.

Muhasebe ve mali raporlamalarin bagimsiz denetime tabi olmasi1 kuruma olan
bagliligimi olumlu etkiliyor.

Kurumsal risk yonetiminin olmasi kuruma olan bagliligimi olumlu etkiliyor.

n

Gozetim, denetim ve kontrollerin etkin bir sekilde yapilmasi kuruma olan
bagliligimi olumlu etkiliyor.
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