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Son yillarda yasanan koklii degisimler ve degisen rekabet anlayisi isletmeleri
yeni yonetim yaklagimlari arayisina sokmustur. Bu calisma yeni yOnetim
anlayislarindan biri olan paydas yaklasimi {izerinde durmaktadir. Paydas
yaklasimi isletmelerin faaliyetinden dogrudan veya dolayli olarak etkilenen
herkesi paydasi olarak gormekte ve iyi bir yonetimin tiim paydaslarin c¢ikarlarini
gozetmekten gectigini savunmaktadir.

Kurumsal yonetimin paydaslann dikkate alan yaklagimma "kurumsal
yonetimin paylagimc1 modeli" adi verilmektedir. Rekabetin hizla arttig1 giiniimiiz
diinyasinda isletmelerin, faaliyetlerinden etkilenen c¢ikar gruplarina artik daha
fazla 6nem vermesi gerekmektedir. Bu amacla ortaya atilan paydas yaklasimi,
isletmelerin karar almalarinda daha kolay yontemler 6ne siirmektedir.

Bu tezin amaci, Tiirkiye’de yeni uygulanmaya baslayan kurumsal yonetim
modeli olan paydas yaklasiminin kamu ve 6zel hastanelerde uygulanabilirligini
incelemek ve bu kavramin hastanelerde yerlesmesi i¢in gerekli Onerilerde
bulunmaktir.

Bu calismada kamu ve 6zel sektor hastanelerinde bir i¢ paydas olan ¢alisanlara
yonelik anket uygulanmis, mevcut hastane yonetiminin calisanlarina yaklagimi
degerlendirilmistir. Arastirma sonuglarina gore Ozel hastane uygulamalarinin

paydas yaklasiminda daha basarili oldugu goriilmiistiir.
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ABSTRACT

STAKEHOLDER APPROACH AS A MODEL OF CORPORATE
GOVERNANCE: A COMPARISON OF PUBLIC AND PRIVATE SECTOR

Elif CELiK
Business Administration Department
Anadolu University Institute of Social Sciences, September 2007
Supervisor: Yrd. Do¢. Dr. Ahmet Emre DEMIRCI

In recent years, the wide variations and the changing competition approaches has
seeked corporations to searching new management approaches. This study focuses on
the stakeholder approach one of the management understanding. The stakeholder
approach regards every one those who has been affected directly or indirectly the
activities of administrations as its stakeholders and argues that a healthy management
could be provided only through respecting all the stakeholders’ interest.

The approaches of corporate governments taking the stakeholder into
consideration is called “the stakeholder model of corporate government.” In today’s
world where the competition is growing rapidly the administrations should attach much
importance to the interest groups affected by the activities of administrations. The
stakeholder approach, suggested for this purpose, has suggested many practical methods
for the process during which the administrations take decisions.

The purpose of this thesis is to feasibility of stakeholder approach as a model of
corporate governance newly practiced concept in Turkey- in public and private sector
and to make necessary suggestions for establishment of the concept in hospital.

In this study,questionaire is applied to the employee,an internal stakeholder , in
public and private hospitals, and the approach of hospital administration to the
employee is evaluated. According to the results of investigation, private hospital

applications are more successful in stakeholder approach.
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GIRIS

Kiiresellesen diinyada bilgi teknolojisi ve iletisim alaninda yasanan hizh
gelismeler is diinyasinda yonetimin Ozelliklerini biiyilk 0Olc¢iide degistirmistir.
Yasanan koklii degisimler ve degisen rekabet sartlar1 isletmeleri yeni yonetim
yaklasimlari arayisina sokmustur. Ayrica son yillarda birbiri ardina yasanan finansal
krizler, isletme yoneticilerinin kotii yonetimleri, yasal ve etik olmayan davranislar
etkili bir denetim sisteminin gerekliligini ortaya koymustur. Bunun sonucu olarak
ortaya ¢ikan kurumsal yonetim anlayisi isletmelerin hesap verebilirlik, seffaflik, adil
yonetim ve sorumluluk ilkeleri cercevesinde giiclii bir yapiya ulasarak rekabet
avantaj1 saglamalarinda etkili olmay1 amac¢lamaktadir.

Kurumsal yonetim, isletmelerin yonetilmesinde yonetici, yonetim kurulu ve pay
sahiplerine iligskin bir dizi kurallar1 iceren bir anlayistir. Bu anlayis isletmenin kar
elde etme amacini tasiyan klasik islevinin yaninda tiim pay sahiplerinin haklarinin
korunmasi ve isletme ile pay sahipleri arasindaki iligkileri diizenleyen bir takim
kurallar ortaya koymaktadir. Bu kurallarla birlikte isletme tiim paydaslarinin en
yiiksek yarari elde etmesini ve isletmenin verimliligini yiikseltmeyi amag¢lamaktadir.

Giiniimiizde artan rekabet isletmelerin cesitli paydas gruplarina karsi olan
sorumluluklarint da artirmistir. Pay sahipleri, hissedarlar, calisanlar, miisteriler,
tedarikciler ve toplumun diger kesimlerinden olusan paydas gruplariyla kurulan
iliskiler isletmelerin gelecekteki basarisinda etkili rol oynamaktadir. Artik isletmeler
toplumun ayrilmaz bir pargasi olarak nitelendirildiginden, isletmeler faaliyetleriyle
ilgili kararlar alirken tiim paydas gruplarin1 dikkate almak zorundadir. isletmelerin
giderek biiylimesi, pay sahiplerinin artmasi yonetim kurullarinin sorumlulugunu
artirmistir. Isletmelerin idare ve kontroliinden en iist diizeyde bulunan yonetim
kurullart sorumludur. Kurumsal yonetim uygulamalarinin basarili olmasindaki en
biiylik gorev yonetim kuruluna diismektedir. Yonetim kurulu; diinyada yasanan
degisimleri takip ederek, yenilikler yaparak ve seffaf bir yonetime baglh kalarak

isletmenin performansini artirabilir. YOnetim kurulu toplumun her kesimine



ozellikle potansiyel yatirnmcilara tam, dogru ve zamaninda bilgi verme sorumlulugu
altindadir. Ayrica isletmenin faaliyetlerinden etkilenen cikar gruplarini dikkate
alarak mevcut catismalar1 c¢ozerek isletmenin verimliligini artirmalidir. Iste bu
anlayis1 temsil eden yaklasim yazinda “Kurumsal Yonetim Ilkeleri” ile
kodlanmaistir.

Giintimiizde kurumsal yonetim alanindaki caligmalar biiyiik bir hizla devam
etmektedir. Bu caligsmalara 6nem verilmesinin nedeni yakin zamanlarda ortaya ¢ikan
finansal krizler ve skandallardir. Ornegin; 2002 yilinda Amerika Birlesik
Devletleri'nde(ABD) ortaya ¢ikan Enron ve Worldcom gibi biiyiik isletmelerde
yasanan skandallar sonucu iilkedeki kurumsal yonetim ¢alismalarina onem verilmis
ve krizleri 6nlemek icin son derece radikal hiikiimler iceren Sarbanes-Oxley kanunu
yiriirlige konulmustur. 2002 yilinda ABD’de uygulamaya konulan bu kanun
denetim uygulamalarimi disiplin altina almak icin ¢ikarilmistir. Bununla birlikte
Amerikan Sermaye Piyasas1 ve Borsa Kurulu’nun (SEC) bu konuda diizenlemeleri
olmustur. Boylece ABD gibi biiyiikk sermeye yapisina sahip bir iilke denetim
uygulamalarina 6n ayak olmustur.

Diinyadaki gelismelere paralel olarak {ilkemizde de kurumsal yOnetim
calismalar hiz kazanmistir. Sermaye Piyasas1 Kurulu (SPK) tarafindan “Kurumsal
Yonetim Ilkeleri” olusturulmustur. 2003 yilimin Temmuz ayinda SPK bu ilkeleri
yaymlamistir. Subat 2005°te gozden gecirilen ilkeler ilk basta halka acik isletmeler
icin benimsenmistir. Ancak zamanla diger isletmeler iginde uygulanmaya
baslanmistir.

Bu calismada amaclanan; kurumsal yonetimin artan dneminin vurgulanmasi ve
bir kurumsal yonetim modeli olarak paydas yaklasiminin saglhik sektoriindeki
mevcut uygulamalarin degerlendirilmesi ve gelistirilmesine yonelik oneriler ortaya
konulmasidir. Saglik isletmeleri giiniimiiz hizmet isletmeleri i¢inde en Onemli
kurumlardandir. Bu isletmelerin sundugu saglik hizmetleri sagligin telafisi olmadig:
icin kritik bir oneme sahiptir. Saglik sektorii miisterilerle iliskilerin en yogun oldugu
sektordiir. Saglik hizmetlerinden yararlanan hasta, hasta yakinlari, sosyal giivenlik
kuruluslari, tedarikciler, ila¢c firmalan saglik isletmelerinin paydaglart olarak
degerlendirilmektedir. Saglik hizmetlerini sunan isletmelerin  yOneticileri

faaliyetleriyle ilgili karar alirken bu c¢esitli gruplarin ¢ikarlarin1 g6z Oniinde



bulundurmalidir. Boylece biitiin paydaslarin belli bir dereceye kadar memnun
edilmesi veya tatmin edilmesi amaglanmaktadir.

Calismanin birinci boliimiinde, kurumsal yonetim kavrami anlatilmig, kurumsal
yonetim ilkeleri ve kurumsal yonetim sistemleri {izerinde durulmustur. Daha sonra
Tiirkiye’deki kurumsal yonetim ¢aligmalarina yer verilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde, bir kurumsal yonetim modeli olan paydas
yaklasimi iizerinde durulmus, paydas yaklasimi hakkinda genel bilgi verildikten
sonra paydas analizinin asamalar1 incelenmistir. Daha sonra paydas analizinin
birinci boliimle baglantili olarak kurumsal yonetimle iligkisi incelenmistir.

Uciincii ve son boliimde ise Ankara’da faaliyet gosteren saglik isletmeleri
tizerinde uygulama yapilmistir. Ankara’da faaliyet gosteren 0zel ve kamu
hastanesinde paydas yaklasitminin mevcut uygulamalarinin degerlendirilmesi ve
gelistirilmesine  yonelik  Oneriler ortaya konulmaktadir. Calismaya iliskin

degerlendirmeler, sonuglar ve dneriler sunulmustur.



BIiRINCi BOLUM

KURUMSAL YONETIM

Yasanan finansal krizlerin ardinda yatan en Onemli nedenlerden birinin
isletmelerin yonetimdeki basarisizliklart olmasi kurumsal yoOnetim kavraminin
Onemini artirmigtir. Kurumsal yonetim kavrami gerek isletmeler gerekse toplum
acisindan biiyilk onem arz etmektedir. 1990’11 yillarin sonunda Uzak Dogu’da
baslayip dalgalar halinde diinyaya yayilan krizler sonucunda “Kurumsal Yonetim”
kavramu is diinyasinin ve yonetim biliminin giindemine oturmustur.

Ulkelerin ekonomik ve siyasi yapilarinin giderek birbirine benzedigi
kiiresellesme caginda {iilkeler kendilerini gii¢lii tutabilmek i¢in yeni ekonomik
politikalar iiretmek zorundadir. Ayn1 zamanda artan rekabet kosullarinda biiyiimek
ve biiylimeyi siirdiirebilir kilmak icin uluslararasi boyutta gerekli uyum
calismalarin1 yapmalidir. Isletmelerin de kiiresellesmesi sonucunda birbirlerine olan
bagimliliklarinin artmasi bu yondeki caligmalari hizlandirmistir. Bunun sonucunda
kurumsal yonetim c¢alismalarina gereken onem verilmeye baslanmistir. Ulusal ve
uluslararast alanda kurumsal yonetim ilkeleri olusturulmaya baslanmistir. Her iilke
icin gecerli tek bir kurumsal yonetim modeli bulunmamaktadir. Bu modeller
olusturulurken {ilkelere 6zgii kosullar dikkate alinmaktadir. Kurumsal yonetim
kavraminin somutlagtirilmast yoniindeki calismalar sonucunda bir¢ok iilke ve
kurulug tarafindan “en iyi uygulama kodlar1” adi altinda kurumsal yonetim ilkeleri
yayinlanmistir. Bu ilkelerin yaymlanmasimin temel amaci isletmelerin yonetimlerini
idare ve kontrol altina almaya ¢aligmaktir.

Bu bolimde kurumsal yonetim kavramu, ilkeleri, sistemleri ve Tiirkiye’deki
kurumsal yonetim uygulamalari {izerinde durulacaktir. Ayrica uluslar arast kurumsal

yonetim ilkelerinin ortaya ¢ikisi tizerinde durulacaktir.



1. KURUMSAL YONETIM

Isletmeler, yakin gecmiste yasanan finansal krizlerin ve skandallarin en 6nemli
nedenlerinden birinin kotii yonetim olmasindan dolayr “Kurumsal Yonetim”
kavramina odaklanmistir. Yasanan problemlerin toplumsal ve ekonomik hayat
tizerindeki etkileri isletmelerin kar elde etme diislincesinin Otesinde tiim menfaat
sahiplerinin ¢ikarlarin1 korumak diisiincesine itmistir.

Kurumsal yonetim kavrami, son yillarda, teoride ve uygulamadaki ¢aligmalarla
birlikte yazinda genis yer almaktadir. Bu boliimde kurumsal yonetim kavrami, tarihi

gelisimi, ve amaclar1 hakkinda bilgi verilecektir.

1.1.Kurumsal Yonetim Kavram

Kurumsal yonetim konusunda farkli yazarlar farkli tanimlar yapmaktadirlar. Son
yillarda isletmelerde yasanan krizler sonucunda ortaya atilan kurumsal yonetim
kavram1 heniiz yeni bir kavram oldugundan konuya farkli bakis agilar
gelistirilmistir. Bu tanimlardan bazilarina asagida yer verilmistir:

Kurumsal yonetim terimi yaygin bicimde 1980’lerde kullamilmaya baslanmustir'.
OECD (Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii) Kurumsal Yonetim Komitesi’ne
gore kurumsal yonetim en genis anlamda, isletmelerin yonlendirildigi ve kontrol
edildigi sistem olarak tanimlanabilir ve isletmenin yOnetimi, yonetim kurulu,
hissedarlar ve diger cikar gruplar arasindaki iliskiler dizisini icerir. Kurumsal
yonetim, isletmenin amag¢ ve hedeflerinin saptandigi ve bunlara ulasabilmek igin
performansi izleme arag¢larinin belirlendigi sistemi ortaya koyarz.

Millstein’a gore; kurumsal yoOnetim, isletme yonetiminde “kar elde etme” ve

“pay sahiplerine dagitma” amacini tasiyan geleneksel yapilarin yaninda,

'A. Scheifer, R.W. Vishny,; ‘Survey on Corporate Governance’, National Bureau of Economic Research,
Working Paper, (N0.5554,1994)

> A.Osman Giirbiiz, Yakup Ergincan, Kurumsal Yoénetim: Tiirkiye’deki Durumu ve Gelistirilmesine
Yonelik Oneriler, (Literatiir Yayinlari, Istanbul: Mart 2004), s.6.



hissedarlarin, yoneticilerin ve diger paydaslarin (calisanlar, miisteriler, alacaklilar,
fon saglayanlar ve devlet gibi) haklarinin da 6nemsendigi bir anlay1§t1r3.

Kurumsal yonetim, bir isletmenin pay sahipleri ile calisanlari, kredi verenleri,
tedarik¢ileri, medya ve potansiyel yatirimcilar1 da dahil olmak iizere biitiin menfaat
sahipleri ile isletme arasindaki hak ve sorumluluklarin hesap verebilirlik, esitlik,
seffaflik ve sorumluluk anlayisiyla etkin bir yonetim ve denetim cercevesinde
yiiriitiilmesi olarak tanimlanabilir®.

Kurumsal yonetim, anonim ortakliklarin idaresinde ve faaliyetlerinde kar elde
etme ve pay sahiplerine dagitma ana unsuru ve amacini tastyan geleneksel yapilarin
yaninda, hissedarlar ve yoneticiler de dahil olmak iizere tiim menfaat gruplarinin
(isletme calisanlari, miisteriler, tedarik¢iler, fon saglayanlar, sivil toplum
kuruluglari, medya, devlet vb.) haklarinin korunmasi ve bu ¢ercevede s6z konusu
menfaat gruplart arasindaki iligkilerin diizenlenmesini hedefleyen bir anlaylstlrs.

Ulgen ve Mirze ise iist yonetimin calismasi ve iliskilerini incelemekte ve
kurumsal yonetimi s0yle tanimlamaktadir. ‘Kurumsal yonetim, isletmenin stratejik
yonetimi ile gorevli ve sorumlu iist yonetimin (soz sahipleri), bu gorevlerini ve
sorumluluklarint  yerine  getirirken, isletme {izerinde kendilerini  belirli
nedenlerle“hak sahibi” goren pay sahipleri, calisanlari, tedarik¢i, miisteri ve diger
toplumsal kurumlarla olan iligkilerini kapsar’6.

Argiiden, kurumsal yonetimin igletmelerin kendi yonetim yapilarinda seffafligi,
hesap verebilirligi, katilimci yonetim tarzini, etkinligi ve verimliligi uygulamaya
yardimci oldugunu vurgulamaktadir’.

Kurumsal yonetim bireylerin, 6zel ya da kamu kurumlarinin ortak yasamlarini,
faaliyetlerini yonetmek i¢in uyguladiklar1 yontemlerin toplami olarak diisiiniilebilir.
Bu eylem bicimi, tek bir uygulamayi, tek bir mekanizmay1 ya da araci degil, biitiin
bir siireci ifade etmektedir. Bu siirecte farkli, zaman zaman catisan c¢ikarlarin
birbiriyle uyumlu hale getirilmesi ve isbirliginin olusturulmas: saglanmaktadir. Bu

haliyle siire¢, resmi kuruluslar kadar bireylerin ve kurumlarin olusturdugu resmi

*Ira Millstein, Corporate Governance-Improving Competitiveness and Access to Capital in Global
Markets, (Paris: OECD Yayinlari, 1998)

4 Veysel Kula, Kurumsal Yonetim: Hissedarlarin Korunmasi Uygulamalari ve Tiirkiye Ornegi
http://www.tkyd.org.(Haziran 2007)

5Millstain, a.g.e., s.27.

°H. Ulgen, ve S.K. Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, (istanbul: Literatiir Yaymcilik, 2004)

" Y1lmaz Argiiden, “1yi Yonetisim”, Diinya Gazetesi, (20.9.2002)




olmayan girisimleri, diizenlemeleri ve isbirliklerini de igermektedirg.

Kurumsal yonetim dar anlamiyla ele alindiginda, isletmelerin yOnetimleri,
yonetim kurullari, hisse sahipleri ve yatirimcilar gibi diger ¢ikar gruplart arasindaki
iliskiler dizisini icerdigi ve bu nedenle isletmelerin basarisinda, genis anlamu ile ele
alindiginda ise, isletmelerin ideal sekilde faaliyet gOstermesini saglayarak, piyasa
mekanizmasina  giivenin  olusmasinda, uluslar arast  sermayenin  etkin
kullanilmasinda, yani kisaca iilkelerin refah1 ve kalkinmasinda biiyilk 6nem tasidigi
sdylenebilir’.

Kurumsal yonetim, isletme yonetiminde “kar elde etme” ve “pay sahiplerine
dagitma” amacim tasiyan geleneksel yapilarin yaninda, hissedarlarin, yoneticilerin
ve diger menfaat sahiplerinin (calisanlar, miisteriler, alacaklilar, fon saglayanlar ve
devlet gibi) haklarinin da 6nemsendigi bir anlayistir'®. Bu tanimdan isletmenin
faaliyetlerinden dogrudan ve dolayli olarak etkilenen tiim menfaat sahiplerinin
dikkate alindig1 anlasilmaktadir.

Kurumsal yonetim kavrami, devlet, hissedarlar, miisteriler, calisanlar ve kredi
verenlerin nezdinde, isletmelerin miimkiin oldugu olciide dogru bilgi vermesi ve
seffaf davranmasini alrnalg;lamaktadlr1 g

Kurumsal yonetim, isletmelerin kendi sorumluluklarinin bilincinde olarak
devamliligin1 saglayacak, ortaklarin elde ettigi degerlere karsi isletmenin degerini
artirabilecek ve bunu yaparken de iliskide oldugu kurum ve kisilerle olan iligkilerini
etik degerlere uygun ilkeler cercevesinde yiiriitebilecek bir yapidir'®.

Isletmeler, yasal yetkililer tarafindan konulan kurallar ve kanunlar cercevesinde
faaliyetini siirdiiriirler. Ancak, kurallarin kat1 bicimde uygulanmasi, ekonominin en
onemli unsuru olan girisimciligi tehlikeye sokacagi i¢in yasa koyucu, yalnizca yasal
olmadig1 agik¢a belli olan eylemleri yasaklamalidir. Bunun disinda isletmelere ve
insanlara uygulamada esneklik saglanmasi onemlidir. Bu durumda, isletme, nakit

akimlar1 iceren karli projeleri yiiriiterek kendi degerini yiikseltme yoluna gider.

Yilmaz Argiiden, “Krizin Golgesinde Yeni Bir Diinyaya Dogru”, Pazarlama ve Kamu
Arastirmacilari, (2001)
% Ahmet Agca, Kurumsal Yonetim ilkeleri Isiginda Tiirkiye’de Kamuyu Aydimlatma Ve Seffaflik,
Anadolu Universitesi i.i.B.F. Dergisi, (Say1:2003/1-2 Cilt XIX, 2003), s.278.
10 Arcan Tuzcu, Halka Acik Sirketlerde Kurumsal Yonetim Anlayisi iMKB - 100 ()rnegi, (Ankara:
Turhan Kitabevi, 2004), s.45.
" Tamer Kocel, isletme Yoneticiligi, (10. Basi, Beta Basim Yayin, 2005), s.468.
"2 Biilent Senver, Tiirkiye ve Diinya’da Yonetisim, Tiirkiye i¢c Denetim Enstitiisii Dergisi, (Say:: 3,
2002)



Buna gore; temelde kurumsal yonetim, isletmelerin kendi ekonomik performanslari
bakimindan nasil yonetildikleri ve ekonomide kaynaklarin etkin tahsisine iliskin bir
yaklagim olarak bilinir'’.

Yasanan kiiresel finansal krizlerin ardinda yatan en Onemli nedenlerden
birinin, iilkelerin ve isletmelerin kurumsal yonetim politikalarinin yetersiz oldugu
goriisii, kurumsal yonetim kavraminin 6nemini daha da artirmis ve son yillarda,
ilkelerin, piyasalarin ve isletmelerin, rekabet giicliniin artirilmasinda, kurumsal
yonetim kavrami giderek 6nem kazanmaya baslamistir. Nihayet yatirimcilar da, bir
iilkeye veya bir igletmeye yatirim yapmadan 6nce, finansal performans kadar dnemli
bulduklar1 kurumsal yonetimin diizeyini sorgulamaya baslamustir'.

Kurumsal yonetim; isletmelerin finansal piyasalardan fon saglayabilmelerini,
faaliyetlerini etkin bir sekilde ve kurulus amaglarina uygun olarak
gerceklestirebilmelerini  faaliyet  goOsterdikleri sektor ve {iilkenin hukuki
diizenlemeleri tarafindan kendilerine yiiklenen yikiimliliiklerini ve isletme
ortaklarinin, piyasa katilimcilarinin ve toplumun beklentilerini karsilayabilmelerini
saglamaya yonelik kanunlar, diizenlemeler, kotasyon kurallar1 ve o©zel sektor
uygulamalaridir'®.

Kurumsal yonetim, isletmelerin bir amaca ulagsmak i¢in yOnetim seklinin
yeniden belirlenerek belli bir sistem olusturulmasidir. Yonetim kurulunun ve
yoneticilerin sorumluluklarinin agik¢a ortaya konularak kisilerin hak ve
yiikiimliiliikklerinin korunmasi, isletme faaliyetlerinin belirtilmesi ve kamunun
aydinlatilmas1 unsurlar tizerinde durulan bir sistemdir.

Kurumsal yonetim isletmelerin uzun donemde ekonomik deger yaratmasina
olanak saglayan uygulamalar1 ifade etmektedir. Kisilerin isletmelere yatirim
yapabilmelerinde en Onemli etken giivendir. Giivenin olusabilmesi i¢in isletme
yoneticilerin etik degerlere uygun sekilde davranmasi ve isletme mali tablolarinin
zamaninda kamuya aciklanmasi gerekir. Yani seffaf bir yonetim isletmelerin
ekonomik degerini artirarak yatirimcilara giiven saglar.

Sonug olarak kurumsal yonetim hem kamu hem 6zel sektorde gittikce onemi

13 Clark,Gordon; ‘Pension Funds and Corporate Governance: An Anglo-American Perspective’,
(WPG-0018, October 2000)

' Giirbiiz, Ergincan, a.g.e.,s.3.

SHL Gregory, ‘The Globalisation Of Corporate Governance,( Global Counsel, 2000)



artan bir konu haline gelmektedir. Yukarida yapilan tanimlamalar1 ortak bir noktada
toplamak gerekirse kurumsal yoOnetim; yonetici, yonetim kurulu ve diger c¢ikar
gruplari ile isletme ile ilgili taraflar arasindaki kurallar1 diizenleyen ve tiim menfaat

sahiplerine en yiiksek yarar1 saglayan bir yonetim seklidir.

1.2. Kurumsal Yonetim Kavraminin Ortaya Cikisi ve Tarihi Gelisimi

Kurumsal yonetim kavramu ilk olarak Ingiltere’de “kurumsal yonetimin mali
goriinimii” konusunu goriismek iizere Sir Adrian Cadbury baskanliginda toplanan
“The Committee on the Financal Aspects of Corporate Governance” adli komite
tarafindan hazirlanan raporla giindeme gelmistir. 1992 yilinda olusturulan bu rapor
doktrinde “Cadbury Raporu” olarak amilmaktadir. Adrian Cadbury, 1999 yilinda
Diinya Bankas: tarafindan hazirlanan rapora yazdigi 6n sozle Kurumsal Yonetim
kavraminin gelismesine de katkida bulunmustur. Tavsiye niteligi tasiyan bu kodlar
kurumsal yonetim iizerine yapilacak calismalar icin temel olusturmaktadir. Cadbury
raporu temel olarak yonetim kurulunun kontrol mekanizmasini ele almaktadir. Bu
raporda Ozellikle finansal raporlama ve hesap verebilirlik konusu iizerinde
durulmustur.

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiiti(OECD) tarafindan hazirlanan ve
“Millstein Paporu” olarak bilinen rapor ve bunu takiben 1999 yilinda yayinlanan ve
2002 yilinda revize edilen “OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri”, bu alanda 6nemli
bir calisma olmustur. Bu ilkelerin hazirlanmasinin ve hemen yayinlanmasinin, Asya
krizinin tim siddeti ile yasandigr 1997-1998 donemine denk gelmesi ise kuskusuz
bir rastlant: degildir'®.

Bilisim ve iletisim teknolojisindeki gelismeler, bircok iilkede uygulamaya
konulan liberal iktisat politikalar1 ve yabanci sermaye yatirimlariyla birlikte 198011
yillarda hiz kazanan kiiresellesme olgusu tiim sektorlerde yapisal degisimleri
zorunlu kilmistir. Ozellikle kamunun dogrudan destekleyici rolii yerine gelisme icin
gerekli alt yapiyr ve uygun ortami hazirlayip sadece gozetleyici olarak sistemin

icinde var olmustur. Tiirkiye dahil bircok iilkede ekonomik biiyiimenin temel

"Giirbiiz, Ergincan,a.g.e..s.16-19.
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dinamigini ihracat artisinin olusturdugu disa acik bityiime modeli benimsenmistir'’.

Ulusal ekonomilerin biiylimesi, uluslararasi ekonomik iligkilerin gelismesi,
uluslararast1 sermaye akigkanliginin artmasi, sirket hissedarlarinin isletme
yonetimindeki etkinliklerinin azalmasi, sirket yonetim kurullar1 ve ozellikle kurul
icinde murahhas yonetici (CEO-Genel Miidiir) unvanini tasiyan yoneticilerin
verdikleri kararlarin 6neminin artmasi gibi faktorler kurumsal yonetim kavraminin
dogusunda etkili olmustur'®.

Giiniimiizde hissedarlar isletme yonetiminden isletmelerin finansal durumu ve
icinde bulundugu riskler konusunda yeterli, dogru ve zamaninda bilgi talep
etmektedirler. Isletmelerde etkili bir kurumsal yonetim anlayisinin olusturulmasi
giiclii bir kontrol ve gozetim sistemini beraberinde getirecektir. Boyle bir sistemde
yonetim kurulu ve isletme yoOnetimi hissedarlar1 koruyucu olarak gorev yapar.
Kurumsal yonetim anlayisinin tarihi 6zellikle ekonomik krizler ve biiyiik isletme
skandallar1 ile cakismaktadir. Ornegin bilinen ilk yonetim hatasi olarak tarihe gecen
ve 1700’lerde yasanan “South Sea Bubble”, Ingiltere’de yeni yasa ve
diizenlemelerin yapilmasina zemin olusturmustur. ABD’de ise kurumsal yonetim
konusu is diinyasmna giiven unsurunu getirmek amaciyla ilk kez 1929 krizi
sonrasinda giindeme gelmistir. Ancak 6zelikle “Bank of Credit and Commercial” ve
“Baring Bank’in ¢okiisleri bu konudaki gelismeleri daha da hizlandirmistir. Bu iki
isletmenin batmasi kurumsal yoOnetimin gelisiminde ©Onemli kilometre taslari
olmustur. Gectigimiz yillarda yasanan kiiresel finansal krizler uluslar arasi para
piyasalarinda yonetim ve gozetimin yeniden ele alinmasini zorunlu kilmustir'.

Kurumsal yonetim uygulamalar iilkemiz i¢in yeni bir diizenlemedir. 1990’1
yillarin basindan itibaren basta Avrupa olmak iizere tiim diinyada yer isgal etmeye
baslamistir. Ulkemizde de 2000 yilinda TUSIAD tarafindan bir calisma yapilmistir.
Bu calisma 1999 yilinda OECD tarafindan yayinlanan ilkeler iizerinde yiiriitiilmiis
ve “En lyi Yonetim Kodu” adiyla yaymlanmustir. Tiirkiye’de SPK tarafindan 2003
yilinda “Kurumsal Yonetim ilkeleri” yaymlanmis ve 2004 yilinda da

giincellenmistir.

17 Seref Saygili, “Finans Kesiminde Yeni Egilimler ve Kurumsal Sirket Yonetimi”,

(A:TARHAN(Ed.),Kurumsal Sirket Yonetimi Konferansi, TCMB Insan Kaynaklar1 Genel Miidiirliigi,
Ankara: Nisan 2003.), s.40-44.

¥ Tamer Kocgel,a.g.e., s.

' Erkut Yiicaoglu, “Yonetimden Yonetisime”, (Goriis Dergisi, Kasim 2000), s.6.
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1.3. Kurumsal Yonetimin Amaclari

[sletmelerin kurumsal yonetimi uygulamada bircok amaglari bulunmaktadir™.
Bunlan su sekilde siralayabiliriz;

o  Isletme iist yonetiminin sahip oldugu gii¢ ve yetkilerin keyfi kullanimimin
engellenmesi; bir bagka ifadeyle yonetimin giic ve yetkilerini kotiiye kullanarak
kendilerine 6zel menfaatler saglamalarinin ortadan kaldirilarak isletme i¢in etkili bir
denetim sisteminin olusturulmasi,

e  Yatinmct haklarmin korunmasit ve yatirimcilart isletme konusunda
bilgilendirerek giiven vermek,

. Isletme hissedarlarinin adil ve esit isleme tabi tutulmasinin saglanmast,

o  Isletmeyle dogrudan iliski icerisinde bulunan menfaat sahiplerinin
haklarinin korunmasi ve giivence altina alinmasi(azinlik haklarinin korunmasi),

. Isletme faaliyetleri ve finansal durumu ile ilgili olarak kamuoyunun
aydinlatilmasi ve seffafligin saglanmasi, bu cercevede hisse senetleri borsada islem
goren sirketlerin seffaf olmalarn ve kurumsal yatirimcilar ve diger menfaat sahipleri
icin 6nem tasityan bilgiyi zamaninda ve tam olarak kamuoyuna agiklamalari,

. Yonetim kurulunun sorumluluklarinin ve yiikiimliiliiklerinin acik olarak
belirlenmesi,

. Isletme iist yonetiminin karar ve eylemleri dolayisiyla hissedarlara ve
diger menfaat sahiplerine hesap verme yiikiimliiliigiiniin saglanmasi,

e  Vekalet maliyetlerinin (agency cost) azaltilmast;

. Isletme kazancinin pay sahiplerine ve daha genel olarak tiim menfaat
sahiplerine haklar1 oraninda geri doniisiimiiniin saglanmasi ve bu konuda
bilgilendirilmesi,

. Biiyiik hissedarlarin azinlik hisselerine el koyma tehlikesinin Oniine
gecilmesi yani azinlik haklarinin korunmasi,

. Uzun vadeli yatinm yapan kurumsal yatirimcilar acisindan giiven tesis
edilmesi ve sermaye maliyetinin diisiiriilmesi, sirketin hisse senedi ihraci yoluyla

finansman kaynaklarma kolay erisim olanaklarmin arttirilmasidir.  Boylece

20 Coskun Can Aktan,www.canaktan.org, 2005, (Subat 2007)
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yatirimcilara giiven verilerek hissedarlarin isletmeye yatirim yapmalari saglanir.
Sonug olarak kurumsal yonetimin en temel amaci gerek isletmeyle dogrudan

gerekse isletmeyle dolayli olarak iliskide bulunan tiim menfaat sahiplerinin haklarini

korumaktir. Yoneticilerin yasal yiikiimliiliiklerini yerine getirerek etkili bir denetim

mekanizmasi olusturmay1 amaglamaktadir.
1.4. Kurumsal Yonetimin Onemi

Isletme finansmaninin 6nemli ve degismez islevi, isletme icin gerekli fonun
saglanmast ve kullanimidir. Bu islev 20. yiizyilin ilk yarisinda baslayip ikinci
yarisinda gelisen en son asamasinda, ‘igletmenin piyasa degerini, dolayisiyla
kurulusun sahiplerinin servetlerini en yiiksek diizeye cikarma’ seklinde piyasa
icinde isletmenin yasamsal iliskilerine yon veren bir hedefe ybnelmistirzl.

Kurumsal yonetimin ortaya cikisinin nedeni biiyiikk o6lgiide 1990’11 yillarda
giindeme gelen finansal krizlerdir. Kurumsal yonetim, modern yonetim biliminin
savundugu ilkelerin kendiliginden zaman icerisinde hayata gecirilmesinden ziyade,
ortaya cikan finansal krizler ve sirket skandallarina bir ¢6ziim olarak zorunlu olarak
giindeme gelmistir. Ozellikle 1990’11 yillarda art arda ortaya ¢ikan sirket skandallari
kurumsal yoOnetime olan ihtiyact arttirmistir. ABD’de Enron ve WorldCom,
Italya’da Parmalat, Hollanda’da Ahold skandallar1 kurumsal yonetimin 6nemini
artiran skandallar arasindadir.

Finans piyasalarmin entegrasyonu neticesinde ortaya c¢ikan global finansal
krizler pek cok liilkeyi ve pek cok isletmeyi etkileyebilmektedir. Hisselerin
yayilmas1 ya da kredi verenlerin ¢ogalmasi denetim ihtiyacini ortaya cikarmakta ve
kurumsal yonetim anlayisint uygulamaya zorlamaktadir. Bu ihtiyag kriz
donemlerinde daha da artarak ortaya cikmaktadir. Ozetle, kurumsal yonetim,
finansal krizlere kars1 daha dayanikl bir sirket yapisi bngérmektedirzz.

Kiiresellesme dolayisiyla uluslararasi sermaye hareketlerinin hareketlilik

kazanmasi neticesinde kurumsal yatirimlar yatirim yaptiklart iilkede ve yatirim

2 Oktay Giivemli, ‘Tiirk Devletleri Muhasebe Tarihi,(1.cilt’,Istanbul Y.M.M.Odas1 Yaylm,Istanbul:
Nisan 2000) ,s.19.

2 Kiibra Sehirli, Kurumsal Yonetim, (Ankara: SPK Denetleme Dairesi, Yayinlanmamig Yeterlilik Etiidi,
1999), s.14 -16.
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yapacaklart sirkette daha fazla giiven ve istikrar aramaya baglamiglardir.
Giinlimiizde yatinmcilar hisse senedi yatirimi yaparken sadece kendi iilkelerindeki
isletmeler ile sinirli kalmamakta, diinyanin her kosesindeki yatirnm araglari ile
ilgilenmektedirler. Bu durumun gelisen piyasalara etkisi ise, verimliligin,
yatirnmlarin, gelirin ve ihracatin artmasi ile finans piyasalarinin derinlesmesi,
gelisen piyasalara uluslararasi sermaye akisinin hizlanmast olmaktadir. Diger
taraftan artan uluslararast1 ekonomik bagimlilik gelismekte olan piyasalarin
uluslararast fon kaynaklar1 ve portfoy yatirnmlari ile piyasalardaki dalgalanmalara
kars1 hassaslasmasina sebep olmaktadir. Dolayisiyla isletmeler, uzun vadeli ve
yatirrminin karsiligini almak konusunda c¢aba igerisinde olan sermayeyi kendilerine
cekebilmek i¢in giivenilir ve genel kabul gormiis kurumsal yonetim diizenlemeleri
yapmak durumundadirlar. Ayrica yatirimcilar denizasirt iilkelerdeki isletmelere
uzun vadeli yatinm yapabilmek i¢in giiven unsurunu on planda tutmakta, yatirim
yapmadan 6nce “oyunun kurallari”ni anlamak istemektedir. Bu durum, kurumsal
yonetimin 6nem kazanmasina neden olan faktorlerin basinda gelmektedir™.

Kurumsal yonetim isletmelerin tam bir seffaflik, hesap verebilirlik ve
sorumluluk ilkelerine dayanan bir sistemdir. Kurumsal yonetim 6zel bir yonetim
seklidir. Yasanan finansal krizlerin ardindan 6nemi giderek artan kurumsal yonetim
uzmanlasma ve profesyonellik temeline dayanir. Isletmelerin yonetiminde yasanan
suistimaller ve basarisizliklar kurumsal yonetimin dnemini giderek artirmistir.

Son yillarda muhasebe alaninda yasanan gelismelere paralel olarak kurumsal
yonetim alaninda da son derece 6nemli gelismeler meydana gelmistir. Bu baglamda
pek cok iilke kendi kurumsal yonetim kurallarini hazirlama siirecine girmistir.
Tiirkiye’de de SPK nezdinde olusturulan bir komisyon tarafindan bu tiir bir calisma
yapilmigtir. Hazirlanan bu metin 2003 yili Temmuz ayinin basinda kamuya
aciklanmustir. ‘Sermaye Piyasasi Kurulu Kurumsal Yoénetim Ilkeleri’ adini tagiyan

bu metin uluslar aras1 uygulamalara paralel olusturulmustur.

> Sehirli,a.g.e., s.14.
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1.5. iyi Bir Kurumsal Yénetimin Ozellikleri

Iyi bir kurumsal yonetim;

Rekabete acik verimli ve etkin isletmelerin olugsmasini saglar.

o Isletmelerin yonetimlerinin emanet edildigi kisilerin giivenilirliklerini ve
performanslarim arttirir. Boylece yatirimcilara da giiven saglar.

e Yerli ve yabanci yatirimcilart isletmeye yatirim yapmasi icin tesvik eder.
Yatinnmceilara yatirnmlarinin seffaf ve hesap sorulabilir bir ortamda, giivenli,
etkili ve verimli bir sekilde idare edildigi yoniinde bir giiven olusturur.

e Sirl kaynaklarin daha etkili ve verimli kullanimina yol acar. Boylece iyi bir
kurumsal yonetim isletmelerin performansini artirir®*.

Iyi bir kurumsal yonetim rejimi, isletmelerin sermayeyi verimli bir sekilde
kullanmay1 garanti etmelerine yarar. Ayrica isletmelerin hem degisik miisterilerinin
hem de ait olduklari toplumun cikarlarini dikkate almalarini saglar. isletmelerin kar
elde etmenin Otesinde degisik ¢ikar gruplarimi dikkate alarak sosyal sorumluluklarini
yerine getirmesini saglar. Yonetim kurullarina gerek isletmeye, gerekse hissedarlara
kars1 hesap verme sorumlulugunu getirir. Bu durum isletmelerin biitiin bir toplum
yararina faaliyet gostermelerini giivence altina almaya yardimci olur. lyi bir
kurumsal yonetim yerli ve yabanci yatinmcilarin giivenini garanti altina alarak,

uzun vadeli sermayeyi kolaylastirir®.

2. KURUMSAL YONETIM iLKELERI

SPK’nin kurumsal yonetime iligkin olarak hazirladigi Kurumsal Yonetim
Ilkeleri Rehberi, Tiirkiye’deki ozellikle halka acik isletmeler icin kurumsal yonetim
ilkelerini ortaya koymasi bakimindan ©Onemli bir calismadir. Bu rehberin
hazirlanmasinda OECD Kurumsal yonetim ilkeleri temel olmak iizere diinyada
benimsenen genel esaslar dikkate alinmistir.

Kurumsal yonetim ilkeleri onceleri halka acik anonim ortakliklar i¢in ortaya

atilmis ilkelerdi. Ancak zamanla kamuda veya ©zel sektorde faaliyet gosteren

* Ahmet Agca,a.g.e., s.278.
2 TUSIAD-T/ 2000-06-285
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anonim ortakliklar ve kuruluslar tarafindan da uygulanacag diistiniilmektedir.
Etkili bir kurumsal yoOnetim anlayisinin olusturulmasi icin gereken ilkeler
sunlardir:
o Seffaflik
e Hesap verebilirlik
e Esitlik
e Sorumluluk
Yukarida belirtilen maddeler kurumsal yOnetim sisteminin  Oziinii
olusturmaktadir. Bu boliimde kurumsal yonetim ilkeleri iizerinde durulacaktir. Etkili
bir kurumsal yonetim anlayisinin olusturulabilmesi icin gerekli unsurlara
deginilecektir. Etkili bir yonetim anlayisi olusturabilmenin temel kosulu isletme
faaliyetlerinin denetlenebilmesi, kisilerin hak ve yiikiimliiliiklerinin korunmasi,
kamunun aydinlatilmasi ve yonetim kurullarinin sorumluluklarini agik¢a ortaya
konulmasidir. Bu anlayis1 olusturmada seffaflik, hesap verebilirlik, esitlik ve

sorumluluk ilkeleri etkilidir.

2.1.Seffafhk flkesi

Seffaflik, ticari sir niteligindeki ve heniiz kamuya acgiklanmamis olan bilgiler
hari¢ olmak iizere, sirket ile ilgili finansal ve finansal olmayan bilgilerin zamaninda
dogru eksiksiz, anlasilabilir, yorumlanabilir, diisilk maliyetle kolay erisilebilir bir
sekilde kamuya duyurulmasi yaklasimidir®®.

Seffaflik, isletmelerin finansal performansi, yonetimi ve hissedarlik yapisi
hakkinda tam zamaninda, dogru ve kiyaslanabilir bilginin agiklanmasidir®’.

Seffaflik ilkesi ortakligin mali durumu, performansi, yonetim yapisi gibi temel
konular1 gereken zamanda kamuya aciklanmasi olarak agiklanmaktadir. Seffaf bir
yonetim yatirimciya giiven saglamada en onemli unsurdur. Yatirimcilar sirketlerin
mali  yapisini  gorerek  degerlendirirler.  Isletmeler arasinda  performans
karsilastirmas1 yapma firsati bulabilirler. Boylelikle yatirimcilar kendileri icin en

dogru karar1 verebilmektedir. Yatirimcilar icin belirsizlik 6nemli bir risk faktoriidiir.

26 SPK,Kurumsal Yonetim [lkeleri, www.spk.g.ov.tr, (Temmuz 2007), s.4. )
27 Nihat Akarkarasu, Halka Acik Sirketlerde I¢ Denetim ve Denetim Kurullarinin Etkinlestirilmesi I¢in
Oneriler, (Istanbul: SPK Denetleme Dairesi, Yayinlanmamus Yeterlilik Etiidii, 2000),s.6.
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Seffaflik ilkesinin uygulanmasiyla yatirimcilar en dogru yatirim kararini verebilme
olanag: bulabilmektedir.

Kamuya acgiklanan mali tablolarin seffaflik ilkesini gerceklestirebilmesi igin
gercege uygun bir sekilde agiklanmalidir. Uluslar arasi kabul gérmiis muhasebe ve
denetim standartlarinin uygulanmasi seffaflik ilkesinin geregidir.

Yatirimcilarin gereksinim duyduklart muhasebe bilgilerinin onlarin alacaklari
kararlar bakimindan ilgili, 6nemli, dogru ve giivenilir olmas1 gerekir. Bilginin
istenilen bu sartlar1 tasiyabilmesi icin yOnetimin muhasebe sistemini kurarken
bilginin kalitesine ve tutarina iliskin genel kabul gérmiis muhasebe ilkelerini goz
ontinde bulundurma zorunlulugu vardir.

Kiiresellesme, yasanan finansal krizler ve yolsuzluklar seffafligi giindeme
getiren onemli gelismelerdir. Seffaflik; isletmelerin bilingli bir program olusturmasi,
alan kararlarin anlagilir ve net olmasim saglayan onemli bir aractir. Seffaf bir
sistemde isletmeler zamaninda kamuoyuna mali tablolarim agiklayarak
yatirimcilarin giivenini kazanmaktadir.

Son donemde yasanan krizler seffaflik konusunun 6nemini daha da giindeme
getirmigtir. Seffaflik ilkesine uyulmamasi krizlerin ortaya ¢ikmasinda en Onemli
etkendir. Seffaflik, etkili yonetimin en temel adimidir. Seffaflik, mevcut durum
hakkindaki bilginin giivenilir, dogru, ulasilabilir ve somut olmasi anlamina
gelmektedir.

Seffaflik ilkesi ile ortakligin mali durumu, performansi, yonetim yapilar1 gibi
temel konulan ile ilgili gercek bilgilerin, olmasi gereken zamanda kamuya
aciklanmas1 saglanmaya calisilmaktadir. Boylelikle ortaklik isleyisinin ilgili
kisilerin zamaninda gerekli bilgilere ulasmasi amag¢lanmaktadir. Bu durum hem pay
sahiplerinin hem diger ilgililerin hem de yatirimcilarin ortaklifa giiven duymalarini
saglar.

Seffaflik, hiikiimetlere politika ve programlarini acik¢ca sunma olanagi
tanidigindan, piyasa ekonomisine yoOnelik bir ortam yaratilmasina da destek
olacaktir. Reformlar i{izerinde uzmanlarin yanm sira reformdan etkilenenlerin de
yorum yapabilme, reformu anlama sanslar1 nedenleriyle reforma kars1 kapali bir
ortamdakine kiyasla daha az direnis olacaktir. Seffaflik, islemlerinde daha acik bir

hiikiimet ile yolsuzluklar iizerinde caydirici olacaktir. Seffaflik, ekonomik
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performansin  ve wuluslararast mali kurumlarin kamuoyu sorumlulugunun
artirllmasinda 6nemli bir aragtir.

Ilgili birimlerin tiim bilgiye ulasabilmelerinin saglanabilmesi icin seffafligin
kamu gibi 6zel sektorii de icermesi gereklidir. Ornegin, bankalarin miisterileri ile
ilgili bilgileri gizli olsa bile kredi kullanimi agisindan seffaf finansal bilgilere ihtiyag
vardir. Bundan dolay1 bankacilik sisteminin yayinladiglr rakamlara giivenebilmek
icin finansal bilgilerin tutarli ve dogru olmasi gerekmektedir. Ayn1 zamanda
seffaflig1 ve giivenilirligi artirmaya yonelik diizenlemeler de getirilmelidir.

Seffafligin saglanabilmesi i¢in bilginin baz1 dzellikleri icermesi gerekmektedir.

Bu ozellikler sunlardir: Bilginin niteligi ve erisilebilir olmasi.

2.1.1. Bilginin Nitelikleri

Bilgi, verilerin belirli veri igsleme yontemleriyle yararli, anlamli ve gergekleri
gosterir bicimde genellenmesidir. insanlarin ve organizasyonlarin etkin bir bigimde
eylem gerceklestirmeleri icin sahip olmalart gereken kapasitedirzg. Isletme
yoneticilerinin karar almasinda onemli olan faktor bilgidir. Dogru ve zamanh bilgi
ile yoneticiler iyi kararlar1 desteklemektedir.

Bilginin iki onemli ©6zelligi vardir. ilki, bilginin hammaddesi olan verinin tek
basina anlam tasimadig1 ancak islendikten sonra anlam kazanabilecegidir. ikincisi
ise verinin islenmis hali olan bilgi yonetsel kararlara iliskin belirsizligi azalttlgldlrzg.

Bilgi dogru, tam ve acik olmalidir. Bilginin nitelikli olarak ifade edilebilmesi
icin Ooncelikle bilginin kullanicilar i¢in agik ve anlam ifade etmesi gerekir. Ciinkii
aciklayict degeri olmayan bilginin kullanicilan i¢in deger tasimayacagi agiktir.
Bununla birlikte bilgi ancak dogru, zamanh ve eksiksiz bir bicimde kullanicilara
ulagtirllirsa deger tasimaktadir. Bilginin degerlendirilmesinde zamanlama son
derece onemlidir. Kullanicilarin bilgiyi degerlendirmek i¢in yeterli zamana ihtiyaci
vardir. Bilginin gecikerek kullanicilara ulagmasi halinde, bilgi ne kadar acik ve
anlagilir olursa olsun istenilen yarar1 saglamayacaktir. Benzer sekilde bilgi onu
kullananlarin karar vermesine engel teskil etmeyecek oOl¢iide eksiksiz olmalidir.

Aciklanan bilgi dogru olsa bile, bilginin eksikligi hatal1 degerlendirme yapilmasina

2 Mehmet Sahin, Ytinptim Bilgi Sistemi, (Giilen Ofset, Eskisehir, 2005), s.82.
¥ Yasemin ARBAK, Orgiitlerde Bilgisayar Destekli Bilgi Sistemlerinin incelenmesine Yonelik Kurumsal
Bir Yaklasim, Verimlilik Dergisi, (1995) s.73.
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sebep olabilecektir. Sayilan bu Ozelliklerin yaninda bilgi, siirekli olarak
giincellenmelidir. Giincellenemeyen bilgi, agiklayict giiciinii kalybedecektir3 0,

Seffaflik, bilginin ulagilabilir olmasin1 sagladigindan islem maliyetlerini
diisiirmekte ve ekonomik yonetimi piyasa ekonomisine dayali iilke hiikiimetleri i¢in
daha da onemli bir hale gelmektedir.

Son donemde hem kurumlarin hem de piyasalarin seffaflik talebi son derece
artmistir. Yeni kiiresel finansal yap1 iizerindeki artan tartismalar, artan seffaflik
ihtiyacini merkezde ve en 6n planda tutmaktadir”.

Seffaflik ve sorumluluk bilginin kullanilmasini tesvik edici unsurlardir. Ulusal
muhasebe  standartlarinin  uyumu, uygulanmasi, verilerin  giivenirliligini
gelistirmektedir. Internet baglantilari, yatirimcilar arasinda siirekli bir iliskinin
olmasi, bilanc¢olarin daha detayli ve daha kisa zamanda sunulmasinda bilgiyi elde
etmenin maliyetini de diisirmektedir. Yatirnmcilar ulagmak istedikleri bilgiye en
kolay sekilde ulasarak sermayenin isletmeye cekilmesini saglamaktadir.

Giiniimiizde bilgi teknolojileri, en kii¢iik kuruluslardan uluslar arasi biiyiik
isletmeler kadar sayisiz kurum ve kisi tarafindan kullanilmaktadir. Bilgi
teknolojilerinin bu kadar yaygin bir sekilde kullanilmasinin ardindaki sebep bilgiye
ulasmada sagladig1 kolayliktir. Isletme yoneticilerinin gorevlerini tam ve verimli bir
sekilde zamaninda yerine getirilebilmesi, isletmenin amaclarina tam olarak
ulasabilmesi i¢in bilgi teknolojinin sundugu kolayliklardan yararlanmalar1 zorunlu

hale gelmistir.

2.1.2. Bilginin Erisilebilir Olmasi

Gerekli oldugu zaman istenilen sekilde karar vericinin erisemedigi bilgi
yararli bilgi degildir. Teknolojideki gelismeler, giiniimiizde bilgiye erismeyi
gecmistekinden daha hizli ve kolay hale getirmesine ragmen uygulamadaki
yanlisliklar basarisizlig artirmaktadir”.

Bilginin erisilebilir olmasiyla ifade edilmek istenen, her seyin herkes tarafindan

bilinmesi demek degildir. Hiikiimetler ve isletmeler tarafindan agiklanamayacak

30 Tuzcu, a.g.e.,s.20.

' Ann M.Florini, “Does Invesible Hand Need a Tranparent Glove, The Politics of Transparency”,

Annual World Bank Conference on Development Economics, (Wgshington, D.C.,1999),s.1.
32 Yasar Hoscan ve Digerleri, Yonetim Bilgi Sistemi, (Eskisehir: A.O.F. Yaynlari, No:784, 2004),s.6.
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nitelikte bilginin var olduguna siiphe yoktur. Bu anlamda seffafligin da bir sinir1
olmalidir. Ancak, bilginin isletme ya da hiikiimet sur1 olmasi ile bilginin
aciklanilmasindan kacinilmasi arasindaki ince ¢izginin farkina varilmalidir. Bilgiyi
aciklama sorumlulugunda olanlarin bu yiikiimliiliklerinden kagis yolu olarak
bilginin gizliligini ©ne siirmelerinin Oniin  gecilmesi gerekmektedir33. Bilginin
erigilebilir olmasi kamuyu aydinlatma ve seffaflik ilkesini saglamada onemli bir

unsurdur.

2.2. Hesap Verebilirlik ilkesi

Bu ilkeyi i¢ sorumluluk olarak da adlandirabiliriz. Bu tiir bir sorumluluk ortaklik
sinirlart  i¢inde kaldigindan dolayr i¢ sorumluluk olarak adlandirilmaktadir.
Yoneticilerin hesap verme sorumluluklarinin ve yoneticilerin kararlarindan
kaynaklanan zararlar1 belirli kurallar dogrultusunda tazmin etme zorunlulugunun
ortakliga ve pay sahiplerine karsi olmasidir™*.

OECD kaynaklarina gore hesap verebilirlik, idari eylemlerde yetkilendirme
yapmak i¢in tasarlanan bir idari siiregler sistemi ile uyumlu olmay1 ayn1 zamanda
yapilan eylemler iizerinde bir kontrol ve raporlama ¢atisi olusturulmasini ifade eder.
Hesap verebilirlik tedbirleri, bu yolla kamu kurum ve goérevlilerinin, hem bireysel ve
hem de ortaklasa yaptiklar1 faaliyetlerle ilgili olarak sorumlu tutulmasini saglamaya
calisir. Bunun yaninda onlarin eylemlerini raporlayarak daha sonra bu gorevlilerin,
uygun olan dis gozetim, kontrol ve denetim mekanizmalarina tabi olmalarini
saglalr3 ’,

Hesap verebilirlik, yonetimin islevini ve sorumluluklarini aciklamak, hissedar ve
yoneticilerin taleplerinin siraya koyulmasini giivence altina alacak goniillii ¢abalari
desteklemek ve nesnel kararlar alindiginin yonetim kurullar tarafindan izlenmesidir
36

Hesap verebilirlik ilkesi seffaflik ilkesi ile yakindan ilgilidir. YOneticilerin
faaliyet raporlarinin ger¢ege uygun olmasi seffaflik ilkesi geregidir.

Hesap verebilirlik, alinan kararlarin dogrulugunu kanitlama ve sorumlulugunu

33 Tuzcu,a.g.e.,s.29.

* Ali Pasli, Anonim Ortakhik Kurumsal Yonetimi, (Istanbul: Beta Yayinevi, 2004),s.56.

33 www.oecd.org, (Temmuz 2007)

3 Tra Millstein, Corporate Governance: The Role of Market Forces , OECD Observer,(Vol.221/222,
2000),s.3.
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kabullenme gerekliligine isaret etmektedir. Hesap verebilirligin artmasiyla birlikte
isletme yoneticilerinin beklenmedik kararlar alma egilimleri sinirlanacak ve bu
sayede alinan kararlara taraf olanlarin giivenleri zedelenmeyecektir. Bu sayede,

isletme ile ilgili karar verecek olan taraflar daha etkili karar alabileceklerdir’’.

2.3. Sorumluluk ilkesi

Sorumluluk ilkesi, isletmelerin kanunlara ve toplumsal degerleri yansitan
diizenlemelere uygunlugunu giivence altina almaktir®.

Sorumluluk ilkesi isletme yoOnetiminin sadece iliskili oldugu gruplara yonelik
degildir. Ayn1 zamanda isletmenin sosyal yoniinii de one c¢ikarmaktadir. Sirketin i¢
sorumlulugu kadar cevreyi, toplumu etkileyen sosyal sorumlulugu da
bulunmaktadir.

Sorumluluk ilkesi, isletmenin kanunlara ve toplumsal degerleri yansitan

diizenlemelere uygunlugunu giivence altina almak zorundadir™.

2.4. Adil Yonetim ilkesi

Isletme yonetiminin tiim faaliyetlerinde pay ve menfaat sahiplerine esit
davranmasini ve olasi ¢ikar catismalarinin dniine gecilmesini ifade eder™.

Adil yonetim ilkesi, kurumun gelecegi ile ilgili olarak tiim taraflarin fikirlerini
dengeli olarak degerlendirmektir. Farkli ve birbirini dislayacak nitelikte olabilecek
goriisler arasinda bir dengenin saglanabilmesidir. Bu ilke, isletme yonetiminin aldig1
kararlarda yalnizca miilkiyet hakki bulunan hissedarlar1 degil, ayn1 zamanda sirketin
uzun donemde karliligin1 ve varliligim siirdiirmesine yardimci olacak tiim taraflari
dikkate almas1 anlamina gelmektedir“.

Pay sahiplerinin korunmas: i¢in adil yonetim ilkesinin yerlesmesine yonelik

7M. Arcan Tuzcu, Halka Acik Sirketlerde Kurumsal Yonetim Anlayisi IMKB 100 Ornegi, Yayinlanmus
Doktora Tezi, (2003), s.35.

¥ Millstein, a.g.e.,2000, s.3.

% Mahmut Demirbas, Siileyman Uyar, Kurumsal Yonetim ve Denetim Komitesi, (Birinci Baski,
[stanbul: Giincel Yayincilik, Nisan 2006),s.24.

40 SPK,a.g.e.,s.4.

4 Tuzcu,a.g.e.,s.36.
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baslica hususlar sunlard1r42:
e Yoneticilerin usulsiiz islemlerinin 6nlenmesi
e Piyasada firsat esitligini bozucu faaliyetlerin yasaklanmasi
e Pay sahiplerinin aktif bir sekilde yonetime katiliminin saglanmasi
e Belli gruplarin menfaatlerinin 6n plana ¢ikarilmasinin 6nlenmesi
Isletme yoneticilerinin karar vericilerin ihtiya¢ duydugu bilgileri zamaninda,

dogru ve tutarh bir sekilde yayinlamasi adil bir yonetimin gostergesidir.

3. KURUMSAL YONETIM SiSTEMLERI

Kurumsal yonetime yonelik iki temel sistem bulunmaktadir. Bunlardan birincisi
Anglo-Sakson sistemi, ikincisi ise Kita Avrupasi sistemidir. Anglo-Sakson sistemi
hisse senedi kiiltiiriiniin yogun olarak gelismis oldugu Amerikan sistemidir. Kita
Avrupasi sistemi ise bankalarin hakimiyetinde olan ve ortakliklarin gozetiminin
bankalar tarafindan yapildigi Alman sistemi olarak bilinmektedir. Cuervo’ya gore
iki sistem arasinda belirgin bir farklilik vardir®. Kita Avrupasi sisteminde ortaklik
yogunlagsmis olup sirket kontrolii biiyiik hissedarlarin elindedir. Bu sistemde
yonetim kurulu, yonetici hissedarlarca kontrol edilmektedir. Anglo-Saxon
sisteminde ise kurumsal yatirimcilar haricinde ortaklik daginik olup, sirket kontrolii
bagimsiz liyelerin 6nemli rol oynadig: yonetim kurulundadir.**

Bu sistemler arasindaki farkliliklar ortaya konarak asagida kisaca aciklanmistir.

3.1. Anglo-Sakson Sistemi

Anglo-saxon sistemi daha ¢ok sermaye piyasalarinin gelismis oldugu Amerika
ve Ingiltere’de goriilmektedir.

Kurumsal yonetim anlayisinda sahip olunan bu farkli iki bakis, kurumsal
yonetim kavramina yapilan vurguda acikca ortaya cikmaktadir. Anglo-Sakson

sistemi kurumsal yonetimi, sirketin kontrol ve idaresini belirleyen, sirketin dncelikli

2 Pasly, a.g.e., s.53.

4 Alvaro Cuervo, “Corporate Governance Mechanisms: A Plea for Less Code of Good Governance and
More Market Control”, Corporate Governance: An International Review, (2002), s.85.

* Veysel Kula, Kurumsal Yonetim:Hissedarlarm Korunmasi Uygulamalar1 ve Tiirkiye Ornegi,
(Istanbul: Papatya Yayincilik, Mayis 2006), s.40.
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katilimcilart arasindaki iligkileri aciklayan kural ve kurumlar olarak ifade
etmektedir. Ingiltere’nin 1992 tarihli Cadbury Raporu’nda da kurumsal yonetim
‘sirketlerin idare edildigi ve kontrol edildigi bir sistem’ olarak tanimlanmaktadir.*

Anglo-Sakson modeli Amerika ve Ingiltere'nin 6nciiliigiinii yaptig1 bir sistemdir.
Bu sistem isletme yonetiminde Onceligi isletmeye sahiplik hakkiyla bagli olan
hissedarlara vermektedir. Bu nedenle bu sisteme "hissedarlara dayali kurumsal
yonetim" denmektedir. Bu anlayista hissedarlarin beklentileri disinda isletme ile
ilgili olan diger gruplarin talepleri dikkate alinmamaktadir.

Bu model isletme iist yonetimi ile hissedarlar arasindaki iliskilere dayalidir. Bu
sistemde karlilik 6nemli bir faktor oldugu i¢in yonetimin temel amaci hisse basina
kar1 artirmaktir .

Bu modelin ana unsuru piyasalardir. Yoneticiler kararlarinda piyasalarin
baskisini hissetmektedir. Bu nedenle bu model piyasa kosullarinin dogrultusunda
isletme yoneticilerinin karar verecegi hususlarin hissedarlarin c¢ikarlar1 icin
zorlayacag varsayimina dayamr.47

Bu sistemde, isletmelerin daha Onceden belirlenmis olan amaclarin
gerceklestirmesi halinde toplumun ihtiyaci olan mal ve hizmetleri en iyi sekilde
tiretebilecegini savunmaktadir. Yoneticilerin topluma karsi sosyal sorumluluklaria

O . . 4
odaklanmas1 sonucu asil olan amacina ulagmasini engelledigini dne siirmektedir*®.

3.2. Kita Avrupas1 Modeli

Alman sistemi olarak bilinen Kita Avrupasi sistemi sirket grubu temelli bir
sistemdir. Kita Avrupas: sisteminde bankalarin hakimiyeti s6z konusudur. Kita
Avrupasi sisteminde bankalar sirketlere fon saglayarak ayni zamanda fon sagladigi
sirketlerin ortagi da olmaktadir.

Kita Avrupasi anlayisinda, isletme yonetiminde isletme hissedarlar1 kadar diger
gruplarin talepleri de g6z Oniinde bulundurulmaktadir. Bu nedenle de bu anlayis

"kurumsal yonetimin paylasimci modeli" olarak da adlandirilmaktadir.

45 Cadbury Report, Report of the Committe on Financial Aspects of Corporate Governance,London,
1992

46 Tuzcu,a.g.e., s.4.

7 Ulgen-Mirza,a.g.e.,s.435.

*8 Milton Friedman, Capitalism and Freedom, The University of Chicago Pres, Chicago, 1962,s.133.
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Kita Avrupasinin ¢ogunda oldugu kadar Japonya’da da gecerli olan sistemdir.
Kurumsal yoOnetim anlayisinda Onemli olan kavramlardan biri paydaslardir.
Paydaslar, isletme faaliyetleri ile dogrudan veya dolayli bir sekilde iliski
icerisindedir. Paydaslar, isletmenin faaliyetlerinden olumlu veya olumsuz digsallik
elde eden kisi veya kurumlardir. Paydaslar kavramina dahil olan gruplar; isletmenin
sahipleri ve yoneticileri, hissedarlar, calisanlar, tedarik¢iler, miisteriler, rakipler ve
devlettir. Paydaslar kavrami, isletmenin faaliyetlerinden yarar saglayan ve zarar
gdren biitiin kisi ve kurumlari kapsamaktadir®.

Kita Avrupas: sistemi, anonim ortakliklarin idaresinde ve faaliyetlerinde kar elde
etme ve bu kart pay sahiplerine dagitma amacinin yaninda hissedar ve yoneticileri
de kapsamak {iizere biitiin etkilenenlerin haklarin1 korumak, etkilenenlerin talep ve
beklentilerinin karsilanmast ve bu sekilde isletmenin paydaslar1 ile karsilikli
iletisimin saglanmasini ifade etmektedir™’.

Kita Avrupasi sisteminde isletmeye dayali olarak toplumun c¢ikarlarint korumak
kurumsal yonetimin temel amacini olusturmaktadir. Bu yaklasimda kisa donemde
isletmenin faaliyetlerinden paydaslarin ¢ikarlarini korumak yerine uzun donemli
isletme stratejilerinin uygulanmasi 6nem daha biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu sistem
hissedarlar kadar diger biitiin paydaslarin cikarlarin1 gbéz Oniinde bulundurmay1
gerektirmektedir. Hissedarlar kadar isletmenin i¢ ve dis paydaslarin1 dikkate alarak
topluma karst sosyal sorumluluklarini yerine getirmesi gerektigini diisiiniir. Bu

yaklagim isletmelerin sadece kir amaciyla kuruldugu goriisiinii reddeder”'.

3.3. Anglo-Saxon ve Kita Avrupasi Kurumsal Yonetim Sistemlerinin
Karsilastirilmasi

Asagidaki tabloda Anglo-Saxon ve Kita Avrupa’st kurumsal yonetim
sistemleri karsilastirilmistir. Anglo-Saxon sistemi piyasa kontrollii bir sistemdir.

Oysa Kita Avrupa’si sistemi biilyiik hissedar kontrollii bir sistemdir.

9 C.C.Aktan, Kurumsal Sirket Yﬁnetimi:iyi Sirket Yonetimi igin Kurallar ve Kurumlar,SPK
Kurumsal Arastirmalar Serisi no:4 Yayin no:196, (Nisan Ankara, 2006),s.2-4.

Ira Millstein, a.g.e.,(1998), s.27.

31 Tuzcu,a.g.e..s.5.
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Anglo-Saxon Kita Avrupasi
Kriter Sistem Sistemi
Ortaklik Daginik Yogunlagmis
Ortak kimligi Kurumsal Aileler, 6zel
yatirimcilar sirketler ve finansal
kurumlar
Kontrol Yonetim Biiyiik hissedarlarda
kurulunda
Yonetim kurulu Dis iiyeler etkin I¢ iiyeler ve biiyiik
ortaklarla baglantili
dis liyeler
Sermaye piyasalari Likit Goreceli olarak likit
degil
Kurumsal kontrol Gelismis Kisith
piyasasi
Karsilikli Hissedarlik Kisith Yaygin
Koteli sirket sayis1 Cok Az
Hissedar-yonetici iliskisi Kisitly, kisisel Yogun
degil
Yatirimer iliskisi Yaygin Yaygin degil
Sirket sahipleri ile grup Yaygin degil Yaygin
ici sirketlerin uzun siireli
iliskisi
Yonetim faaliyeti Yaygin Yaygin degil
aciklanmasi
Hissedar aktivizmi Yaygin Yaygin degil
En iyi uygulama kodu Etkin Etkin degil
uygulamast
Tablo 1. Anglo-Saxon ve Kita Avrupasit Kurumsal Yonetim sistemlerinin
Karsilagtirilmasi

Kula, 2006, s.44.

Tabloda goriildiigi gibi, Aglo-Sakson ve Kita Avrupasi sisteminde farkliliklar
bulunmaktadir. Anglo-Sakson sisteminde denetim mekanizmasi yonetim kurulunda
iken, Kita Avrupasi sisteminde denetim biiyiik hissedarlardadir. Hissedarlarin rolii
Anglo-Sakson sistemde yaygin iken, Kita Avrupasi sisteminde yaygin degildir.

Anglo-Saxon ve Kita Avrupasi sisteminde yoOnetim sistemlerinde farklilik
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bulunmaktadir. Anglo-Saxon kiiltiirtinde daha ¢ok bireyci anlayis 6n plandadir. Kita
Avrupasi sisteminde ise toplumsal amaca ulagsmak i¢in sirketlerin toplum tarafindan
denetlenmesidir. Kita Avrupasi sisteminde yoneticiler sadece hissedarlara karsi
degil, sirket ile iliski icinde bulunan tiim paydaslara karst sorumluluklar
tistlenmektedir. Anglo-Saxon ve Kita Avrupas: kurumsal yonetim sistemlerindeki

temel faklilik asagidaki sekilde gosterilmektedir.



KURUMSAL YONETIM
TEMSILCi SORUNU
KONTROL ORTAKLIK
YONETIM HiSSEDARLAR
KONTROL EDIiCi AZINLIK
HISSEDARLAR HiSSEDARLARI
Anglo-Saxon Sistemi Kita Avrupasi Sistemi

Kula, 2006, s.41.

Sekil 1. Anglo-Saxon ve Kita Avrupast Kurumsal Yonetim Sistemlerindeki Temel

Farklilik
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4. ULUSLARARASI KURUMSAL YONETIM ILKELERININ ORTAYA
CIKISI

Son yillarda gerceklestirilen bircok ulusal ve uluslararasi forumda kurumsal
yonetim konusuna biiyiik 6nem verilmektedir. OECD (Organization for Economic
Cooperation and Development), hiikiimetlerin isletme yonetimi konusunda kendi
ilkelerinde yasal ve kurumsal altyapinin gelistirilmesinde gosterdikleri ¢abalara
yardimc1 olmak iizere kurumsal yonetim standartlarina iliskin bir dizi ilke
yayimlamistir. Bu ilkeler aynt zamanda menkul kiymet borsalari, yatirimcilar,
isletmeler ve etkin kurumsal yonetimin gelistirilmesinde rol alan diger kisi ve
kurumlar icin 6nemli bir kilavuz niteligindedir>.

OECD 1998 yilinda kurumsal yonetim alaninda ¢aligmalar yapmak iizere 29 iiye
tilkenin temsilcileri ile Avrupa Birligi komisyonu, Diinya Bankasi, Uluslar arasi
Para Fonu(IMF) ve Uluslar arasi Odemeler Bankasi( Bank for International
Settlement- BIS) temsilcilerinden olusan bir calisma grubu olusturmustur. Yapilan
caligmalar sonucunda kurumsal yonetim alaninda evrensel ilkeler belirlenmistir. Bu
ilkeler 1999 yilinda yayimlanmistir. Daha sonra 2004 yilinda ise yasanan
degisimlere paralel olarak revize edilmistir.

27-28 Nisan 1998’de bakanlar diizeyinde toplanan OECD Konseyi, hiikiimetler,
diger ilgili uluslar arasi orgiitler ve 6zel sektor ile birlikte OECD’yi kurumsal
yonetim standartlarimi ve buna iliskin cerceve ilkeleri dizisini gelistirmeye
cagirmistir. OECD bunu gerceklestirmek amaciyla iiye iilkelerin goriislerini
sekillendiren zorunlu olmayan ilkeleri gelistirmek iizere bir kurumsal yonetim
calisma grubu olusturmustur5 3,

Kurumsal yonetim ilkeleri 26-27 Mayis 1999’da bakanlar diizeyinde toplanan
OECD Konseyi toplantisinda onaylanmustir™*.

OECD ilkeleri, iiye ve diger iilke hiikiimetlerine iilkelerinde iyi kurumsal
yonetime yonelik yasal, kurumsal ve diger diizenleyici ¢alismalarda danigsmanlik
etmek amacindadir. Isletmeler, yatirim potansiyelini artirabilmesi icin kisa ve uzun

vadeli yatirnmlar1 kendilerine aktarmak istiyorlarsa giivenilir, tutarli ve seffaf bir

52 Tamer Kogel,a.g.e., 5.465.
>3 Giirbiiz,Ergincan,a.g.e..s.17.
>* OECD, Corporate Governance Principles, www.oecd.org. (Haziran 2006)
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yonetim olusturmalidir. Bunun temeli de kurumsal yonetimdir.

OECD ilkelerinin isletmeler tarafindan benimsenmesi ve uygulanmasi tesvik
edilmektedir. Bu ilkeler 6zellikle hisse senetleri borsalarda islem goren sirketlere
yonelik olmasina ragmen, aile sirketleri ya da devlete ait kamu iktisadi
tesebbiislerinde de kullanilabilir™.

Cagimizda isletmelerin yOnetiminde yasanan gorevini kotiiye kullanan
yoneticilerin artmasi kurumsal yOnetimin Onemini artirmistir. Ayni zamanda is
diinyasinda yasanan finansal krizler de kurumsal yonetimin 6nemini hissettirmistir.
Tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de bu gelismelerden etkilenmistir. TUSIAD
biinyesinde ‘Kurumsal YoOnetim Calisma Grubunun’ olusturulmasi, Sermaye
Piyasas1 Kurulu’nun kurumsal yonetim ilkeleri yayimlamasi bunun gostergesidir.

OECD’nin yayinladigt kurumsal yoOnetim ilkeleri bes ana bdoliimden
olusmaktadir. Bunlar:

e Pay sahiplerinin haklar1

e Pay sahiplerinin esit isleme tabi tutulmalar1
e Kurumsal yonetimde paydaslarin rolii

e Kamuyu aydinlatma ve seffaflik

¢ Yonetim kurulunun sorumluluklari

OECD ilkeleri ilk planda ingiltere ve ABD’deki kurumsal yonetim modellerinin
golgesinde sekillendigi belirtilmelidir.

4.1. Pay Sahiplerinin Haklar

OECD ilkelerinin ilk bolimii “kurumsal yonetim pay sahiplerinin haklarini
korumalidir” diyerek baglar. Bu bakimdan yatirimcilar belirli haklara sahiptir.
Temel pay sahipligi haklar1 asagidaki haklar1 igerir:

e Miilkiyetin kaydiyla ilgili metodlarin giivenceye alinmasini,

® Hisselerin aciklanmasi ya da transfer edilmesini,

e lsletme hakkinda zamaninda ve diizenli olarak bilgi edinilmesini,
¢ Genel hissedarlar kurulu’na katilim ve oy kullanilmasin,

e Yonetim kurulu iiyelerinin secilmesini,

> Semra Ascigil, “Avrupa Birligi’nde Kurumsal Sirket Yonetimi” A:TARHAN(Ed.), Kurumsal
Sirket Yonetimi Konferansi, TCMB Insan Kaynaklar1 Genel Miidiirliigii, (Nisan, Ankara,2003),s. 118.
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¢ Isletme karindan pay edinilmesini icerir.

Bununla birlikte pay sahipleri isletme ile ilgili yapilan degisikliklerden haberdar
edilmelidir:

e Isletmenin statiisii gibi isletmeyle ilgili temel belgelerde degisiklikler,
® Yeni hisse ¢ikarilmasi.
e Isletme satisina neden olabilecek olaganiistii islemler.

Aym zamanda hissedarlar genel kurul toplantilarina etkin bir sekilde katilma ve
oy kullanma hakkina sahip olmalidir. Genel kurul toplantilarina katilimi artirmak
icin isletmeler teknolojiyi daha fazla kullanmalidir. Ozellikle cok sayida pay
sahibinin bulundugu isletmelerde telefonla ve elektronik haberlesme araglari ile pay
sahiplerinin iletisim kurmalar1 saglanabilir. Vekalet yolu ile oylama, hissedarlarin

genel kurul toplantilarina daha etkili bir sekilde katilmalarini saglayabilir56.

4.2. Pay Sahiplerinin Esit Isleme Tabi Tutulmalar

OECD’nin yayinladigi ilkelere gore; kurumsal yonetim, azinlik ve yabanci pay
sahipleri de dahil olmak {izere biitiin paydaslara esit isleme tabi tutulmasini
saglamalidir. Pay sahipleri haklarinin ihlali karsisinda etkili telafi veya tazminat elde
etme firsatina sahip olmalidir.

OECD ilkelerine gore pay sahiplerinin esit isleme tabi tutulmasini saglayan
diizenlemeler sunlardir:

* Ayni grupta yer alan tiim hissedarlara aynm kurallar uygulanmalidir.
e lceriden bilgi sizdirilmas: ve kisisel ¢ikar saglanmasi yasaklanmalidir.
e Yonetim kurulu ve yoneticiler sirketi etkileyen her tiirlii islem ve konudaki

herhangi bir maddi kazanglarin1 duyurmalidirlar.

4.3. Kurumsal Yonetimde Paydaslari Rolii

flkelerin iigiincii boliimii paydaslarla ilgilidir. Kurumsal yonetim yapisi

ortaklarin kanunla belirlenmis haklarin1 tanimali ve servet, is ve finansal olarak

% Zeynep Onder, “Kurumsal Sirket Yonetimi Alamnda OECD ilkeleri, Diger ilkeler ve Tiirkiye” A.
TARHAN(Ed.) Kurumsal sirket Yonetimi Konferansi, TCMB Insan Kaynaklar1 Genel Miidiirliigii,
(Ankara.Nisan 2003),s.127.
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kalici1 girisimlerin yaratilmasina yardimci olacak sirket ve ortaklar arasinda
isbirligini tesvik etmelidir.

Kurumsal yonetim yapisi paydaglarin kanunla korunmus haklarina saygi
gosterilmesini garanti altina almalidir. Ayni1 zamanda paydaslarin menfaatleri
yasalarla korunmalidir. Dolayisiyla haklarinin  kanunla korunmus oldugu
durumlarda onlarin haklarin1 kullanamamalarindan ortaya c¢ikan sorunlar1 giderme
firsat1 olmalidir.

Paydaslarin  katilmimi artiracak performans gelistirici  politikalara izin
verilmelidir. Bu politikalar1 sdyle siralayabiliriz:

e Belirli kararlarda paydas goriisiine bagvurulmas.

e Yonetim kurulunda calisanlarin temsil edilmesi.

e (Calisanlara kirdan pay hakki verilmesi.

e (Calisanlara hisse senedi opsiyonu verilmesini sayabiliriz.

Kisaca belirtmek gerekirse isletmelerin basariya ulagsmalarinda kilit unsurlardan
birisi paydaslaridir. Isletmenin paydaslarina fayda saglamasi uzun vadede isletmenin

yararinadir.

4.4. Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik

OECD ilkelerinin bu boliimii “Kurumsal yonetim yapisi finansal durum,
performans, miilkiyet ve yonetim de dahil olmak iizere sirketi ilgilendiren her tiirlii
maddi konuda zamaninda ve dogru bilgilendirmenin yapilmasini garanti etmelidir”
ilkesiyle baslamaktadir. isletmelerin pay sahipleri icin gerekli bilgileri zamaninda
kamuya aciklamasi yatinmcilar iizerinde giiven telkin eder. Ciinkii yatirimcilar
yatirim yapmadan Once giivenilir bilgiye ihtiya¢ duyacaktir. Kamuya aciklanacak
bilgiler esitlik ilkesi geregi biitiin pay sahiplerine ayn1 zamanda duyurulmalidir.

Bir isletmenin kamuya yapacag aciklamalarda bunlarla kisith kalmamak tizere
isletme ile ilgili cesitli konular1 icermelidir. Ornegin; sirketin finansal ve
operasyonel sonuglari, sirketin amaclari, ana pay sahipligi ve oy haklari, yonetim ve
yiirlitmenin iiyeleri, bu kisilerin parasal kazanimlari, goriiniirdeki maddi risk
faktorleri, calisanlar1 ve diger ortaklar ilgilendiren maddi konular, yonetim yap1 ve
politikalarini icermelidir.

Aciklanan bilgiler finansal ve finansal olmayan agiklamalara, denetime
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uygunluk gosterecek yiiksek muhasebe standartlarinda hazirlanmalidir. Finansal
raporlarin hazirlanmas: ve sunumu ile ilgili bir gosterge olarak, senelik bagimsiz
denetim raporlar1 hazirlatilmalidir. Bilgiye ulagmayla ilgili kanallar olusturulmasi,
kullanicilarin adil olarak, zamaninda ve maliyetleri azalmis olarak bilgiye

ulagmalarina yardimci olacaktir.

4.5. Yonetim Kurulunun Sorumluluklar:

OECD ilkelerinin son bolimidiir. “Kurumsal yonetim yapisi, sirketin
stratejisinin belirlenmesini, yoneticilerin kurul tarafindan izlenmesini ve kurulun
sirket ve hissedarlar gozetimindeki giivenilirligini garanti altina almahidir” diyerek
baglar.

Kurul iiyeleri tam bilgilendirilmis olarak, iyi niyetle ve dikkatle sirket ve
hissedarlarin ¢ikarlarin1 koruyacak sekilde hareket etmelidirler. Kurul kararlarinin
farkl1 hissedar gruplarini farkli sekilde etkilemesi s6z konusu oldugu hallerde Kurul,
tiim hissedarlara karsi adil olmalidir. Kurul yiiriirliikteki kurallara uyulmasini ve
azinlik gruplarin haklarinin korunmasini garanti altina almalidir. Kurul iyeleri,
gorevlerini  gerceklestirebilmek icin gerekli ve dogru bilgiye zamaninda
ulasabilmelidir.

Yonetim kurulu temel bazi fonksiyonlari yerine getirmelidir:

e Isletme stratejisi, temel eylem planlari, risk politikasi, yillik biitge ve is
planlarinin hazirlanmasi konularini ele almak ve idare etmek, sirketin
performansi i¢in hedefler belirleyip bunlarin uygulanmasini takip etmek,
sermaye kalemlerinin gelisimi konusunda 6ngoriilii olmak.

® Yiiriitme gorevlilerini se¢mek, idare etmek, gerektiginde degistirmek.

e Yiiriitme gorevlileri ve Kurul {iiyelerinin {iicretlerinin belirlenmesi, kurul
iyelerinin {icretlerinin tespiti i¢in resmi ve seffaf bir sistem belirlenmesi.

e Isletme kaynaklarinin koétii niyetli kullanimi da dahil olmak iizere, Yonetim,
Kurul iiyeleri ve hissedarlar arasinda ortaya cikabilecek anlagsmazliklarin
izlenmesi ve idare edilmesi.

e Uygun sistemlerin kullanilmasi ve bagimsiz denetim de dahil olmak iizere

sirketin muhasebe ve raporlamasinda birligin saglanmas.
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e Uyguladigt yonetim kurallariin  etkinligini  izlemek, gerektiginde
degisiklikler yapmak.
¢ Bilgilendirme ve iletisim konularinin takip edilmesi.
Yonetim kurulu 6zellikle yonetimden bagimsiz olarak kurumsal meselelerde
tarafsiz degerlendirmesini yapmalidir. Isletmenin faaliyetlerini objektif olarak

yiiriitmelidir.

5. GELENEKSEL YONETIM VE KURUMSAL YONETIM ARASINDAKI
FARKLILIKLAR

Geleneksel isletmelerde sermaye, miilkiyet, yonetim tek bir kisiye aittir.
Geleneksel yonetim anlayisinin temel Ozelligi, organizasyonlarin emir komuta
zinciri seklinde yonetilmesidir.

Tiim diinyada ki, geleneksel “yonetim” anlayisi, yerini “kurumsal yonetim”
olarak ifade edilen, katilimciliga ve ortakliklara dayali yeni bir yaklasima birakmaya
baglamistir. Bu yeni yaklasim kapsaminda yerel yonetimler, sivil toplum kuruluslari
ve diger yerel aktorleri, artik “ortaklar” olarak goriilmeye baslamistir.

Ekonominin gelismesi, rekabetin artmasi, geleneksel isletmelerdeki ortak
sayisin1 artirarak cok ortakli olmaya zorlamustir. Isletmelerin gelismesi ve
biiylimesine paralel olarak geleneksel mutlak sahiplik fonksiyonu giderek ortadan
kalkmaya baglamistir. Isletme kurucular1 ve ana sermayedarlarin geleneksel aile
isletmelerinde var olan sahip-vekil iligkisi de ortadan kalkmaya baslar. YOnetim
kurulu ve icra kurulu baskani sadece isletme kurucular1 ve ana sermayedarlarin
cikarlarina degil, tiim hissedar(shareholder) ve tiim paydaslarin(stakeholder)
¢ikarlaria hizmet etmek zorunda kalir”’.

Kurumsal yonetim ve geleneksel yonetim arasindaki en 6nemli farkliliklardan
bir tanesi de “kurallar”(rules) ve “takdirler’(discreation) yoniindedir. Kurumsal
yonetim en genis anlamda kurallara dayali bir yonetim bi¢imidir. Pay sahibi ve
menfaat sahiplerine iliskin kurallari icerir. Oysa geleneksel isletme yoOnetiminde

kurallardan ziyade isletme sahibinin takdiri 6n plandadlrsg.

7 Ali Pasly, a.g.e.,s.44-49
> Giirbiiz, Ergincan,a.g.e.,s.11
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Kurumsal yonetim ve geleneksel yonetim arasindaki farkliliklardan bir digeri de
denetim islevidir. Geleneksel yonetimde isletmenin faaliyetlerinin denetimi
dogrudan isletme sahip ve yoOnetim kurulu tarafindan yerine getirilmektedir.
Kurumsal yonetim anlayisinda ise paydaslarin isletmeyi yoneten sahip ve vekilleri
denetleme yetkisi bulunmaktadir. Kurumsal yonetimde isletmeyi yoneten kisilerin

tiilm menfaat sahiplerine hesap verme yiikiimliiliigli bulunmaktadir

6. TURKIYE’'DE KURUMSAL YONETIM UYGULAMALARI

Uluslar aras1 ve yerel gelismeler, kurumsal yonetim tartismalarint Tiirkiye nin
giindemine tagimistir.

Fransiz Kita Avrupasi hukuk sistemine mensup olan Tiirkiye’de kurumsal
yonetime iligkin kanun temel Ticaret Kanunu’dur. Bu kanun 1850’de Fransiz
Ticaret Kanunu’ndan uyarlanmis ve 1926 ve 1956’da Alman, isvicre ve Italyan
hukukundan alinan hiikiimlerle degistirilmistir. Sermaye piyasast her ne kadar
Anglo-Saxon hukuk sisteminden alintilar olsa da kokenleri Kita Avrupasi hukuk
sistemine dayanmaktadlrsg.

Son yillarda sermaye piyasalarinin  gelistirilmesi, rekabetin  artmasi
dogrultusunda uluslar arast gelismeler kurumsal yonetim iizerinde standartlar
olusturulmaya baslanmistir. Bu standartlar iilkemizde de uygulanmaya baslanmaistir.
Ulkemiz kosullar1 dikkate aliarak Avrupa Birligi uyum calismalar1 da goz oniine
almarak OECD ilkeleri esas alinarak SPK tarafindan hazirlanmaktadir. Degisen
kosullara gore diizenlenen bu ilkeler SPK tarafindan duyurulmaktadir.

Cesitli tilkelerde ve Tiirkiye’de kurumsal yonetim ve sirket performansi
arasindaki iligkiyi inceleyen caligmalarda; kurumsal yonetim ilkelerini gérece daha
1yl uygulayan sirketlerin borsa performanslarinin, bunlar1 yeterince uygulamayan
sirketlere gore daha yiiksek oldugu, kurumsal yonetim ilkelerini ileri derecede
uygulayan sirketlerin 6z sermaye karliliginin genelde daha yiiksek c¢iktigi, halka
aciklik orani gorece yiiksek olan sirketlerin kurumsal yonetim ilkelerini daha ileri
derecede uyguladiklari, daha iyi yonetilen sirketlerin kredi verenlere daha ¢ok giiven

duygusu verdikleri ve bu sekilde dis finansmandan daha fazla yararlanma olanagi

Kula,a.g.e.,s.145.
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bulduklar1 sonuglarina ulasilmistir. Kurumsal yonetim ilkelerini daha fazla 6zen
gostererek uygulayan, boylece -bir anlamda- kurumsal bakimdan daha iyi yonetilen
isletmelerin hem borclanarak hem de yeni hisse senedi ihra¢ ederek dis finansman
kaynaklarina daha kolay bir sekilde erisebilmeleri miimkiin olmaktadir®.

Ulkemizde kurumsal yonetimin basariyla saglanabilmesi icin, siirdiirebilir yap:
olusturmak, yenilik¢i olmak, son degisimleri takip edebilmek, Olciilebilir ve
kiyaslanabilir yap1 olusturmak, denetime agik, seffaf ve etik ilkelere bagli olmak
gerekir.

Diinyada yolsuzluklarin meydana getirdigi kirlenmeyi bilimsel olarak izleyen
Uluslararas1 Seffaflik Orgiitii 2002 yilinda 'Yolsuzluk Algilama Endeksleri’ni
yayinlamistir. Buna gore Tiirkiye 102 iilke arasinda 64'iincii olmustu. Endekste ilk
sirada yer alan iilkeler ise Finlandiya, Yeni Zelanda, Danimarka, Izlanda, Singapur,
Isveg ve Isvigre oldu®.

2003 yilinda Yolsuzluk Algilama Endeksi’ne gore, ‘Tiirkiye, 133 iilke arasinda
77'inci sirada yer almaktadir.

2004 Yolsuzluk Algilama Endeksi’ne gore, Tiirkiye, ‘riigvet ve yolsuzluk
algilama endeksi temiz iilke’ siralamasinda 146 iilke arasinda 77'inci sirada yer aldu.
Ancak 6nemli olan siradan ¢ok, 10 lizerinden verilen yolsuzluk derecesidir. Gegen
yil 10 iizerinden 3.1 olan yolsuzluk derecesi, bu yil 3.2'ye yiikseldi. Miitevazi1 de
olsa bir artisin olmast, Tiirkiye'nin bu konuda iyiye dogru gittigini gosteriyor®.

2005 'Yolsuzluk Algilama Endeksi'nde Tiirkiye 146 iilke arasinda 77. oldu.
Tiirkiye, Benin, Misir, Mali ve Fas gibi iilkelerle ayni siray1r paylasti. Raporun
Tiirkiye dahil 40 iilkede 2004 yilinda yolsuzlukla ilgili yasa caligmalari ve dnemli
yolsuzluk olaylarinin 6rnek alinarak hazirlandigi belirtildi. Raporda, Tiirkiye'de son
bir yilda yolsuzlukla ilgili kabul edilen ve hazirlanan kanun tasarilarinin da
Ozetlendigini 'bankalarin hortumlanmasi ve Yargitay'la ilgili yolsuzluklarin' bu
calismada yer almistir. 2006 yilina baktigimizda orgiitiin 2005 yili i¢in yaptigi
siralamada 65. sirada olan Tiirkiye, 2006 yilinda 60. siraya yiikseldi®.

Bu durum Tiirkiye’de heniiz kurumsal yonetimin oturmadiginin gostergesidir.

60 Demirbasg, Uyar, a.g.e., s.79.

®! hitp://www.radikal.com.tr/haber.php?haberno=146738 .(Temmuz 2007)

62 http://webarsiv.hurriyet.com.tr/2004/10/21/540722.asp .(Temmuz 2007)

63 http://www.dunyagazetesi.com.tr/news_display.asp?upsale_id=313975&referrer=rss. (Temmuz 2007)
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Yasal diizenlemelerle birlikte kurumsal yonetim uygulamalarinin desteklenmesi

gerekmektedir. Daha seffaf ve hesap sorulabilir bir yonetim olusturabilmek icin bu

uygulamalarin hayata gecirilmesi gerekmektedir.

Tablo 2. Son Dokuz Yilda Tiirkiye’nin Yolsuzluk Algilama Endekslerindeki Yeri

Yil  Tiirkiye’nin Derecesi Endeksteki Ulke Sayis1  Tiirkiye’nin
Sirasi

1995 4.10 40 27
1996 3.54 54 33
1997 3.21 52 38
1998 3.4 85 54
1999 3.6 99 54
2000 3.8 90 50
2001 3.6 91 54
2002 3.2 102 64
2003 3.1 133 77
2004 3.2 146 77

http://www.saydamlik.org/algilamaendeksi.html, 2007.

Yukaridaki tabloda yer alan sonuglar seffaf bir isletme yonetimi olusturabilmek

icin alinmasi gereken daha bir¢ok tedbir oldugunu gostermektedir.

2000’1i yillarin basinda, sermaye piyasamizin yonetim, gézetim ve denetim iist

otoritesi bu konuda oldukga etkili caligmistir. Sermaye Piyasast Kurulu (SPK)

kurumsal yonetim ilkelerinin olusturulmasinda, basta 1999 yilinda yayimlanan

“Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Teskilat1 (OECD) Kurumsal Yo6netim ilkeleri’ne

iliskin taslak metin olmak iizere, diinyada benimsenmis tavsiye edilen uygulanan

genel esaslar ¢ercevesinde —ililkemizin kendine 6zgii kosullarin1 da dikkate alarak-

diinyadaki gelismelere paralel bir yontem izlenmis ve nihayet 4 Temmuz 2003

tarihli kurul karariyla “Kurumsal Yonetim ilkeleri”ni kamuya aciklamstir.
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Yayimladig1 bu ilkelerle SPK, sirketlerin faaliyetlerini uluslar arasi standartlarda
stirdiirebilmesi ve daha etkin ve seffaf bir yonetim anlayisi ile ulusal/uluslar arasi
finans kaynaklarindan daha ucuz ve kolayca yararlanmay1 hedefledigini her firsatta
belirtmistir.

SPK’nin Seri: VIII, No:40 sayil1 “Sermaye Piyasasinda Derecelendirme Faaliyeti
ve Derecelendirme Kuruluslarina iliskin Esaslar Tebligi” 04/12/2003 tarihindeki
Resmi Gazete’de yayimlanarak yiirtirliige girmistir. Degisiklige ugrayan s6z konusu
teblig uyarinca, derecelendirme faaliyeti; kredi derecelendirmesi ve ‘“Kurumsal
Yonetim Ilkelerine uyum derecelendirmesi” faaliyetlerini kapsamaktadir. Teblig ile
getirilen “Kurumsal Yonetim ilkelerine Uyum Derecelendirmesi”, “ortakliklar ve
sermaye piyasast kurumlarinin Kurulca yayimlanan Kurumsal Yonetim ilkeleri’ne
uyumun derecelendirme kuruluslar1 tarafindan bagimsiz, tarafsiz ve adil olarak
degerlendirilmesi ve siiflandirilmasi faaliyeti” olarak tanimlanmistir.

Ayrica Kurulun 10 Aralik 2004 tarihli toplantisinda, kurumsal yonetim ilkelerine
uyumun saglanmasi amaciyla, hisse senetleri IMKB’de islem goren sirketlerin 2005
yilinda yayimlanacak 2004 yilina iliskin faaliyet raporlarindan baslamak {izere,
sirketlerin kurumsal yonetim kapsaminda durumlarinin izlenebilmesi amaciyla, bu
raporlarda ya da sirketlerin internet sitelerinde aciklanacak asgari unsurlari
belirleyen Kurumsal Yonetim Uyum Raporu’na yer vermeleri gerektigine karar
verilmistir.

SPK’nin yakin tarihli bir toplantisinda ise (7 Subat 2005), kurumsal yonetim
ilkelerinde degisiklik ve eklemeler yapilmasi ve ayrica IMKB Kurumsal Yénetim
Endeksi Olusturulmasi’na iliskin kararlar alinmistir. Bu kararlar, aslinda OECD
Kurumsal ~ Yonetim  Yonlendirme  Komitesi’'nin  yaptigi  degisikliklere
dayandirilmigtir. Bizde heniiz olusturulma asamasindaki “Kurumsal Yonetim
Endeksi’nin —bu endekse sahip diger iilke orneklerine benzer sekilde- bireysel ve
kurumsal, ulusal ve kiiresel yatirimcilara, hisse senetleri borsada islem goéren
sirketlerin kurumsal yonetim egilimi hakkinda bilgi veren yararl bir gosterge olmasi
beklenmektedir®.

Kurumsal yonetimin amaci basta pay sahipleri olmak iizere dogrudan ve dolayh

menfaat sahiplerinin isteklerini yerine getirmektir. Bu sistemde; paydaslar ve diger

#A. Osman GURBUZ,Kurumsal Yonetim: Ulkemizdeki Diizeyine iliskin Degerlendirmeler,(Antalya —
21 Nisan 2005), http://archive.ismmmo.org.tr/docs/sempozyum. (Temmuz 2007)
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menfaat sahipleri isletme amag¢ ve hedeflerini belirlerken, hedeflere ulagilabilmesi
icin isletmenin varliklar1 ve temsilcileri kontrol edilir. Bu nedenle bir kurumsal
yonetim modeli olarak paydas yaklasimi 6nem kazanmaktadir. Isletmenin her tiirlii
dolayli ve dolaysiz faaliyetlerinden etkilenen paydaslar olarak adlandirilan ¢ikar
gruplar1 igletmenin uzun siireli basar1 saglamasinda rol oynayan kisilerdir.

Kurumsal yonetime verilen dnem sonucunda bir¢ok iilkede calismalar yapilmaya
baslanmistir. Yapilan calismalardan en kapsamlisi Kaufman, Kraay, Lobaton
tarfindan yapilan aragtirmadir. 1999 yilinda Diinya Bankasi tarafindan yapilan bu
calismada iilkelerin sahip oldugu kurumsal yonetim diizeyi alt1 kritere baglanmistir.
Bu kriterler®:

e Aciklik ve hesap verebilirlik

e Politik istikrarsizlik

e Hiikiimet etkililigi

e Hukukun iistiinligii

¢ Diizenleyici nitelikler

¢ Yolsuzluklarin kontrolii

Asagidaki tabloda Tiirkiye’ nin bes iizerinden kirlilik derecesi gosterilmistir. Bes
tizerinden yapilan puanlamada bir en temizi, bes en kirliyi temsil etmektedir.

Tablo 3’de goriildiigii gibi basta yerel yonetimler olmak iizere vergi daireleri, is
alemi, saglik hizmetleri, egitim hizmetleri izinler, ruhsatlar konularinda diinya
ortalamalarina gore daha biiyiik bir sapma goriiliiyor. Yani bu sektorler diger diinya

tilkelerine kiyasla bizde daha fazla kirlilik i¢inde goriiliiyor.

% D.Kauffman, A.Kraay, Z.Lobaton, “Aggregating Governanve indicators”, The World Bank Working
Paper,(1999), s.1.
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Tablo 3. Tiirkiye’nin Kirlilik Derecesi

Sektor Tiirkiye nin 5 Ulkeler Sapma
Uzerinden Kirlilik Ortalamasi
Derecesi
Vergi Daireleri 4,2 3,4 -0,8
Ozel Sektor 4,1 3.4 -0,7
Giimriikler 4,1 3,3 -0,8
Saglik Hizmetleri 4,1 3,3 -0,8
Yerel Hizmetler 4,1 3,0 -1,4
Siyasal Partiler 4,0 4,0 0
POllS 4,0 3,6 _094
Yargi 3.9 3,6 -0,3
Egitim 3,9 3,1 -0,8
Parlemento 3,8 3,7 -0,1
Medya 3,8 3,3 -0,5
Lisans ve 1izin 3,8 3,0 -0,8
hizmetleri
Sivil Toplum 3,5 2,8 -0,7
Kuruluslari
Din Hizmetleri 3,3 2,7 -0,6
Silahli Kuvvetler 3,1 2,9 -0,2

(1:En temiz, 5:En kirli)
http://www.saydamlik.org/turkce.html, 2007.

Tiirkiye’de kurumsal yonetim alaninda yapilan calismalara baktigimizda
TUSIAD Haziran 2000’de OECD ilkelerinin ¢evirisini yapt1rm1$t1r66. Daha sonra
TUSIAD Aralik 2002°’de “Kurumsal Yoénetim En Iyi Uyulama Kodu: Yénetim
Kurulunun Yapisi ve Isleyisi” adi altinda bir kod yaymlamistir. Bu calismada
yonetim kurullarinin yapisi isleyisi konulari iizerinde odaklanmaktadir.

Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi’ de Tirkiye’deki kurumsal yOnetim

uygulamalarinin gelistirilmesi icin olusturulan bir dernektir. Tiirkiye Kurumsal

66TUSIAD, Kurumsal YoOnetim [lkeleri, Yayin No: TUSIAD-T/2000-06-285,2007,
http://www.tusiad.org/00.htm
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Yonetim Dernegi(TKYD), kurumsal yonetim anlayisinin iilkemizde taninmasina ve
gelismesine katkida bulunmak ve en iyi uygulamalariyla hayata gecirmek i¢cin 2003

yilindan bu yana faaliyetlerini siirdiirmektedir®’.

% TKYD, Kurumsal Y6netim, 2007, http:/www.tkyd.org/tkyd.asp?ID=1
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IKINCIi BOLUM

BiR KURUMSAL YONETIM MODELi OLARAK PAYDAS YAKLASIMI

Birinci boliimde kurumsal yonetim kavramina deginilmistir. Konuya kurumsal
yonetim modelleri acisindan bakildiginda iki ayr1 anlayisin mevcut oldugu
goriilmektedir. Bunlardan ilki Amerika ve Ingiltere’de uygulanan Anglo-Saxon
modelidir. Bu model isletmelerin yonetiminde onceligi hissedarlara vermektedir. Bu
nedenle bu modele ‘“hissedarlara dayali kurumsal yonetim” denmektedir. Bu
anlayista hissedarlarin disinda isletme ile ilgili olan diger gruplarin istek ve
beklentileri dikkate alinmamaktadir. Oysa Kita Avrupasi anlayisinda, isletme
yonetiminde hissedarlar kadar diger gruplarinda istek ve beklentileri de dikkate
alinmaktadir. Bu nedenle bu modele de “kurumsal yonetimin paylasimci modeli”
olarak da adlandirilmaktadir.

Her iilkenin sahip oldugu farkl kiiltiir ve degerler kurumsal yonetim alaninda
yapilan diizenlemelerin ¢esitliligini artirmistir. Kurumsal yonetim yaklasimi tilkenin
icinde bulundugu genel sartlar, piyasalarin gelismislik diizeyi ve isletme
uygulamalarina gore sekillenmektedir. Bizim iilkemizde daha once birinci boliimde
degindigimiz kurumsal yonetim sistemlerinden Kita Avrupasi Modeli gecerlidir. Bu
model Kita Avrupasinin ¢ogunda oldugu kadar Japonya’da da gecerli olan sistemdir.
Bu anlayista gecerli olan kilit kavramlardan birisi “paydas kavrami”dir. Paydaslar
isletmenin faaliyetlerinden dogrudan veya dolayli olarak etkilenen tiim kisi ve
gruplardir. Kurumsal yonetimle ilgili olarak yapilan su tamimlama modelin
benimsendigini acik bir sekilde ortaya koymaktadir. Ayrica paydas yaklagiminin da
Onemini ortaya koymaktadir.

Kurumsal yonetim; anonim ortakliklarin idaresinde ve faaliyetlerinde kar elde
etme ve bu kar1 pay sahiplerine dagitma ana unsuru ve amacini tagiyan geleneksel
islevlerin yaninda, hissedar ve yoneticiler de dahil olmak iizere tiim paydaslarin

haklarimin korunmasini, paydaslarinin talep ve beklentilerinin karsilanmasini ve bu
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baglamda isletmelerin paydaslar ile iletisim ve etkilesiminin saglanmasini ifade
etmektedir®®.

Bu tanima bakildiginda isletmelerin faaliyetlerinden etkilenen tiim ¢ikar gruplar
isletme yonetiminde dikkate alinmaktadir. Bu anlamda, paydaslar1 dikkate alan ve
isletmenin iligkili oldugu bu gruplarla iletisimini saglayan bu anlayisa “paydas
yaklasim1” ad1 verilmektedir.

Rekabetin hizla arttigi giinlimiiz diinyasinda isletmelerin faaliyetlerinden
etkilenen cikar gruplarina artik daha fazla nem vermesi gerekmektedir. Bu amacla
ortaya atilan paydas yaklasimi isletmelerin karar almalarinda daha kolay yontemler
one siirmiistiir. Bu boliimde paydas yaklasimi hakkinda genel bilgi verildikten sonra
kurumsal yonetim ve paydas analizi arasindaki iliskiye deginilecektir. Daha sonra
paydas analizinin asamalar1 hakkinda bilgi verilerek paydas yaklagiminin gelisimi

anlatilacaktir.

1.PAYDAS YAKLASIMI HAKKINDA GENEL BIiLGI

Giiniimiizde isletmeler pek cok farkli kesimle ic¢ icedir. Isletmelerin basarili
olmas1 bu kesimlerle olan iletisimine baghdir. Isletmelerle dogrudan veya dolayl
olarak iligki i¢inde bulunan 6gelere paydas adi verilmektedir. Paydaslar, toplumda
isletmenin iligskide oldugu, isletmenin faaliyetlerinden etkilenen ve faaliyetleriyle
isletmeyi etkileyen tiim toplumsal taraflardir. Freeman, paydaslari, “organizasyonel
amaclarin basarilmasim etkileyen veya basarisindan etkilenen bir grup veya kisi”
olarak tanimlamistir®.

Bu boliimde paydas kavraminin gelisimi, tanimlanmasi, ozellikleri iizerinde
durulacaktir.

1.1 Paydas Kavraminin Gelisimi

Paylagimci teriminin ilk kullanimi Stanford Arastirma Enstitiisii'niin (SAE)
19601 yillardaki caligmalarinin sonucunda dogmustur. Daha sonra bu kavram, Igor
Ansoff ve Robert Steward'in c¢alismalariyla gelistirilmistir. Stanford Arastirma
Enstitiisti, yoneticilerin paylasimcilarin destekledigi amaclart gerceklestirebilmek

icin toplumun, bor¢ verenlerin, tedarikcilerin, miisterilerin, c¢alisanlarin ve

% Millstein,a.g.e..s.27.
69 R.E.Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach,(Boston: Pitman,1984), s.25.
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hissedarlarin kaygilarini anlamaya ihtiya¢ duyduklarin ileri siirmektedir. Bu destek
uzun siireli basart i¢in gereklidir. Bu nedenle yonetim, aktif bir sekilde isletme
stratejileri  siirdiirebilmek icin tiim paylasimcilarla olan iligkilerini dikkatle
incelemelidir’’. Stanford Arastirma Enstitiisiine gore, soz konusu gruplarin destegi
olmadan organizasyon varligini siirdiiremeyecektir’ .

Onceleri isletmelerin en 6nemli amac1 kir elde etmek ve ortaklara iyi bir kar
dagitimi saglamak olarak goriilmekteydi. Ve giiclii bir finansal yapi isletmelerin
basarih sayilmalart icin yeterli kabul edilmekteydi’”. Fakat son ddénemde ortaya
atilan paydas kavramu isletmelerin geleneksel islevlerinin yaninda faaliyetlerinden
etkilenen, yarar ya da zarar saglayan tiim ¢ikar gruplarim dikkate almasi gerektigini
savunur.

Paydas kavrami ve paydas analizi 1980’lerin ortalarindan beri is etigi ve
toplumsal sosyal sorumluluk gibi alanlarda yaygin olarak kullanilmaktadir.
Isletmeler karar alirken paydaslarim g6z ardi edemezler. Ozellikle sosyal
sorumlulukla birlikte gelisen paydas kavrami isletmelerin karar alirken dikkate
aldig1 hedef gruptur. Sosyal sorumlulugu tanimlamak gerekirse sosyal sorumluluk;
“bir isletmenin ekonomik ve yasal kosullara, is ahlakina isletme ici ve cevresindeki
kisi ve kurumlarin beklentilerine uygun bir ¢alisma stratejisi ve politikas1 giitmesine
iliskindir73. Yani isletmenin, kendisiyle ilgili taraflarin (hissedarlar, calisanlar,
tiikketiciler ve nihayet tiim toplumun) higbirinin ¢ikarlarina zarar verilmeden
yonetilmesi seklinde sosyal sorumlulugu tanimlayabiliriz. Tanimdan da anlasildigi
gibi igletmeler artik etkilesim i¢inde bulundugu c¢ikar gruplarimi dikkate almak
zorundadir.

Kurumsal sosyal sorumluluk ise genel sosyal sorumlulugun altinda isletmelerin
sosyal sorumluluklarini ifade etmektedir. Isletmelerin sosyal sorumlulugu modern

isletmecilikte 6nem kazanan unsurlardan birisidir’*.

" R.E. Freeman ve J.McVea, A Stakeholder Approach to Strategic Management, Hitt, M.A /Freeman,
E./Harrison, J.S. (Eds.): The Blackwell Handbook of Strategic Management, Oxford, (2001),s.2.

7 R.K.Mitchell,., B.R.Agle, & Wood, D.J. Toward a Theory of Stakeholder Identification and
Salience: Defining the Principle of Who and What Really Counts. Academy of Management Review,
v 22,n4,.(1997), s.26.

" Inan Ozalp,“isletmelerde Paydas Kavramu ve Paydaslarin Yonetimi, Arcelik ve Tusasg’ta Yapilan Bir
Uygulama,” 9. Ulusal Yénetim Organizasyon Kongresi Bildirileri,(Istanbul: 24-26 May1s 2001),s.1.

3 Erol Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, (Istanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim A.S., Genisletilmis 5. Baski, 2000), s.104.

™ {smet Mucuk, Modern isletmecilik, (Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2001), s.27.
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Kurumsal sosyal sorumluluk sosyal ve c¢evre sorunlarini géz oniine alan, ayni
zamanda daha fazla seffaflik gerektirecek tiim paydaslarin ¢ikarlarimi koruyan genis
bir kavramdir””.

Kurumsal sosyal sorumluluk iizerine ¢alisan bir¢ok bilim adami Freeman’in
isletmelerin paydaslarina karsi sorumluluklart oldugu goriisiinii paylasmaktadirlar.
Bu goriise paralel olarak ortaya c¢ikan paydas yonetimi kavrami, isletme
kaynaklarinin, birinci ve ikinci derece olarak ikiye ayrilan paydaslar arasinda
dagitiminin etkilerini incelemeyi hedeflemistir’®.

Son donemlerde is hayatinda gerceklesen Onemli i¢sel ve digsal degisiklikler
sonucunda, yoneticiler degisimlere ayak uydurmasi gerektiginin farkina
varmiglardir. Bu degisim paydaslar1 nasil gordiikleri ile ilgilidir. Bu gelismelerin
sonucunda igletmeler icin paydas kavrami 6nemli hale gelmistir. Paydas kavraminin
ortaya ¢ikmasindan sonra yoneticiler sadece isletmeyle ilgili oldugunu diistindiikleri
gruplar degil, tiim toplumu veya kendilerinin isletmeyle iliskisi oldugunu diisiinen
herkesi paydas olarak gormiislerdir’”.

Isletmeler, cevrelerindeki sistemin bir parcasi olduguna gére yasamlarini devam
ettirebilmeleri icin cevrelerindeki degisimlere uyum saglamalar1 gerekmektedir.
Isletmeler faaliyetlerinin sadece isletme iciyle simirli kalmadiginin farkina varmalari
gerekmektedir. Sadece calisanlariyla degil ayni zamanda piyasayl, tedarik
piyasalarini, toplumu, sivil orgiitleri ve kamu sektoriinii etkilediginin ve tiim bu

paydaslariyla etkilesim icinde oldugunun bilincinde olmalidir.

1.2. Paydas Yaklasiminin Tanimlanmasi

Paydas yaklasimi, isletmenin faaliyetlerini ve kararlarini nasil farkli unsurlarin
etkiledigini ve isletme faaliyetlerinin ve kararlarimin nasil farkli unsurlar
etkiledigini gostermenin ve aciklamanin analitik bir yoludur. Paydas yaklasimi,

isletmenin paydaslarinin etik yonetimine uygulandiginda, kiar maksimizasyonunun

> Kristina K. Herrmann, Corporate Social Responsibility and Sustainable Development: The European
Union Initiative as a Case Staudy, www.sciencedirect.com, s.205.

" G.Alpay, K.Develioglu, I.Evcimen, “Isletmelerin Sosyal Sorumluluklari: Belirleyici Etken Olarak
Kurumsal Degerler”, 10. Ulusal Yonetim Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, (23-25 Mayis 2002),
s.75.

7 B.Archie Carroll, “Business and Society: Ethics and Stakeholder Management'', Cincinnati : South-
Western Publishing, ,(1989) s.128.
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haklar1 goz Oniine alan, adaletle sinirlayan bireylerin iliskilerinde bir paydasa sahip
olan isletmenin tiim noktalarina yayg1n1a§t1r11ma11d1r78.

Paydas yaklasimi isletmenin stratejik faaliyetleri ile bu faaliyetlerden etkilenen
ve etkileyenler arasindaki karmasik etik iligkilerin bir haritas1 ve yonetimi i¢in bir
metottur’”.

Son zamanlarda isletme yazininda en Onemli trendlerden biri paydaslarin
tanimlanmas1 ve yonetimidir. Bu konuda ilk ¢ikis noktas1 1982 yilinda R. Edward
Freeman’in Stratejik Yonetim: Paydas Yonetimi Yaklasimi (Strategic Management:
Stakeholder Approach) isimli eseridir™. 1980 yilinda Jones isletmenin sosyal
sorumlulugunu “Toplumda isletme ortaklar1 disinda isletmeyle ilgili gruplarin
isteklerinin yasalara veya anlagsmalara bagli olarak yerine getirilmesi gerektigini ileri
stirmiistii. 1984 yilinda paydaslar teorisini ileri siiren Freeman’in tanimi soyledir:
“Orgiitteki paydas orgiitsel amaclarin basarilmasini etkileyen veya basarisindan

etkilenen bir grup veya kisidir™®',

Bu konuda sayisiz tamimlar yapilmigtir.
Freeman’in Evan ile birlikte yaptig1 bir tanim ise daha gercek¢i bir agidan konuya
bakmaktadir. Bu tanimda paydas “isletme faaliyetleri sonucunda haklar1 ¢ignenen
veya korunan, diger bir deyisle isletme ile iliskilerinden yarar saglayan veya zarar
goren kisi veya gruptur”’. Paydas kavraminin ele alinmasinda tanimlardan hareket
ederek asagidaki sorulara cevap aranmalidir™.

1- Isletmenin paydaslar1 kimlerdir?

2- Bu paydaglar ne istiyorlar?

3- Paydaslar isteklerine kavusabilmek icin ne yapiyorlar?

4- Isletme yoneticileri paydaslari nasil yonetebilirler?

5- Yoneticiler sosyal sorumlulugunu yerine getirebilmek igin neler
yapabilirler?

6- Isletmenin paydaslarini dikkate alirken ve onlarla iliski kurarken hangi

yOnetim bilgi sistemine ihtiyaglar1 vardir?

8 N. Bowie and R. Duska, Business Ethics. (Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ,1991)

7 Freeman,a.g.e.

80Teff Frooman,Stakeholder Influence Strategies, Academy of Management Rewiev,
ay1:24/2,(1999),s.191-205.

$! Freeman, a.g.e.,s.46.

%2 Freeman,a.g.e., 5.46.
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Isletmeler, faaliyetlerinden dogrudan veya dolayl olarak etkilenenlerle iliskileri
ne kadar i1yi olursa isletme amacglarina o dlciide ulasmada basarili olacaktir. Aksi
takdirde hedeflerinden saparak iliskileri kotiilesecektir. Bu yaklasim paydas
yaklasiminin temel varsayimidir. Paydas teorisinin amaci isletmelerin i¢ ve dis
paydaslar ile giiclii bir iletisim kurmasimi ve bu sayede hedeflerine ulagsmasini
saglamaktir.

Paydas teorisinin altinda yatan temel, isletmelerin toplum iizerindeki etkisinin
artmasi ve bu nedenle de isletmelerin pay sahipleri disinda genis bir topluluguna
kars1 hesap verme sorumlulugu iistlenmeleridir.

Isletmeler, faaliyetlerinden dogrudan veya dolayl olarak etkilenen paydaslarina
onem vermek zorundadir. Ciinkii paydaslar, isletme ile iliskide bulunan ve bu
sayede isletmelerin faaliyetlerini siirekli kilan gruplardir. Asagidaki tabloda

paydaslar ve isletmenin paydaslarina olan sorumluluklari incelenecektir.

Tablo 4. Paydaslar ve Isletme Sorumluluklart

Paydaslar Isletmenin Sorumluluklar
Hissedarlar- Sahipler Karlilik
Calisanlar Adil tcret, 1y1 ve giivenli caligma ortami, is

giivencesi, adil davranmak

Sendikalar Miizakerelerde iyi niyetli olmak, is anlagsmasina
bagl kalmak

Hiikiimet Ulusal ve is yasalarina bagl kalmak

Miisteriler Arzu edilen mal ve hizmeti istenilen kalite,

miktar, fiyat, yer ve zamanda temin etmek

Tedarikgiler Anlasmalara baghh kalmak, pazarliklarda adil
olmak

Distribiitorler Anlasmalara baghh kalmak, pazarliklarda adil
olmak

Kamu(Miisteri Aldatic1  olmayan, inandirici  tanitimda

Olmayanlar) bulunmak ve bilgi sunmak

Rakipler Adil ticaret uygulamalarina sadik kalmak

Alpay, Develioglu, Evcimen, 2002.
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Paydas yaklasiminda isletmeler sermayedarlar1 ve paydaslarina karsi iliskileri
giivene dayanir. Ciinkii bu bir etik zorunluluktur. Isletmeler hissedarlarin,
tedarik¢ilerin, miisterilerin ve c¢alisanlarin  beklentilerine yonelik faaliyet
gijstermelidir83 .

Is diinyas:1 ve hiikiimetler paydaslar ile teknolojik, yasal, ekonomik, sosyal ve
politik cevreler ile iligski icindedir. Paydaslar; tehdit, firsat ve dis konulara karsi
sorumlu oldugu bireyler, isletmeler, gruplar ve milletlerdir. Internet ve bilgi
teknolojisi, kiiresellesme, yerellesme, sirket birlesmeleri ve savaslar miisteriler,
calisanlar ve isciler gibi paydaslarin degisimini hizlandirmaktadir. Is yonetimi ve
etik karar almayi bile degisime ugramaktadir™.

Isletmeler yerel, ulusal ve uluslar arasi cevre ile etkilesim icerisindedir.
Isletmeler faaliyetlerini siirdiiriirken makro ekonomik kosullar1 dikkate almalidir.
Isletmelerin hem ic, hem de dis cevredeki tiim aktorlere karsi olan sorumlulugu
bulunmaktadir. Bu sorumluluk alanlarini su sekilde siniflandirmak miimkiindiir:

e (alisanlara karsi sorumluluk,

e Miisterilere (tiiketicilere) yonelik sorumluluk,

e Hissedarlara yonelik sorumluluk,

e Dogaya ve ¢cevreye karst sorumluluk,

e Devlete kars1 sorumluluk,

e Tedarikcilere karsi sorumluluk,

e Rakiplere yonelik sorumluluk,

e Topluma kars1 sorumluluk vs.

Isletmelerin hem i¢c hem de dis cevresi siirekli degismekte, gelismekte ve
yenilenmektedir. Rekabet, yenilik, tiiketici talepleri, hiikiimet politikalari, artan
egitilmis ve ne istedigini daha iyi bilen insan sayis1 gibi cevreyi olusturan ana
unsurlar, isletmelerin gelismeleri ve biiyiimeleri icin degil, en azindan olduklar:
yerde varliklarini devam ettirebilmeleri icin yeni stratejiler, yeni calisma metotlar:

ve yeni ciktilar yani mal veya hizmetler iiretmelerini gerektirmektedir. Isletmenin

% W.M. Evan,R.E. Freeman, “A Stakeholder Theory of the modern corporation: Kantian Capitalizm” in
Beauchamp, T.,Bowie, N.(Eds),Ethical Theory and Business, (Prentice Hall, Englewood Cliffs,
NJ,1988),5.75-93.

% W. Joseph Weiss, Business Ethics, A Stakeholder and issues Management Approach, Joseph W.
Weiss. — 3rd ed. — Australia : SThomson/South-Western, (2003) s.1.
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cevresini olusturan dogal, toplumsal, hukuki, siyasal ve ekonomik kosullarin ortak
ozellikleri, devamli degisme ve dalgalanma durumunda bulunmalaridir. Zaten ¢cevre
devamli olarak degisen, yani sabit denge halini hicbir zaman korumayan hareketli
bir ortam seklinde tanimlanmaktadir. Bu kosullarda, herhangi bir isletme, rekabet
ozelliklerini koruyarak basarili olmak istiyorsa, faaliyetlerini ¢evresel faktorleri ve
bu faktorlerin degisme kabiliyetlerini hesaba katarak uygun bir bigcimde diizenlemek
zorundadir®. Orgiitler cevresel degisimlere ayak uydurarak isgoren tatminini
saglayabilirler ve yiiksek performansa ulagabilirler. Bir orgiitiin icinde bulundugu
cevreyi ve bu cevreyl olusturan tiim faktorleri tanirsak, insan kaynaklari
yonetiminde isgoren tatmini ve yiiksek performans hedeflerine nasil ulasilabilecegi
hakkinda gerekli ipuglarin1 yakalamak miimkiin olacaktir. Bir orgiitiin icinde
bulundugu ve cesitli faktorlerden olusan bu cevreyi daha iyi tanimlayabilmek i¢in
once cevreyi i¢ ve dis cevre faktorleri seklinde ayirmakta yarar vardir®®.

Toplumsal cevrede isletmeyi etkileyen en onemli grup miisterilerdir. Miisteriler
yarattiklar taleple iiriiniin fiyatinin, miktarinin ve kalitesinin belirlenmesinde etkili
olurlar. Insan kaynaklar1 yonetiminin, miisteri isteklerine uygun mal ve hizmet suna-
bilecek nitelikte ve sayida elemanlar1 6rgiitte bulundurmasi gereklidir. ise almadaki
adaletsizlikler nedeniyle orgiitiin prestijini yitirmesi, ¢evre bilincinin gelismesiyle
isletmenin iriinlerine kars1 miisteri boykotlari, milliyetcilik duygulariyla yabanci
isletmelere kars1i diismanca tutumlar vb. miisteri grubunun Orgiit faaliyetleri
tizerinde ne kadar etkili olabilecegini gosteren Orneklerdir. Hatta ise alinacak
adaylar iizerinde yapilan bir arastirma adaylarin ekolojik cabalar1 olan firmalari
cazip bulduklarini gostermesi agisindan ilgingtir87. Yani bireylerin her tiirlii konuda
karar alirken isletmelerin paydaslarin1 dikkate almasi tercih konusudur.

Bir kurulusun c¢esitli nedenlerle iliskide bulundugu kesimler is paydaslari
(stakeholder) olarak tanimlanmaktadir. Cagdas is yOnetimi anlayisi bir firmanin,
uzun donemde bagarili olabilmenin ancak iliskide bulundugu tiim kesimlerin
cikarlarinin korunmasi ile miimkiin olacagin1 benimsemektedir. Paydaslar, isletme

faaliyetleri sonucunda isletme ile iliskilerinden yarar saglanan veya zarar goren kisi

8 http://www.humanresourcesfocus.com/yonorg01.asp (Mart 2007) )

86 Tugray Kaynak, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, (5. Baski, Eskisehir : Anadolu Universitesi Yayinlari,
2001), s.11.

8 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, (Ankara :Gazi Kitapevi, Ekim 2000), s. 47-50.
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veya gruptur. Yani adindan da anlasildigi gibi isletmenin faaliyetinden dogrudan
veya dolayl olarak etkilenen gruplardir.

Paydas yaklasimi isletmelerin ekonomik, yasal ve teknolojik beklentilerini
anlamak ayn1 zamanda sebep sonug iligkisine dayali bir yoldur. Burada bireyler i¢in
bir analiz olusturularak, bireylerin giinlik hayatta duyduklarn olaylara
uyarlayabilmelerini saglamaktadir. Bu yaklasimdan faydalanacak olanlarin calisan
ya da yonetici olmasi gerekmez. Bu analiz isletmenin faaliyetlerinden etkilenenlerin
olaylar1 anlayabilmelerini saglar. Paydas analizi her tiirlii 6lgcekteki isletmeler i¢in

kullanilmaktadir.

1.3. Paydas Yaklasiminn Ilkeleri

Isletmelerin yonetiminde etkili bir performans gosterebilmek icin paylagimci
yaklagimin asagida sayilan yedi ilkeyi biinyesinde bulundurmasi gerekmektedir.
“Clarkson’un Ilkeleri” olarak bilinen bu ilkeler isletme yonetiminin paydaslarini
onemsemesine iligskin kilavuz niteligindedir. Bu ilkeler sunlardir®®:

1. Tlke: Yoneticiler isletme ile ilgili tiim yasal paydaslar1 dikkate almalidir.
Karar alma siireglerinde paydaslarin taleplerini dikkate almalidir.

2. Tlke: Yoneticiler paydaslarini dinlemeli ve acik bir sekilde onlarla iletisim
kurmalidir.

3. ilke: Yoneticiler her bir paydasin ilgi ve yeteneklerine duyarli davranis
kaliplarini ve siireglerini kabul etmelidir.

4. Tlke: Yoneticiler paydaslar arasindaki 6diil ve ¢abanin birbirine bagh
oldugunu fark etmelidir. Yoneticiler paylasimcilarin kisisel risklerini goéz oniine
alarak kurumsal faaliyetlerin faydalarim1 ve yiiklerini paydaslar arasinda adil bir
bicimde dagitilmasini saglamalidir.

5. Tlke: Yoneticiler, kurumsal faaliyetlerinden dolay1 ortaya cikan zararlari
minimize etmeyi garanti altina alabilmek i¢in diger biitiin paydaslarla isbirligi i¢inde
caligmalidir.

6. Tlke: Yoneticiler biitiin paydaslarim1 tehlikeye atabilecek risklerden

korumalidir.

88 www.2manage.com/methods_clarkson principles. (Temmuz 2007)
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7. Tlke: Yoneticiler kurumsal paydas olarak kendileri ve diger paydaslar
arasinda cikabilecek muhtemel catismalar1 yonetebilmelidir. Bu catismalar agik

iletisim, uygun raporlama, tesvik uygulamalari ile yonlendirmelidir.

1.4. Kurumsal Yonetim ve Paydas Analizi Arasindaki fliski

Birinci boliimde degindigimiz gibi Amerika ve Ingiltere’nin 6nciiliigiinii yaptig1
Anglo-Saxon modeli hissedarlara dayali bir modeldir. Oysa Kita Avrupasi
anlayisinda sadece sirket hissedarlar1 degil ayn1 zamanda diger ¢ikar gruplar da goz
Oniine alinmaktadir. Bu nedenle de bu anlayis "kurumsal yonetimin paylasimci
modeli" olarak da adlandirilmaktadir. Yani Kita Avrupas: anlayisi isletmelerin
faaliyetleri sonucunda etkilenen ¢ikar gruplarini da dikkate alan bir yaklasimdir.

Isletmelerin en temel amaci kir elde etmek ve bunu ortaklarina dagitmasidir.
Ancak son yillardaki en 6nemli gelisim paydas (stakeholders) kavramudir. Isletme
ile degisik bicimlerde ve Ol¢iilerde iliskisi olan paydaslar isletmeyi etkilemekte ve
isletmenin faaliyetlerinden degisik Olciilerde etkilenmektedir. Artik isletmeler
sadece calisanlarim1 degil, aym1 zamanda faaliyetlerinden etkilenen tiim c¢ikar
gruplarimi dikkate almaktadir.

Kurumsal yoOnetim, isletme yoOnetimi ile hissedarlar ve paydaslar arasindaki
iliskileri diizenleyen kurallar biitiiniidiir. Yani herhangi bir sirkette hissedarlar dahil,
isletmenin yiiriittiigii faaliyetler ile dogrudan ve dolayli olarak iligki icinde bulunan
tim paydaslarin yani menfaat sahiplerinin haklarini korumayir ve isletme
yonetiminin sorumluluk ve yiikiimliiliikklerini ortaya koymayir amaglayan bir
yonetim diislincesidir. Tanimdan da anlasildigr gibi kurumsal yoOnetimin kilit
kavramlarindan birisi de paydas kavramidir. Bu baglamda, paydas kavramini
destekleyen ve isletmenin iligkili oldugu bu gruplarla etkilesimini inceleyen bir
anlayis “paydas yaklasimi”dir.

Goriililyor ki kurumsal yoOnetim anlayisindaki ©nemli kavramlardan birisi
paydaslar kavramidir. Paydaslar, kurulusun {iiriin ve hizmetleri ile ilgisi olan,
kurulustan dogrudan veya dolayli, olumlu ya da olumsuz yonde etkilenen veya
kurulusu etkileyen kisi, grup veya kurumlardir. Paydaslar kavramina sirketin iyi
veya kotii yonetilmesinden yarar veya fayda gorecek tiim kisiler dahildir. Isletmenin

faaliyetlerinden dogrudan veya dolayl olarak etkilenen paydaslar kavramina 6rnek
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vermek gerekirse; calisanlar, miisteriler, sendikalar, yabanci ortaklar, bankalar,
kurumsal yatirimcilar, rakipler, hissedarlar, tedarik¢iler, devlet ve toplumdur.
Ozetle, bir isletmenin faaliyeti; isletme hissedarlarindan, sermaye piyasasi
yatirimcilarindan, isletme ile ticari miinasebete girisen veya girisecek olan
kisilerden, isci ve memurlardan, vergi alacaklisi ve topluma daha iyi bir hayat
saglama yiikiimiinii yliklenmis devletten olusan ve sirketin basarili isleyisinden
yararlanabildigi gibi, basarisizligindan ve kotii idaresinden de olumsuz yonde
etkilenebilen ve zarar gorebilen biiyilk bir sosyal toplulugu ilgilendirmektedir.
Kurumsal yonetim, sirketlerin yonetiminde ve faaliyetlerinde s6z konusu toplulugun
haklarm1 gozeten, diger bir ifadeyle, kar elde etme ve ortaklarmma dagitma ana
unsuru ve amacini tastyan geleneksel yapilarinin yaninda, pay sahipleri dahil tiim
menfaat sahiplerinin haklarinin korumasini ve bu ¢ercevede s6z konusu menfaat
gruplart arasindaki iliskilerin kurallarinin diizenlemesini hedefleyen bir yonetim

felsefesidir® .

2. PAYDAS TEORISI

Yazin agisindan degerlendirildiginde Freeman’in 1984°deki isletme yonetiminde
gecerli  yoOnetici-igsveren iligkilerinin  hukuki boyutunu inceledigi paydas
(stakeholder) teorisi caligmalar1 bu alanda yapilmis 6nemli ¢alismalardandir. Paydas
teorisi gercevesinde ele aldigimizda isletme ana sermayesini koyan ve yOnetimi
istlenen “ana sahip” disinda, pay sahiplerini (hissedarlar) de iceren tiim paydaslari
“menfaat sahibi” kavrami icerisinde degerlendirmektedir.

Paydas teorisine farkli bakis acilarindan ele alindiginda ¢esitli teoriler ortaya

atilmistir. Bu teorilere asagida deginilecektir.

2.1. Paydas Teorisinin Gelisimi ve Freeman’in Yaklasimi

Paydas teorisinde ¢alismalarin fazlaligi ve yapilan arastirmalar konuya verilen
onemi gostermektedir. Bu konuya c¢esitli yazarlar farkli bakis acgilarindan

yaklagmaktadir.

% Sehirli,a.g.e.
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Paydas teorisi olarak bilinen bu teorinin ilk savunucularindan biri
R.E.Freeman’dir. Freeman, her isletmenin tek bir paydas grubu oldugunu isletme
faaliyetleri tarafindan etkilenen ve isletmeyi etkileyebilen bir yapist oldugu
goriisiinii savunmaktaydi. Paydasg teorisi ortaya atilmadan once igletmeler toplumdan
ayr1 olarak diisiiniilmekteydi. Isletmeler en basit sekilde girdi-¢cikti modeli olarak
diistiniilmekteydi. Yani isletmelere girdi olarak katilan degerlerin miisteriye mal ve
hizmet {iretilerek c¢iktiya doniistiirilmesi esasina dayanmaktadir. Sekil 1’de
goriildiigi gibi bu mekanistik model isletmeyi toplumdan ayri bir varlik olarak
degerlendirmektedir. Ancak bu statik modeller giderek dinamik hale doniiserek artik
isletmeler sistemin birer parcast olarak goriilmektedir. Bu girdi ¢ikti modelinden
sonra igletmeler tamamen birbiri icine girmis bir sistem oldugu fikri ortaya atildi.
Paydas teorisini ortaya atan R.E.Freeman “Stratejik Yonetim Ve Paydas Yaklasimi”
adli kitabinda, her isletmenin bir paydas grubu oldugunu isletme faaliyetlerinden

etkilenen ve isletmeyi etkileyebilen bir yapisi oldugunu savunmaktadir’".

Ortaklar

'

Isletme

|

Calisanlar

o Miisteriler
Tedarikgiler

Sekil 2. Isletmelerde Girdi Cikt1 Modeli

Donaldsan& Preston, 1995,s.68.

% Freeman,a.g.e.
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Yukarida sekilde goriildiigi gibi girdi-¢iktt modeli isletmeyi toplumdan ayri

olarak tutmuslardir.

Ortaklar
Hiikiimet Politik
\ / gruplar
1 1 ﬁ 3 1
Tedarikgiler N _ ¢ Miisteriler
— Isletme
. / 11 Toplum
Ticari
Birlikler
Calisanlar

Sekil 3. Isletmelerde Paydas Modeli

Tonus, Ozalp, 2003, s.164.

Paydas modeli yukaridaki sekilde goriildiigii gibi isletmenin faaliyetlerinden
dogrudan ve dolayli olarak etkilenen tiim ¢ikar gruplarini etkileyen ve toplumla
isletmenin i¢ ice gectigi bir modeldir.

Girdi-cikt1 ve paydas modelleri karsilastirilldiginda isletmeler ve toplum arasinda
bagin hizli bir sekilde gelistigi goriilmektedir. Isletmelerin toplumdan ayri olarak
diisiiniilmeyecegini gosteren paydas teorisi sistem tabanli teoriye dogru gecis
yapmaktadir. Bazi yazarlar sistem teorisinin paydas teorisinin 6zii oldugunu
savunur’.

Paydas teorisi, isletme yonetimi agisindan énemli olmasina karsin tam bir teorik

cerceveye oturtulamamistir. Freeman’in 1984’deki kitabindan sonra paydaslar

! Ann Svendsen ,The Stakeholder Strategy : Profiting From Collaborative Business Relationships, (San
Francisco : Berrett-Koehler, 1998), s. 207.
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kavrami isletme yoneticileri acisindan Onemli olmaya baslamistir. Ancak farkli
bakis acilar1 getiren bu konu iizerinde fikir birligine varilamamistir. Bu konuda
cesitli tartigmalar ortaya atilmistir. Bu tartismalar iki soruyla giindeme gelmistir.
Birinci soru; “ isletmenin paydaslar1 kimlerdir?”, ikinci soru ise, “yoOneticiler hangi
paydaslara 6nem vereceklerdir?”. Birinci soru paydas teorisinin kuralci(normative)

yaklasimini, ikinci soru ise tanimlayici(descriptive) yaklasimin ifade eder””.

2.1.1.Kuralca (Normative) Bakis Acisi

Kuralc1 bakis agisina gore isletmeler, kilit paydaslarina dikkat etmek
zorundadir. Paydaglarla yonetimsel iligkiler normative ahlaki kurallar dayanir.
Isletme kesin temel ahlaki kurallardan olusan politikalar kullanir. Bu yaklagim
Ozelde paydaslara saygiyla davranilmasi gerektigi durumu ile ilgilenirken, genelde
isletmenin isi nasil  yaptigi  durumu ile ilgilenir. Isletmeler paydas
yonlendirmeleriyle paydaslarina yonelik olan stratejilerini belirler”.

Paydas teorisi hangi paydaslarin isletmeyle ilgili oldugunu tartismaktadirlar.
Baz1 arastirmacilar kuralct (normative) bir bakis acisiyla konuya yaklasip,
isletmelerin dogru isler yapmalar1 i¢in sosyal sorumluluklarinin olmasi gerektigini
konusu iizerinde durmaktadirlar™. Bu yaklasim isletmenin fonksiyonlarini
yorumlama iizerine kuruludur. Isletme yonetimi ve faaliyetleri icin etik ve filozofik

kurallari ag1k1ar95.

2.1.2. Tanimlayic1 (Descriptive) Bakis Acisi

Paydas iliskilerinde diger bir yaklasim ise tanimlayic1 (descriptive)
yaklasim olarak adlandirilmaktadir. Bu yaklasim, isletme ve paydaslar1 arasindaki
iligkileri tanimlamaktadir. Ornegin; isletmenin dogasini, yoneticilerin yonetim

bi¢cimini, yonetim kurulu iiyelerinin oy haklarin1 nasil diisiindiiklerini, isletmelerin

%2 Mitchell&Digerleri,a.g.e., 5.868.

9 www.valuebasedmanagement.net/methods normative_stakeholder_ management_html

% Ann Svendsen, The Stakeholder Strategey, San Francisco: Brett-Koehler Publishers Inc., 1998

% T. Donaldsan&L.E.Preston,”The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts, evidence,
implications”, Academy of management Rewiev, Vol.21 No:1,1995
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gercekte nasil yonetildigi gibi konular1 aciklamaktadir. Bu teori hem isletme hem de
paydaslara odaklanmaktadir®®.

Tanimlayic1 bakis agisiyla paydas teorisi; isletmelerin ve onlarin paydaslarinin
iliski durumunu ge¢mise, su ana ve gelecege yonelik olarak aciklamaktadir. Bu ve

benzer faaliyetleri tanimlayici olarak nitelendirilebilir’’.

2.1.3. Aracsal (Instrumental) Bakis Acis1

Paydas iliskilerinde diger bir bakis aragsal (instrumental) yaklasimdir. Bu
teori karlilik, biiyiime gibi geleneksel isletme amaclarinin basarilmasi ile paydas
yonetimi arasindaki iliskiye agiklamaya calisir. Yoneticilerin ger¢ek paydaslari nasil
gordiikleriyle ilgilenir. Yoneticiler icin 6nemli olarak belirlenmis 3 temel paydas
ozelligi vardir. Bunlar:

® Yasallik (legitimacy)
* Gii¢ (power)

e Zorunluluktur (urgency).

Paydaslarin ilk 6zelligi yasalliktir. Paydaslarin isletme iizerinde yasal haklar1 var
mi1? Ikinci 6zellik giictiir. Paydas gruplar isletmeyi etkileyebilecek giice sahipler
mi? Uciincii 6zellik zorunlulugun diizeyidir. Paydaslar zorunlu faaliyetler icin hak
talep ediyorlar m1? Paydaslar isletmeden 6zel bir ilgi talep ediyorlar m1? Bu ii¢
ozellik bir yoneticinin paydas grubuna dikkat edip etmemesi iizerinde etkilidir.
Giiniimiizde ¢ogu isletme yoneticisi isletmelerinin hem etkiledigi hem de etkilendigi
paydaslara sahip oldugunu kabul etmektedirler. Ciinkii artik isletmeler genis bir
kitleye hitap etmektedir.

Paydas teorisinin aragsal kullanimi; paydaslar ve karlilik gibi yaygin olarak
ulasilmak istenen amacglar arasinda bir bag olusturur. Stanford Reserch Institute’s
paydaslar1 “organizasyonun varligin1 durduracak faaliyetleri desteklemeyen gruplar”

olarak tanimlar. Bu tanimlamadan isletme yoOneticilerinin arzu edilen amaclarin

% Tonus Ziimriit, Inan Ozalp. “Paydag Teorisi ve Donaldson-Preston, Mitchell-Angle-Wood ve Arroll’un
Paydas Teorisine Yaklasimlarinin Incelenmesi”, 11. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi
Bildirileri, (Afyon: Mayis 2004), s.166.

o7 Donaldsan&Preston,a.g.e.
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basarilmasinda paydaslar1 yapici katkilar saglamaya tesvik etmeleri gerektigi agikca

anlagilmaktadir®®.

2.2. Donaldson ve Preston’un Paydas Teorisine Yaklasim

Donaldson ve Preston’un analizinde genel anlamda isletmenin geleneksel
girdi-¢ciktt modeline karsit bir goriis gelistirmislerdir. Paydas teorisini kuralci,
tanimlayic1 ve aragsal yonden incelemislerdir. Bu ii¢ acidan degerleme de degisik
teorileri gdzden gecirdiklerini belirtmektedirler. Paydaslarla ilgili temel tezlerini su

sekilde incelenebilir %,

e  Paydas teorisi tartismasiz tanimlayicidir. Isletmenin ne oldugunu
aciklayan tanmimlayict bir model ortaya koymaktadir. Organizasyonun nasil
yonetileceginin  agiklanmasi ayrica paydaslarla nasil iliski kurulacaginin
belirlenmesidir.

e  Paydas teorisi ayn1 zamanda aragsaldir. Bu bakis agis1 isletmenin degisik
performans amaglari ile paydas yonetimi arasindaki baglantilarin ortaya kondugu bir
cerceve getirmektedir. Paydas degerinin en yiiksek seviyeye cikarilmasi temel
paydaslara 6nem verilerek kazanilir. Diger bir deyisle finansal basarinin artirilmasi
paydaslarin 6ne ¢ikarilmasi ile miimkiindiir.

e  Birinci ve ikinci tezler paydas teorisinin belirli yonlerini agiklamasina
karst temel faktor kuralci olmasidir ve asagidaki fikirlerin kabul edilmesini
gerektirir.

e  Paydaglar isletme faaliyetleri iizerinde yapilis tarzi ve/veya bagimsiz
hareket etme ile sz sahibi olan kisi veya gruplardir.

e  Biitiin paydaslarin ¢ikarlarn 6nceliklidir.

e  Paydas teorisi genel anlamda yonetseldir. Sadece basit olarak iligkileri
ortaya koymakta veya neden sonug iliskisini incelemekle kalmaz, paydas yonetimi

icin gereksiz yapilar: ve uygulamalar: ortaya koyar.

8 Donaldsgln&Preston,a.g.e.
% Tonus, Ozalp, a.g.e.,s.166.
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2.3. Miatchell-Angle ve Wood’un Paydas Teorisine Yaklasim

Mitchell-Angle-Wood’un paydaglarla ilgili temel diisiinceleri paydaslarin
iliskilerini ii¢ kisimda ele alinmasit gerektigi yoOniindedir. Bunlar daha Once
aragsallik yaklagimini aciklarken belirttigimiz yasallik, giic ve zorunluluktur.
Paydaslar siiflandirilirken gii¢, yasallik ve zorunluluk kavramlari agisindan
degerlendirilir. Paydaslarin bu ag¢ilardan siiflandirilmasinda farkli durumlar séz
konusudur. Bu durumlar asagida agiklanacag gibi ilk olarak kendi aralarinda iice

ayrilir. Bunlar'®:

¢ Etkisiz Paydaslar
e Beklentisi Olan Paydaslar
e Etkili Paydaglar

2.3.1. Etkisiz Paydaslar

Zayif, sessiz, farkli ve talepleri olan paydaslar “etkisiz paydaslar” olarak
adlandirilmaktadir. Bunlar giic, yaraticilik ve zorunluluktan sadece birini ifade eder.
Etkisiz paydaslarin iletmeye kars1 her hangi bir ilgileri yoktur.

Etkisiz paydaslar kendi aralarinda iige ayrilirlar. Bunlar:
e Sessiz Paydaslar
e Farkli Paydaslar
e Talepleri Olan Paydaslar

2.3.1.1. Sessiz Paydaslar
Sessiz paydaslarin en 6nemli 6zelligi giictiir. Isteklerini isletmeye kabul

ettirebilmek icin gerekli giice sahiptir. Ancak isletmeyle ilgili herhangi bir yasal
baglar1 yoktur. Sessiz paydaslarin isletmeyle iliskileri cok azdir.

1% R K. Mitchell, B.R.Angle, D.J.Wood, a.g.e.,s.868.
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2.3.1.2. Farkh Paydaslar

Farkli paydaslar, yasallik niteliine sahip olan paydaslardir. Fakat gii¢ ve
zorunluluk nitelikleri yoktur. Farkli paydaslar 6zellikle kurumsal sosyal sorumluluk
konulartyla ilgilenir. Farkli paydaslarin giic ve zorunluluk niteligi olmadig: i¢in
yoneticiler tlizerinde herhangi bir baski kuramazlar. Ancak yoneticiler kendi

istekleriyle bu paydaslarla iligki kurabilirler.

2.3.1.3. Talepleri Olan Paydaslar

Talepleri olan paydaslar ise zorunluluk niteligine sahip olan
paydaslardir. Bu paydaslarin gii¢ ve yasallik nitelikleri yoktur. Paydaslar isteklerini
Oon plana cikarmak i¢in zorunluluk egilimi vardir. Ancak gerekli olan gii¢ ve

yasallig1 elde edemedikleri icin zorunluluk niteligi tek basina yetersiz kalmaktadir.

2.3.2. Beklentisi Olan Paydaslar

Orta derecede etkili olan, hakim, tehlikeli, bagimli paydaslar gii¢, yasallik
ve zorunluluktan sadece ikisini ifade eder ve isletmeden devamli olarak bazi
beklentileri vardir. Bu yiizden bu paydaslara ‘“beklentisi olan paydaslar”
denmektedir. Ug cesit beklentisi yiiksek olan paydas vardir. Bunlar:

e Baskici paydaslar
e Bagiml paydaslar
e Tehlikeli paydaslar

2.3.2.1. Baskic1 Paydaslar

Bu paydaslarin baskici olarak adlandirilmasi isletme iizerinde yasal
egilimleri olmasi ve bu egilimleri gerceklestirebilecek giicleri olmasindan
kaynaklanmaktadir. Bu tiir paydaslarin hem yasal hem de gii¢ 6zellikleri oldugu

icin isletme iizerindeki etkileri coktur.
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2.3.2.2. Bagimh Paydaslar

Zorunluluk ve yasallik niteliklerine sahip olan paydaslardir. Bu
paydaslarin giice olan ihtiyaglar1 fazladir. Ciinkii bagimli paydaslar, diger

paydaslara amaclarin1 gerceklestirmek i¢in gii¢ konusunda bagimhidirlar.

2.3.2.3. Tehlikeli Paydaslar

Zorunluluk ve gii¢ niteligine sahip olan paydaslardir. Ancak yasallik
niteliginden yoksundurlar. Bu yiizden bu paydaslar isletme i¢in siddetli olabilirler.

Bu yiizden tehlikeli paydaslar olarak adlandirilmaktadir.

2.3.3. Etkili Paydaslar

Gii¢, yasallik ve zorunluluktan iigiinii birden ifade eden paydaslar, orta
alanda yer alan belirgin paydaslar1 kapsar ve ileri derecede etkili paydaslar olarak
ifade edilir'".

Isletme yonetimi etkili paydaslarin egilimine dikkat etmek zorundadir. Ciinkii

hem giic hem yasallik hem de zorunluluk 6zelliklerini tagimaktadir.

2.4. Carrol’un Paydas Teorisine Yaklasim

Caroll isletmenin sosyal sorumlulugunu ilk defa “isletme performansinin ii¢
boyutlu kavramsal boyutu” isimli makalesinde agiklamistir. Bu aciklamasinda ii¢

soruya cevap aramistir'*:
e Isletmenin sosyal sorumlulugunun kapsaminda neler vardir?
¢  Orgiitiin iizerinde durmas1 gereken sosyal konular nelerdir?

¢ Sosyal konularda basaril1 olabilmek i¢in isletme felsefesi ne olmalidir?

Caroll dort sosyal sorumluluk ¢esidini su sekilde aciklamaktadir:

" Tonus, Ozalp, ag.e., s.169.
192 Tonus, Ozalp, a.g.e., s.169.
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o Ekonomik sorumluluk
e Yasal sorumluluk
e FEtik sorumluluk

e Istege bagl sorumluluk

2.4.1. Ekonomik Sorumluluk

Ekonomik sorumluluk, isletmelerin insan ihtiyaglarini karsilamak amaciyla
mal ve hizmet {iireten birer ekonomik birim olmalarindan kaynaklanmaktadir.
Isletmelerden temel amaclar1 olan karlilik, bilyiime ve topluma hizmet gibi
islevlerini yerine getirmeleri beklenir. Isletmelerin sosyal performanslari ile finansal
performanslar arasindaki iligkilerin incelendigi bir arastirmada, teorik olarak kabul
edilen sosyal performanstaki beklenen artiglarin finansal performansa bagli olacagi
hipotezine uygun bir sonug ortaya cikarilmistir. Ortaya cikan ilging sonuca gore, kar
amaclh isletmelerin kaynaklarin1 sosyal performans amaglara uygun olarak
kullanmasi finansal performansin artmasina neden olacaktir. Finansal performansa
yapilan yatirnmlar ile igletmeler daha fazla sosyal sorumluluklarin1 yerine getirmis

olacaktir.

2.4.2. Yasal Sorumluluk

Isletmelerin yasal sorumluluklar1 yasalar, yonetmelikler, tiiziikler,
sozlesmeler, is anlagmalar1 ile bir takim kararlardan dogmaktadir. Hukuki
diizenlemelerin amaci, ilgili kisi ve kuruluslarin topluma karsi gorev ve
sorumluluklarin1 belirlemektir. Bu yiizden isletmeler, yasal sorumluluklarini

yerine getirerek toplumsal sorumluluklarini da yerine getirmis olmaktadirlar.

2.4.3. Etik Sorumluluk

Isletmelerin etik sorumluluklari, ekonomik sorumluluklari ve yasal
sorumluluklar1 yerine getirirken etik degerlere duyarli olmasi ile ilgili olup sosyal

sorumlulugun temelini olusturmaktadir. Isletmelerde sosyal sorumluluk kavrami ele
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alindiginda temelde isletmede taraflar icin iiretilen bilgilerin dogru ve giivenilir
olmas1 gerektigine yoneliktir. Isletmelerin topluma karst olan sorumluluklarini
yerine getirebilmesinin tek unsuru, dogru ve giivenilir bilgiye dayali olarak verilen

kararlarla ortaya ¢ikan yonetim seklidir.

2.4.4. istege Bagh Sorumluluk

Bu sorumluluk tiirii yukarida belirtilen sorumluluklar disinda isletmelerin

goniillii olarak yaptigi uygulamalardir.

3.PAYDAS ANALIZININ ASAMALARI

Paydas yaklagiminda amaglanan bir taraftan isletme kar saglarken diger taraftan
da paydaslarin beklentilerine karsilik vermektir. Paydaslarinin isteklerine karsilik
verebilmek icin isletmenin devamliligmi saglamasi gerekmektedir. Isletme
ekonomik sistem igerisindeki faaliyetlerini siirdiirmeye devam ettikce varligindan
s0z edebiliriz. Bu durum miimkiin olmadik¢a biitiin paydaslarin isteklerini
karsilamak imkan1 olmayacaktir.

Isletmeler bir sorunla karsilastiklarinda sorunu ¢ézmek igin hizli bir bicimde
sorular sorup, cevaplarini almalidir. Bunu gergeklestirebilmek icin paydas analizinin

- . . . 103
asagidaki adimlart iceren sorulart sormak gerekir :

¢ Paydaslarin iliskilerinin bir haritasinin ¢ikarilmast,

¢ Paydaslarin igbirliklerinin bir haritasinin ¢ikarilmast,

¢ Her bir paydasin beklentilerini degerlendirmek,

¢ Her bir paydasin giiciiniin degerlendirilmesi,

¢ Paydaslarin sosyal sorumluluklarinin bir matrisinin olusturulmasi
e Belirli strateji ve taktiklerin gelistirilmesi

® Paydagslar arasindaki isbirligi degisimlerinin gozlemlenmesi

' Freeman,a.g.e., 5.25.
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3.1.Paydaslarin iliskilerinin Bir Haritastm Cikarma

Freeman(1984) paydas analizinin baslangicinda 6nemli temel paydaslarin
tanimlanmasina yardimci olabilecek sorular 6nermistir.
Paydaslar1 degerlendirmek icin 6rnek sorular:
e {sletmenin mevcut paydaslar kimlerdir?
e [sletmenin potansiyel paydaslari kimlerdir?
e ic paydaslar isletmeyi nasil etkilemektedir?
e [sletme i¢ paydaslarini nasil etkilemektedir?
e {sletme ve boliimler icin paydaslar kimlerdir?
e {sletmenin her seviyesindeki 6nemli paydaslar1 hakkinda olusturulan stratejilerin
varsayimlari nelerdir?
e Isletmeyi ve paydaslarimi etkileyen cevresel degisimler nelerdir?
¢ {sletme bu unsurlar1 ve onun paydaslari iizerindeki etkilerini nasil 6lgebilir?
e [sletme paydaslar ile olan iliskilerini nasil siirdiirmektedir?
[k bes soru 6zellikle analizin baslangici icin 6nem tasimaktadir. Diger sorular ise
i¢ paydaslarin beklenti ve onceliklerini degerlendirmede kullanilabilecek adimlardir.
IIk asamada bir durum analizi yapilmasi gerekmekte olup yukarida belirtilen
sorularin cevaplanmasi sayesinde isletmelerin paydas haritasi ¢ikarilmaktadir. Bu
siire¢ isletme ici personelle yiiriitiilmektedir. Bu asamada olusturulan paydas haritasi

sekil 4’te oldugu gibidir.
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Isletme
Sahipleri

Siyasi
partiler

'\ /
Tedarik «— .

Rakipler \
Meslek )
Odast Sendikalar

Sekil 4. Biiyiik Bir Sirketin Paylagimci Haritasi

Finansal
Birlikler

Sosyal
Eylemciler

Miisteriyi
destekleyenl

Freeman, 1984, s.25.

3.2. Paydaslarin Isbirliklerinin Bir Haritasimin Cikarma

Isletmenin faaliyetlerinden dogrudan veya dolayli olarak etkilenen paydaslarin
tanimlanmas1 ve haritas1 ¢ikarildiktan sonraki adim, paydaslarin arasindaki tiim
igbirliklerinin belirlenmesi ve haritasinin ¢ikarilmasidir. Farkli ¢ikar gruplar
genellikle giiclerini ayni hedefe dogru birlestirirler. Sorunlarla ilgili mevcut ve
potansiyel isbirliklerinin haritasinin ¢ikartilmasi; iist yonetime, bu isbirliginden once
ya da sonra bu gruplara yonelik stratejik tepkiler verebilme konusunda isletmeye

yardimci olur.
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3.3. Her Bir Paydasin Beklentilerini Degerlendirme

Her bir paydasin beklentilerinin degerlendirildigi iiciincii adim ve her bir
paydasin giiciiniin degerlendirildigi dordiincii adim bazi noktalarda ic ice ge¢mistir.

Isletmenin iist yonetimi beyin firtinasiyla, isletmenin faaliyetlerini, inanclarini
destekleyen ve miicadele eden gruplari belirleyebilir. Olaylar1 daha objektif olarak
degerlendirebilmek icin bu etkilerde rol oynayanlar1 ve isletmenin mevcut ve
potansiyel rolii de belirlenmelidir.

Bu asamada isletme yonetiminin kendisine ‘“Paydaslar kimlerdir?, Aktif olan
paydaslar kimlerdir?, Aktif olmayan paydaslar kimlerdir?, Isletmeye destek veren ve
karsit olan paydaslar kimlerdir?” seklindeki sorulari yoneltmesi ve bu sorulara
cevap bulmaya calismasi gerekmektedir. Isletme ancak bu sekilde paydaslarini

taniyarak, her bir paydas grubunun beklentilerinin giiciinii degerlendirebilecektir.

3.4. Her Bir Paydasin Giiciiniin Degerlendirilmesi

Analizin bu asamasinda isletmenin uygulamalarindan kim kazanmis ya da
kaybetmis goriiniiyor? Sorularinin cevabi aranir.

Paydaslar ii¢ tiir giice sahip olabilir. Bunlar:

a ) Oy giicli

b ) Politik giic

¢ ) Ekonomik giictiir.

Ornegin isletme sahipleri ve sermayedarlar isletmenin kararlarini, tercihlerini
oylayarak etkileyebilirler. Yerel yonetimler ve hiikiimetler sahip olduklar1 politik
giicli kullanirlar. Tiiketicileri ise begenmedikleri iiriinii satin almayarak ekonomik
giiclinii kullanirlar.

Farkli gruplarin etkilerinin giiciinii belirleme ve degerlendirmede yardimeci
olacak kisa sorunlarin bir serisini saglamaktadir. Boylesi bir analiz isletme
yoneticilerini, isletmenin sorunlarim1 géz Oniine alan isbirligi ve miicadele
stratejilerini belirlemesi icin harekete ge¢cmeye zorlar. Ayni zamanda bu analiz,
paydaslara yonelik potansiyel stratejilerin sorgulanmasini ve isletmenin isbirligi

yapmak istedigi ya da belli meseleler ya da taleplerde miicadele edecegi gruplarin
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neler oldugunu isletmeye sorar. Ayni zamanda bu adim, her bir paydasin giiciinii
degerlendirmek i¢in sorular sorar. Bu bilgi ile isletme, bu paydaslardan hangilerine

cevap vermesi gerektigini ve nasil ve ne zaman gibi konularda kararlar alabilir.

3.5. Paydaslarin Sosyal Sorumluluklarimin Bir Matrisinin Olusturulmasi

Isletme paydaslarn iliskilerinin ve isbirliklerinin bir haritasin1 ¢ikarttiktan ve her
bir paydasin beklentilerini ve giiciinii degerlendirdikten sonraki adimda, isletme
paydaslarina olan sorumluluklar1 ve etik zorunluluklarinin ne oldugunu belirler.
Caroll ¢alismasinda paylasimcilara karsi isletme sorumluluklarinin bir matrisini
olusturmustur.'™ Bu matrisin bir ekseninde isletmenin mevcut paydaslari, diger
ekseninde de isletmenin her bir paydas grubuna olan ekonomik, etik, yasal ve istege

bagli sorumluluklar1 yer almaktadir. Bu matris asagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 5. Isletmenin Ahlaki Sorumluluk Matrisi
Sirketin sorumluluk alanlari
Yasal Ekonomik Ahlaki GoOniilli

Pay sahipleri
Miisteriler
Caliganlar
Tedarikgiler
Halk

Sivil Toplum
Kuruluslar
Kamu
Kuruluslari
Vb....

Weiss, 1994, s.42.

Bir isletme yonetiminin ortaklarina karst olan ekonomik sorumlulugu ortaklarin
olasi yiiksek maliyetlerden korunmasi olabilir. Yonetimin ortaklara karst yasal olan
sorumlulugu ortaklarin kisisel zararlar1 kadar, sirket faaliyetinden dogan zararlara
kars1 da korunmasi olarak ifade edilebilir. Etik acidan bakildiginda isletme

yonetiminin sorumlulugu, c¢evre temizliginin korunmasi ve cevreci politikalar

104 B Archie Caroll, Business and Society: Ethics and Stakeholder Management”,Cincinnati:South
Western Publishing,(1989),s.72.
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desteklemesi icin ortaklarin tesvik edilmesi olarak diisiiniilebilir. GOniilli
sorumlulukta ise isletme iist yonetimi ¢esitli yerel topluluklarla goniilliiliikk temeline
dayanan hizmetler gotiirmek iizere isbirligine gidebilir.

Besinci asama isletmenin faaliyetlerinden etkilenen tiim c¢ikar gruplarina karsi
yerine getirmekle yiikiimlii oldugu yasal, ekonomik, ahlaki ve goniilli

sorumluluklarin tamaminin ifade edilmesiyle son bulmaktadir.

3.6. Belirli Strateji ve Taktiklerin Gelistirilmesi

Ik bes adimda elde edilen bilgiler kullanildiginda sirket her bir paydas grubu
icin kullanilabilecek strateji ve taktikleri olusturabilir. Bu asamada ilk olarak isletme
tiim paydas gruplarina dogrudan ya da dolayl olarak yaklasilip yaklasilmayacagina
karar vermelidir. Ikinci olarak isletmenin mevcut paydaslariyla ilgili hicbir sey
yapmama ya da gozlemlemeyi mi yoksa saldir1 ya da savunma yapacagina karar
vermeye ihtiyac1 vardir. Ugﬁncﬁ olarak isletme; uzlasma, miizakere, direnme,
kacinma ya da bekle ve gor hareketini mi benimseyecegini belirlemelidir. Son
olarak isletme, tiim paydaslarina yonelik hangi stratejileri benimsemesi gerektigine
karar verir.

Isletme belli stratejiler gelistirirken, isletme odak etkilenenlerden biri oldugunda
asagidaki unsurlar1 géz oniinde bulundurmalidir:

1. Eger miimkiinse isletmenin amaglar1 ‘kazan-kazan’ sonucunu olusturmak
olmalidir. Ancak bu isletme i¢in yeni maliyet unsurlari anlamima gelebilir ve
isletmenin iiyeleri, zarara neden olduklar1 gruplara karsi sorumludur ya da
faaliyetlerinin sonug¢larindan sorumludur.

2. Isletme kendini sorgulamalidir. ‘Isletmenin yaptig1 is nedir?, Miisterileri
kimlerdir?, Isletmenin paydaslara, kamuya ve kendisine olan sorumluluklari
nelerdir? Isletme faaliyet gosterirken misyonunu ve sorumluluklarim hep goz
oniinde bulundurmalidir. Bu sorulara cevap verilerek isletmenin gorev ve
sorumluluklar: acik bir sekilde ortaya konulmaktadir.

3. Isletme faaliyetlerinin olas1 sonuglar1 nelerdir? Kimler etkilenir? Maliyeti
nedir? Isletme icin kazan- kazan durumlari ne anlama gelmektedir?

4. Isletme 6nemli unsurlarin ve sonuglarin anlamini bilmelidir. Isletmenin

paydaslarina olan davranisi, paydaslar icin ne yapildig kadar 6nemli olabilir.
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Bu noktada artik belirlenen stratejiler acik¢a ortaya konabilir ve isletme
calisanlart gozden gecirme ve uygulama icgin belirlenebilir. Sosyal sorumluluk

burada anahtar unsurdur ve gelirler ve giderlerle de yakindan iligkilidir.

3.7. Paydaslar Arasindaki isbirligi Degisimlerinin Gozlemlenmesi

Siire¢ i¢inde yasanan gelismeler isletme paydaslarinin isletme iizerindeki sahip
oldugu cikarlarin degisebilmesine neden olmaktadir. Bu nedenle medya baskilari,
politik, ekonomik, yasal faaliyetler ve kamuoyu tepkileri tarafindan etkilenen
isletme degisimleri izleme ihtiyact duymaktadir. Bu degisimi takip edebilmek i¢in
olaylarin baglangi¢ asamasindan giiniimiize kadar uzanan siireci bir zaman ¢izelgesi
tizerinde izlemek, isletme yOneticilerinin nereden nereye gelindigini kavramalari
acisindan yararlar olacaktir. Bu zaman c¢izelgesi olasi stratejilerin belirlenmesi ve

dogru stratejilere karar verilmesi icin alinan kararlarin izlenebilmesini saglar.

4. PAYDASLARIN SINIFLANDIRILMASI

Isletmelerin iliskide bulundugu ¢ikar gruplarinin sayisi giin gectikce artmaktadir.
Isletme ici ve dis1 gruplarin niteligi ve niceligi degisim gostermektedir. Bir¢ok yazar
tarafindan cesitli siniflandirmalar yapilmistir. En ¢ok kabul goéren siniflandirmaya

gore isletme paydaslarini i¢ ve dis paydaslar olarak ikiye ayirarak inceleyebiliriz.

4.1.I¢ Paydaslar

Isletme i¢i paydaslar organizasyona en yakin olan yonetim ile yakindan iligki
icinde bulunan gruplardir. Bu paydaslar isletmenin i¢inde oldugundan dolay1
yoneticilerin ilgi alan1 icerisindedir. I¢ paydaslar; hissedarlar, calisanlar ve

yoneticilerden olugmaktadir.

4.1.1.Cahisanlar

Calisanlar isletmenin faaliyetlerinden dolaysiz olarak etkilenen gruptur.

Calisanlar isletme yonetiminden birtakim beklentileri vardir. Isletmenin genel
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politikasinin belirli olmasini1 beklerler. Yerlesmis bir orgiit kiiltiiriiniin olmasinm ve
motivasyona 6nem verilmesini isterler. Is kosullarinin tatmin edici olmasim ve
odiillendirme sisteminin adaletli ve etkin olmasini beklerler. Aksi takdirde calisanlar

olumsuz kosullardan etkilenerek verimleri diiser.

4.1.2. isletme sahipleri

Isletme sahipleri isletmede pay sahibi olan gruptur. Isletme sahiplerinin
de bir paydas olarak isletmeden bir takim beklentileri vardir. Isletmenin piyasa
degerinin artirilmasini boylece isletmeden daha fazla kar elde etmeyi isterler. Kar
dagitim politikasinin tatminkar olmasim isterler. Isletmede gorev tanimlarinin

yeterince agik ve anlasilir olmasini isterler.

4.1.3. Hissedarlar

Isletmede pay sahibi olan i¢ paydaslardandir. Isletmeye belirli
miktarlarda sermaye koymalar1 sebebiyle isletmeden bazi beklentileri olan gruptur.
Hissedarlar, zamanla isletmenin degerinin artmasim isterler. Isletmenin faaliyet
gosterdigi alanda basarili olmasini ve hisse basina diisen karin yiiksek olmasini
isterler. Hissedarlar, isletmeye yaptiklar1 yatirrmin karsiligini almak isterler. S6z
konusu talepler yerine getirilmedigi zaman hissedarlar fonlarini isletmeden alarak

isletmeye verdigi destegi cekerse isletme acisindan biiyiik bir risk olusmaktadir.

4.2. D1s Paydaslar

Isletmenin dis cevresini olusturan dis paydaslar da bir ¢ikar grubu olarak
diistiniilmektedir. Daha 6nce belirttigimiz gibi isletmeleri toplumdan ayr1 bir varlik
olarak diisiinemeyiz. Isletmeler dis cevresiyle etkilesim icersindedir. Dis paydaslari
isletme icin tasidiklar1 oneme gore iki grupta inceleyebiliriz. Bunlar birincil ve

ikincil dis paydaslardir.
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Birincil dis paydaslar, isletmeler i¢in ilk dereceden Onemli olan gruplardir.

Miisteriler, tedarikgiler, sendikalar ve yerel yonetimler isletmelerin birincil dis

paydaslaridir.

Miisteriler

Tedarikgiler

Sendikalar

Isletme

Yerel Yonetimler

W/

Sekil 5. Birincil Dis Paydaglar

4.2.1.1.Miisteriler(Tiiketiciler)

Isletmelerin en 6nemli amaci miisterilerdir. Miisterilerin varolan

ihtiyaclarin tesbiti ve varolabilecek ihtiyaglarin ortaya c¢ikarilmasi isletmelerin ana

amacidir. Giliniimiizde artik isletmeler miisterileri hedef alarak iiretim yapmaktadir.

Yani arza gore degil, talebe gore iiretim yapilmaktadir.

Modern pazarlama yoOnetiminde gerceklestirilen bazi

sunlardir'®:

105

Caglar Colakoglu, isletmelerde Yonetim Kavramu, http://www.tekadres.com ,(Haziran 2003)

faaliyetler



69

-Tiiketicilerin satin alma davramslar1 yakindan takip edilir.
Tiiketicilerin iirlinleri; neden, nereden, hangi giinlerde, hangi saatlerde ve ne siklikla
satin aldig1 yakindan takip edilmektedir.

-Tiiketici beklentilerinin oniinde iiriin-hizmetler gelistirilir. Tiiketicilerin
sadece talep ettigi iirlinlerin satis1 degil ayn1 zamanda yeni iiriinlerde gelistirilir.

-Satis arttiric1 cabalar gerceklestirilir. Satis noktalarina, satislarin
arttirmalari icin promosyon, hediye, plaket vb. 6diiller verilmektedir.

-Etkin bir pazarlama iletisimi faaliyetleri gerceklestirilir. Uretilen iiriin
ve hizmetlerin tiiketiciler tarafindan taninmasinda, tercih edilmesinde ve rakiplerin
tiriinlerinden farklilik yaratilmasinda pazarlama iletisimi faaliyetleri gerceklestirilir.

-Etkin bir pazarlama karmasi olusturulur. Uriinlerin hedef kitlesine
yonelik olarak pazarlama karmast da (iiriin, fiyat, dagiim ve tutundurma)
olusturulmaktadir.

Cogu zaman miisteriler isletmenin en Onemli ve etkili dis paydasi olarak
goriilmektedir. Bundan dolayr miisterilerle iligkileri giiclendirme cabalari
cogunlukla isletmeler icin 6nemli faydalar saglamaktadir'®.

Modern pazarlama yonetimiyle birlikte artik miisteri odakli bir anlayis
benimsenmigstir. Miisterilerin istek ve ihtiyaclarina uygun yani miisteri
memnuniyetini esas alan bu anlayis dolayisiyla miisteriler isletmelerin en cok 6nem

verdigi dis paydas grubudur.

4.2.1.2.Tedarikciler

Onemli bir paydas grubu da tedarikcilerdir. Isletmelerin yogun
rekabet ortaminda hayatta kalabilmeleri ya da varilan pazar paylarimi artirabilmenin
yolu 1yi bir tedarik zinciri yonetiminden ge¢gmektedir. Tedarik zinciri, tedarikgileri,
lojistik hizmet saglayicilarini, iireticileri, dagiticilar1 ve perakendecileri i¢ine alan ve

bunlar arasinda malzeme, iiriin ve bilgi akisi olan iiyeler kiimesidir'"’.

1% Harrison S.Jeffrey ve H. Caron, “Managing and partnering with external stakeholders”, The Academy
of Management Executive,(1996), s.46-60.

"7 Laura R. Kopczak, “Logistics Partnership and Supply Chain Restructuring: Survey Results From The
US Computer Industry”, Production and Operations Management, Vol.6, No.3, (1997), s.227.
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Tedarikgiler, isletmelerin iiretimde kullandigt hammadde ve yardimci
malzemeleri diizenli olarak almasini, uygun fiyat vermesini ve 6demelerin diizenli
bir sekilde yapilmasini isterler. Isletmelerin pazarin durumuna goére artan talebini
girdi olarak yine tedarik¢iler saglamaktadir. Bu yiizden isletmeler ve tedarikgiler
stirekli iletisim halindedir.

Isletme ile tedarikciler arasinda kurulan giivene dayal iliski, isletmenin
faaliyetlerini cok yakindan etkilemektedir. Isletme icin tedarikciler sadece bir isi iyi
yapmak i¢in gerekli olan tecriibe ve bilgiye sahip olmakla kalmamali ayn1 zamanda
isletmenin amagclarini, hedeflerini de anlayabilmelidir. Tedarikg¢iler ve isletmeler
ancak bir ortak gibi calismay1 basarabildiklerinde biitiin taraflar i¢in istenilen
sonuglara ulasilacaktir. Bundan dolay1 tedarikgiler de isletmenin faaliyetinden
etkilenen 6nemli bir gruptur.

Isletmeler biiyiimelerine paralel olarak gittikce karmasik bir yapiya sahip
olmaktadir. Bu yap1 icerisinde tedarik¢ilerde kendi tedarikcileriyle olan islerini
organize etmelidir. Isletmeler talebi karsilamak icin bir zincir gibi sistemli ¢alisirlar.

Bu sekilde kurulan saglikli bir iletisim, isletmenin pazardaki payini belirlemektedir.

4.2.1.3.Sendikalar

Sendikalar, is¢i simifinin ¢alisma yasamindan kaynaklanan
sorunlarin1  ¢6zmeyi, ekonomik, sosyal, demokratik haklarin1 korumayr ve
gelistirmeyi; is¢i sinifinin sesini duyurabilmeyi amaglayan, bu temelde miicadele
eden smif ve kitle orgiitiidiir.

Calisanlarin ise alinma ve egitimi konusunda haklarimi koruyan sendikalar
isletme ile karsilikl etkilesim i¢indedir.

Sendikalar demokratik ve katilimci toplumun en 6nemli gostergelerinden biridir.
Calisanlarin isletme i¢inde haklarinin korunmasi, calisanlarla isletme yOnetimi
arasinda iletisimin saglanmasi1 gibi amaclar1 gerceklestirmeye calisan bir baski
grubudur. Sendikalar1 isletme amaclarina karsit bir baski1 grubu olarak gorme egilimi
giderek azalmaktadir. Bunun yerine sendikalarin verimlilik ve karlilik artisinda
isletmeye destek veren oOrgiitlenmeler olarak algilanmasina doniismektedir. Ciinkii

hem isletmeler, hem de sendikalar calisanlarin memnuniyeti ve tatmin edilmesi
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konularinda ortak bir payda altinda birlesmektedirler. Verim artis1 ancak isletme
calisanlarinin  beklentilerinin karsilanmas1 yoluyla saglanabilecektir. Isletme ve
sendikalarin karsilikli etkilesim icinde bulunmalari, karar alma siireclerinde isbirligi
icine girmeleri, iki yonli bir iletisimin varligr diger bir deyisle sendikalarin bir
paylasimct olarak algilanmasi isletmenin basarisi iizerinde son derece 6nemli bir rol
oynamaktadir. Sendikal orgiitlenmeleri paylasimci olarak goren isletmeler karsilikl
etkilesimin ve ortak egitim programlarinin gelistirilmesine yonelik faaliyetlerde
bulunmaktadir. Hatta bazi isletmeler yonetim kurullarinda sendika temsilcilerine yer
vererek stratejik planlama ve calisanlarin sorunlar1 vb. konularda sendikalarin goriis

ve desteginden yararlanmaktadir'®®.

4.2.1.4.Yerel Yonetimler

Yerel yonetimler, merkezi yOnetimin yaninda ve onun yan
hizmetlerini yiiriiten yerel nitelikte hizmet iiniteleridir. Bir bagka ifade ile yerel
yonetimler il, belediye, ve kdy halkinin yerel ortak ihtiyaclarini karsilayan ve karar
organlar1 halk tarafindan secilen kamu tiizel Kisisidir. isletme ihtiyaci olan isgiiciinii
yerel kuruluslar aracilig ile saglayabilir.

Isletmeler faaliyet gosterdikleri yerlerde yerel yonetimlerle iliski icindedir.
Isletmeler bulunduklar1 bolgede gegerli olan yasal diizenlemelere uymak zorundadir.
Bu diizenlemelerin 6nemli bir kismu o bolgedeki yerel yonetimler tarafindan
olusturulmaktadir. Isletmeler, kamu veya ozel is bulma orgiitleri, iiniversiteler,

belediyeler vb. gibi kuruluglardan yardim alabilir.

4.2.2. ikincil Dis Paydaslar

Ikincil dis paydaslar, isletme yoOnetimiyle yakindan ilgili olmayan
gruplardir. Ancak ikincil dis paydaslar da isletmenin faaliyetlerinden dogrudan veya
dolayli olarak etkilenen gruplardir. Ikincil dis paydaslar; rakipler, devlet, cevresel

baski gruplar1 ve medya kuruluslaridir.

108 Ozalp,a.g.e., ,8.12.
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Rakipler
Devlet > :
P > Isletme
Cevresel Baski Gruplari /
Medya Kuruluslar

Sekil 6. Ikincil Dis Paydaslar

4.2.2.1.Rakipler

Isletmeleri pazarda etkileyen en 6nemli gruplardan birisi de
rakiplerdir. Isletme yoneticileri mevcut rakipler yaminda muhtemel rakipleri de
izlemek, onlarin politikalarin1 tahmin etmek durumundadir. Kiiresellesmenin bir
sonucu olarak rekabetin 6nem kazandigi giiniimiiz diinyasinda isletmeler rakiplerini
yakindan takip etmelidir. Ciinkii rakip isletmelerin isletmenin faaliyetleri {izerinde
olumlu ya da olumsuz birtakim etkileri olabilir.

Higbir sirket rakiplerinin gercek ve olasi aktivitelerini gézardi etmemektedir. M.
Porter bu noktada rakiplerin analizini yoneticilerin cevaplandirmasi gereken belli

sorular sekline getirirmg:

e Rakipleri harekete gegiren nedir?
e Rakipler ne yapmaktadir?

e Rakipler ne yapabilir?

19 Michael E. Porter, Victor Millar, Bilgi Size Nasil Rekabet Avantaji Verir? (Harvard Business
Review, 1995), s. 187-195.
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Rakipler, dis cevre faktorlerinin basinda gelmektedir. Bircok durumda hangi
iriin veya hizmetlerin sunulacagim ve fiyat seviyelerini miisterilerden ¢ok rakipler
belirlemektedir. Rakipler isletmelerin faaliyetlerini, stratejilerini, karar alma
bicimlerini etkilemektedir. Rakipler; isletmenin basarisini artirmasi i¢in tesvik eden
bir paydas grubudur. Isletmeler rakiplerini gormezden gelemezler. Bir paydas grubu

olarak rakiplerini derinden izlemelidir.

4.2.2.2. Devlet

Isletmeler toplumda insanlarin ihtiyaclarim karsilamaya
ugrasirken devlet de toplum refahini artirmak icin ugrasir. Iki grubun da ortak

cikarlar1 olmasindan dolay: devlet de bir paydas olarak ele alinmaktadir.

4.2.2.3. Cevresel Baski Gruplari

Cevresel baski gruplar1 da isletmenin faaliyetinden etkilenen
onemli bir gruptur. Orgiitlenen ¢evre gruplari isletmelerin faaliyetlerine tepkide
bulunarak onlarin sosyal sorumluluk bilinciyle hareket etmelerini saglarlar.

Sosyal sorumluluk herhangi bir organizasyonun hem i¢, hem de dis ¢evresindeki
tiim paydaslara kars1 “etik” ve “sorumlu” davranmasini, bu yonde kararlar almasi ve
uygulamasin1 ifade eden bir kavramdir. Isletmelerin sosyal sorumlulugu,
faaliyetlerinde sadece kendi 0zel ¢ikarlarim (karlarini) maksimize etmenin otesinde
isletme faaliyetlerinden dogrudan ve/veya dolayli olarak etkilenen tiim menfaat
sahiplerinin (stakeholders) c¢ikarlarinin da dikkate alinmasi ve korunmasi anlamina
gelir“o.

Isletmeler faaliyette bulunduklar iilkenin hukuk kurallarina uymak zorundadir.

Isletmeler icinde bulunduklar1 sektorde cevreyi hesaba katarak siirdiiriilebilir

kalkinma amacina yonelik faaliyet gostermelidir.

1o Coskun Can Aktan, Deniz Borii, Kurumsal Sosyal Sorumluluk,

http://www.canaktan.org/yonetim/kurumsal-sosyalsorum/kurumsalsosyal/kurumsalsosyal.html , (Aralik
2006)
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4.2.2.4. Medya Kuruluslan

Toplumun bilgilendirilmesi agisindan topluma hizmet eden yazili veya
gorsel medya kuruluslart 6nemli bir paydas grubu olarak yer tutar. Topluma
aciklama yapmak veya bazi énemli konular1 veya yanlis anlasilanlar1 basin yoluyla
toplumu bilgilendirmek miimkiindiir. Toplumdaki insanlar ve orgiitlenmis gruplar
bilgileri isletmelerden kolayca alamadiklarindan medya bir paydas olarak biiyiik bir
hizmet sunar. Medya toplum ve isletme arasinda iletisimi sagladigindan dolay1

onemli bir paydastir.

5. iISLETME YONETICIiLERi VE PAYDAS ANALIZi

Paydas analizinin bir amaci da isletmenin yoneticilerini, isletmeye, ¢alisanlara
ve birimlere sorumluluklarinin acik bir sekilde ortaya konulmast konusunda
zorlamaktir. Bu analiz ayn1 zamanda dis cevreyi etkileyen olaylar hakkinda
isletmenin dikkatli ve ahlaki karar alma siirecine odaklanir.

Paydas yaklagimi fonksiyonel yoneticilere de uygulanir. Bu yoneticiler diger dis
paydaslara ulasabilen ‘bir koprii’ olarak goriilmelidir. Ciinkii bu yoOneticilerin
gorevi, isletmenin paydaslarla iliskisinde etik sorumlulugu yonetmektir. Isletme
icindeki fonksiyonel alanlar pazarlama ve satig, arastirma ve gelistirme, iiretim,
halkla iligkiler ile finansman orgiitlenmeleri seklindedir. Bu birimlerde yer alan

yoneticilerin bir paydas olarak ayr1 ayr1 sorumluluklari bulunmaktadir''".

5.1. Bir Paydas Olarak Pazarlama ve Satis Yoneticilerinin Sorumluluklar:

Gliniimiizde pazarlama ve satis yOneticilerinin miisterilerle olan etkilesimi
dogrudan ya da dolayli olsun artmaktadir. Pek cok isletme tarafindan miisterilerin
isletmenin bir i¢ unsuru olarak goriilmesi nedeniyle bu yoneticiler miisterilerin
ilgisini ve sadakatini olusturmak ve siirdiirmek zorundadir. Ayni zamanda bu

yOneticiler, miisterilerin giivenligiyle ve yeni dUriinler gelistirirken miisterinin

" 'Weiss,a.g.e.
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refahiyla ilgilenmelidir. Pek ¢ok pazarlama ve satis yoOneticisi igletmenin reklam
faaliyetini belirleme ve yonetmekten, iirlinler ya da hizmetlerle ilgili olarak kamuya
dogru ve giivenilir bilgi vermekle sorumludur. Bu nedenle yoneticiler, diger
fonksiyonel yoneticiler ile reklam ajanslari, miisteriler ve tiiketici gruplariyla
etkilesim icindedir. Pazarlama yoneticiler i¢in etik sorunlar, giivenilir olmayan
iiriinlerin  promosyonu ya da dogru olmayan ya da miisterinin tam olarak
beklentilerine yonelik olmayan reklam kampanyalarinin uygulanmasiyla ortaya
cikar. Burada yasanan ikilem hangi grup veya gruplarin isletmenin Onemli bir
parcast oldugunu belirlemede pazarlama yoneticilerinin rolleri bulunmaktadir. Bu
gruplarin ¢ikarlarint korumak icin kullanilabilecek stratejilerin neler oldugunu
belirlemede pazarlama yoneticilerine onemli gorevler diismektedir.

Paydas analizi pazarlama yoneticilerine etik agidan sorgulanabilecek durumlarda
paydaslarin1 belirlemede ve karlilik ve hizmet kararlarinin onlarin yasamlari
tizerindeki etkilerini ve sonuglarini anlamalarina yardim eder. Yani yOneticiler

ahlaki ve sosyal sorumluluklari arasinda denge kurmaya ¢alismaktadir.

5.2. Bir Paydas Olarak Ar-Ge Yoneticisinin Sorumluluklar:

Ar-ge yoneticileri ve miihendisler, iirlin tasarimin giivenli ve gercekei
olmasindan sorumludur. Hatali iiriinler, artan kamuoyu dikkati, medyanin baskis1 ve
acilan mahkemelerle sonuclanabilecek kamuoyunun sesini yiikseltmesi anlamina
gelebilir. Ar-ge yoneticileri iiretim, pazarlama ve bilgi sistemleri fonksiyon
yoneticileri ile {ist yoneticiler, anlasma imzalanan taraflar ve hiikiimet temsilcileri
ile iletisim halinde olmak ve birlikte ¢alismak zorundadir.

Ar-ge yoneticileri bir paydas analiziyle etik sorunlar olusturabilecek durumlar

olmadan Once Onlem alabilir.

5.3. Bir Paydas Olarak Kamu Iliskileri Yoneticisinin Sorumluluklar:

Kamu iligkileri yoneticileri, dis gruplar ve isletme yoneticileri ile 6zellikle
medya, dis iliskiler ve isletme baskisinin 6nemli roller iislendigi durumlarda
etkilesim halinde olmak zorundadir. Kamu iligkileri yoneticileri; calisanlar, iiriinler,

hizmetler ve isletme ile ilgili bilgiyi gondermek, almak ve yorumlamakla
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sorumludur. Isletmenin kamuoyundaki giivenilirligi ve imaji, kamu iliskileri
yoneticileri etkilenenleri nasil yonettigine baghidir. Bu nedenle kamu iligkileri
calisanlari, dis gruplarla isletmeye baglilik ve giivenilirlik arasindaki engelleri
miizakere etmek zorundadir.

Paydas analizi, kamu iligkiler yoneticilerinin {izerinde durmalar1 gereken

stratejiler, etkiler ve durumlarla ilgili bilgilendirir.

54.Bir Paydas Olarak Uretim Yoneticileri ve Miihendislerin

Sorumluluklar:

Uretim yoneticileri ve miihendisler; iiriin giivenilirliginden, kalitesinden ve
denetiminden sorumludur. Ar-ge yoneticileri iiriinleri tasarlar ve iireticiler de bunu
iiretirler. Ureticiler aym1 zamanda iiriinler fabrikadan g¢iktiktan sonra kalite ve
giivenilirlik sorumlulugunu paylagirlar. Uretim yoneticileri, ar-ge profesyonelleri,
isletme iist yonetimi, miisteriler ve ¢evre gruplariyla siki bir iletisim halinde olmak

zorundadir.

5.5. Bir Paydas Olarak insan Kaynaklar1 Yoneticisinin Sorumluluklar

Insan kaynaklar1 yoneticileri, dier yoneticilere yeni calisan, ise alma, isten
cikartma, terfi, gelistirme, Odiilllendirme ve disiplin konularinda yardim ederler.
Insan kaynaklar1 yoneticileri, sendikalarla miizakerelerde bulundugu gibi, bir
tilkedeki calisanlar icin esit calisma sartlariyla ilgili yasa ve yonetmeliklerin
c¢ikarilmasinda oncii ve damigsmanlik destegi verir. insan kaynaklari profesyonelleri,
calisan haklar1 ve ilgili yasalar1, uygulamaya doniistirmek zorundadir. Isletmenin
calisanlarla iliskileri iizerindeki politikalarim1 arastirir, yazar, giinceller ve
siirdiiriilmesini saglar. Onlar, siirekli etik baskilarla kars1 karsiyadir ve kisilige
saldinn ve calisanlarin bireysel ve kurumsal haklarina saldirilart iceren karmasik
konularla kars1 karsiyadir. Insan kaynaklari yoneticilerinin paydaslari; calisanlar,
diger yoOneticileri ve patronlari, sendikalari, ¢ikar gruplarini, hiikiimet temsilcilerini,
lobicileri ve rakipleri igerir. Ancak sadece bunlarla sinirli degildir.

Bu yoneticiler icin etik sorunlar, isletme kararlarinin pesin hiikiimler icermesi ya

da kar amacli olmasiyla dogru politikalarin olumsuz etkilenmesiyle olusabilir. Insan
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kaynaklar1 profesyonelleri ayni zamanda isten ¢ikarmalarda isletmenin faaliyetleri
ve calisanlarin bireysel haklar1 arasinda tarafsiz kalmaktadir. Sektorlerin yeniden
yapilanmasi, sirket birlesmeleri, kiiciilme ve uluslar arasi genislemelerde, insan
kaynaklar faaliyetleri daha karmasik hale gelmektedir.

Fonksiyonel alan yoneticileri, faaliyetsel kar amaclariyla, etkilenenlere yonelik
etik sorumluluklar arasinda bir denge kurmak zorundadir. Bu baskilar aslinda
yapilan isin bir par¢asi olarak goriilmelidir. Ancak isletmenin ekonomik cikarlar1 ve
bireylerin haklar1 arasindaki sorunlarin ¢oziimii i¢in agik isletme kurallar gercekte
olabilir goriinmektedir. Bir etkilenenler analizinin kullanimi, mevcut ya da
potansiyel etik sorunlarin agiga ¢ikartilmasi ve ¢dziimiinde bir adimdir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin amaci, bir orgiitii olusturan insanlar1 en etkin
bicimde bir araya getirmek ve oOrgiitlemek ve bireyin calisma gruplarinin refahini
gozetmek suretiyle Orgiitiin basarisina en yiiksek derecede katkida bulunmalarini

saglalmaktadlr1 12

. Bagka bir ifadeyle insan kaynaklar1 yonetiminin temel amaci is
giici kaynagimin en 1iyi bi¢cimde degerlendirilmesidir. Fakat bu amac
gerceklestirilirken oOrgiitsel amaclar kadar bireysel amaclarda goz Oniinde
tutulmalidir. Insan kaynaklar1 yonetimi yeterli sayida ve gerekli yeterlilige sahip
elemanin alinmasi ve hizmet i¢inde bunlarin gelistirilmesi personelden hizmet
sirasinda en iyi bicimde yararlanmay1 hedef tutmaktadir'".

Insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaginin en verimli bicimde saglanmasi

kullanimi ve gelistirilmesi yol ve yontemlerini gosteren bir disiplin dalidir.

5.6. Bir Paydas Olarak Cokuluslu ve Global Cevre

Isletmenin cevreye karsi sorumluluklari s6z konusu oldugunda ‘siirdiiriilebilir
kalkinma’ kavrami karsimiza ¢ikmaktadir. Bu kavram gelecek kusaklarin yasamsal
ihtiyaclarim1 karsilayabilmelerine engel olmaksizin biiyiimenin siirdiiriilebilmesini
ifade etmektedir.

Isletmenin faaliyetleri sonucu gevreyi olumsuz yonde etkilemelerini iktisatcilar

digsalliklar kavramiyla aciklamaktadir. Ornegin bir kagit fabrikasmin atiklarin filtre

12 Cahit Tutum, Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma , (Ankara :TESAV Yaymlari, Yayin No:3,
1994), s.3.
'3 Nuri Tortop, Personel Yonetimi, 5. Baski, Ankara: Yarg: Yayinlari, 1994), s.19.
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etmeden bir gole bosalttigini varsayalim. Bu golde aym zamanda balik¢ilik ve
eglence faaliyetleri de siirdiiriilmektedir. Eger kagit fabrikasinin filtre edilmemis
atiklar1 goldeki balik sayisin1 azaltmig ya da ortadan kaldirmigsa, kagit
tiikketicilerinin ucuza kagit tiiketmeleri karsiliginda balik tiiketicileri baligi daha
pahaliya yemektedirler. Boylelikle kagit fabrikasinin golii kirletmesinin maliyetini
goliin sundugu faydalardan yararlanan herkes 6demektedir.'™*

Bugiiniin iiretiminin yarinin iiretim faktorleri ile cok siki iliskili oldugu diinya
ekonomisinde insanlik, dogal kaynaklar bakimindan ikame edilemez bir yapi ile
kars1 karsiyadir. Bununla birlikte sinirli yapidaki dogal kaynaklarin giintimiize kadar
gelismis iilkelerce miisrifce tiiketildigi de bilinmektedir. Sonugta canli yagaminin
bagli oldugu ekosistemi hizli bir bicimde tahrip eden bu biiylime anlayiglari,
giindeme ‘nesiller arasi1 kaynak kullanim etkinligine’ sahip siirdiiriilebilir kalkinma
modelini getirmistir." 13

Bir iiretim isletmesinin cevreci rekabet avantajlarimi yakalayabilmesi i¢in su
ozelliklere sahip olmasi beklenir:''®
e Biosferin Korunmasi: Havaya, suya,topraga ve canlilara zarar veren kirletici

atiklarin filtre edilerek en aza indirilmesi, ozon tabakasini delen ya da asit

yagmuruna neden olan maddelerin iiretim siirecinden c¢ikarilmasi gerekir.

e Dogal kaynaklarin siirdiiriilebilir bir sekilde kullanilmasi: hava, toprak ve orman
gibi yenilenebilir dogal kaynaklar gelecek kusaklarin da yararlanabilmesi i¢in
varliklarini siirdiirebilecekleri sekilde tiiketilmelidir.

e Endiistriyel atiklarin azaltilmasi: Cevreye zararli olan endiistriyel atiklar
miimkiin oldugunca azaltilmali ve geri doniisiimlii tiriinler tiretilmelidir. Ancak
geri doniisiim siirecinde de ayni ilkeye uyulmalidir.

¢ Enerji kullaniminda sorunlu tiiketim: Cevresel acidan giivenilir ve siirdiiriilebilir
enerji kaynaklarinin kullanilmasi konusunda her tiir caba sarf edilmelidir.

e Cevresel riskleri en aza indirme: Calisanlarin ve faaliyet gosterilen bdolge

halkinin ¢evre, saglik ve giivenlikle ilgili risklerinin aza indirilmesi

14 Mahmut, Aslan, is ve Meslek Ahlaki, (1. Basim, Istanbul: Nobel Yayin Dagitim, Ekim 2001), s.190.
"5 Halil Ucar, ‘Global Yapilagmada Cevre Faktorii’, Ekonomik Biiylime ve Cevre
Korunmasi,(Yased,1991), s.46.

" T Cannon,.Corporate Responsibility, (Pitman Publishing, ,1994)
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e @Giivenli iirlin ve hizmetlerin pazarlamasini yapmak: Cevreye zararli olan {iriin
ve hizmetlerin satilmamasi ve satilan iriinlerin cevresel etkileri hakkinda
tilketicileri bilgilendirmek

e (Cevresel hasarlar1 tazmin etmek: Iktisadi faaliyet sonucu cevreye ve cevrede
yasayan insanlara bir zarar geldiyse bunun tazmin edilmesi

® Bilgilendirme: Cevreye zararli ya da riskli tiim isletme faaliyetleri hakkinda
toplumu bilgilendirme

e (Cevre miidiirleri ya da yoneticileri: Yonetim kurulu iiyelerinden en az birisi
cevre konularindan sorumlu olmalidir. Biiyiikk 0lcekli firmalarda c¢evreden
sorumlu bir birim ya da yonetici bulunmalidir.

e Cevresel Denetim: Her yil sonunda mali raporlar gibi cevresel raporlar da
yayinlamalidir.

¢ Kurumsallagma: Cevre konusundaki ilke ve politikalar yazili olarak

belirtilmistir.

5.7. Bir Paydas Olarak Fonksiyonel Yoneticilerin Sorumluluklar

Yoneticiler; planlama, organizasyon, yiiriitme, denetim, koordinasyon ve diger
yoneticilik sorumluluklarint en iyi sekilde yerine getirmelidir. Yoneticiler bu
kararlar1 verirken adil olmak zorundadir.

Yoneticilerin isletmede calisanlara karsi birtakim sorumluluklar vardir. Bunlar :
e (Calisma hakkina saygi gosterme sorumlulugu
e Adil iicret 6deme sorumlulugu
e (alisanlarin 6zgiir konusma hakkini saglama sorumlulugus
o Iscilerin dernek (sendika) kurma ve grev yapma hakkina engel olmama

sorumlulugu
e Ozel hayatin gizliligi hakkina saygili olma sorumlulugu
e @Giivenli ve saglikli kosullar yaratma ve ¢alisma hayatinin kalitesini yiikseltme

sorumlulugu
e (alisanlar arasinda aymrimcilik yapmama ve cinsel tacizden sakinma
sorumlulugu

e (alisanlarin kararlara katilma hakkini saglama sorumlulugu
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Fonksiyonel yoneticilerin paydas analizini kullanma gerekliliginin nedenleri
asagidaki gibi ozetlenebilir:

1. Paydas kavrami g6z Oniine alindifinda, yoneticilerin isletmeyi ve
birimlerini etkileyen zararli faaliyetlerini, dar bakis agilarin1 ve pesin hiikiimlerinin
farkina varirlar ve degismeye baslarlar. Bu analiz onlara, i¢ ve dis gruplara yonelik
rollerini ve etik sorumluluklarinit gérmelerini ve yerine getirmelerini saglar.

2. Isletme yoneticilerinin karmasik iliskilerini paydaslariyla nasil
cozdiiklerini gorerek fonksiyonel yoneticiler deger yaratmaya ve paydaglara karsi
isletmenin etik ve yasal zorunluluklarin1 gormeye baslarlar.

3. Isletmeler icin ¢ok ©nemli olan fonksiyonlar arasindaki iletisimin ve
uyumun kalitesi boylece gelistirilebilir. Paydas analizi ve siireci, zararl iiriinler,
fiyat belirleme, dolandiricilik ve yalan gibi yasal ya da etige uygun olmayan
beklentiler, sorunlar ve baskilarin konusulabildigi agik iletisim kanallari i¢in bir
platform saglayabilir.

4. Belli paydaglarla ilgili sorumluluklarin belirlenmesiyle fonksiyonel
yoneticiler; isletmedeki baskilari, kaynaklar1 ve etik konularin yaygin unsurlarini
gormeye baslayabilir. Bir yatirimin etik kimligi ve misyonu belirlenebilir ya da
giiclendirilebilir. Ayrica fonksiyonel yoOneticiler gorevlerini yerine getirdikleri gibi
etik sorumlulukla diisiinmeye ve hareket etmeye baslarlar. Bu avantajlar, isletmenin
ist yonetimi i¢in anlaml etik kurallari, politikalar1 ve prosediirleri gelistirmesinde
firsatlar yaratir. Ayrica bu araclar isletme etik kiiltiirii ve iklimini siirdiirmeye

devam eder.

6. BIR DENETIM YERi OLARAK UST YONETIM PAYDAS ANALIZi

Isletmenin i¢ ve dis paydaslari icin paydas analizi; stratejik, politik, ekonomik ve
etik iligkilerin anlagilmasina yonelik bir bilgi saglar. Daha O©nce aciklanan
prosediirler isletme iiyeleri tarafindan gozlemciler tarafindan da kullanilabilir.

Bir gozlemci olarak iist yonetimdeki bir paydasla ilgili sorunlar ve konular soyle
Ozetlenebilir:

1. Isletme analize odaklanmak zorunda midir?

2. Cikarilacak harita nasil detaylandirilmali ve analiz edilmelidir?
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3. Her paydas i¢in hangi konular 6nemlidir ve bu konular1 paydas analizinde
kim belirleyecek?

4. Eger paydaslarla ilgili oncelikli sorumluluklar sorgulanmasi gerekiyorsa
amaclar nasil analiz edilebilir?

5. Bir analiz sorundan o©nce mi, yoksa sorun olustugunda mi1
gerceklestirilmelidir?

6. Etik acidan hangi degerler paydas analizine eklenebilir?

Bu sorulara soyle cevap verilebilir:

1) ‘Isletme analize odaklanmak zorunda midir?’ sorusunun cevabi soyle
verilebilir: Paydas analizi genellikle isletme iist yonetiminin ¢evresindeki birincil
ve ikincil stratejik iliskilere odaklanir. isletme c¢alisanlarinin is yerindeki haklar1 ve
sorumluluklar1 da dahildir. Isletmeler, siklikla dis gruplar ve diger etkilenen
gruplarla iliski icindedir. Bu nedenle, isletmenin ve iist yonetiminin, diger
paydaslarina yonelik faaliyetleri anlagilmak zorundadir. Ozellikle yasami ya da ¢ok
sayida insanin refahini etkileyen kararlarin alindig1 orneklerde bu konu ¢ok daha
onemlidir. Bir paydas olarak iist yonetim, isgal ettigi pozisyon ve stratejik onemi
nedeniyle lizerinde onemle durulmaktadir.

2) ‘Cikarilacak harita nasil detaylandirilmal ve analiz edilmelidir?’
sorusuna soyle cevap verilebilir: Mevcut paydas iliskisi ve oncelikli meselelerle
ilgili kim, ne, nerede, ne zaman, neden ve nasilin temel bir kavrayisin1 elde etmek
icin basite indirgenmelidir. Eger analizi yapan kisi basite indirgerse analizi tek
basma ve fazla ayrintiya bogulmadan gerceklestirebilir. Analizin detayiyla ilgili
belli prosediirler yoktur. Bu prosediirleri analizi yapan kisi belirler.

3) ‘Her paydas icin hangi konular onemlidir ve bu konular1 paydas
analizinde kim belirleyecek?’ sorusunun cevabi soyledir: Bu durum alinacak
kararla ilgilidir. Kullanilacak metotlar gecgerli olmalidir. Analiz siirecinde birden
fazla calisan yer almalidir. Siire¢c boyunca geri bildirim vermek daha objektif
sonuglarin elde edilmesini saglar. Eger miimkiinse analist onemli sorunlarin
belirlenmesine yardimci olabilecek kisilere, sorunlarin bir listesini dolagtirmalidir.

4) ‘Paydaslarla ilgili oncelikli sorumluluklar sorgulanmasi gerekiyorsa
amaclar nasil analiz edilebilir?’ sorusunun cevabi soyledir: Temel paydaslarin

bakis acilart analizin yonetiminde temel amactir. Ancak bu daima miimkiin degildir.
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Sonuglar ve ¢ikarimlar analistin metotlari, uzmanlig1 ve duyarliligs kadar gecerli ve
gercekei olmalidir.

S) ‘Bir analiz sorundan oOnce mi, yoksa sorun olustugunda mm
gerceklestirilmelidir?” sorusunun cevab1 soyledir: Bu durumlarda bilgi,
onemlidir. Analiz, tamamlanmis halinden tahmin edilebilir bir rapor haline gelir.
Isletme iist yonetimi, stratejik planlamacilar ve kamu iliskileri yoneticileri kritik
olaylarin bir haritasin1 ¢ikarmadan once bu olaylarin icinde yer alir. Bu analiz belli
faaliyetlere yonelik aragtirmanin tipidir.

6) ‘Etik acidan hangi degerler paydas analizine eklenebilir?’ cevabi
soyledir: Paydas analizinin amaci, isletme yoneticileri kararlarinda etik
davranabilmesini saglamaktir. Paydas analizi bir olaya ait farkli bakis agilar1 ve

bilgileri toplar.
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UCUNCU BOLUM

KURUMSAL YONETIM MODELiI OLARAK PAYDAS YAKLASIMI: KAMU
VE OZEL HASTANE KARSILASTIRMASI

Ikinci boliimde paydas yaklasimi kavramina deginilmistir. Birinci boliimle
baglantili olarak kurumsal yonetim ve paydas yaklasimi arasindaki iligki
anlatilmistir. Bu boliimde ise tez ¢alismasinin uygulama kismi yer almaktadir.
Aragtirmanin amaci bir kurumsal yonetim modeli olarak paydas yaklagiminin
hizmet isletmesi olan hastanelerde uygulanabilirligini saptamaktir. Bu amagla,
arastirmanin yontemi ile ilgili genel aciklamalar yapilarak elde edilen bulgular
degerlendirilerek hastane yoneticilerinin paydas yaklasimina bakis agilari ortaya
konulmaya calisilacaktir. Isletme yonetiminin faaliyette bulunduklar1 paydas
gruplarina nasil énem verdikleri ortaya konulmaya calisilacaktir. Mevcut olan
uygulamalar degerlendirilerek kamu ve 6zel hastane arasinda bir karsilastirma

yapilacaktir.
1. HIZMET SEKTORU VE KURUMSAL YONETIM

Giintimiizde her alanda hizli bir degisim siireci yasanmaktadir. Bu siirece bagh
olarak {iiretim sektoriinden hizmet sektoriine dogru bir egilim yasanmaktadir.
Bundan dolayr hizmet sektoriiniin 6nemi giin gectikce artmaktadir. Son yillarda
hizmet sektoriiniin iilke ekonomileri igerisindeki payi, tarim ve sanayi sektorlerinin

payinin c¢ok iistiinde bir artis gostermektedir.

Hizmet sektorii emek-yogun bir endiistridir. Bu nedenle hizmetin basarisinda
calisanlarin bilyilk bir 6nemi vardir. Isletmelerin faaliyetlerini etkileyen ve bu
faaliyetlerden etkilenen paydaslar, isletmeler icin ©Onemle {izerinde durulmasi
gereken gruplardir.

Artan hizmet talebine paralel olarak hizmet isletmelerinin sayisinda da her gecen
giin artis goriilmektedir. Bugiin degisik alanlarda hizmet sunan isletmelerin

artmasina yol agan faktorlerden birisi, hizmetin ticari bir nitelik kazanmasindan
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kaynaklanmaktadir. Hizmet isletmeleri de mal iireten isletmeler gibi kar amaciyla

galhsmaktadlr1 .

1.1. Hizmet Sektorii Hakkinda Genel Bilgi

Hizmet sektorii tiim diinyada oldugu gibi iilkemizde de en hizli biiyiiyen
sektorlerden birisidir. 1990’dan itibaren sanayi sektoriiniin milli gelirden pay:
artmazken hizmet sektoriiniin payr giderek artmakta ve Gayri Safi Milli Hasila
icinde pay1 yilikselmektedir. Hizmet sektorii sadece gelismis ekonomilerde
bliylimekle kalmayip aym1 zamanda uluslararast ticarette de bu durum

yasanmaktadir.

Asagidaki tabloda Tiirkiye’'nin GSMH ve sektorel olarak biiylime hizi

gosterilmektedir.
Tablo 6. GSMH- Sektorel Dagilim
GSMH- 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006(1) | 2007(1)
Tarim 154 12,8 | 13,0 | 134 | 129 | 11,9 | 10,5 4,2
Sanayi 20,0 | 21,1 19,7 | 18,5 | 189 |19,2 | 19,9 19,3
Hizmetler 64,6 | 66,1 | 67,3 | 68,2 | 68,2 | 69,0 | 69,6 76,5
(1) Gegici

Dis Ticaret Miistesarligi-Ekonomik Gostergeler, 2007.

1.2. Hizmet Sektoriinde Kurumsal Yonetim Uygulamalari

Kurumsal yonetim kavrami asil olarak profesyonel yonetim amaciyla gorev
yapan isletme yoneticilerinin isletmenin pay sahiplerine olan sorumluluklarinin

belirlenmesi ve denetlenmesi i¢in ortaya ¢ikmistir ve uygulanmaktadir. Tiirkiye’de

7 K Karahan, Hizmet Pazarlamasi, (Beta Basim: Istanbul, 2000), s.58.
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kurumsal yonetimin iist yapisini, Sermaye Piyasas1 Kurulu kararlari, Ticaret Kanunu
ve Menkul Kiymetler Borsasi olugturmaktadir''®.

Ulke ekonomilerinin zarar gérmemesi ve yabanci yatirmmin siirekliligini
desteklemek ig¢in iilkelerin yasa yapicilart da kurumsal yonetim konusuna agirlik
vermislerdir. Kurumsal yonetim her alanda oldugu gibi hizmet sektoriinde de
onemle iizerinde durulan bir konudur.

Bilgiye erisimin kolaylastirilmasi ve seffaf bir yonetim anlayisinin olusturulmasi
icin 2004 yilinda yasalasan ve uygulamaya baslanan “Bilgi Edinme Hakki Kanunu”
kamu alaninda kurumsal yonetim uygulamalarindan bir tanesidir. Bu kanunun
amacl, seffaf yonetimin geregi olan bireylerin bilgi edinme haklarinin kullanimina

iliskin usulleri diizenlemektedir. Ayrica e-devlet uygulamalariyla artan teknoloji

kullanim1 da kurumsal yonetim uygulamalarina 6rnek tegkil etmektedir.

1.3. Hizmet Sektoriindeki Uygulamalarin Paydas Yaklasimi Acisindan

Incelenmesi

Paydas yaklasimi, isletmelerle iligkili olan, isletmelere etkileyen veya
isletmelerden etkilenen, isletmelerden beklentisi olan herkesi isletmenin paydasi
olarak gormektedir. Iyi bir yonetimin paydaslarin hepsinin dikkate alinmasi
gerektigini vurgulamaktadir. Hizmet isletmeleri de giiniimiizdeki en Onemli
isletmelerdendir. Hizmet isletmelerinin paydaslarin sadece birinin
memnuniyetsizligi diger paydaslar etkileyip huzursuzluk ¢ikmasina sebep olacak
kadar hassas kurumlardir. Bu yiizden hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler
paydaslarini memnun etmenin yollarini aragtirmalidir.

Paydaslar isletmenin kararlarini etkileyebilen ve isletmelerin politikalarindan
etkilenen gruplardir. Isletmeler paydaslari ilgilendiren konularda dikkat etmeden
karar alamazlar. Isletmelerin en ©nemli amaci faaliyetlerinin devamliligidir.
Isletmeler kendi yasamlarini siirdiirebilmek icin faaliyet gosterdigi alandaki
paydaslarin1 dikkate almak durumundadir. Ornegin hizmet sektoriinden hastanelere

bakacak olursak, hastanelerin paydaslari; hastalar, hasta yakinlari, hastane

"8 Melsa Ararat, Mehmet Ugur, “Corporate Governance in Turkey: An overwiev and some policy
recommendations”, Corporate Governance, (3:1, 2003)
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calisanlari(doktor,saglik memuru, hemsire, laboratuar teknisyeni), devlet, medya,
sivil toplum orgiitleridir.

Hizmet isletmeleri rekabetin arttigi giiniimiiz is diinyasinda pazar paylarini
artinip, giiclii bir yapiya sahip olmak istiyorlarsa paydas analizine Onem
vermelidirler. Oncelikle paydaslarini belirleyip i¢c ve dis paydaslarmi ayirmalidir.
Daha sonra paydaslarini 6nem derecesine gore siralamalidir. Paydaslarin ilgili
oldugu alanlarin beklentilerinin kurulusun faaliyetlerinden etkilenme derecesinin

kurulusu etkileme giiciiniin etiidii yapilmalidir.

2. SAGLIK SEKTORU

2.1. Saghk Sektorii Hakkinda Genel Bilgi

Saglik hizmetleri sunumunda temel amag, toplumun ihtiyaci olan ve talep edilen
saglik hizmetlerinin, talep edenin istedigi kalitede, istedigi zamanda ve miimkiin
olabilecek en diisiik maliyetle yararlanmasini saglamaktir. Saglik hizmetleri sektorii,
miisteri memnuniyeti agisindan en karmasik sektorlerden birisidir. Teknolojik
gelisme, artan iiretim maliyetleri, miisterinin artan sikayetleri, tiiketicide iyi saglik
hizmeti beklentisinin artmasi sektorii karisik hale getirmistir.

Saglik sektoriinde sunulan hizmet % 100 giivenilirlige sahip olmalidir. Bunun
anlami, bu sektorde sunulan hizmetin diger hizmetlere oranla daha yiiksek kalite
olmasi1 gerektigidir. Saglik sektoriinde sunulan hizmetler insan saghig: ile dogrudan
ilgili oldugu i¢in hizmet sunan kisilerin niteligi ve giivenilirligi olduk¢a 6nemlidir.
Calisanlar tarafindan yapilacak bir hata bazen Oldiiriicii olabilen cok tehlikeli
sonuglara yol agabilir. Dolayisiyla bu endiistride hedef ‘“sifir hata” olmalidir. Bu
yiizden insan yasami agisindan saglik sektorii cok onemli bir yere sahiptir.

Giiniimiizde saglik hizmetlerini iyilestirme ¢alismalar1 sadece gelismekte olan
ilkelerin degil, gelismis iilkelerin de temel ve Oncelikli giindem maddesi olmaya
devam ediyor. Bugiin gelismis olarak bilinen iilkelerde de saglik sorunlarinin
varligini siirdiirdiigi bir gercek olarak karsimizda durmaktadir. Ancak sorunlarin
varligi, bunlarin ¢oziilemeyecegi anlamina gelmemektedir.

Ulkemizdeki saglik sektoriindeki isletmelerin sayistmin hizli niifus artisim

karsilamadig bir gercektir. Toplumun gelir diizeyinin artmasi ise miisterilerin daha
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iyi hizmet beklemesine neden olmaktadir. Saglik isletmelerinin sayisinin
yetersizligi, hastanelerde ¢alisan doktor ve hemsire sayilarinin eksikligi, malzeme ve
ekipmanlarin miisterilerin ihtiyaglarin1 karsilamadaki yetersizligi bu sektorde
diizeltici ©nlemlerin alinmasin1 ve hizmet Kkalitesinin yiikseltilmesini gerekli

kilmaktadir.

2.2. Saghk Hizmetleri Kavramm

Toplumda yasayan bireylerin en Onemli sosyal haklarindan biri saglhk
hizmetlerinden yararlanma hakkidir . Saglik hizmetleri, bireye ve aileye dogrudan
ve dolayli sunulan hizmetlerin tiimiinii kapsar.

Saghk hizmetlerinin amact' .

e Saglik talebi olugsmasini saglamak

¢ Toplumun saglik standardini yiikseltmek

e Hastaligi onleyici gerekli tedbirleri almak

e Hasta olanlarin en kisa siirede sagliklarina kavugsmasini saglamak

e Hasta ve sakat olanlarin iyilestikten sonra uyumlarin saglamaktir .
Saglik hizmetleri sunumunun ii¢ ana hedefi vardir. Bunlar:

e Herkese gerekli saglik hizmetini sunmak,

e Ihtiya¢ duyulan hizmeti verimli bir sekilde sunmak,

e Verilen hizmetin kalitesini artirmaktir.

Bu hedeflere ulasabilmek i¢in Oncelikli alanlarin secilmesi gerekir.

"9 Cemil Sozen, Saghk Yonetimi, (Ankara: Palme Yayncilik,2003), 5.75-76.
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Tablo 7. Saglik Hizmetinde Oncelikli Alanlar

Etkileyenler Amacg ve Hedefler

Hasta ve Giivenli, etkili, hasta odakli, zamaninda, verimli,

toplum esit saglik hizmeti

Mikro-sistem Bilgiye dayali, hastaya uyarlanmis, koordine saglik hizmeti
sunumu

Organizasyon Insan kaynaklar1, enformasyon teknolojisi, finans
kaynaklar1 ve liderlik sorunlar1 ¢oziilmiis saglik hizmeti

Cevre Yeterli finans kaynakli, yasa ve kurallarla belirlenmis,
uygun egitim programh ve akredite saglik hizmeti

Akalin, 2005, s.20.

2.3.Saghk Hizmetlerinin Siniflandirilmasi

Saglik hizmetleri en genel anlamda iice ayrilmaktadir. Bunlar'*’:

e Koruyucu saglik hizmetleri
e Tedavi edici saglik hizmetleri
e Rehabilite edici saglik hizmetleri

Bu simiflandirmaya saglig1 gelistirici hizmetlerde eklenmektedir.

2.3.1. Koruyucu Saghk Hizmetleri

Koruyucu saglik hizmetleri, adindan da anlagilabilecegi gibi kisinin
saghgim korumak gelistirmek amaciyla kisiye ve ailesine dogrudan yapilan
hizmetlerle, kisi ve ailesinin ¢evresini olumlu hale getirmek amaciyla cevreye
yonelik yapilan hizmetlerdir .

Gelecekteki muhtemel hastalik ve sakathigin riskini, ciddiyetini ve siiresini en

aza indirecek veya engelleyecek, hastanin farkinda olmadigi hastalik belirtileri

120 Sahin Kavuncubagi, Hastane ve Saghk Kurumlar1 Yonetimi (Ankara: Siyasal Kitabevi, 2000), s.34

"2l Erdal Sargutan, Tiirk Saglik Hizmetleri Yap1 ve Uriinlerinin Iyilestirilmesi, (Ankara: Tiirk-ig
Yayinlari, 1993), s.10.
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ortaya ¢cikmadan once teshis edip tedavinin hastaligin erken doneminde yapilmasini
saglayan hastalik 6ncesi saglik hizmetlerini kapsamaktadir.

Kiginin ve toplumun saglhiginin korunup gelistirilmesi icin kisiye ve c¢evreye
yonelik olarak alinacak Onlemlerin tiimiinii ifade eder. Bu hizmetlerin maliyeti
diisiik, etkisi yiiksektir.

Koruyucu saglik hizmetleri hem kolay hem de ucuzdur. Ayrica koruyucu saglik
hizmetlerinin topluma olan maliyeti daha diisiiktiir. Bireye ve topluma kars1 sunulan
saglik hizmetlerine 6rnek vermek gerekirse; ACSAP(Ana-¢ocuk sagligi merkezleri)
hizmetleri, hastaligin erken teshis ve tedavi hizmetleri, kat1 ve sivi atiklarin imhasi

hizmetleridir.

2.3.2. Tedavi Edici Saghk Hizmetleri

Hastalik ortaya ¢iktigi zaman verilen saglik hizmetleridir. Koruyucu saglik
hizmetlerine gore zor ve pahali hizmetlerdir. Diinya saglik orgiitii tanimina gore
saglik; ‘bedenen, ruhen ve sosyal yonden tam bir iyilik halidir.” Tamimdan da
anlasilacagr gibi saglik ¢cok genel bir kavramdir. Saglik anlayisi toplumdan topluma
degisir. Oncelikle temel saglik hizmetleri olan koruyucu saglik hizmetlerine 6ncelik
verilmelidir. Tedavi edici hizmetler ise eczaci, hemsire, doktor basta olmak iizere
cok sayida saglik personeli tarafindan iyilestirilmek amaciyla sunulan hizmetlerdir.
Yani hastanelerin sunmus oldugu hizmetler tedavi edici saglik hizmetleridir.

Kisinin saglik durumunun bozulmasiyla birlikte, herhangi bir saglik kurulusuna
basvurmasindan itibaren durumunun diizeltilmesi ve hasta sifatiyla kisiye verilen
her tiirlii hizmettir. Bu hizmetlerin kapsamina muayene, laboratuar, tibbi
goriintiileme, teshis, tedavi, ilag, ameliyat, personel giderleri vb. her tiirlii
uygulamalar girer. Bu hizmetlerde 6zel sektor tarafindan verildigi icin, bilisim
teknolojilerinin kullanimina daha yogun olarak rastlanilmaktadir.

Tedavi edici saglik hizmetleri iic basamak altinda toplanabilir'*2.

'22 Mustafa Oz, “Hasta Memnuniyeti ve SSKB Ankara Egitim Hastanesinde Bir Uygulama.” (Yiiksek
Lisans Tezi, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004), s.18-19.
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2.3.2.1. Birinci Basamak Tedavi Edici Saghk Hizmetleri

Saglhik ocag ve poliklinik hizmetleri birinci basamak saglik
hizmetleridir. Ayrica doktorlarin 6zel muayenehanelerinde yapmis oldugu hizmetler

de bu gruba girmektedir.

2.3.2.2. ikinci Basamak Tedavi Edici Saghk Hizmetleri

Hastalarin  yatirllarak tam1  ve tedavi hizmetlerinin  verildigi

hastanelerdir. Amag hastalarin tekrar eski sagligina kavusturulmalaridir.

2.3.2.3. Uciincii Basamak Tedavi Edici Saghk Hizmetleri

Ozel brans hastaneleridir. Gelismis tip teknolojisi ile birlikte
uygulanmaktadir. Ikinci basamakta tedavi edilemeyen hastalar iiciincii basamak
hastanelere sevk edilirler. Universite hastaneleri, kanser hastaneleri, gogiis
hastaliklar1 hastaneleri gibi 6zel bir dalda uzmanlagsmis merkezler {iciincii basamak

tedavi hizmeti sunmaktadir.

2.3.3. Rehabilite Edici Saghk Hizmetleri

Rehabilitasyon, sakatlanan veya calisma giiciinii kaybeden Kkisilerin
sagliklarina kavugmalari i¢in yapilan faaliyetlerdir.

Rehabilitasyon kavrami diinyada, sakatliklarin yogun bir sekilde ortaya ciktigi
ve hastalarin tibbi, mesleki, ekonomik ve sosyal problemlerini arttig: I. ve II. Diinya
Savaglarindan sonra Avrupa ve Amerika’da ciddi ve yaygin bir sekilde kullanilmaya
baslandi. Daha sonra bu tanmimin yetersiz oldugu goriildii, hastanin ve ailesinin
karsilastigi toplumsal sorunlar da goz Oniine alinarak gelistirildi. Buna gore

rehabilitasyon hizmetleri iki sekilde uygulanmaktadir.

2.3.3.1. Tibbi Rehabilitasyon

Kisilerin tekrar eski is giicline kavusturulmasinm icerir. Tibbl anlamda
rehabilitasyon, kisinin sagligin tehdit etmis 6rnegin oziirliilikk durumunu, fizyolojik,
anatomik ve cevresel kisitlamalarin elverdigi oOlciide azaltmaya, hatta ortadan
kaldirmaya yonelik tedavi uygulamalarini igceren ve Oziirli kisinin fiziksel

kapasitesini maksimumu dereceye ¢ikartarak giinlik yasamda miimkiin olabilen en
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ist fonksiyonel bagimsizlik seviyesine ulagmasini saglamay1 amaclayan hizmetler
biitiiniiniidiir.

Tibbi rehabilitasyon kapsamina, genelde kisinin c¢alisabilirligini  (is
gorebilirligini) engelleyen ve sosyal hayata katilimini zorlastiran biitiin hastalik,
sakatlik veya yaslihiktan kaynaklanan rahatsizliklar girmektedir. Bunun yaninda,
madde bagimlisi veya psikolojik-depressif rahatsizliklar icinde olanlar da tibbi

rehabilitasyon kapsaminda yer almaktadir.

2.3.3.2. Sosyal Rehabilitasyon

Sosyal rehabilitasyonun amaci Kkisilerin saglikli bir mesleki ve
toplumsal islev diizeyine erismelerine yardim etmektir. Sosyal rehabilitasyon,
kisinin daha nitelikli yasamasina, toplumsal yasama entegre olmasina ve sosyal
statiistinii yeniden kazanmasmna yardim etmek iizere yapilan bir dizi etkinliktir.
Sosyal rehabilitasyon, fiziksel, zihinsel, psikolojik ve profesyonel becerilerin

rehabilitasyonunu icermektedir.

2.4. Hastane Kavrami Ve Tanimlanmasi

Hastaneler hizmet sektorii icinde onemli bir konuma sahiptir. Bir iilkedeki
hastaneler toplumun tamamina hizmet sunarlar. Hastaneler cesitli sekillerde
tanimlanmistir. Bu tanimlarin bazilart soyledir:

“Saglik sistemi icersinde hastaneler, hastalarin teshis ve tedavisine yonelik ¢ok
cesitli faaliyetlerin yliriitiildiigli, ¢ok sayida, birbirleriyle yakin iliskide bulunan
birimlerden olusan karmasik sosyo-ekonomik sistemlerdir'*.”

Diinya Saglik Teskilati hastaneleri, miisahade teshis, tedavi ve rehabilitasyon
olmak iizere gruplandirilabilecek saglik hizmetleri veren, hastalarin uzun veya kisa
stireli gordiikleri, yatakli kuruluglar olarak tanimlamaktadir.

Ozet olarak hastaneler bir toplumda yasayan tiim bireylere hizmet iireten

isletmelerdir.

123 A. Ekrem Ozkul, Saglik Sistemleri Planlama ve Kontrolii, (Eskisehir: AU. Yayin No: 429, Ekim
1994)
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2.4.1. Hastanelerin Siiflandirilmasi

Hastaneler verdikleri hizmetlerin tiiriine, yonetim sekillerine, finansal
kaynaklarin tiirine, yatak kapasitesine, hastalarin hastanede kalis siirelerine gore

siniflandiriimaktadir'?*,

2.4.1.1.Hizmet tiirlerine gore hastaneler

Hizmet tiirlerine gore hastaneler; genel hastaneler, egitim hastaneleri

ve Ozel dal hastaneleridir. Ornegin; dogum,cocuk, trafik hastaneleridir.

2.4.1.2. Finansal Kaynaklarin Tiiriine Gore Hastaneler

Kamu ve o6zel hastaneler olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Kamu
hastaneleri icerisinde, saglik bakanligina bagli, tiniversitelere bagli, milli savunma
bakanligina bagl askeri hastaneler ile diger kamu kurumlarina ait hastaneler yer
almaktadir. Vakiflara, derneklere, kisilere ve azinliklara ait hastaneler ise Ozel

hastaneler icersinde yer almaktadir.

2.4.1.3. Ortalama Kalis Siiresine Gore Hastaneler

30 giinden az kalinan hastaneler kisa kalis siireli hastaneler, 30 giinden

fazla kalinan hastaneler uzun kalis siireli hastaneler olarak adlandirilmaktadir.

2.4.2. Hastanelerin Gorevleri

Iyi bir hastane organizasyonunun olusturulabilmesi i¢in 6nce organizasyona
esas teskil eden faaliyetlerin ve islevlerin yakindan bilinmesi, siniflandirilmasi ve
genellikle bu hizmetlerin yiiriitiiliis bicimine bagli olan organizasyonel farkliliklarin
saptanmas1 gerekmektedir. Bu ag¢idan bakildiginda hastanelerde hizmetlerin dort
grupta toplandig1 goriilmektedir. Bunlar;
e Hasta ve yaralilarin tedavisi,
e [Egitim faaliyetleri.
e Arastirma gelistirme faaliyetleri ile

e Koruyucu saglik hizmetleri'dir.

124 Kavuncubagi, a.g.e.,s.79
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2.5. Saghik Sektoriindeki Kurumsal Yonetim Uygulamalar:

Saglhik kavrami, tiim uluslarin temel gelismislik diizeyini gosteren ve ayni
zamanda toplumlarin ekonomik kalkinmasinda da rol oynayan bir kavramdir.
Ayrica tiim iilkelerde saglik sektorii, reel ekonomi icerisinde oldukca yiiksek pay
alan bir sektordiir. Dolayisiyla saglik sistemlerinde kaynaklarin etkin ve verimli
kullanim1 ve bu baglamda da kaliteli hizmet {iretimi 6n plana ¢ikmaktadir. Tiim bu
tespitler saglik sektoriinde yonetim kavramini 6n plana ¢ikarmaktadir. Olaya saglik
sisteminin odaginda yer alan hastaneler yoniinden baktigimizda ise yonetim kavrami
daha da onemli hale gelmektedir.

Koruyucu saglik hizmetleri ile ilk basamak tedavi edici saglik hizmetlerinin
yonetiminde, topluma yoOnelik ve sektorler arasi isbirligini gerektiren bir dizi
yonetsel faaliyet gerekir iken, ikinci ve iligiincii basamak saglik hizmetlerinin
verildigi hastanelerde, otelcilik hizmetlerinin yani sira, poliklinik, laboratuar,
rontgen, ameliyathane hizmetleri gibi genis bir yelpazede yonetim gerekliligi saglik
yoneticiligini karmasik hale getirmektedir.

Ustelik herhangi bir sanayi kurulusundaki yanlis yonetsel kararlar en fazla
tretim diisiikliigii ya da parasal zarar ile sonuclanir iken, saglik yonetimindeki
yanlis kararlar, insan hayatinin kalitesinde diisme, toplumun saglik diizeyinde
bozulma ile sonuglanmaktadir. Yani diger sektorlerden farkli olarak saglk
sektoriindeki kotii yonetimin bedeli insan hayati ile 6denmektedir.

Saglik hizmetlerinin yonetimi, insan sagligi konusunda oldugu kadar, sosyoloji,
psikoloji, iletisim, insan kaynaklari, isletme, muhasebe, hukuk, ekonomi gibi
alanlarda da bilgi ve beceri sahibi olmayr gerektirmektedir. Bu nedenledir ki,
hastane yoOnetiminin islevselliginden bahsedebilmek icin Oncelikle hastaneyi
yonetenlerin, hekimler mi, yoksa profesyonel yoneticiler mi olmali? sorusunun
yanitinin bilinmesi geregini ortaya ¢ikarmaktadir. Saglik hizmetleri ve pek tabi
olarak hastane yoneticiligi bircok uzmanligin ortak payda da yapilmasinin gerektigi
bir yonetimdir.

Tiirkiye'de hastanelerin verimli ve etkin olamamalarinda ¢esitli etmenlerin rolii
bulunmaktadir. Bunlar i¢inde, belgesel hastane planlarinin olmadigi, uzun vadeli
insan giicii planlarinin hazirlanmayisi, hastane hizmetlerinde calisan personelin

temel ve hizmet-ici egitimlerindeki problemler, yine bu personele verilen iicretlerin
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yetersiz ve kendi i¢inde dengesiz olusu, cogunlugu olusturan kamu hastanelerine
ayrilan 6deneklerin yetersiz olusu, kamu-kesimine ait hastanelerin miilkiyetlerinin,
dolayisiyla yonetimlerinin farkli kurum ve kuruluslarda olmasi, kismen buna baglh
olan yonetim organizasyon sorunlar1 ve toplumsal egitim diizeyimizin ve Kkiiltiirel
yapimizin "kurumlagma siireci" iizerindeki olumsuz etkileri belirtilebilir. Dolayisiyla
hastanelerimizde verimliligin ve etkinligin yiikseltilebilmesi bu sorunlarin

coziilmesiyle miimkiin olabilecektir'>.

2.6. Saghk Sektoriindeki Uygulamalar ve Paydas Yaklasinm

Kurumsal yonetimin gelismesinde cesitli faktorler etkili olmaktadir. Bu
faktorlerden biri ekonomik zorunluluklar digeri ise yasal zorunluluklardir.

Kurumsal yonetim hem hukuki bir zorunluluktan dogmus hem de sirketlerin
gelisim stratejilerinin olmazsa olmaz bir kosulu olarak ortaya ¢cikmistir. Kurumsal
yonetim ilkelerine bir yandan bagimli bir yandan da onu etkileyen bir ara¢ olarak
kurumsal sosyal sorumluluk da benzer nedenler ile tartisilir bir konu olarak
karsimiza cikmaktadir. Tiiketicileri, miisterileri ve calisanlar1 gibi sosyal
paydaslarina karsi sorumluluklarini yerine getirmeyen sirketlerin kurumsal yonetim
ilkelerini uygulayarak pay sahiplerine karsi sorumluluklarini yerine getirmeleri
beklenmemelidir. Bu ac¢idan Tiirkiye’de kurumsal yonetim uygulamalarinin hayata
gecirilmesi kurumsal sosyal sorumlulugun uygulanmasi i¢in de genis bir ortam
hazirlayacaktir. Aksi takdirde pay sahiplerine karsi sorumlulukla hareket etmeyen
sirketlerin diger sosyal paydaslarinin istek ve beklentilerine dikkat ederek sosyal
sorumlu olmalar1 iddia edilemez.

Tiim sektorlerde oldugu gibi saglik sektoriinde de kurumsal yonetimin 6nemi
artmaktadir.

Diinyada saglik hizmetleri konusundaki hassasiyet her gecen giin artmaktadir.
Bir¢ok iilkede saglik alaninda ciddi caligmalar yapilmaktadir. Saglik hizmetlerinin
tim diinyada sunulmasinda devlet énemli bir rol oynamaktadir. Saglik hizmetleri
hem 6zel hem de devlet tarafindan sunulan yar1 kamusal mallardandir. Oncelikle

Tiirkiye’de saglik sisteminin iizerindeki yiikiin biiyiik bir boliimii Saglik Bakanligi

125 Hikmet Secim, Hastane Yonetim Modellerinin Karsilastirilmasi, www.merih.net/m1/hastmod4.htm ,
(Temmuz 2007)
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hastaneleri iizerindedir. Saglhik Bakanlhigi gercek anlamda sektdrde hakim
konumdadir.

Cagimizda, teknolojinin gelismesi ve artan rekabet isletmelerin cesitli paydas
gruplarina karsi1 sosyal sorumluluklarimi artirmistir. Pay sahipleri, calisanlar,
miisteriler, tedarikciler ve toplumun diger kesimlerinden olusan bu paydas
gruplariyla kurulan saglikli iliskiler isletmenin kisa ve uzun vadede basarisini
arttirmaktadir. Ayn1 zamanda, isletmelerin giderek biiyliyor olmasi, pay sahiplerinin
sayllarinin ve ihtiyaclarinin artmasi igletme yonetimde yeni problemlere neden
oluyordu. Bu durum kurumsal yonetimin 6nemini artirmistir.

Hastanelerde miisteriler i¢ ve dis miisteriler olarak ikiye ayrilir. Dis miisteriler
hastanelere talep de bulunan hastalarin kendileri, yakinlari, sistemi finanse eden
sigorta kuruluslar, saglik kurumuna disaridan hizmet sunan yan sektorler ve benzeri
kisi veya birimlerdir. Hastane ¢alisanlari ise i¢ mﬁsterilerdir126.

Saglik hizmetlerinde yoOnelimlere bakildiginda beklentiler kavrami One
cikmaktadir. Kurumsal ac¢idan ele alindiginda beklentiler kavrami iki boyutta ortaya
cikmaktadir. Birincisi, hastane sahibi ve ortaklarinin karlarini maksimize etme
yoniindeki beklentileridir. Ikincisi ise hastane calisanlarinin ve miisterilerinin yani
hastanenin faaliyetlerinden etkilenen paydaslarinin iyi ve Kkaliteli hizmet
beklentileridir. Tiim bu beklentilerin hangi yonde gerceklesecegi hastane
yonetiminin performansina baglidir.

Saglik isletmelerinde insana yonelik katilimci anlayisin  benimsenmesi,
paydaslara verilen 6nemin artmasi, ¢alisanlarin orgiitsel amaglara yonlendirilmesi

kurumsallagma ile iligkilendirilebilir.

2.7. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci paydas yaklasiminin hizmet isletmesi olan hastanelerde
uygulanabilirligini saptamaktir. Hastane calisanlarina yapilan ankette, hastanelerin
paydaslarina olan yaklasimini ortaya koymak ve paydaslarina ne derece Onem
verdigini saptamak amaglanmistir. Yapilan ankette ilk olarak c¢alisanlarin kisisel

ozelliklerine yonelik bilgiler sorularak hastanenin paydaslar1 saptanmaya

12 Mithat Coruh, Birinci Basamak Saglik Hizmetlerinde TKY, Birinci Basamak Saglik Hizmetlerinde
TKY Sempozyumu, (Ankara: Haberal Egitim Vakf1 Yayinlar1,1996), s.24.
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calisilmistir. Daha sonra Likert 6l¢egine uygun olarak sorulan sorular hastanelerin
paydaslarina ne kadar onem verdigi saptanmaya calisilmistir. Sorulan bu sorularla
hastane paydas iligkileri hakkinda bilgi edinilmesi amag¢lanmustir.

Kamu ve o©zel sektor calisanlarina yonelik olarak yapilan bu c¢alismada
Ankara’da faaliyet gosteren hastanelerde, hastane yOnetimlerinin paydas
yaklasimina olan bakis acilar1 saptanmaya calisilmistir. Bir 6zel ve bir kamu
hastanesi ele alinarak iki hastanenin uygulamalar karsilastirilmistir. Mevcut
uygulamalar hakkinda goriisler aciklanarak, degerlendirmeler yapilmistir.

Bu amag¢ dogrultusunda Ankara’da faaliyet gosteren bir kamu ve bir 6zel hastane
ele alimarak paydas yaklasimi; i¢ paydaslar, dis paydaslar, sosyal sorumluluk
kapsaminda orgiit ve cevre iligkileri ve oOrgiit kiiltiirii kapsaminda incelenmeye
calisilmistir.

Yapilan caligma sonucunda;

o (zel ve kamu hastanelerinin i¢ paydaslardan biri olan calisanlarina verdigi

Onemin incelenmesi;

¢ Ozel ve kamu hastanelerinin mevcut 6rgiit kiiltiiriinde i¢ paydaslarin

etkinliginin incelenmesi;

e (zel ve kamu hastanelerinin sosyal sorumluluk kavramina verdigi 6nemin

incelenmesi amaclanmustir.

2.8. Arastirmanin Onemi

Son yillarda hizmet isletmelerin onemi giderek artmaktadir. Ozellikle saglik
isletmeleri insanlarin yasaminda ayr1 bir konuma sahiptir. Rekabetin hizla arttig
giinlimiiz diinyasinda isletmeler hizla degisen cevre kosullari ile miicadele etmek
durumundadir. Artik isletmelerin varligim1 devam ettirebilmek i¢in tek kosulu kar
elde etmek degildir. Isletmelerin genis bir grupla etkilesim icinde olmas1 ve topluma
karst sorumlulugunun artmasindan dolayr sadece pay sahiplerini degil, iliskide

bulundugu diger tiim paydaslarini da g6z oniine almas1 gerekmektedir.



97

2.9. Arastirmanin Simirhihiklar:

Ankara’da faaliyet gosteren bir 6zel ve bir kamu hastanesi ziyaret edilerek tiim
calisanlarina yonelik anket uygulanmistir. Her isletmeden ¢alismaya katilacak altmig

kisi belirlenmistir.

2.10. Arastirmanin Yontemi

Bilgisayar destekli istatistik programlarinin gelismesi ve anketlerden elde edilen
verilerin bu programlarda ¢oziimlenmesi ve analiz edilmesinin kolay olmasindan
dolay1 arastirmada “Anket” yonteminin kullanilmas: uygun goriilmiistiir'>’.

Anketin uygulandigi grup hastanede c¢alisgan insan kaynagidir. Anket
doniiglerinin artirllmasi ve sonuglarin giivenilirligini artirmak icin kisisel olarak
hastaneler ziyaret edilmistir.

Arastirmada yirmi dort soruluk bir anket hazirlanmistir. Ankette ilk dort soru
anketi cevaplayanlarin kisisel ozellikleri ile ilgilidir. Kisisel 6zellikleri belirlemek
icin sorulan sorular siniflandirma 6lcegine gore hazirlanmistir. Kalan diger sorular
ise Likert Olcek tipine uygun olarak hazirlanmistir. Bu sekilde hazirlanan anket
sorulart1 “hi¢ katilmiyorum, katilmiyorum, kararsizim, katiliyorum, tamamen
katiliyorum” gseklinde 6l¢geklendirilmistir.

Saglik sektoriinde uygulanan bu anket Ankara’da faaliyet gosteren bir 6zel ve bir
kamu hastanesinde uygulanmistir. 120 kisinin katildigir ankette geri doniis sayisi
103’tiir. Anketlerin geri doniis orant % 86°dir. Geri donen anketlerin tamami analize

dahil edilmistir.

2.10.1. Evren ve Orneklem Secimi

Aragtirmanin evrenini Ankara’da ©Ozel ve kamu sektoriinde faaliyet
gosteren saglik isletmeleri olusturmaktadir. Evreni olusturan biitiin goézlem
birimlerine ulasilabileceginden dolay1 evrenimiz sonlu evrendir. Bu arastirmada

gozlem birimi ve Orneklem birimi defismemektedir. Evrenden secilen 6rnekleme

127 Remzi Altunisik, R.Coskun, E.Y1ldirim, S.Bayraktaroglu, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri-
SPSS Uygulamah, (Adapazart: Sakarya Kitabevi, 2001), s.82.



98

tizerinde hazirladigimiz anket uygulanmistir. Arastirmamizda bir kamu hastanesi ve
bir 0zel hastane oOrneklem olarak sec¢ilmistir. Arastirmamiza toplam 103 kisi

katilmistir. Orneklem biiyiikliigiimiiz(n): 103 tiir.

2.10.2. Anket Sorularinin Hazirlanmasi

Anketin birinci boliimiinii olusturan dort soru igletme calisanlarinin
tespitine yonelik smiflandirma 6lcegine dayali olarak olusturulmustur. Ikinci
boliimii olusturan yirmi soru ise paydas yaklasimi cercevesinde 1- 6. numaralar
arasindaki sorular en 6nemli i¢ paydas olan calisanlara yonelik sorulardir. 7-15.
numaralar arasindaki sorular arasindaki ifadeler orgiit kiiltiiriine yoneliktir. 16-18.
numaralar arasindaki sorular genel ¢evreye yonelik sorulardir. 19-20. numaralar

arasindaki sorular bir diger i¢ paydas olan yoneticilerle ilgili sorulardir.

2.10.3. Anket Verileri ve Toplanmasi

Bu arastirmada birinci elden veri derleme yontemlerinden birisi olan
anket yontemi kullanilmistir. Bu yontem kolay, hizli ve maliyeti diisiik oldugundan
dolay1 tercih edilmistir. ilgili kisilere sorulmak iizere 20 adet kapali uclu soru
hazirlanmistir. Hipotezlere gore bu sorular degerlendirilmistir. Ankara’da faaliyet
gosteren bir 6zel ve bir kamu hastanesi ziyaret edilerek calisanlara hazirladigimiz

anket uygulanmustir.

2.11. Anket Verilerinin Degerlendirilmesinde Kullanilan Yontemler

Arastirma kapsaminda gerceklestirilen anket uygulamasi sonucunda elde edilen
veriler “SPSS( Statistical Programming for Social Scientists)11.5”paket programina
yiilklenmis ve arastirma amaglart dogrultusunda cesitli istatistiksel analizlere tabi
tutulmustur. S6z konusu analizler sonuglari ve bunlara iliskin yorumlar asagida
verilmistir.

Arastirmada 6rneklem biiyiikliigiiniin (n)=103 olmas1 ve iki 6rneklem grubunun
karsilastirilmasinda en yaygin olarak kullanilan yontem olmasi nedeniyle parametrik

olmayan analiz yontemlerinden “T-Testi”” kullanilmistir.
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2.12. Arastirma Bulgular

Arastirma sonucunda calismaya katilan kisilerin kisisel oOzellikleri asagida
gosterilmektedir.
Yapilan ¢alismaya katilan katilimcilarin kamu ve 6zel hastaneye gore dagilimlar

asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 8. Arastirmaya Katilan Kisilerin Calistiklart Hastanelerin Tiirleri

Hastane tiirii Frekans Yiizde Kiimiilatif
Deger
Kamu 52 50,5 50,5
Ozel 51 49,5 100
Toplam 103 100
HASTANE

60

50

404

304

204

Yiizdg

Kamu Ozel

HASTANE

Sekil 7. Arastirmaya Katilan Kisilerin Calistiklar1 Hastanelerin Tiirleri



2.12.1. Demografik Ozellikler
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Bu béliimde arastirmaya katilan kisilere yaslari, cinsiyetleri, statiileri,

meslekte calistiklari siire sorulmustur.

- Asagidaki tabloda ankete katilanlarin cinsiyetleri ile ilgili bilgiler verilmistir. Buna

gore ankete katilan kisilerin % 65°1 kadin, % 35’1 erkektir.

Tablo 9. Arastirmaya Katilan Kisilerin Cinsiyetine Gore Dagilimi

Percent

70

60
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40

30

20

CINSIYET

Erkek

Frekans Yiizde Kiimiilatif
Deger
Kadin 67 65 65
Erkek 36 35 100
Toplam 103 100
CINSIYET

Sekil 8. Arastirmaya Katilan Kisilerin Cinsiyetine Gore Dagilimi

Aragtirma kapsamindaki kisilere yaslar1 gruplandirilarak sorulmustur. Buna gore

katilimcilarin yas dagilimlar asagidaki tabloda verilmistir.



Tablo 10. Arastirmaya Katilan Kisilerin Yaslarina Gére Dagilimi
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Gruplar Frekans Yiizde Kiimiilatif deger
20-25 43 41,7 41,7
26-31 31 30,1 71,8
32-37 19 18,4 90,3
37 + 10 9,7 100

Toplam 103 100

YAS
50
4019
304
204
- 104
8
g o
20-25 26-31 32-37 37+
YAS

Sekil 9. Arastirmaya Katilan Kisilerin Yaslarina Gore Dagilimi

Aragtirma kapsamindaki kisilere gruplandirma yapilarak kurumda sahip olduklari

statiiler sorulmustur. Buna gore katilimcilarin %19,4’ii doktor, %24,3’ii hemsire, %

1,9’u saghik memuru, %?23,3’li laborant, % 6,8’1 ebe, % 24,3’ idari personelden

olusmaktadir.
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Tablo 11. Arastirmaya Katilan Kisilerin Statiilerine gére Dagilimi

Percent

Statii Frekans Yiizde Kiimiilatif Deger
Doktor 20 194 19,4
Hemsire 25 243 43,7

Saglik memuru 2 1,9 45,6
Laborant 24 23,3 68,9
Ebe 7 6,8 75,7
Idari personel 25 243 100
Toplam 103 100
STATU

30

doktor saglyk memuru ebe

hemsire laborant idari personel

STATU

Sekil 10. Arastirmaya Katilan Kisilerin Statiilerine gore Dagilimi

Ankete katilan kisilerin calistiklar siireyle ilgili bulgular asagidaki tabloda

verilmektedir.
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Tablo 12. Arastirmaya Katilan Kisilerin Calistiklar1 Siirelere gore Dagilimi

Yillar Frekans Yiizde Kiimiilatif deger
1-3 yil 64 62,1 62,1
4-6 yil 22 21,4 83,5
7-10 y1l 16 15,5 99,0
11-15 y1l 1 1,0 100

2.12.2. Arastirmaya iliskin Bulgularin Degerlendirilmesi

Arastirmaya katilanlarin ankette sorulan Onermelere verdikleri cevaplar
5°1i likert olgegi iizerinden degerlendirilmistir. Olgekte 1 “hi¢c katilmiyorum”, 5
“tamamen katiliyorum” anlamina gelmektedir. Oncelikle ©nermelerin standart

sapmalar1 hesaplanmig ortalama kabul oranlarina gore 6ncelik siralari bulunmustur.

Tablo 13. Ankette Yer Alan Ifadelerin Ortalamalar1 ve Standart Sapmalari

Ankette Yer Alan Ortalama Ortalama Standart Standart
ifadeler (Kamu) (Ozel) Sapma(Ka Sapma

mu) (Ozel)
Kurum ¢aliganlarinin 2,58 3,86 1,38 ,66
yeteneklerini

gelistirmek icin tesvik
edici politikalar vardir.

Kurum ¢aliganlarinin 2,63 3,94 1,25 47
haklarina 6nem

verilmektedir.

*Caliganlar arasinda 2,31 4,25 1,09 74
ayrim yapilmaktadir.

Kurum i¢i yonetimsel 3,00 4,04 1,34 34
iletisim sagliklidir.

Kurum c¢alisanlarinin 2,62 3,90 1,36 54

istek ve ihtiyaglarina
onem verilmektedir.

Uzmanlasmis 3,25 4,10 1,22 ,30
kadrolara 6nem

verilmektedir.

Kurumun yazil etik 3,35 4,00 1,12 ,40

kurallar1 vardir.
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Calisanlarin
performans
degerlendirme ve
odiillendirme kriterleri
mevcuttur.

2,71

4,04

1,36

,40

Performans
eksikliklerinin
nedenleri etkili
bicimde
sorusturulmaktadir.

2,60

3,45

1,36

.90

Kurumda etkili bir
denetim mekanizmasi
mevcuttur.

3,04

3,90

1,22

*YOneticilerin iletisim
becerileri yeterli
degildir.

2,87

4,49

1,25

Kurumda verilen
hizmetin kalitesi
yeterlidir.

3,17

4,29

1,15

Kurumdaki tiim
paydaslarla
(calisan,hasta) iyi
iligkiler kurulmaktadir.

3,13

4,29

1,10

,46

Kurumumuz
hizmetiyle iyi bir
ornektir.

3,40

4,33

Kurumumuz hizmet
sunumunda miisteri
memnuniyetine dnem
vermektedir.

3,73

4,33

1,16

Kurum kar elde
etmenin Otesinde
sosyal sorumluluk
(tiiketici, kamu saglig1)
politikalar1
izlemektedir.

3,31

4,14

1,08

Kurumca saglik
sektoriindeki son
gelismeler takip
edilmektedir.

3,60

4,12

Kurum olarak cevre
sagligina 6nem
verilmektedir.

3,67

4,08

16

,48

Kurumumuz
yoneticilerinin almig
oldugu kararlar adildir.

2,81

4,04

1,14

Yoneticiler yasal
yiikiimliiliiklerini
yerine getirmektedir.

3,50

4,14
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* jgaretli onermelerde ters Olcek kullanilmistir.

2.12.3. Ankette Yer Alan Onermelerin Degerlendirilmesi

Bu boliimde ankette yer alan onermelere katilimcilarin verdikleri cevaplarin
degerlendirilmesi yapilacaktir.
-Ozel ve kamu hastanelerinde calisan kisilere ilk olarak sordugumuz “Kurum
calisanlarinin  yeteneklerini gelistirmek i¢in tesvik edici politikalar vardir.”
onermesine kamu hastanelerinde c¢alisanlarin % 30,8’i hi¢ katilmazken, %23,1’i
katilmamis,% 11,51 kararsiz kalmis, % 26,9’u katilirken, % 7,7’si tamamen
katilmistir. Ozel hastanede ¢alisan kisilerin verdigi cevaplara baktigimizda % 7,8’
katilmazken, % 5,9’u kararsiz kalmis, % 78,4’ii katilirken, % 7,8’1 tamamen
katilmistir. Bu iki sonucu karsilastirdigimizda 6zel hastanede calisan kisilerin %
78,4’1i ¢alisanlarin motivasyonunun artiracak politikalarin oldugunu savunmaktadir.
Oysa kamu hastanelerinde calisan kisilerin verdigi cevaplara baktigimizda %30,8’1
bu 6nermeye hi¢ katilmanmustir. Ozel hastanede calisanlarin yeteneklerini gelistiren

politikalarin varligi ¢alisanlarit olumlu yonde etkilemektedir.

Tablo 14. “Kurum Calisanlarinin yeteneklerini gelistirmek i¢in tesvik edici
politikalar vardir.” 6nermesine katilim dereceleri

Frekans Yiizde Frekans Yiizde

Kamu Kamu Ozel Ozel
Hi¢ Katilmiyorum 16 30,8 0
Katilmiyorum 12 23,1 4 7.8
Kararsizim 6 11,5 3 5,9
Katiliyorum 14 26,9 40 78,4
Tamamen 4 7,7 4 7,8
Katiliyorum
Toplam 52 100 51 100
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“Kurum calisanlarinin haklarina dnem verilmektedir.” ifadesine kamu hastanesinde

calisanlarin % 25’1 hi¢ katilmazken, % 26,9’u katilmamis, % 7,7’si kararsiz kalmais,

% 40,4 ‘i katilmistir. Ozel hastanede calisanlarin verdigi cevaplara baktigimizda %

2’si katilmazken, %7,8’1 kararsiz kalmis, % 84,3’ katilirken, % 5,9’u tamamen

katilmistir. Bu sonucglara baktigimizda 6zel hastanede calisanlarin biiyiik bir

cogunlugu “kurum calisanlarinin haklarina 6nem verilmektedir.” Onermesine

katilmaktadir. Bu durum 6zel hastane yoneticilerinin faaliyetlerinde karar alirken en

onemli i¢ paydaslar1 olan calisanlar1 6nemsediginin gostergesidir.

Tablo 15. “Kurum c¢alisanlarinin haklarina onem verilmektedir.” 6nermesine
katilim dereceleri

Frekans Yiizde Frekans Yiizde]

Kamu Kamu Ozel Ozel
Hi¢ Katilmiyorum 13 25 0
Katilmiyorum 14 26,9 1 2,0
Kararsizim 4 7,7 4 7,8
Katiliyorum 21 40,4 43 84,3
Tamamen 3 59
Katiliyorum
Toplam 52 100 51 100

-“Calisanlar arasinda ayrim yapilmaktadir” ifadesine kamu hastanesinde calisanlarin

% 1,9’u hi¢ katilmazken, % 17,3’ katilmamis, % 15,4’ kararsiz kalmis, %40,4’ 0

katilmis ve % 25’1 tamamen katilmistir. Buna karsilik 6zel hastanede ¢alisanlarin %

37,3’i hi¢ katilmamis, % 56,9’u katilmamis, % 5,9’u katilmistir. Bu sonuclara

dayanarak kamu hastanesinde c¢alisanlar, calisanlar arasinda ayrim yapildigini

diistinmektedir. Bu durum yoneticilerin ¢alisanlar: esitlik ilkesine uymadiklarinin bir

gostergesidir.
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Tablo 16. “Calisanlar arasinda ayrim yapilmaktadir” dnermesine katilim

tamamen katilmistir.

dereceleri

Frekans Yiizde lfrekans Yuzde

Kamu Kamu Ozel Ozel
Hi¢Katilmiyorum 1 1,9 19 37,3
Katilmiyorum 9 17,3 29 56,9
Kararsizim 8 15,4 0 0
Katiliyorum 21 40,4 3 5,9
Tamamen 13 25
Katiliyorum
Toplam 52 100 51 100

“Kurum i¢i yoOnetimsel iletisim saghkhdir.” ifadesine kamu hastanesinde

calisanlarin % 19,2’si hi¢c katilmazken, yine %19,2°si katilmamis, %15,4°1 ise
kararsiz kalmis, %34,6’s1 katilmis ve % 11,5’1 tamamen katilmistir. Buna karsilik

0zel hastanede calisanlarin % 3,9’u kararsiz kalmis, % 88,2’si katilmis ve % 7,8’1

Tablo 17. “Kurum i¢i yonetimsel iletisim sagliklidir.” 6nermesine katilim

dereceleri

Frekans Yiizde lfrekans Yiizde

Kamu Kamu Ozel Ozel
Hi¢ Katilmiyorum 10 19,2
Katilmiyorum 10 19,2
Kararsizim 8 15,4 2 3,9
Katiliyorum 18 34,6 45 88,2
Tamamen 6 11,5 4 7,8
Katiliyorum
Toplam 52 100 51 100
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-“Kurum c¢aligsanlarinin istek ve ihtiyaglarina 6nem verilmektedir.” ifadesine kamu
hastanelerinde calisanlarin  %?28,8’1 hi¢ katilmazken, % 25’1 katilmamis, % 7,7’si
kararsiz kalmis, %32,7’si katilirken, % 5,8’i tamamen katilmistir. Ozel hastane
calisanlarinin verdigi cevaplara baktigimizda ise % 3,9’u katlmamis, % 7,8’i

kararsiz kalmis, % 82,4 1i katilmis, % 5,9’u tamamen katilmastir.

Tablo 18. “Kurum ¢alisanlarinin istek ve ihtiyaglarina 6nem verilmektedir.”
onermesine katilim dereceleri

Frekans Yiizde lfrekans Yiizde
Kamu Kamu Ozel Ozel
Hi¢Katilmiyorum 15 28.8
Katilmiyorum 13 25,0 2 3,9
Kararsizim 4 7,7 4 7,8
Katiliyorum 17 32,7 42 82,4
Tamamen 3 5.8 3 5,9
Katiliyorum
Toplam 52 100 51 100

-“Uzmanlasmis kadrolara ©Onem verilmektedir.” ifadesine kamu hastanesinde
calisanlarin % 9,6’s1 hi¢ katilmazken, %?23,1°1 katilmamis, % 11,51 kararsiz kalmis,
% 44,2’si katilmis ve % 11,5°1 tamamen katilmistir. Buna karsilik 6zel hastanelerin
% 90,2’s1 katilirken, % 9,8’1 tamamen katilmistir. Bu sonuclara bakildiginda hem

kamu hem de 6zel hastanelerin uzmanlagmis kadrolara 6nem verdigini gormekteyiz.



Tablo 19. “Uzmanlagmis kadrolara 6nem verilmektedir.” dnermesine katilim
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dereceleri

Frekans Yiizde Frekans Yiizde

Kamu Kamu Ozel Ozel
Hi¢ Katilmiyorum 5 9,6
Katilmiyorum 12 23,1
Kararsizim 6 11,5
Katiliyorum 23 44,2 46 90,2
Tamamen 6 11,5 5 9,8
Katiliyorum
Toplam 52 100 51 100

-“Kurumun yazili etik kurallar1 vardir.” ifadesine kamu hastanesinde calisan

kisilerin % 9,6’s1 hi¢ katilmazken, % 13,5’1 katilmamis, % 17,3’1 kararsiz kalmis,

% 51,9’u katilmis ve % 7,7°si tamamen katilmistir. Buna karsilik 6zel hastanede

calisan kisilerin verdikleri cevaplar dogrultusunda % 7,81 kararsiz kalmis, % 84,3’

katilmis ve % 7,8’1 tamamen katilmigtir.

Tablo 20. “Kurumun yazili etik kurallar1 vardir.” 6nermesine katilim dereceleri

Frekans Yiizde Frekan Yiizde
Kamu Kamu s Ozel Ozel
Hi¢Katilmiyorum 5 9,6
Katilmiyorum 7 13,5
Kararsizim 9 17,3 4 7,8
Katiliyorum 27 51,9 43 84,3
Tamamen 4 7,7 4 7,8
Katiliyorum
Toplam 52 100 51 100

“Calisanlarin performans degerlendirme ve oddiillendirme kriterleri mevcuttur.”

ifadesine kamu hastanesinde calisanlarin % 26,9’u hi¢ katilmazken, % 21,2’si

katilmamis, % 13,5°1 kararsiz kalmis, % 30,8’1 katilmis ve % 7,7’si tamamen



110
katilmistir. Ozel hastanede calisanlarin verdigi cevaplara baktigimizda % 5,9’u
kararsiz kalmis, % 84,3’1i katilmis, % 9,8’1 tamamen katilmistir.

Tablo 21. “Calisanlarin performans degerlendirme ve odiillendirme kriterleri
mevcuttur.” dnermesine katilim dereceleri

Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kamu Kamu Ozel Ozel
Hi¢ Katilmiyorum 14 26,9
Katilmiyorum 11 21,2
Kararsizim 7 13,5 3 5,9
Katiliyorum 16 30,8 43 84,3
Tamamen 4 7,7 5 9.8
Katiliyorum
Toplam 52 100 51 100

-“Performans eksikliklerinin nedenleri etkili bicimde sorusturulmaktadir.” ifadesine
baktifimizda kamu sektoriinde calisanlarin % 28,8’i hi¢ katilmamis, % 23,1’i
katilmamis, % 17,3’ kararsiz kalmis, % 21,2’si katilmis ve % 9,6’s1 tamamen
katilmistir. Ozel hastanelerde galisanlara baktigimizda % 2’si hi¢ katilmazken, %
17,6’s1 katilmamis, % 17,6’s1 kararsiz kalmis, % 58,8’1 katilmis ve son olarak %

3,9’u tamamen katilmistir.

Tablo 22. “Performans eksikliklerinin nedenleri etkili bi¢imde
sorusturulmaktadir.” dnermesine katilim dereceleri

Frekans Yiizde Kamu Ifrekans Yiizde

Kamu Ozel Ozel
Hi¢Katilmiyorum 15 28.8 1 2,0
Katilmiyorum 12 23,1 9 17,6
Kararsizim 9 17,3 9 17,6
Katiliyorum 11 21,2 30 58,8
Tamamen 5 9,6 2 3,9
Katiliyorum
Toplam 52 100 51 100
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“Kurumda etkili bir denetim mekanizmasi mevcuttur.” ifadesine ©zel sektor
calisanlarinin % 13,5’1 hi¢ katilmazken, % 21,2’si katilmamis, % 23,1°1 kararsiz
kalmis, %32,7’si katilmis ve % 9,6’st tamamen katilmistir. Ozel hastane
calisanlarinin cevaplarina baktigimizda % 3,9°1 katilmis, % 13,7’si kararsiz kalmis,

% 70,6’s1 katilmis, % 11,8’1 tamamen katilmistir.

Tablo 23. “Kurumda etkili bir denetim mekanizmasi mevcuttur.” onermesine katilim

dereceleri

Frekans Yiizde lfrekans Yijzde

Kamu Kamu Ozel Ozel
Hi¢Katilmiyorum 7 13,5
Katilmiyorum 11 21,2 2 3,9
Kararsizim 12 23,1 7 13,7
Katiliyorum 17 32,7 36 70,6
Tamamen 5 9.6 6 11,8
Katiliyorum
Toplam 52 100 51 100

-“Yoneticilerin iletisim becerileri yeterli degildir.” ifadesine kamu hastanesinde
calisanlarin % 15,4’ hi¢ katilmamis, % 30,8’1 katilmamis, %13,5’1 kararsiz kalmais,
%32,7°si katilmis ve %7,7’si tamamen katilmistir. Ozel hastane calisanlarinin

cevaplarina baktigimizda % 49’u hi¢ katilmamis, % 51’1 katilmamustir.



Tablo 24. “Yoneticilerin iletisim becerileri yeterli degildir.” 6nermesine katilim
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dereceleri
Frekans Yiizde I_:_rekans Yiizde
Kamu Kamu Ozel Ozel
Hi¢cKatilmiyorum 8 15,4 25 49.0
Katilmiyorum 16 30,8 26 51,0
Kararsizim 7 13,5
Katiliyorum 17 32,7
Tamamen 4 7,7
Katiliyorum
Toplam 52 100 51 100

- “Kurumda verilen hizmetin kalitesi yeterlidir.” ifadesine kamu hastanesinde

calisanlarin

% 11,5’1 hi¢ katilmamis, % 17,3’1 katilmamis, % 19,2’si kararsiz

kalmis, % 46,2’si katilmis ve % 5,8’i tamamen katilmistir. Ozel hastane

calisanlarinin verdigi cevaplara baktigimizda % 70,6’s1 katllmis ve % 294’

tamamen katilmistir.

Tablo 25. “Kurumda verilen hizmetin kalitesi yeterlidir.” 6nermesine katilim

dereceleri
Frekans Yiizde I_:_rekans Yiizde
Kamu Kamu Ozel Ozel
Hi¢Katilmiyorum 6 11,5
Katilmiyorum 9 17,3
Kararsizim 10 19,2
Katiliyorum 24 46,2 36 70,6
Tamamen 3 5.8 15 294
Katiliyorum
Toplam 52 100 51 100

- “Kurumdaki tiim paydaslarla (¢alisan, hasta) iyi iliskiler kurulmaktadir.” ifadesine

kamu hastanesinde ¢alisanlarin

% 1,7°si hi¢ katilmamis, % 25’1 katilmamis, %
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19,2°si kararsiz kalmis, % 42,3’ katilmis ve % 5,8’1 tamamen katilmistir. Ozel

hastane c¢alisanlarinin verdigi cevaplara baktigimizda % 70,6’s1 katilmis ve %

29,4’1 tamamen katilmistir.

Tablo 26. “Kurumdaki tiim paydaslarla (¢alisan, hasta) iyi iliskiler kurulmaktadir.”

onermesine katilim dereceleri

Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kamu Kamu Ozel Ozel
Hi¢ Katilmiyorum 4 7,7 0
Katilmiyorum 13 25,0 0
Kararsizim 10 19,2 0
Katiliyorum 22 42,3 36 70,6
Tamamen 3 5.8 15 294
Katiliyorum
Toplam 52 100 51 100

“Kurumumuz hizmetiyle iyi bir drnektir.” ifadesine kamu hastanesinde ¢alisanlarin

%5,8’1 hi¢c katilmamis, % 9,6’s1 katilmamis, % 26,9’u kararsiz kalmis, % 53,8’i

katilmis ve % 3,8’i tamamen katilmistir. Ozel hastane calisanlarinin verdigi

cevaplara baktigimizda % 66,7’ si katilmis ve % 33,3’{i tamamen katilmistir.

Tablo 27. “Kurumumuz hizmetiyle iyi bir 6rnektir.” 6nermesine katilim

dereceleri

Frekans Yiizde lfrekans Yijzde

Kamu Kamu Ozel Ozel
Hicg 3 5,8
Katilmiyorum
Katilmiyorum 5 9,6
Kararsizim 14 26,9
Katiliyorum 28 53,8 34 66,7
Tamamen 2 3,8 17 33,3
Katiliyorum
Toplam 52 100 51 100
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-“Kurumumuz hizmet sunumunda miisteri memnuniyetine Oonem vermektedir.”
ifadesine kamu hastanesinde calisanlarin % 3,8’1 hi¢ katilmamis, % 17,3’
katilmamis, % 7,7’si kararsiz kalmis, % 44,2°si katilmis ve % 26,9’u tamamen
katilmistir. Ozel hastane calisanlarimin verdigi cevaplara baktigimizda % 66,7’si

katilmis ve % 33,3’li tamamen katilmastir.

Tablo 28. “Kurumumuz hizmet sunumunda miisteri memnuniyetine 6nem
vermektedir.” onermesine katilim dereceleri”

Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kamu Kamu Ozel Ozel
Hi¢ Katilmiyorum 2 3,8
Katilmiyorum 9 17,3
Kararsizim 4 7,7
Katiliyorum 23 442 34 66,7
Tamamen 14 26,9 17 33,3
Katiliyorum
Toplam 52 100 51 100

- “Kurum kar elde etmenin otesinde sosyal sorumluluk (tiiketici, kamu saglig)
politikalar1 izlemektedir.” ifadesine kamu hastanesinde calisanlarin % 5,81 hig
katilmamis, % 21,2’si katilmamis, % 17,3’ kararsiz kalmis, % 48,1°1 katilmis ve %
7,7’si tamamen katilmistir. Ozel hastane cahisanlarinin  verdigi cevaplara
baktigimizda % 5,9’u kararsiz kalmis, % 74,5’1 katilmis ve % 19,6’s1 tamamen

katilmistir.
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Tablo 29. “Kurum kar elde etmenin 6tesinde sosyal sorumluluk (tiiketici,
kamu saglig1) politikalar1 izlemektedir.” dnermesine katilim dereceleri

Frekans Kamu Yiizde Kamu Frekans Ozel Y_'_iizde
Ozel
Hi¢ Katilmiyorum 3 5,8
Katilmiyorum 11 21,2
Kararsizim 9 17,3 3 59
Katiliyorum 25 48,1 38 74,5
Tamamen 4 7,7 10 19,6
Katiliyorum
Toplam 52 100 51 100

- “Kurumca saglik sektoriindeki son gelismeler takip edilmektedir.” ifadesine kamu

hastanesinde calisanlarin % 3,8’1 hi¢ katilmamis, % 11,5’1 katilmamis, % 17,3’

kararsiz kalmis, % 55,8’i katilmis ve % 11,5°i tamamen katilmistir. Ozel hastane

calisanlarinin verdigi cevaplara baktigimizda % 3,9’u kararsiz kalmis, % 80,4’

katilmis ve % 15,7’si tamamen katilmigtir.

Tablo 30. “Kurumca saglik sektoriindeki son gelismeler takip edilmektedir.”
Oonermesine katilim dereceleri

Frekans Yiizde Frekans Yiizde Ozel
Kamu Kamu Ozel
Hic 2 3,8
Katilmiyorum
Katilmiyorum 6 11,5
Kararsizim 9 17,3 2 3,9
Katiliyorum 29 55,8 41 80,4
Tamamen 6 11,5 8 15,7
Katiltyorum
Toplam 52 100 51 100

-“Kurum olarak ¢evre sagligina énem verilmektedir.” ifadesine kamu hastanesinde

calisanlarin % 9,6’s1 katilmamis, % 21,2’si kararsiz kalmis, % 61,51 katilmis ve

%7,7°si tamamen katilmistir. Ozel hastane calisanlarinin verdigi cevaplara
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baktigitmizda % 7,81 kararsiz kalmis, % 76,5’1 katilmis ve % 15,7°si tamamen

katilmistir.

Tablo 31. “Kurum olarak ¢evre sagligina énem verilmektedir.”
Oonermesine katilim dereceleri

Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kamu Kamu Ozel Ozel
Hi¢ Katilmiyorum
Katilmiyorum 5 9,6
Kararsizim 11 21,2 4 7,8
Katiliyorum 32 61,5 39 76,5
Tamamen 4 7,7 8 15,7
Katiliyorum
Toplam 52 100 51 100

-“Kurumumuz yoneticilerinin almis oldugu kararlar adildir.”

ifadesine kamu

hastanesinde calisanlarin % 17,3’ hi¢ katilmamis, % 19,2’si katilmamis, % 32,7 si

kararsiz kalmis, % 26,9’u katilmis ve % 3,8’i tamamen katilmistir. Ozel hastane

calisanlarinin verdigi cevaplara baktigimizda % 2’si katilmamis, % 7,81 kararsiz

kalmis, % 74,51 katilmis ve % 15,7’ si tamamen katilmistir.

Tablo 32. “Kurumumuz yoneticilerinin almis oldugu kararlar adildir.” dnermesine
katilim dereceleri

Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kamu Kamu Ozel Ozel
Hi¢ Katilmiyorum 9 17,3
Katilmiyorum 10 19,2 1 2,0
Kararsizim 17 32,7 4 7,8
Katiltyorum 14 26,9 38 74,5
Tamamen 2 3,8 8 15,7
Katiliyorum
Toplam 52 100 51 100
-“Yoneticiler yasal yiikiimliiliiklerini yerine getirmektedir.” ifadesine kamu

hastanesinde c¢alisanlarin % 3,8’1 hi¢ katilmamis, % 13,5’1 katilmamis, % 21,2’si

kararsiz kalmis, % 51,9’u katilmis ve % 9,6’s1 tamamen katilmistir. Ozel hastane
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calisanlarinin verdigi cevaplara baktigimizda % 2’si kararsiz kalmis, % 82,4’ katilmig

ve % 15,7°si ise tamamen katilmastir.

Tablo 33. “Yoneticiler yasal yiikiimliiliiklerini yerine getirmektedir.” 6nermesine

katilim dereceleri

Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kamu Kamu Ozel Ozel
Hi¢ Katilmiyorum 2 3,8
Katilmiyorum 7 13,5
Kararsizim 11 21,2 1 2,0
Katiliyorum 27 51,9 42 82,4
Tamamen 5 9,6 8 15,7
Katiliyorum
Toplam 52 100 51 100

2.12.4. Hipotezlerin Test Edilmesi

Aragtirmanin bu boliimiinde isletmelerin paydas yaklasimi uygulamalari

belirledigimiz hipotezler dogrultusunda test edilecektir. Ozel ve kamu hastaneleri

arasindaki uygulamalar karsilastirilacaktir.
Tablolarda kullandigimiz ifadeler su sekilde gosterilecektir:
Df: Serbestlik Derecesi
Md: Ortalama Farki (Mean Differance)
Sd: Standart Sapma Farki

Birinci Ana Hipotez:

H1: Ozel hastanelerin i¢c paydaslardan biri olan calisanlarina verdigi

onem, kamu hastanelerinin ¢alisanlarina verdigi onemden daha fazladir.



118

Alt Hipotezler:
Birinci hipotezimiz;
H1.1: “Ozel hastanelerin i¢ paydaslarnin yeteneklerini gelistirmek igin uyguladig
politikalar, kamu hastanelerinin i¢ paydaslarinin yeteneklerini gelistirmek icin

uyguladig politikalardan daha fazladir.”seklindedir.

Birinci kriterimiz kisisel yeteneklerin gelisiminin 6nemidir. Bu kritere iligkin
verilen cevaplart test ettigimizde asagidaki tabloda yer alan sonuglara

ulasilmaktadir. Hipotezleri test etmek icin “t testi” uygulanmustir.

Tablo 34. “Kurum ¢alisanlarinin yeteneklerini gelistirmek icin tesvik edici
politikalar vardir.” ifadesine iliskin t-testleri

Levene Testi
sonuglart t-testi sonuclari
F Sig. t df p Md Sd %95 giiven araliginda
Diisiik Yiiksek
Deger Deger
Esit varyans
kabul
ederek 59,0451 ,000 | 6,018 101 ,000 | 1,2858 | ,21368 | ,86195 1,70970
Esit varyans
kabul
etmeyerek 6,054 | 73,814 ,000 | 1,2858 | ,21237 | ,86264 1,70901

Bu arastirma i¢in olusturdugumuz hipotezlerimize baktigimizda birinci
kriterimiz “Kurum ¢alisanlarinin yeteneklerini gelistirmek icin tesvik edici
politikalar vardir.”seklindedir. Birinci kritere iliskin 6zel ve kamu hastanelerinde
calisanlarin verdigi cevaplara gore bagimsiz gruplarda iki ortalama arasindaki farkin
anlamhilik testi (t Test) sonuclar1 yukarida verilmistir. Buna gore; t degeri
ortalamalar arasindaki farkin, standart hata farklarina bolimii ile hesaplanir.
Serbestlik derecesi(df) iki grubun toplam katilimci sayisindan iki cikartilarak
bulunur. T degeri, 6,018 dir. Serbestlik derecesi 101 dir. ki yonlii anlamhilik diizeyi
( Sigma 2-tailed) 0,000 olup %95 giiven aralig1 (p <0,05) i¢inde oldugundan, iki

grubun ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark vardir.



Ikinci hipotezimiz;
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H1.2: “Ozel hastanelerde i¢ paydaslarin haklarina kamu hastanelerinden daha fazla

onem vermektedir.”seklindedir.

Tablo 35. “Kurum c¢alisanlarinin haklarina 6nem verilmektedir.” ifadesine iliskin

t-testleri
Levene Testi
Sonuglari t-testi sonuclari
% 95 giiven
F Sig. t df p Md Sd araliginda
Diisiik Yiiksek
Deger Deger
Esit varyans
kabul 123,129 ,000 ] 6,989 101 ,000 | 1,3066 | ,18694 | ,93572 | 1,67740
ederek
Esit varyans
kabul 7,041 | 65,038 ,000 | 1,3066 | ,18556 | ,93598 | 1,67714
etmeyerek

Ikinci kriterimiz “Kurum ¢alisanlarinin haklarina 6nem verilmektedir.”

onermesidir. Ikinci kritere iliskin 6zel ve kamu hastanelerinde ¢alisanlarin verdigi

cevaplara gore bagimsiz gruplarda iki ortalama arasindaki farkin anlamlilik testi (t

Test) sonuclar1 yukarida verilmistir. Buna gore; t degeri, 6,989’dur. Serbestlik

derecesi 101°dir. iki yonlii anlamlilik diizeyi ( Sig 2-tailed) 0,000 olup % 95 giiven

aralig1 (p <0,05) icinde oldugundan, iki grubun ortalamalar1 arasinda anlamli bir

fark vardir.

Uciincii hipotezimiz;

H1.3: “Kamu hastanelerinde i¢ paydas olan calisan ayrimcilig1 6zel hastanelere gore

daha fazladir.”seklindedir.

Tablo 36. “Calisanlar arasinda ayrim yapilmaktadir.” ifadesine iliskin t-testleri

Levene Testi

Sonuglari t-testi sonuclari
% 95 giiven
F Sig. t df p Md Sd araliginda
Diisiik Yiiksek
Deger Deger
Esitvaryans 0510 | 002 | 10,540 | 101 000 | 1,9472 | 18475 | 158071 | 231371
kabul ederek
Esit varyans
kabul 10,578 | 90,015 | ,000 | 1,9472 | ,18409 1,58149 | 2,31293
etmeyerek
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Ugiincii  kriterimiz, “Calisanlar arasinda ayrim yapilmaktadir.”6nermesidir.
Uciincii kritere iliskin 6zel ve kamu hastanelerinde calisanlarin verdigi cevaplara
gore bagimsiz gruplarda iki ortalama arasindaki farkin anlamlilik testi (t Test)
sonuglart yukarida verilmistir. Buna gore; t degeri, 10,540’ tir. Serbestlik derecesi
101°dir. Iki yonlii anlamlilik diizeyi ( Sig 2-tailed) 0,002 olup % 95 giiven aralig1 (p

<0,05) icinde oldugundan, iki grubun ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark vardir.

Dordiincii hipotezimiz;
H1.4: “Ozel hastanelerin i¢ paydaslarinin istek ve ihtiyaclarina verdigi énem kamu

hastanelerine gore daha fazladir.”seklindedir.

Tablo 37. “Kurum ¢alisanlarinin istek ve ihtiyaglarina 6nem verilmektedir.”
ifadesine iligkin t-testleri

Levene Testi
Sonuglari t-testi sonuglari
% 95 giiven
F Sig. t df p Md Sd araliginda
Diisiik Yiiksek
Deger Deger
Esit varyans — o5 546 | 000 | 5355 101|000 | 10392 | ,19405 | 65428 1,42416
kabul ederek
Esit varyans
kabul 5,402 | 57,792 ,000 | 1,0392 ] ,19239 | ,65408 1,42435
etmeyerek

Dordiincii  kriterimiz, “Kurum calisanlarinin istek ve ihtiyaclarina Onem
verilmektedir.” Onermesidir. Dordiincii kritere iliskin 6zel ve kamu hastanelerinde
calisanlarin verdigi cevaplara gore bagimsiz gruplarda iki ortalama arasindaki farkin
anlamlilik testi (t test) sonuglar1 yukarida verilmistir. Buna gore; t degeri, 5,355tir.
Serbestlik derecesi 101°dir. 1ki yonlii anlamlilik diizeyi ( Sig 2-tailed) 0,000 olup % 95
giiven aralig1 (p <0,05) icinde oldugundan, iki grubun ortalamalari arasinda anlaml bir

fark vardir.

Besinci hipotezimiz;

H1.5: “Ozel hastaneler uzmanlasmis kadrolara kamu hastanelerine gore daha fazla

onem vermektedir.”seklindedir.
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Tablo 38. “Uzmanlagsmis kadrolara énem verilmektedir.” ifadesine iligkin t-testleri

Levene Testi

Sonuglari t-testi sonuglari
% 95 giiven
F Sig. t df p | Md Sd araliginda
Diisiik Yiiksek
Deger Deger
Esit varyans 106,127 | 000 | 4827 101 | 000 | .8480 | .17568 | 49954 1,19654
kabul edilerek
Esit varyans
kabul 4,869 | 57,287 | ,000 | ,8480 ] ,17416 | ,49933 1,19675
etmeyerek

Besinci kriterimiz, “Uzmanlasmis kadrolara énem verilmektedir.”6nermesidir.

Besinci kritere iliskin 0zel ve kamu hastanelerinde calisanlarin verdigi cevaplara

gore bagimsiz gruplarda iki ortalama arasindaki farkin anlamlilik testi (t test)

sonuglart yukarida verilmistir. Buna gore; t degeri, 4,827 dir. Serbestlik derecesi

101°dir. ki yonlii anlamlilik diizeyi ( Sig 2-tailed) 0,000 olup % 95 giiven aralig1 (p

<0,05) icinde oldugundan, iki grubun ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark vardir.

Altinci hipotezimiz;

H1.6: “Ozel hastanelerde iist diizey calisanlar esitlik konusunda kamu hastanelerine

gore daha fazla onem vermektedir.”seklindedir.

Tablo 39. “Kurumumuz yoneticilerinin almis oldugu kararlar adildir.” ifadesine
iliskin t-testleri

Levene Testi

sonuclari t-testi sonuglari
% 95 giiven
F Sig. |t df p Md Sd aralifinda
Diisiik | Yiiksek
Deger | Deger
Esit varyans
kabul 33,002 | ,000 | 6,935 101 ,000 1,2315 | ,17757 | ,87927 | 1,58378
ederek
Esit varyans
kabul 6,977 | 74,962 | ,000 1,2315 | ,17652 | ,87987 | 1,58317
etmeyerek
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- Altinct kriterimiz, “Kurumumuz yoneticilerinin almis oldugu kararlar
adildir.” 6nermesidir. Altinci kritere iliskin 6zel ve kamu hastanelerinde calisanlarin
verdigi cevaplara gore bagimsiz gruplarda iki ortalama arasindaki farkin anlamlilik
testi (t test) sonuglar1 yukarida verilmistir. Buna gore; t degeri, 6,935 tir. Serbestlik
derecesi 101°dir. iki yonlii anlamlilik diizeyi ( Sig 2-tailed) 0,000 olup % 95 giiven
aralig1 (p <0,05) icinde oldugundan, iki grubun ortalamalar1 arasinda anlamli bir
fark vardir.

Yedinci hipotezimiz;
H1.7: “Ozel hastanelerde iist diizey calisanlarin yasal yiikiimliiliiklerini yerine
getirme ile kamu hastaneleri iist diizey calisanlarin yasal yiikiimliiliiklerini yerine

getirme arasinda anlamli bir fark yoktur.”seklindedir.

Tablo 40. “Yoneticiler yasal yiikiimliiliiklerini yerine getirmektedir.” ifadesine
iliskin t-testleri

Levene Testi
Sonuglari t-testi sonuclari
% 95 giiven
F Sig. |t df p Md Sd aralifinda
Diisiik | Yiiksek
Deger | Deger
Esit varyans
kabul
ederek 38,699 |,000 | 4,303 101 ,000 ,6373 | ,14810 | ,34346 | ,93105
Esit varyans
kabul 4,333 | 67,873 | ,000 ,6373 | ,14707 | ,34377 | ,93074
etmeyerek

Yedinci  kriterimiz, “Yoneticiler ~ yasal  yiikiimliiliiklerini yerine
getirmektedir.”ifadesidir. Yedinci kritere iliskin ©zel ve kamu hastanelerinde
calisanlarin verdigi cevaplara gore bagimsiz gruplarda iki ortalama arasindaki farkin
anlamlilik testi (t test) sonuclari yukarida verilmistir. Buna gore; t degeri, 4,303 tiir.
Serbestlik derecesi 101°dir. ki yonlii anlamlilik diizeyi ( Sig 2-tailed) 0,000 olup % 95
giiven aralig1 (p <0,05) icinde oldugundan, iki grubun ortalamalar1 arasinda anlamli bir
fark vardir.

Ikinci Ana Hipotez:
H2 : Ozel hastanelerdeki mevcut orgiit kiiltiiriinde i¢c paydaslarin etkinligi,

kamu hastanelerindeki i¢ paydaslarin etkinliginden daha fazladir.
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Sekizinci hipotezimiz;
H2.1: “Ozel hastanelerde yazili etik kurallarin farkindalig1 kamu hastanelerine gore

daha fazladir.”seklindedir.

Tablo 41. “Kurumun yazili etik kurallar1 vardir.” ifadesine iliskin t-testleri

Levene Testi
Sonuglari t-testi sonuglari
F Sig. |t df p Md Sd % 95 giiven aralifinda
Disiik Yiiksek
Deger Deger
Esit varyans
kabul 62,215 1,000 | 3,936 101 ,000 | ,6538 ] ,16613 | ,32429 ,98340
ederek
Esit varyans
kabul 3,966 | 64,064 |,000 | .,6538 | ,16487 | ,32448 98321
etmeyerek

Sekizinci kriterimiz, “Kurumun yazili etik kurallar1 vardir.” Snermesidir.
Sekizinci kritere iligkin 6zel ve kamu hastanelerinde calisanlarin verdigi cevaplara
gore bagimsiz gruplarda iki ortalama arasindaki farkin anlamlilik testi (t test)
sonuglart yukarida verilmistir. Buna gore; t degeri, 3,936’dir. Serbestlik derecesi
101°dir. Iki yonlii anlamlilik diizeyi ( Sig 2-tailed) 0,000 olup % 95 giiven aralif1 (p

<0,05) icinde oldugundan, iki grubun ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark vardir.

Dokuzuncu hipotezimiz;
H2.2: “Ozel hastanelerde degerlendirme ve odiillendirme uygulamalart kamu

hastanelerine gore daha fazladir.”seklindedir.



Tablo 42. “Calisanlarin performans degerlendirme ve odiillendirme kriterleri
mevcuttur.” ifadesine iligkin t-testleri
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Levene Testi

Sonuglari t-testi sonuclari
F Sig. ]t df p Md Sd % 95 giiven araliginda

Diisiik
Deger | Yiiksek Deger

Esit varyans

kabul 120,662 | ,000 | 6,684 101 ,000 | ,6538 | ,19862 | ,93366 | 1,72170

ederek

Esit varyans

kabul 6,740 | 59,800 | ,000 | .,6538 |.,19699 | 93361 | 1,72174

etmeyerek

Dokuzuncu kriterimiz,

“Calisanlarin performans degerlendirme ve ddiillendirme

kriterleri mevcuttur.” ©Onermesidir. Dokuzuncu kritere iliskin 6zel ve kamu

hastanelerinde calisanlarin verdigi cevaplara gore bagimsiz gruplarda iki ortalama

arasindaki farkin anlamlilik testi (t test) sonuclar1 yukarida verilmistir. Buna gore; t

degeri, 6,684tiir. Serbestlik derecesi 101°dir. Iki yonlii anlamhilik diizeyi ( Sig 2-

tailed) 0,000 olup % 95 giiven aralig1

(p <0,05) icinde oldugundan, iki grubun

ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark vardir.

Onuncu hipotezimiz;

H2.3: “Ozel hastanelerde etkili bir denetim sistemi kamu hastanelerine gore daha

etkin islemektedir.”seklindedir.

Tablo 43. “Kurumda etkili bir denetim mekanizmas1 mevcuttur.” ifadesine iliskin t-

testleri
Levene Testi
Sonuglari t-testi sonuglari
F Sig. |t df p Md Sd % 95 giiven aralifinda
Diisiik
Deger | Yiiksek Deger
Esit varyans
kabul 26,964 1,000 | 4,484 101 ,000 | ,8635 | ,19257 | ,48150 | 1,24550
ederek
Esit varyans
kabul 4,509 | 77,447 |.,000 | .8635 | .,19150 | 48221 | 1,24479
etmeyerek

Onuncu kriterimiz, “Kurumda etkili bir denetim mekanizmasi mevcuttur.”

onermesidir. Onuncu kritere iliskin 6zel ve kamu hastanelerinde ¢alisanlarin verdigi
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cevaplara gore bagimsiz gruplarda iki ortalama arasindaki farkin anlamlilik testi (t
test) sonuclar1 yukarida verilmistir. Buna gore; t degeri, 4,484’tlir. Serbestlik
derecesi 101°dir. Iki yonlii anlamlilik diizeyi ( Sig 2-tailed) 0,000 olup % 95 giiven
araligi  (p <0,05) icinde oldugundan, iki grubun ortalamalar1 arasinda anlamli bir

fark vardir.
On birinci hipotezimiz;
H2.4: “Ozel hastanelerde iist diizey ¢alisanlarin iletisim becerisi kamu hastanelerine

gore daha fazladir.”seklindedir.

Tablo 44. “Yoneticilerin iletisim becerileri yeterli degildir.” ifadesine iligkin t-

testleri
Levene Testi
Sonuglart t-testi sonuglari
% 95 giiven
F Sig. |t df p Md Sd araliginda
Diisiik Yiiksek
Deger Deger
Esit -~ varyans | ¢ 385 1000 [ 8601 | 101 | .000 | 16248 | .18801 | 125007 | 1,99956
kabul ederek
Esit  varyans
kabul 8.662 | 67,401 |,000 | 1,6248 | ,18758 | 1,25044 1,99918
etmeyerek

Onbirinci kriterimiz “Yoneticilerin iletisim becerileri yeterli degildir.”
ifadesidir. Onbirinci kritere iliskin 6zel ve kamu hastanelerinde calisanlarin verdigi
cevaplara gore bagimsiz gruplarda iki ortalama arasindaki farkin anlamlilik testi (t
test) sonuclar1 yukarida verilmistir. Buna gore; t degeri, 8,601°dir. Serbestlik
derecesi 101°dir. Iki yonlii anlamlilik diizeyi ( Sig 2-tailed) 0,000 olup % 95 giiven
araligi  (p <0,05) icinde oldugundan, iki grubun ortalamalar1 arasinda anlamli bir

fark vardir.

On ikinci hipotezimiz;
H2.5: “Ozel hastanelerde verilen hizmetin kalitesi kamu hastanesine gére daha

yeterlidir.”seklindedir.
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Tablo 45. “Kurumda verilen hizmetin kalitesi yeterlidir.” ifadesine iliskin t-testleri

Levene Testi
Sonuglart t-testi sonuglari
F Sig. t df p Md Sd % 95 giiven aralifinda

Diisiik Yiiksek
Deger Deger

Esit varyans

kabul 40,828 | ,000 6,472 101 ,000 | 1,1210 | ,17322 | ,77741 1,46467

ederek

Esit varyans

kabul 6,518 | 67,187 |,000 | 1,1210 | ,17200 | ,77775 1,46433

etmeyerek

Onikinci kriterimiz, “Kurumda verilen hizmetin kalitesi yeterlidir.” [fadesidir.
Onikinci kritere iligkin 6zel ve kamu hastanelerinde calisanlarin verdigi cevaplara
gore bagimsiz gruplarda iki ortalama arasindaki farkin anlamlilik testi (t test)
sonuclar1 yukarida verilmistir. Buna gore; t degeri, 6,472°dir. Serbestlik derecesi
101°dir. Iki yonlii anlamlilik diizeyi ( Sig 2-tailed) 0,000 olup % 95 giiven aralig

(p <0,05) icinde oldugundan, iki grubun ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark

vardir.

On ii¢iincii hipotezimiz;
H2.6: “Ozel hastanelerde tiim paydaslarla(hasta,calisan....) kamu hastanelerine gore

daha 1yi iliskiler kurulmaktadir.”seklindedir.

Tablo 46. “Kurumdaki tiim paydaslarla (¢alisan,hasta) iyi iliskiler kurulmaktadir.”
ifadesine iligkin t-testleri

Levene Testi
Sonuglari t-testi sonuclari
% 95 giiven
F Sig. |t df p Md Sd araliginda
Diisiik Yiiksek
Deger Deger
st vayans |y 905 | 000 | 6937 | 101|000 | 11505 | 16714 | 82794 | 1.49106
kabul ederek
Esit  varyans
kabul 6,985 | 68,505 | ,000 | 1,1595 | ,16599 ,82832 1,49069
etmeyerek

Oniigiincii  kriterimiz, “Kurumdaki tiim paydaslarla (calisan,hasta) iyi
iliskiler kurulmaktadir.” ifadesidir. Oniiciincii kritere iligkin 6zel ve kamu

hastanelerinde calisanlarin verdigi cevaplara gore bagimsiz gruplarda iki ortalama
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arasindaki farkin anlamlilik testi (t test) sonuclart yukarida verilmistir. Buna gore; t
degeri, 6,937 dir. Serbestlik derecesi 101°dir. iki yonlii anlamlilik diizeyi ( Sig 2-
tailed) 0,000 olup % 95 giiven araligi  (p <0,05) icinde oldugundan, iki grubun

ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark vardir.

On dordiincii hipotezimiz;
H2.7: “Ozel hastaneler i¢ paydaslar agisindan miisteri memnuniyetine kamu

hastanelerine gore daha fazla onem vermektedir.”seklindedir.

Tablo 47. “Kurumumuz hizmet sunumunda miisteri memnuniyetine 6nem
vermektedir.” ifadesine iliskin t-testleri

Levene Testi
Sonuglari t-testi sonuglari

% 95 giiven
F Sig. t df p Md Sd araliginda

Diisiik | yiiksek
Deger | Deger

Esit  varyans

23,380 | ,000 3,445 101 ,001 ,6026 ,25558 | ,94955

kabul ederek ,17492

Esit  varyans

kabul 3,469 | 68,070 | ,001 ,6026 | ,17370 | ,25595 | ,94918
etmeyerek

On dordiincti  kriterimiz, “Kurumumuz hizmet sunumunda miisteri
memnuniyetine onem vermektedir.” ifadesidir. On dordiincii kritere iliskin 6zel ve
kamu hastanelerinde calisanlarin verdigi cevaplara gore bagimsiz gruplarda iki
ortalama arasindaki farkin anlamlilik testi (t test) sonuglar1 yukarida verilmistir.
Buna gore; t degeri, 3,445°tir. Serbestlik derecesi 101’dir. ki yonlii anlamlilik
diizeyi ( Sig 2-tailed) 0,001 olup % 95 giiven araligr  (p <0,05) i¢inde oldugundan,

iki grubun ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark vardir.

Uciincii Ana Hipotez:
H3: Ozel hastanelerin sosyal sorumluluk kavramina verdigi 6nem, kamu

hastanelerinin sosyal sorumluluk kavramina verdigi onemden daha fazladir.



Alt Hipotezler:

On besinci hipotezimiz;
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H3.1: “Ozel hastanelerin sosyal sorumluluk politikalarina verdigi énem, kamu

hastanelerinin ~ sosyal

fazladir.”seklindedir.

sorumluluk  politikalarina

verdigi  6nemden

daha

Tablo 48. “Kurum kar elde etmenin 6tesinde sosyal sorumluluk (tiiketici, kamu
sagligi) politikalar izlemektedir.” ifadesine iliskin t-testleri

Levene Testi
Sonuglar1 t-testi sonuclari
F Sig. |t df p Md Sd % 95 giiven araliginda
Diisiik Yiiksek
Deger Deger
Esit  varyans
kabul ederek 43,421 |.,000 | 5,016 | 101 ,000 | .,8296 16537 ,50151 1,15761
Esit  varyans
kabul 5,049 | 71,627 |,000 | .8296 | ,16431 | ,50199 1,15714
etmeyerek

On besinci kriterimiz, “Kurum kar elde etmenin otesinde sosyal sorumluluk

(tiiketici, kamu saglig1) politikalar1 izlemektedir.” ifadesidir. On besinci kritere

iliskin 6zel ve kamu hastanelerinde calisanlarin verdigi cevaplara gore bagimsiz

gruplarda iki ortalama arasindaki farkin anlamlilik testi (t test) sonuclar1 yukarida

verilmigtir. Buna gore; t degeri, 5,016’dir. Serbestlik derecesi 101’dir. ki yonlii

anlamlilik diizeyi ( Sig 2-tailed) 0,000 olup % 95 giiven aralig

oldugundan, iki grubun ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark vardir.

On altinc1 hipotezimiz;

(p <0,05) icinde

H3.2: “Ozel hastaneler teknolojideki son gelismelere kamu hastanelerine gore daha

fazla onem vermektedir.”seklindedir.



129

Tablo 49. “Kurumca saglik sektoriindeki son gelismeler takip edilmektedir.”
ifadesine iliskin t-testleri

Levene Testi
Sonuglari

t-testi sonuclari

% 95 giiven
F Sig. |t df p Md Sd araliginda
Diisiik | Yiiksek
Deger
Esit varyans
kabul 28,339 | ,000 | 3,498 101 ,001 | ,5215 ,22571
,14910
ederek
Esit varyans
kabul 3,521 70,491 |,001 | .,5215 | ,14812 | 22611
etmeyerek

On altinct kriterimiz, “Kurumca saglik sektoriindeki son gelismeler takip

edilmektedir.” ifadesidir. On altinc1 kritere iliskin 6zel ve kamu hastanelerinde

calisanlarin verdigi cevaplara gore bagimsiz gruplarda iki ortalama arasindaki farkin

anlamlilik testi (t test) sonuglar1 yukarida verilmistir. Buna gore; t degeri, 3,498’dir.

Serbestlik derecesi 101°dir. iki yonlii anlamlilik diizeyi ( Sig 2-tailed) 0,001 olup %

95 giiven araligl

anlaml bir fark vardir.

On yedinci hipotezimiz;

(p <0,05) i¢inde oldugundan, iki grubun ortalamalar1 arasinda

H3.3: Ozel hastaneler gevre saghigia kamu hastanelerine gore daha fazla 6nem

vermektedir

Tablo 50. “Kurum olarak ¢evre sagligina onem verilmektedir.” ifadesine iligkin t-

testleri
Levene Testi
Sonuglari t-testi sonuglart
F Sig. |t df p Md Sd % 95 giiven aralifinda
Diisiik
Deger Yiiksek Deger
Esit  varyans
kabul ederek
14,769 | ,000 | 3,223 101 ,002 | ,4054 ,15588 ,65483
,12576
Esit  varyans
kabul 3,237 | 86,723 | ,002 | ,4054 | ,12524 | ,15642 ,65429
etmeyerek
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On yedinci kriterimiz, “Kurum olarak cevre sagligina 6nem verilmektedir.” ifadesidir.
On yedinci kritere iliskin 6zel ve kamu hastanelerinde calisanlarin verdigi cevaplara
gore bagimsiz gruplarda iki ortalama arasindaki farkin anlamlilik testi (t test) sonuclari
yukarida verilmistir. Buna gore; t degeri, 3,223’tiir. Serbestlik derecesi 101°dir. ki
yonlii anlamlilik diizeyi ( Sig 2-tailed) 0,002 olup % 95 giiven araligi  (p <0,05) i¢inde

oldugundan, iki grubun ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark vardir.

DEGERLENDIRME

H1.1: “Ozel hastanelerin i¢c paydaslarnin yeteneklerini gelistirmek igin uyguladig
politikalar, kamu hastanelerinin i¢ paydaslarinin yeteneklerini gelistirmek igin
uyguladigr politikalardan daha fazladir.”hipotezine iliskin P degeri 0,00 olarak
bulunmustur. P degeri<0,05(a=0,05)’tir. Yani; 06zel hastanelerin i¢ paydaslarinin
yeteneklerini gelistirmek i¢in uyguladigi politikalar, kamu hastanelerinin i¢
paydaslarinin yeteneklerini gelistirmek icin uyguladigi politikalar arasinda anlamli bir
farklilik vardir. Bu sonuglara gore; 6zel hastanelerin i¢ paydaslarinin yeteneklerini
gelistirmek icin uyguladig: politikalar daha fazladir. Hipotezimiz dogrulanmustir.

H1.2: “Ozel hastanelerde i¢ paydaslarin haklarma kamu hastanelerinden daha fazla
onem vermektedir.” hipotezine iliskin P degeri 0,00 olarak bulunmustur. P
degeri<0,05(a=0,05)tir. Yani; 6zel hastanelerde i¢ paydaslarin haklarina verdigi onem
ile kamu hastanelerinin i¢ paydaslarin haklarina verdigi 6nem arasinda anlamli bir
farklilik vardir. Hipotezimiz dogrulanmstir.

H1.3: “Ozel hastanelerde calisanlar arasinda yapilan ayrimcilik kamu hastanelerinde
calisanlar arasinda yapilan ayrimcilia gore daha azdir.”hipotezine iligkin P degeri
0,002 olarak bulunmustur. P degeri<0,05(a=0,05)’tir. Yani; kamu hastanelerinde ic
paydas olan calisan ayrimciligr ile 0zel hastanelerdeki calisan ayrimciligir arasinda
anlamli bir farklilik vardir. Hipotezimiz dogrulanmistir.

H1.4: “Ozel hastanelerin i¢ paydaslarinin istek ve ihtiyaclarina verdigi énem kamu
hastanelerine gore daha fazladir.” hipotezine iliskin P degeri 0,00 olarak bulunmustur. P
degeri<0,05(a=0,05)’tir. Yani; 0zel hastanelerin i¢ paydaslarinin istek ve ihtiyaglarina
verdigi onem ile kamu hastanelerin i¢ paydaslarinin istek ve ihtiyaglarina verdigi dnem

arasinda anlamli bir farklilik vardir. Hipotezimiz dogrulanmustir.
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H1.5: “Ozel hastaneler uzmanlasmis kadrolara kamu hastanelerine gore daha fazla
onem vermektedir.” hipotezine iligkin P degeri 0,000 olarak bulunmustur. P
degeri<0,05(a=0,05)’tir. Yani; 6zel hastanelerin uzmanlasmis kadrolara verdigi onem
ile kamu hastanelerinin uzmanlasmis kadrolara verdigi onem arasinda anlamli bir
farklilik vardir. Hipotezimiz dogrulanmstir.

H1.6: “Ozel hastanelerde iist diizey calisanlari esitlik konusunda kamu hastanelerine
gore daha fazla Onem vermektedir.” hipotezine iliskin P degeri 0,000 olarak
bulunmustur. P degeri<0,05(a=0,05)’tir. Yani; 6zel hastanelerin iist diizey ¢alisanlarinin
esitlik konusunda tutumlarnn ile kamu hastanelerin iist diizey calisanlarinin esitlik
konusunda tutumlar: arasinda anlaml bir farklilik vardir. Hipotezimiz dogrulanmustir.

H1.7: “Ozel hastanelerde iist diizey calisanlarin yasal yiikiimliiliiklerini yerine
getirme ile kamu hastaneleri iist diizey calisanlarin yasal yiikiimliiliikklerini yerine
getirme arasinda anlamli bir fark yoktur.”hipotezine iliskin P degeri 0,000 olarak
bulunmustur. P degeri<0,05(a=0,05)’tir. Yani, baslangicta kabul ettigimiz hipotezimiz
reddedilmistir. Ozel hastanelerde calisan iist diizey calisanlar yasal yiikiimliiliiklerini
kamu hastanelerine gore daha fazla yerine getirmektedir. Ozel hastanelerde iist diizey
calisanlarin yasal yiikiimliiliikklerini yerine getirme ile kamu hastaneleri iist diizey
calisanlarin yasal yiikiimliiliiklerini yerine getirme arasinda anlamli bir fark vardir.

H2.1: “Ozel hastanelerde yazili etik kurallarin farkindalign kamu hastanelerine gore
daha fazladir.”hipotezine iliskin P degeri 0,000 olarak bulunmustur. P
degeri<0,05(a=0,05)’tir. Yani; 0zel hastanelerde yazili etik kurallarin farkindalig: ile
kamu hastanelerinin yazili etik kurallarin farkindaligi arasinda anlamli bir farklilik
vardir. Hipotezimiz dogrulanmistir.

H2.2: “Ozel hastanelerde degerlendirme ve odiillendirme uygulamalart kamu
hastanelerine gore daha fazladir.” hipotezine iliskin P degeri 0,000 olarak bulunmustur.
P degeri<0,05(a=0,05)’tir. Yani; Ozel hastanelerde degerlendirme ve &diillendirme
uygulamalar1 ile kamu hastanelerinin degerlendirme ve odiillendirme uygulamalari
arasinda anlamli bir farklilik vardir. Hipotezimiz dogrulanmustir.

H2.3: “Ozel hastanelerde etkili bir denetim sistemi kamu hastanelerine gore daha
etkin islemektedir.”hipotezine iliskin P degeri 0,000 olarak bulunmustur. P

degeri<0,05(a=0,05)’tir. Yani; 6zel hastanelerin etkili denetim sistemi olusturmasi ile
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kamu hastanelerinin etkili denetim sistemi olusturmasi arasinda anlamli bir farklilik
vardir. Hipotezimiz dogrulanmistir.

H2.4: “Ozel hastanelerde iist diizey ¢alisanlarin iletisim becerisi kamu hastanelerine
gore daha fazladir.” hipotezine iliskin P degeri 0,000 olarak bulunmustur. P
degeri<0,05(a=0,05)tir. Yani; 6zel hastanelerde iist diizey ¢aligsanlarin iletisim becerisi
ile kamu hastanelerinin iist diizey calisanlarin iletisim becerisi arasinda anlamli bir
farklilik vardir. Hipotezimiz dogrulanmaistir.

H2.5: “Ozel hastanelerde verilen hizmetin kalitesi kamu hastanesine gére daha
yeterlidir.”hipotezine  iliskin P  degeri 0,000 olarak  bulunmustur. P
degeri<0,05(a=0,05)’tir. Yani; Ozel hastanelerde verilen hizmetin kalitesi ile kamu
hastanesinde verilen hizmetin kalitesi arasinda anlamli bir farklilik vardir. Hipotezimiz
dogrulanmistir.

H2.6: “Ozel hastanelerde tiim paydaslarla(hasta,calisan....) kamu hastanelerine gore
daha 1yi iligkiler kurulmaktadir.” hipotezine iligkin P degeri 0,000 olarak bulunmustur.
P degeri<0,05(a=0,05)’tir. Yani; 0zel hastanelerde tiim paydaslarla kurulan iliski ile
kamu hastanelerinde tiim paydaslarla kurulan iliski arasinda anlamli bir farklilik vardir.
Hipotezimiz dogrulanmistir.

H2.7: “Ozel hastaneler i¢ paydaslar acisindan miisteri memnuniyetine kamu
hastanelerine gore daha fazla 6nem vermektedir.” hipotezine iliskin P degeri 0,001
olarak bulunmustur. P degeri<0,05(a=0,05)’tir. Yani; 6zel hastanelerin i¢ paydaslar
acisindan miisteri memnuniyetine verdigi 6onem ile kamu hastanelerinin i¢ paydaslar
acisindan miisteri memnuniyetine verdigi onem arasinda anlamli bir farklilik vardir.
Hipotezimiz dogrulanmistir.

H3.1: “Ozel hastanelerin sosyal sorumluluk politikalarina verdigi 6nem, kamu
hastanelerinin sosyal sorumluluk politikalarina verdigi ©nemden daha fazladir.”
hipotezine iliskin P degeri 0,000 olarak bulunmustur. P degeri<0,05(a=0,05)’tir. Yani;
0zel hastanelerin sosyal sorumluluk politikalarina verdigi onem ile kamu hastanelerinin
sosyal sorumluluk politikalarina verdigi onem arasinda anlamli bir farklilik vardir.
Hipotezimiz dogrulanmistir.

H3.2: “Ozel hastaneler teknolojideki son gelismelere kamu hastanelerine gore daha
fazla onem vermektedir.” hipotezine iliskin P degeri 0,001 olarak bulunmustur. P

degeri<0,05(a=0,05)’tir. Yani; 6zel hastanelerin teknolojideki son gelismelere verdigi
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onem ile kamu hastanelerinin teknolojideki son gelismelere verdigi onem arasinda
anlaml1 bir farklilik vardir. Hipotezimiz dogrulanmistir.

H3.3: “Ozel hastaneler ¢evre sagligina kamu hastanelerine gore daha fazla dnem
vermektedir.”  hipotezine iliskin P degeri 0,002 olarak bulunmustur. P
degeri<0,05(a=0,05)’tir. Yani; 0zel hastanelerin ¢evre sagligina verdigi onem ile kamu
hastanelerinin cevre sagligina verdigi Oonem arasinda anlamli bir farklilhik vardir.

Hipotezimiz dogrulanmistir.
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SONUC

Giintimiizde isletmeler rekabetin arttig1 bir ortamda temel amaclarindan biri olan
“faaliyetlerinde devamlilik” konusunda yeni yaklasimlar aramaya baslamislardir. Is
diinyasinda yasanan koklii degisimler ve yonetim alaninda yasanan degisiklikler
isletmelerin daha profesyonel yonetilmesi gerektigini ortaya koymustur. Isletmelerin
profesyonel bir sekilde yonetilmesi gerektigini ortaya koyan yeni yaklasimlardan birisi
de kurumsal yonetimdir.

Ekonomik yasamin gelismesi, isletmelerin kapasitesinin artmasi isletmelerin
yonetiminde profesyonelligi on plana ¢ikarmistir. Bu amagcla ortaya atilan kurumsal
yonetim artik isletme yOneticilerinin karar alirken paydaslarini da dikkate almasi
gerektigini vurgulamaktadir. Dolayisiyla kurumsal yonetim, isletme yOneticileri ve
isletme faaliyetinden dogrudan ve dolayl olarak etkilenen cikar gruplari arasindaki
iliskileri igerir.

Iyi kurumsal yonetim uygulamalarinin isletmeler ve iilkeler agisindan Onemli
yararlart bulunmaktadir. Bu uygulamalar tiim diinyada genel kabul goren seffaflik,
hesap verebilirlik, sorumluluk ve esitlik ilkelerinin hayata gecirilmesiyle
saglanmaktadir.

Diinya capinda gerek Anglo-Saxon sistemini, gerekse Kita Avrupasi sistemini
benimsemis iilkelerde kurumsal yonetim bilinci ve uygulamalari olaganiistii bir hizla
gelismektedir. Kurumsal yonetimin sistemlerinden biri olan bankalarin hakimiyetinde
olan ve ortaklarin gozetiminin bankalar tarafindan yapildigi Kita Avrupasi sistemi,
kurumsal yOnetimin paydas modeli iizerinde durmaktadir. Bu anlayista Kkilit
kavramlardan birisi paydaslardir. Paydagslar, isletmenin faaliyetlerinden dogrudan veya
dolayl olarak etkilenen kisi veya kurumlardir.

Bu kurumsal yonetim modeli, isletmenin faaliyetlerinden kar elde etme ve pay
sahiplerine dagitma ana unsurunu tasiyan geleneksel yapilarin disinda tiim paydaslarin
haklarinin korunmasin1 ve beklentilerinin karsilanmasim1i ve bu anlamda isletmenin
paydaslari ile iletisim ve etkilesiminin saglanmasini ifade etmektedir.

Paydaslar isletme nezdinde deger verilmesi gereken kisi veya gruplardir. Bunlar
isletmenin faaliyetlerinden yarar saglayan ya da zarar goren kisi veya gruplardir. Bir

kurumsal yonetim modeli olan paydas yaklasimi yonetimin sorumluluklarinin sadece
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pay sahiplerine kars1 degil, genis bir yelpaze i¢inde yer alan ilgi gruplarina kars1 olacak
sekilde tanstmlanmaktadir.

Isletmenin tiim faaliyetlerinde paydaslarini dikkate almasi, sosyal sorumluluklarini
yerine getirmesi rekabet ortaminda ayakta kalabilmesi icin vazgecilemez
unsurlardandir. Calisma konusu olarak bir kurumsal yonetim modeli olan paydas
yaklagimi sec¢ilmesinin altinda yatan temel nedenler bunlardir.

Paydas yaklagiminda {izerinde durulan konu isletmenin degisik paydas gruplariyla
birlikte amagclarina ulagmasinin arastirilmasidir. Ister kuralci, ister tanimlayici, ister
aracsal bakis acisiyla yaklasilsin isletmenin varliginda paydaslar ve onlarla kurulan
iliskiler 6nemli bir rol oynamaktadir. Paydaslarla iletisimin en Onemli oldugu
sektorlerden birisi de saglik sektoriidiir. Saglik sektoriinde yalnizca hastalarin paydas
oldugu diisiincesi artik tamamen terk edilmistir. Hastanelerle dogrudan ve dolayli olarak
etkilesim halinde bulunan herkes paydas olarak degerlendirilmektedir. Calismamizda
paydaslar1 isletmeyle olan iligkinin derecesine gore i¢ ve dis paydas olarak ikiye
ayirmistik. Hastaneleri ele aldigimizda paydaslarini i¢ ve dis paydas olarak ikiye
ayirirsak i¢ paydaslart; kurum personeli, pay sahipleri ve danigmanlardir. Dis paydaslari
ise; hastalar, ailesi ve cevresi, refakatcilar, ziyaretgiler, devlet, diger saglik kurumlari,
anlasmal1 kuruluslar, eczaneler, dernekler, medya, sigorta sirketleri, tibbi malzeme ve
ilag sirketleridir. Goriildiigii gibi dis paydaslar, saglik kurumunun temel hizmetlerinden
dogrudan veya dolayli olarak yararlanan kisi ve kurumlar1 kapsamaktadir. Saglik
kurumlarinin basaris1 ve faaliyetlerini devam ettirebilmesi, biiyiik ol¢iide paydaslarinin
istek ve ihtiyaclarini karsilayabilme yetenegine baghdir. Saglik sektoriinde paydaslarina
onem veren kurumlar rekabet avantaji saglayabilir ve rakipleri karsisinda fark
yaratabilirler. Insanlar sagliklar1 s6z konusu oldugunda kaliteli hizmet almak ve hastane
tarafindan onemsenmek ister.

Yapilan ¢alismada yukarida sayilan nedenlerden dolay1 saglik sektorii secilmistir.
Calismada Ankara’da Saglhk Bakanligi’na bagli olarak faaliyet gosteren bir kamu
hastanesi ve bir ©6zel hastane se¢ilmistir. Bu iki hastanenin uygulamalar1 paydas
yaklasimi acisindan degerlendirilerek karsilastirma yapilmustir.

Yapilan bu calisma ile ankete katilan kisilerin calistiklar1 kurum hakkindaki
diistinceleri Olgiilmiistiir. Bu sonuglara gore en Onemli i¢ paydas olan calisanlarin

memnuniyetinin artiritlmasi, hastane yonetiminin faaliyetleriyle ilgili karar alirken ic
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paydaslarin etkinliginin artirilmasi, sosyal sorumluluk kavramina verilen Onemin

artirtlmast ile ilgili olarak su degerlendirme ve 6nerilerde bulunulabilir:

Isletme iist yonetiminin faaliyetlerinde basarili olabilmesi icin en dnemli ic
paydaslarindan biri olan calisanlarina 6nem vermelidir. Isletme ile ilgili
karar alirken c¢alisanlarini dikkate almalidir. Onlarin istek, ihtiyag ve
beklentileri dogrultusunda karar almalidir. Calisanlarin egitimi ve gelisimi
icin hizmet ici egitimlere agirhik vermelidir.

Isletmeler aras1 yasanan rekabet kosullarindan dolay1 6nemli bir dis paydas
olan miisterilerle iyi iliskilerin kurulmasi etkili bir faktordiir. Miisterilerine
daha fazla 6nem veren isletmeler rakiplerine karsi onemli avantajlar elde
etmektedir. Bu nedenle isletmeler miisterilerine dnem vermeli hatta onlarla
birebir diyalog kurarak yakin iligkiler gelistirmelidir. Kurulan bu iligki
sonucunda miisterilerden alinan geri bildirime gore isletmeler faaliyetlerine
yon vermektedir. Hizmet isletmeleri de miisterilerle ici ice olan bir sektor
oldugundan dolay1r miisterilerin istek ve ihtiyaglarinin analiz edilmesi
gerekmektedir. Saglik hizmeti sunan hastaneler artan rekabet ortaminda
hizmet kalitesini artirmalidir. Miisterilerine daha iyi hizmet sunma cabasinda
olmalidir.

Paydas yaklagiminda 6nemli olan hususlardan birisi de isletmenin cevreye
verdigi onemdir. Isletmelerin sadece kar elde etme amacinin oldugunu
varsayan geleneksel goriis artik terk edilmistir. Isletmeler toplumla i¢ ice
olan bir sistem olarak kabul edildiginden cevresine karsi da bir takim
sorumluluklar iistlenmistir. Isletmelerin hizmetiyle iyi bir 6rnek olabilmesi
icin tiim ¢ikar gruplarina hitap etmesi gerekir. Sadece pay sahiplerini paydasi
olarak gormemeli, diger iliskide bulundugu tiim paydaslarin1 da dikkate
almalidir. Daha oOnceki boliimde bahsettigimiz gibi isletmelerin iliskide
bulundugu cikar gruplarini i¢ ve dis paydaslar olarak ikiye ayirmaktayiz. ¢
paydaslari ise, ¢alisan, yonetici ve hissedar sahibi olarak iice ayirabiliriz. Dig
paydaslar ise isletmeyle iliskide bulundugu yakinliga bagl olarak birincil ve
ikincil dis paydas olarak ikiye ayirmaktayiz. Birincil dis paydaslardan en
onemli gruplardan bir tanesi miisterilerdir. Isletmeler hizmet sunumunda

miisterilere hitap etmektedir. Miisterilerin istek ve ihtiyaclar1 dogrultusunda
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hizmet sunmak isletmelere en 6nemli bir rekabet avantaji sunmaktadir.
Yapilan bu calismada da 6zel hastanelerde miisteri memnuniyetine daha ¢ok
onem verdiginden dolayr sunulan hizmetin kalitesinin yeterli oldugu
goriilmiistiir. Ozel hastaneler, sundugu hizmetle iyi bir 6rnektir.

Miisterilerin istek ve ihtiyaclart dogrultusunda hizmet sunmada Onemli
hususlardan birisi de sektordeki son gelismelerin takip edilmesidir. Rekabet
avantaj1 elde etmenin bir diger yolu teknolojinin takip edilmesidir. Saglik
sektoriinde Onemli unsur insan saghigi oldugu i¢in en son c¢ikan
yeniliklerinde takibini gerektirir. Bu dogrultuda hareket eden hastaneler
miisterilerin istek ve ihtiyaclarin1 da yerine getirirler. Bu nedenle hizmet
sunumunda iyi bir ornek haline gelirler. Miisteriler( hastalar) tarafindan
tercih edilen hastane olur.

Isletme yonetiminin bir i¢ paydas olan ¢alisanlarina verdigi 6nem paydas
yaklagimina verdigi degeri gostermektedir. Isletmenin faaliyetine devam
edebilmesi ve verdigi hizmetin kalitesini artirabilmek i¢in calisanlarina
onem vermesi gerekir. Onlarin motivasyonunu artiracak politikalar
izlemelidir. Kurumda c¢alisanlarin yeteneklerini gelistirecek, uzmanlastiracak
politikalar takip etmelidir. Bu durum calisanlarin motivasyonunu saglayarak
hizmet sunumunda kaliteyi artirdiklarinin gostergesidir.

Isletme yonetiminin uzmanlasnus kadrolara ©nem vermesi hastane
yonetiminin insan saghigina verdigi deger ve onemi gostermektedir. Bu
durumda igletme yonetimi miisteri istek ve ihtiyaclar1 dogrultusunda hareket
ederek hizmet kalitesini artirmaktadir.

Etik kurallarin varligi ve ¢alisanlarin bu durumun farkinda olmasi igletmenin
etik degerlere Onem vererek sosyal sorumluluklari yerine getirdiginin
gostergesidir. Artik isletmeler sosyal sorumluluklarini da yerine getirmelidir.
Isletmelerin devlete karsi en biiyiik sorumluluklarindan birisi faaliyetleri
sonucunda kar elde ettiginde vergisini Odemesidir. Bir diger
yiikiimliiliiklerden bir tanesi de ¢alistirdig1 personelin sigortasini yatirmaktir.
Isletmeler devlete karsi yiikiimliiliiklerini yerine getirerek ekonomiye
katkida bulunmaktadir. Isletme yoneticileri her bir ¢aliganinin sigorta primini

yatirarak kayit dis1 ekonominin azaltilmasinda etkili olurlar.
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e Yoneticilerin c¢alisanlarina 6nem verdiginin bir diger gostergesi de
yoneticilerin tiim ¢alisanlarina “esitlik” ilkesi ¢ercevesinde davranmasidir.

e Paydas yaklasiminda 6nemli olan unsurlardan birisi de paydaslarla iletisim
kurabilmektir. Paydaslarla kurulan iliskide 6nemli olan unsurlardan birisi de
yoneticilerin iletisim becerisidir.

e Yaptugimiz ¢alismada 0zel hastaneler daha profesyonel yonetildiklerinden
dolay1 calisanlarina ve miisterilerini daha fazla dikkate almaktadir. Bu
durum oOzel hastanelerin paydaslarimi dikkate aldiginin gostergesidir.
Rekabetin hizla arttigi giiniimiiz diinyasinda isletme faaliyetlerinden
etkilenen tiim paydaslarina artik daha fazla onem vermesi gerekmektedir.
Yoneticiler isletme ile ilgili karar alirken paydaslarini dikkate almak
zorundadir. Isletmelerin yoneticileri disinda genis bir topluluga kars1 hesap
verme sorumlulugunu iistlenmeleri paydas yaklasiminin Onemini ortaya

koymaktadir.

Arastirma sonuglarina gore 6zel hastaneler bilimsel ve profesyonel yonetilmeleri
sonucu miisterileriyle uzun donemli iliski kurmaya doniik ¢abalarda daha etkili
olabilmektedir. Ozel hastanelerde paydas yaklasimi anlayisinda; en onemli ic
paydas olan c¢alisanlarin egitimi ve gelisimi, sosyal sorumluluk kavramina 6nem
verme, yoOneticilerin yiikiimliiliiklerini yerine getirme konularinda daha basarili
uygulamalar yiiriittiikleri sOylenebilir. Kamu hastaneleri 6zel hastanelere oranla
bilimsel ve profesyonel yonetilmeleri mevcut yapi igerisinde gii¢ goriinmektedir.

Yapilan arastirmada Ozel hastanelerin paydaslarina verilen onem ve hizmet
uygulamalarinda bu anlayisa kamu hastanelerinden daha c¢ok ©Onem verdikleri
sOylenebilir.

Saglik sektoriinde hizmet kalitesinin artarak tiim paydaslara en iyi hizmeti
sunabilmek i¢in 0Ozel sektdor arzimin artarak piyasada rekabetin olusmasi
saglanmalidir. Bu dogrultuda bir dis paydas olan devlete biiyilk gorevler
diismektedir. Devletin yaptig1 yasal diizenlemelerin bu dogrultuda yapilmasi
gerekmektedir.

Tiirkiye’de saglik sektoriinde yapilan yeni yasal diizenlemeler ile Ozel

hastanelerin tesvik edilmesi rekabet ortaminin gelismesini saglayarak hastanelerin
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paydas yaklasimina daha fazla 6nem vermeye zorlamaktadir. Diger sektorlerde
oldugu gibi saglik sektoriinde de kurumsal yonetim bilinci olusmus; seffaflik, hesap
verebilirlik, esitlik, sorumluluk ilkeleri dogrultusunda isletmelerin faaliyetine yon
verecek yoneticilere ihtiya¢c duyulmaktadir.

Bu arasgtirmadaki hastaneler, Tiirkiye’deki hastanelerin tamamimi degil, Ankara
Biiyiiksehir Belediyesi sinirlari i¢inde bulunan Saglik Bakanligi’na baghh kamu
hastaneleri ve ©Ozel hastaneler olarak diisiiniilmelidir. Hastanelerin tamami igin
sonuglarin genellemesinden sakinilmalidir.

Bu smirhi ¢alismadan elde edilen bulgular gelecekte bu alanda yapilacak
calismalara yardimci olabilir. Bu calisma dogrultusunda hastane i¢ paydaslarinin
yaninda tiim paydaslart kapsayan alan caligmalarinin yapilmasi da gerekebilir.
Gelecekte saglik hizmetlerinde paydas yaklasimu ile ilgili yapilacak arastirmalarda
diger tim paydaslar1 da kapsayan calismalarin yapilmasi bu konuda karsilasilan
sorunlara daha fazla 6nem verilmesini saglayabilir.

Sonug olarak siirekli degisen ve gelisen rekabet ortaminda saglik hizmetlerinin
etkili ve verimli yiiriitiilebilmesi icin isletmelerin paydas yaklasimini dikkate
almalar1 gerekmektedir. Burada amac saglik isletmelerinin paydas faktoriinii goz
oniinde bulundurarak saglik hizmetinin en 1yi sekilde yerine getirmesini
saglamaktir. Bu nedenle saglik isletmelerinin paydas yaklagimina odaklanarak
hizmet kalitesini yiikseltmeli ve hasta memnuniyetini biiyiik Ol¢iide artiracagi
diistiniilmektedir. Saglik hizmeti sunan kuruluslar; calisanlarina, miisterilerine ve

diger tiim paydaslarina daha iyi hizmet verebilme ¢abasi i¢inde olmalidir.
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EK 1. ANKET SORULARI

SAGLIK SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN KURULUSLARDA
BiR KURUMSAL YONETIM MODELiI OLARAK PAYDAS YAKLASIMINI
INCELEME ANKETI

Sayin Katilimcti,

Bu anket; Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yonetim Organizasyon
bilim dali tez calismasinda kullanilmak iizere hazirlanmistir.

Anket iki boliimden olugmaktadir. Birinci boliim kisisel bilgileri, ikinci boliim bir
kurumsal yonetim modeli olarak paydas yaklasimu ile ilgili sorular1 icermektedir.

Sorulara vereceginiz cevaplar ile toplanacak bilgiler sadece bilimsel amaglarla bu
arastirma icin kullanilacak, baska bir kimse ya da kurulusa verilmeyecektir.
Arastirmanin saglikli sonuglara ulagsmasi sizlerin anketi titizlikle ve dogru olarak
doldurmaniza baghdir. Katkilariniz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Saygilarimla
Elif CELIK

Iletisim Bilgileri: Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yonetim-
Organizasyon Bilim Dali/ ESKISEHIR elifsapmaz @ gmail.com

BOLUM 1: KiSiSEL BiLGIiLER

Liitfen asagidaki ifadeleri size uygun sekilde doldurunuz.

Liitfen cinsiyetinizi belirtiniz. Kadin [_] Erkek [_]
1
20-25[] 26-31 []
2 | Liitfen yasimz belirtiniz. 32-37 ] 37 ve iizeri ||
Doktor [ ] Saglik Memuru []
3 Ebe []
Hemsire [] Laborant [_]
Kurumdaki statiiniiz idari Personel [ ]
1-3yil [] 4-6yil ]
Kurumda galigma siireniz 7-10 y1l [] 11-15y11 []
4 16-20 yal [ ] 21 yil ve iizeri []




BOLUM 2:

Liitfen asagidaki ifadelere katilma derecelerinizi karsilarin-daki olcekte
size uygun gelen secenegi isaretleyerek belirtiniz.

10

11

12

13

14

15

16

17

18
19

20

Kurum ¢alisanlarinin yeteneklerini gelistirmek icin tesvik edici
politikalar vardir.

Kurum ¢alisanlarinin haklarina 6nem verilmektedir.
Calisanlar arasinda ayrim yapilmaktadir.

Kurum i¢i yonetimsel iletisim sagliklidir.

Kurum c¢alisanlarinin istek ve ihtiyaclarina 6nem verilmektedir.

Uzmanlagmis kadrolara 6nem verilmektedir.

Kurumun yazilh etik kurallar1 vardir.

Calisanlarin performans degerlendirme ve ddiillendirme kriterleri
mevcuttur.

Performans eksikliklerinin nedenleri etkili bicimde
sorusturulmaktadir.

Kurumda etkili bir denetim mekanizmasi mevcuttur.

Yoneticilerin iletisim becerileri yeterli degildir.

Kurumda verilen hizmetin kalitesi yeterlidir.

Kurumdaki tiim paydaslarla (¢alisan,hasta) iyi iliskiler
kurulmaktadir.

Kurumumuz hizmetiyle iyi bir 6rnektir.

Kurumumuz hizmet sunumunda miisteri memnuniyetine 6nem
vermektedir.

Kurum kar elde etmenin 6tesinde sosyal sorumluluk (tiiketici, kamu
sagligy) politikalar1 izlemektedir.

Kurumca saglik sektoriindeki son gelismeler takip edilmektedir.

Kurum olarak cevre sagligina dnem verilmektedir.
Kurumumuz yoneticilerinin almis oldugu kararlar adildir.
Yoneticiler yasal yiikiimliiliiklerini yerine getirmektedir.

Anketi cevapladiginiz icin tesekkiir ederim.
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EK-2. HIPOTEZLER

Ana Hipotezler:

H1: Ozel hastanelerin i¢ paydaslardan biri olan calisanlarina verdigi onem, kamu

hastanelerinin calisanlarina verdigi 6nemden daha fazladir.

H2 : Ozel hastanelerdeki mevcut orgiit kiiltiiriinde i¢ paydaslarin etkinligi, kamu

hastanelerindeki i¢ paydaslarin etkinliginden daha fazladir.

H3: Ozel hastanelerin sosyal sorumluluk kavramina verdigi 6nem, kamu

hastanelerinin sosyal sorumluluk kavramina verdigi énemden daha fazladir.

Alt Hipotezler:

H1.1: Ozel hastanelerin ic paydaslarinin yeteneklerini gelistirmek icin uyguladig
politikalar, kamu hastanelerinin i¢ paydaslarinin yeteneklerini gelistirmek icin
uyguladig politikalardan daha fazladir.

H1.2: Ozel hastanelerde i¢ paydaslarin haklarma kamu hastanelerinden daha fazla
onem vermektedir.

H1.3: Ozel hastanelerde calisanlar arasinda yapilan ayrimcilik kamu hastanelerinde
caligsanlar arasinda yapilan ayrimciliga gore daha azdir.

H1.4: Ozel hastanelerin i¢ paydaslarinin istek ve ihtiyaclarina verdigi énem kamu
hastanelerine gore daha fazladir.

H1.5: Ozel hastaneler uzmanlasmis kadrolara kamu hastanelerine gore daha fazla
Oonem vermektedir.

H1.6: Ozel hastanelerde iist diizey calisanlari esitlik konusunda kamu hastanelerine
gore daha fazla onem vermektedir.

H1.7: Ozel hastanelerde iist diizey calisanlarin yasal yiikiimliiliiklerini yerine
getirme ile kamu hastaneleri iist diizey calisanlarin yasal yiikiimliiliiklerini yerine

getirme arasinda anlaml bir fark yoktur.



144

H2.1: Ozel hastanelerde yazili etik kurallarin farkindalig1 kamu hastanelerine gore
daha fazladir.

H2.2: Ozel hastanelerde degerlendirme ve odiillendirme uygulamalari kamu
hastanelerine gore daha fazladir.

H2.3: Ozel hastanelerde etkili bir denetim sistemi kamu hastanelerine gére daha
etkin islemektedir.

H2.4: Ozel hastanelerde iist diizey calisanlarin iletisim becerisi kamu hastanelerine
gore daha fazladir.

H2.5: Ozel hastanelerde verilen hizmetin kalitesi kamu hastanesine gore daha
yeterlidir.

H2.6: Ozel hastanelerde tiim paydaslarla(hasta,calisan....) kamu hastanelerine gore
daha iyi iliskiler kurulmaktadir.

H2.7: Ozel hastaneler i¢ paydaslar agisindan miisteri memnuniyetine kamu
hastanelerine gore daha fazla dnem vermektedir.

H3.1: Ozel hastanelerin sosyal sorumluluk politikalarina verdigi onem, kamu
hastanelerinin sosyal sorumluluk politikalarina verdigi onemden daha fazladir.

H3.2: Ozel hastaneler teknolojideki son gelismelere kamu hastanelerine gore daha
fazla onem vermektedir.

H3.3: Ozel hastaneler cevre sagh@gina kamu hastanelerine gore daha fazla nem

vermektedir.
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