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(074
Kurumsal Yénetisim ve insan Kaynaklar1 Yénetimi
Uygulamalari ile iligkisi Uzerine Bir Aragtirma
Cenk Ulusal

Bir kurumun sirdurulebilir yiksek performansa ulasmasini, temel ilkeleri olan
adillik, seffaflik, sorumluluk ve hesap verebilirliligi saglama yolu ile gergeklestiriimesi
siireci olarak adlandirilabilecek kurumsal yénetisimin insan kaynaklari yénetimi (iKY)
uygulamalari ile iligskisini incelemeye iliskin olan bu g¢alismanin ilk bdéliminde
kurumsal ydnetisim, genel hatlari ile ele alinmaktadir. Calismanin ikinci bélimuande
kurumsal yonetisim ve IKY’ni énce kavramsal acidan, daha sonra da kurumsal
yonetisim uygulama ve kodlarinin IKY ile lligkisini, uygulamalar agisindan
incelenmektedir. Calismanin son bélimii ise, kurumsal yénetisim ile IKY uygulamalari

iliskisini iceren ve iki bélimden olusan bir arastirmay! icermektedir.

Arastirmanin ilk bélimd kurumsal yonetisim uygulamasina sahip ¢ok uluslu bir
isletmede, nitel arastirma tlrinde gergeklestiriimis ve kurumsal yénetisim ile insan
IKY uygulamalari arasinda iliskiye iliskin bilgiler ve uygulama &érnekleri hakkinda
bilgiler edinilmistir. Arastirmanin ikinci bolimu ise, ilk bélimuin gerceklestirildigi
isletmede ve hizmet sektérinde faaliyet gosteren bir sirketler grubunun yedi
isletmesindeki calisanlarla gerceklestirilen ve toplamda 178 Kkisiyi iceren bir
ornekleme sahip calismayi icermektedir. Sonug¢ olarak, kurumsal yonetisimin bazi
uygulamalari ile IKY uygulamalari arasinda iliskilerin saptandigi, kurumsal yénetisim
uygulamasi bulunan isletmede calisan personelin kurumsal yénetisimin iKY ile ilgili
uygulamalari konusuna daha fazla o6nem verdikleri ancak buna karsi, ilgili
uygulamalar hakkindaki basari algilarinin da daha fazla oldugu tespit edilmigtir.
Ayrica isletmede kurumsal yonetisim uygulamasi olsun ya da olmasin, ¢aliganlarin
kurumsal ydnetisimin iKY ile ilgili alanlarinda IKY’nin éncelikli ve agirlikli rol almasi

geregi ile ilgili ortak algilari tespit edilmistir.



ABSTRACT
A Research On Corporate Governance’s Link To

Human Resources Management Practices
Cenk Ulusal

Corporate governance (CG), main principles being transparency, fairness,
responsibility and accountability, is a tool that ensures sustainable high performance
of a company. This study analyses the relation of human resources management
(HRM) to CG and in the first part of the study the general definition and evaluation of
corporate governance is studied. In the second part CG and HRM is first conceptually
defined and then the relation of CG codes and practices to HRM practices is
analyzed. Last part of the study consists of research that examines the CG and HRM

implications in two parts.

First part of the research is conducted in a qualitative manner in multinational
company with CG practices, consisting of information on the relation and practices of
CG and HRM. The second part of the research is based on a survey conducted in the
multinational company that was used in the first part of the research and in a group of
companies in the service industry. The survey conducted on a sample of 178. As a
result, some implications of CG is in relation to HRM practices and in the company
where CG is practiced, employees asign higher importance to the HRM practices
and still percieve higher success from the practices implemented in the company.
Also in both of the companies, in dependant of weather CG is practiced or not, it was
observed that the employees have a common perception that HRM has primary and

an important role in areas where CG has link to HRM.



ONSOz

Acik bir sistem olan gunimizin modern organizasyonlarinin, dis g¢evre
kosullarinin degigsmesi, organizasyonlarin varliklarini koruyabilme adina bu degisime
uyum saglamalari gerekliligini de beraberinde getirmektedir. Elbette organizasyonlar
bu degisime uyum saglama yolunda ¢abalarken, onlarin alt sistemlerinde de bir takim
degisimler olmasi muhtemeldir. Kurumsal yénetisim bu anlamda organizasyonlarin is
yapis seklini degdistirmekte ve organizasyonlarin alt sistemlerini de etkilemektedir.
Organizasyonlarda bir alt sistem olan insan kaynaklari yénetiminin de bu degisim

sureci ile etkilesim icinde olmasi s6z konusudur.

Bu calismada, kurumsal yonetisim ile insan kaynaklari uygulamalar
arasindaki olasi iliskiler incelenmeye calisiimistir. Calisma kapsaminda, &nce
kurumsal yoOnetisim uygulamasi bulunan bir isletmede, kurumsal yoénetisim
uygulamalari ve insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin iliskisi tGzerine nitel bir
arastirma yapilmistir. Daha sonra bu arastirmadan elde edilen veriler dogrultusunda,
kurumsal yoénetisim uygulamasi bulunan ve bulunmayan isletmelerde, kurumsal
yonetisim uygulamalarina ¢alisanlarin verdigi 6nem diizeyleri, uygulamalarin basarisi
hakkindaki algilari ve uygulamalar konusundaki tatmin dizeylerinin belirlenmesine
yonelik bir arastirma yapilmistir. Son olarak da, c¢alisanlarin kurumsal yénetisimin
orgut ici iletisimi ve kurumsal yénetisim uygulamalari konusunda, insan kaynaklari

departmanlarinin sorumluluklari konusundaki algilari arastirilmistir.

Tez calismam sirasinda sabri, yonlendirici elegtirileri, destedi ve katkilari igin
Prof. Dr. Ahmet Cevat Acar’a, desteklerini daima hissettigim, onerileri ile katkida
bulunan ve beni yonlendiren Prof. Dr. Cavide Uyargil’'e, Prof. Dr. Sadi Can Saruhan’
a, Prof. Dr. Oya Ozgelik’'e ve Dog. Dr. Aykut Berber'e, istatistik analizler konusundaki
yonlendirme ve yardimlari igin Prof. Dr. Neyran Orhunbilge ve Prof. Dr. Karun
Nemlioglu’'na, arastirmam konusunda yardimlarini esirgemeyen basta Umit Dereli

olmak Uzere, Johnson & Johnson Medikal Turkiye Sirketi yoneticilerine ve ¢alismam



boyunca manevi desteklerini hissettigim aileme ve arkadaslarima tesekkirlerimi

sunarim.
Son olarak da, gerek galismam boyunca goésterdigi sabir, gliven ve anlayis

icin, gerekse de c¢ok degerli yardimlari igin, esim Bahar Ulusala tesekkurlerimi

sunarim.
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SOX: Sarbanes-Oxley Yasalari

SPK: Sermaye Piyasasi Kurulu

SS: Standart Sapma

TKYD: Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi

TUSIAD: Tiirk Sanayicileri ve is Adamlari Dernegi

WERS: isyeri Galisan iligkileri Aragtirmasi — ingiltere

(Workplace Employee Relations Survey)
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GiRIS

Bugln gundelik bir terim olarak yasantimiza giren “kiresellesme, kiresel
rekabet, teknolojik degisim ve sinirlarin ortadan kalkmasi, bilgi toplumu” gibi kavramlar
bir anlamda yeni ekonomik diizenin habercisi niteligini tagimaktadir. Tim uluslarn etkisi
altina almaya baglayan yeni ekonomik duzen, ekonomileri ve beraberinde isletmeleri de
etkileyerek, belirginlesen uluslararasi o6lgitlere uymaya zorlamaktadir. Bu slregte artan
ve Ozel bir 6neme sahip olan kavramlardan biri de Kurumsal Ydnetisim (Corporate
Governance) kavramidir. Zira Kurumsal Sirket Yonetimi ekonomik gelismenin énemli bir
faktori olarak belirgin hale gelerek, sirketleri bu kurallara uymaya tesvik eden ve
sirketleri bu kurallara uymaya zorlayan bir disiplin haline gelmigtir. Hatta Ulkeler,
surdurdlebilir bir gelismenin devami igin, kendi Ulkelerinde konuyu 6zendirici ve/ veya

zorlayici tedbirler getirmektedir.

Yasanan kuresel finansal krizlerin ve sirket iflaslarinin arkasindaki nedenler
incelendiginde, devlet ve sirket bazinda is yapis seklinin ve genel kurallarin tam olarak
belirgin olmayisi, yani kurumsal yonetisimin ve politikalarinin yetersiz oldugu
goérulmustir. Kurumsal yonetisim baslangigta vekalet teorisi cercevesinde yonetilen
isletmelerdeki yonetici suistimallerinin énlenmesi ve pay sahiplerinin yaninda paydas
cikarlarinin da goézetildiginin vurgulanmasi geregdi ortaya ¢cikmis gézikmekle beraber,
emek yogun bir 6zellik gosteren hizmet sektérinin geliserek hakim konuma gelmesi
sonucu acglk bir sistem olan organizasyonlardaki alt sistemler-organlar ve paydaslar
arasl kaginilmaz bir etkilesim nedeniyle, kurumsal yonetisimin diger yonetim alanlari ve

IKY ile iligkili olarak da ele alinmasi ihtiyacini dogurmustur.

Yonetsel etik konusu da kurumsal yonetisim konusundaki gelismelerle beraber
daha fazla 6nem kazanmis ve adindan daha sik s6z edilir hale gelmeye baslamistir.
Kurumsal yonetisim uygulamalari dogrultusunda yonetsel etigin 6rgutin kaltird haline
getirilmesi icin  calisanlarin igbirligini saglamanin ve paydaslarin c¢ikarlarin
go6zetilmesinin 6nemi bilinmektedir. Calisanlarin da bir paydas oldugu dusinuldiginde,

kurumsal yodnetisim uygulamalarinin gerek paydas yaklagsimi geredi, gerekse de



uygulamalar sonucu sirketlerde ilgili alanlarda yasanan degisimler nedeni ile, agik bir

sistem olan sirketlerin iKY uygulamalari ile de bir etkilesim icinde olacagi bir gergektir.

Bu nedenle kurumsal yonetisimin diger yonetim alanlarina paralel olarak, iKY
uygulamalari ile de iliskisinin arastiriimasi, kurumsal yénetisimin IKY uygulamalar ile
olasi iligkilerinin ortaya konulmasi, ileride akademisyenler tarafindan konunun daha
derinlemesine arastirnimasina olanak saglamasi icin bir kaynak olmasi ve

uygulamacilara rehberlik etmesi agisindan yararli olacaktir.

Yukaridaki tespitler dogrultusunda tezin konusu “kurumsal yénetisim ve insan
kaynaklari uygulamalari ile iligskisi” olarak belirlenmistir. Kurumsal Y&netisimin
(Corporate Governance) sirketlerin is yapis seklini degistirdigi kaginilmaz bir gergektir.
Bu c¢alismada Kurumsal Ydnetisimle ilgili olarak birinci bdlimde 6éncelikle ydnetisim
kavrami ile yonetim ve ydnetisim kavramlarinin farklari ve kurumsal yénetisim kavrami
tanimlanacaktir. Daha sonra kurumsal yonetisim slre¢ ve sistem olarak ele alinarak,
uluslararasi gelismeler, ortaya ¢ikan normlar ve egilimler 1siginda irdelenecektir. Yine
bu boélimde kurumsal ydnetisimin énemi, islevleri, ilkeleri ve farkh kurumsal yonetisim
modelleri ile 6énem ve vyararlari Uzerinde durulacaktir.  Bolimin sonunda da
uygulamalar ve yonetisim kodlari ile kurumsal yonetisim ilkelerine temel teskil eden

uluslararasi ¢alismalara yer verilecektir.

insan kaynaklari yénetimi (IKY) ve kurumsal yénetisim iliskisini incelemeyi
amaclayan calismamizin ikinci béliminde énce IKY’nin tanimi, islevleri ve stratejik
konuma gegis slrecinden bahsedildikten sonra IKY ve kurumsal ydénetisim iliskisine

teori ve uygulama agisindan yaklasilarak incelenecektir.

Calismamizin son bélimiinde de kurumsal yonetisimin iKY uygulamalari ile
iliskisini gdstermeyi amagclayan ve iki asamadan olugan uygulamali bir arastirma ele

alinarak c¢alisma sonlandirilacaktir.



BIiRINCi BOLUM
SUREG ve SISTEM OLARAK KURUMSAL YONETIiSIMIN

YONETIM BiLiMi ve UYGULAMALAR AGISINDAN iNCELENMESI



. YONETIM, YONETISIM VE KURUMSAL YONETISIM
KAVRAMLARINA GENEL BiR YAKLASIM

A. YONETIM ve YONETISIM KAVRAMLARI

Herhangi bir insanlik grubunda, igbirligi ve koordinasyonu saglamay ifade
eden ydénetim kavrami, nerede ise insanlik tarihi kadar eskidir. is ile iliskilendirildiginde
ise, ylzyillar boyunca sezgi ve deneyime dayali olarak ve el yordami ile uygulanan bir
sanat niteligini tasidigi goriilmektedir.” Y&netim ve organizasyonlarla ilgili sistematik
bilgilerin olusturdugu yénetim bilimi ise XX. ylzyll icinde olusmaya baslayarak, bugtn
farkl felsefelere dayanan, yonetimi degisik yonlerden ele alan bir¢gok sayida yonetim
disiince ve okulundan olusmaktadir.? Genel olarak insanlar aracilig ile is yaptirma,
sonuca ulasma olarak ifade edilebilen yonetim kavraminin igletme bilimi acgisindan,
onceden belirlenen hedeflere ulasmak igin, kaynaklarin organize edilmesi ve
gelecekteki faaliyetlerin belirlenmesi amaci ile sonuglarin degerlendirildigi bir strecg
olarak tanimlanmasi olasidir.® Yonetimi bir siire¢c olarak ve daha genis bir acidan
tanimlanmasi gerekirse, ‘isletmenin veya o6rgutiin elindeki kaynaklari planlayarak,
organize ederek, yuruterek ve kontrol ederek, diger insanlar araci ile, etkili ve verimli bir

sekilde kullanilmasi ve amaglarin gerceklestirime siireci” olarak tanimlanabilir.*

Yonetisim (governance) kelimesinin kdkini olusturan yonetmek (to govern)
kelimesinin ilk olarak 1250 — 1300 vyillan arasinda ortaya ¢iktigini belirten “Webster’s
New World Dictionary 1988” 'e gore kelime, klasik Latin terminolojisinde “yén vermek,
kumanda etmek” anlaminda kullanilirken, Yunanca’da “yénetmek — kural koymak”

anlaminda kullaniimistir. Webster's New World Dictionary’e gore to govern kelimesi

! Baransel, Atilla, Gagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi, istanbul, i.U. isletme iktisadi
Enstitist Yayini No:73, 1979, p.5

2 Ibid.

3 Hodgets, Richard M., Yénetim, Teori, Siire¢ ve Uygulama, istanbul, Beta Yayinlari, Trans
by., Cetin Canan, Mutlu Esin Can, 1999, p.7

4 Ulgen Hayri, Mirze Kadri S. igletmelerde Stratejik Yonetim, istanbul, Literatiir Yayinlari,
2006, No0:113, pp.21,22



asagidaki bes anlami icermektedir:®

e Bir seyin Uzerinde otorite kullanmak, yénetmek, kumanda etmek,

idare etmek
® Bir seyin gidisatini, i¢c yapisini etkilemek, rehberlik etmek
® Sinirlamak, kontrol altinda tutmak
® Bir seyin, kural koyucu vasitasi ile hizini reglle etmek

® Bir sey icin kural-kanun olmak, bir kurami yéneten bilimsel kurallari

tanimlamak.

14. ylzyilldan bu yana kullanilan “governance” kelimesinin gunimuzdeki
anlamiyla kullanisinin 1990’ yillarda ortaya ¢iktigi, kelimenin popdlaritesinin ise, Diinya
Bankasi, Birlesmis Milletler, OECD gibi kuruluglar tarafindan seminer ve raporlarinda

kullanilmaya baslamasi ile olustugu gériilmektedir.®

Tlarkge'ye “yénetisim” olarak cevrilen governance kelimesinin kdkl olan -to
govern- kelimesi “yénetmek, idare etmek” anlamina gelirken, kelimenin ikinci bolimu
olan “-ance”, “-isim” kismi ismi benzer yapidaki, -iletisim, bilisim- kelimelerindeki gibi,
eylemin birden fazla aktértn katilimi ile gergeklestirildigini yani karsilikh bir etkilesimi

belirtmektedir.

Yonetim kelimesi sire¢ olarak tanimlandiginda, “isletmenin amaclarina
ulasmasi, baskalari araciigi ile is yapilmasi, planlama-organize etme-ylritme ve
kontrol etme iglevlerinin kullaniimasi ve tim bu faaliyetleri yaparken etkili ve verimli

olmasi”” gibi doért énemli nokta géz 6niine alinmaktadir. Yénetisim (governance)

® Shehrin, Kovanci Petek, “A Critical Evaluation of Governance In The Framework Of Rural
Development In Turkey”, Doktora Tezi, ODTU, Dogal ve Uygulamali Bilimler, Sehir ve Bélge
Planlama BélimU, Ankara, 2005, p. 13

® Ibid. pp. 13, 14

! Ulgen Hayri, Mirze Kadri S. Op.cit, p.22



kelimesini slre¢ olarak ele alindidinda, ydnetim (government) Kkelimesinden

farkliliklarinin asagidaki iic maddede 6zetlenmesi olasidir.®

1. Yonetisim tarafsiz bir kavramdir. Glcun, fedakarlik, zalimlik etkililik, ya
da yetkin olmama gibi bircok formdan meydana gelebilecegini belirtir.

2. Yonetisim (governance) kelimesi, yodnetim (government) kelimesine
oranla, kavram olarak daha genis bir anlam ifade etmekte, yonetimin
glcunin hem iceride hem de disarida (paydaslar agisindan) oldugunu
belirtmektedir.

3. Yobnetisim kelimesi de bir sureci ifade etmekle beraber, kararlarin birgok
aktorin, karmasik iliskilerin ve farkh oOnceliklerin temelinde alinan bir

sure¢ oldugunu belirtir.

Anlami ve yénetim kavrami ile farkliliklari agiklanmaya ¢alisilan yonetisim

kavraminin kullaniminin yayginlasmasi ise asagidaki dort etkene baglanmistir:®

1. Government —yonetim- kelimesinin dar kapsamli olmasi, yetersiz
kalmasi

2. Yoénetisim —governance- teriminin biyime ve farklilagsma 6zelligi

3. Yeni kurumsallastirma politikalari ile ekonomik ve politik dizenlemeler

Sivil toplum 6rgutlerinin artan rol

Kisaca ortaya ¢ikisl incelenen yonetisim kavrami, bu calismada isletme bilimi
acisindan incelenecek olmakla beraber, yonetisim kavraminin genellikle “interaktif, iyi,
cok aktorll, iletisimsel, isbirlikgi, kurumsal” gibi kesinlik belirten sifatlarla birlikte
kullanildigi gorilmektedir.’® Bunun nedeni ise, ydnetisim kavraminin benzer kavramlar
olan ybnetim (management, government) gibi kavramlardan, otoritenin uygulanis sekli
ile, kontrol mekanizmasi ve sistemsel acidan farkliliklarini belitme amach olmasidir.**

Bu aciklamalar i1s1§inda, yonetisim kavrami insanlar ve kurumlar ile yiksek etkilesim

8 Shehrin, Kovanci Petek, Op.cit, p. 20

° |bid., p.16
% bid.,, p.24
" bid.



(interaktivite) icinde, operasyonel slrecler ve analitik bir konsept ile bir karar verme

siireci ve basarili sonuglar elde etme siireci olarak tanimlanabilir.*?

B. KURUMSAL YONETISIM KAVRAMI

Gelismis Ulkeler 21. ylzyilda esi gérilmemis bir refah yasadilar ve vatandaslari
icin diinya tarihindeki en yilksek standartlari olusturdular.”® Bu yiiksek diizeydeki
gelisimin, kapitalist ekonomik sistemin, bununla beraber serbest girisimin ve rekabetin
bir sonucu oldugu bilinmektedir. Uretilen yiksek teknolojik trlinler, gelismis llkelerde
surdurdlebilir bir rekabet icin enerji olusturarak, yarisin hizlanmasina ve gelismesine
neden olmustur.** Yiiksek gelismenin bir belirleyicisi olan kiiresellesme ile beraber,
ticari agidan ulke sinirlari 6nemi yitirmeye baslamig, finansal piyasalarda fonlar
olabildigince 6zgur hareket etmeye baslamis, sirketler de finansal ihtiyaclarini yalniz i¢
piyasalardan degil, dis piyasalardan da karsilar hale gelmistir.'®> Kiiresellesme ve sinir
Otesi ticari faaliyetlere bir émek verilmek istenirse, General Electriciin 1985 yili
oncesinde ABD digi olmayan pazarlardan elde ettigi gelir % 20 seviyesinde iken, 1997
yilinin sonlarinda gelirlerinin % 42’sini ABD disi pazarlardan elde edilmistir.'® Yine
gelismenin bir sonucu olarak, isletmeler dlgek ve organizasyon yapisi agisindan da
degisim igine girmis, gecmisin blyuk olcekli Gretim tesisleri yerine, daha kuiglk dlgekte
ama musteri odakli tretim yapan ve bu yapiya yanit vermekte zorlanan klasik isletmeler
yerine, sebeke turd organizasyonlar ortaya cikmistir. Ancak isletmelerin dlgek
ekonomisinden cikmalari, ticari faaliyetlerini yalnizca kendi ulkeleri sinirlari icinde
surdirmemeleri, ulasabildikleri tim dinya ulkelerinde ticari faaliyet igcinde bulunmalari
nedeni ile finansal getirileri ya da finansal yapilari, Uretimlerindeki kicllmeye paralel

gitmeyecek bir sekilde devam etmigstir. Yani, Uretim icerigi kiigulmesine ragmen buyuk

2 1bid. p.30
3 Jr. Colley L. John Doyle L. Jacqueline, Logan W. George, Stettinius Wallace, Corporate
Sovernance, New York, The McGraw-Hill, Executive Mba Series, 2003, p. 1

Ibid. p.2
15 Demirbas Mahmut, Uyar Sileyman, Kurumsal Yonetim ilkeleri ve Denetim Komiteleri,
istanbul, Giincel Yayincilik:262, Giincel Akademi:4, 2006, p. 15
16 Slater, Robert, “Jack Welch ve General Electric’in Yolu” istanbul, Literatiir Yayinlari, 38,
2000, p. 194



bir hizla buylyen sirketler olusmaya baslamistir. Bu ise yukarida bahsedildigi Gzere,
faaliyet alani, musterileri, finansal portfoyl karmasik hale gelen isletmelerin, sebeke
turd organizasyonlar yardimi ile yonetimi igin uygun bir zemin ve gereklilik

olusturmustur.

Modern ekonominin en édnemli unsurlarindan birisi olan igletmeler, cesitli amag
ve hedefleri olan sosyal ve iktisadi varliklardir.'’ Amag ve hedefleri gok farkliliklar
gOsterebilen igletmeler, genel olarak basarmak istedikleri hedeflere ulasma yolunda
cesitli paydaslara yarar saglamaya veya onlar igin faydayr maksimize etmeye
calismaktadirlar ki, bunlardan en bilineni, ticari bir isletmenin yasal sinirlar iginde

hissedarlarinin servetini arttirmaya calismasidir.*®

Gecmiste sadece isletme sahipleri aracihdi ile yapilmaya calisilan bu
maksimizasyon streci, giinimiz modern igletme bilimi ile beraber, isletme sahipleri

adina bu fayda saglamayi Ustlenmis (profesyonel) yoneticiler aracilidi ile yapiimaktadir.

Bahsedilen yodneticiler, kendilerine verilen goérevler dogrultusunda isletmenin
amaglarina ulasmasi icin gerekli stratejik faaliyetleri yuratirken, kimler adina ve kimlere
karsi nasil karar almaktadirlar? Yani isletmenin faaliyetleri ile ilgili bir olasi bir ¢ikar
catismasi olmasi durumunda, goérevi isletme adina rasyonel karar almak olan “Ust
dizey yodneticiler, kimin cikarlarini, kime karsi ve nasil koruyacaklar” sorusu ile
karsilagiimaktadir. iste burada, isletmeler ve ginimizin tim modern organizasyonlari
icin hak sahipleri ve hakimiyet, yani séz sahibi olma konulari ortaya cikmaktadir.®
Yukarida bahsedildigi Uzere, ge¢cmisin klasik isletmelerinde hak sahipleri ayni zamanda
s6z sahipleri konumundayken, gunimuz modern isletmecilik anlayisinda, hak sahipleri
adina karar almak ve isletmeleri yonetmekle yUkimli olan yoneticiler s6z sahibi
konumunda da olmaktadirlar. Ayrica klasik anlayista igletmenin hak sahipleri, o

isletmenin sermayedarlari iken, gunuimuzde kendilerini cegitli nedenlerle isletmeler

*" Girbliz Osman A., Ergincan Yakup, Kurumsal Yénetim, Tiirkiye’deki Durumu Ve
geligtirilmesine Yonelik Oneriler, Istanbul, Literatir Yayinlari, 2004, p.1

Ibid.
19 Ulgen Hayri, Mirze Kadri S. Op.cit, p.422



Uzerinde hak sahibi géren c¢alisanlar, tedarikgiler, musteriler ve diger toplumsal

kurumlar bulunmaktadir. %°

iste ingilizce’ de ‘“corporate governance” olarak tanimlanan ve Tiirkge'ye
‘kurumsal ybnetisim” olarak yerlesen terim, isletmenin hak sahipleri ile s6z sahipleri

arasindaki iliskiler biitiiniinii icermektedir.**

Bu calismada kurumsal yonetisim kavrami, igletme bilimi agisindan ele alinacak
olmakla beraber, kelimenin kdkeninin ve ilintili oldugu benzer kelimelerin tanimlarinin
tarihsel surec icindeki gelisimi acgisindan ele alinmasi, 6zellikle dilimizde yeni bir terim
olan kurumsal ydnetisim kavraminin anlasiimasi ve benzerleri ile arasindaki farkin

ayristiriimasi agisindan faydali olacaktir.

C. KURUMSAL YONETISIM YAKLASIMI VE TARIHSEL
GELigimi

Yukarida, “isletmenin hak sahipleri ile s6z sahipleri arasindaki iliskiler batinanu

icerdigi” belirtilen kurumsal yonetisim, 6zellikle ABD’ de, Enron, Tyco, World Com gibi
blylk sirketlerde yasanan sasirtici finansal skandallar sonrasi agirlikla gindeme
gelmistir. Bu kavram veya yaklasim, olaylara yalnizca sirket iflasi ya da yatirrmcilarin
karlihgr goézu ile dedil de, isletme karliligindan 6te bir bakis acisi ile bakiimasinin
zorunlu hale gelmesi ile 6nem kazanmistir. Zira yukarida amag ve hedefleri olan sosyal
ve iktisadi varliklar diye tanimlanan isletmelerin genel misyonu, kendi finansal ve marka
degeri ile insanhdin genel refah dizeyini arttirmak olarak tanimlanabilir. Ancak farkli
gereksinimleri olan insanligin, yasal dizenlemelerin eksik oldugu ekonomik faaliyet
alanlarinda istenmeyen sonuglarla karsilasabildigi gézlemlenmektedir.**> Ornek olarak
elinde hissesi bulunan bir girket ile ilgili kisinin beklentileri ile o sirketin Urettigi bir Grind

(6rnegin hayati 6nem tasiyan bir ilaci) almak isteyen insanlarin, ilgili sirketten

2% |pid. p.423
*! Ibid.
22 Giirbliz Osman A., Ergincan Yakup, Op.cit., p.1



beklentileri farkhidir. Birisi elindeki hissenin degerinin artmasini beklerken, digeri ilaci
daha ucuza veya bedelsiz alabilmek umuduyla, isletmenin sosyal sorumlulugu ya da
devletin bu konudaki yaptinm glcl konularinda beklenti icinde olacaktir. Bu farkli
beklentilerin, disarnidan bir aktoér tarafindan (burada bahsedilen, devlet ya da kural
koyma yetkisi bulunan &érgutlerdir) yasal dizenlemelerle guvence altina alinmamasi
halinde ise en basit anlamda o faaliyet ile ilgili taraflarin zarara ugrayabileceqgi,
genellestirildiginde ise, iktisadi sistemin zora girmesine yol agabilecegi goriulmektedir.
Zira bireysel agidan bakildiginda, toplum refahina karsin, kendi bireysel ihtiyaglarinin
tatmini  yoninde sec¢cim yapmanin sik¢a Kkarsilasilan bir durum oldugu

gbzlemlenmektedir.

Yasanan kiresel finansal krizlerin arkasindaki nedenler incelendiginde, devlet
ve girket bazinda is yapis seklinin ve genel kurallarin tam olarak belirgin olmayisi, yani
kurumsal yonetisimin ve politikalarinin yetersiz oldugu gorilmistiir.?® Ornek olarak,
detayina daha sonraki bolimlerde deginilecek bir kurumsal ydnetisim uygulamasi olan
Sarbanes-Oxley vyasalarinin temeli de 1929 blyldk dinya ekonomik krizine

dayanmaktadir.?*

Genel olarak bakildiginda, isletmeler Uzerinde hak iddia eden gruplarin
sayisinin artisina paralel olarak, ilgili gruplarin s6z sahibi olma iddialari da glindeme
gelmistir.® Yani her bir sosyal taraf, kendi menfaatlerini korumak ya da maksimize
etmek amacina sahiptir. Bu ise, yOnetisim kavraminin, ydnetim kavramindan
farklihklarinin aciklandigi béliumde belirttildigi Gzere, kararlarin birgok aktorin, karmasik
iliskilerin ve farkli 6nceliklerin temelinde alinan bir stre¢ oldudu bir alanda, bu siregte
yer alan aktoérlerin ortak menfaati icin gerekli olan sistemsel bir hazirigin gerekliligini
ortaya koymaktadir. iste kurumsal ydnetisim bu sistemsel siireci ifade etmek Uzere,

gelismis Ulkelerdeki genigleyen sahiplik/hissedarlik uygulamalari (sermaye piyasalari

23 H
Ibid. p.3
24 Jackson M. Peggy, “Sarbanes-Oxley For Small Businesses” New Jersey, John Wiley &
Sons, 2006, p.1
?® Ulgen Hayri, Mirze Kadri S., Op.cit., p.423
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uygulamalari) ile ortaya ¢ikmis?® ve uygulamadaki basarilari ile bugiinkii popiilaritesini

kazanmistir.

YoOnetisim ve yonetim kavramlarinin farkinin acgiklanmaya calisildigi bir dnceki
bdlime paralel olarak, kurumsal ydénetisim - kurumsal ydnetim kavramindan farkini
gosterir sekilde-, temel 6geleri olan, insanlar ve kurumlar (yani tim paydaslar) ile
yuksek iligki icinde, operasyonel suregler ve analitik bir konsept yardimi ile kurumsal bir
karar verme sireci ve kuruma iliskin basarili sonuclar elde etme slreci olarak
tanimlanabilir. Burada Ozellikle, sure¢ yaklasimi farkhihidi ile analitik bir yaklagim,
operasyonel stregler ve olumlu sonuglar elde etmenin altinin gizilmesi gerekmektedir.
Yani kurumsal ydnetisim kavraminin, yo6netim kavramina gdre igerigi biraz daha
netlestirdigi, muglak ifadelerden kacinarak, kural ve kaidelerini belirtir hale getirdiginin

sdylenmesi yanls olmayacaktir.

Kapitalizm ve kominizm gibi ¢ok farkli iki ekonomik sistem arasinda rekabetin
azaldig1 soguk savas devri sonrasinin politikalari ve ekonomisi, aralarinda ¢ok net bir
bag ispatlanmamakla beraber, demokrasi ve pazar odakh kapitalizmin beraber
yukselmesini saglamis, devletlerin ekonomi ve Uretim (zerindeki kontrol ve
hakimiyetlerinin azalmasi ile devletler yerine sirketler birbiri ile yarisir hale gelmeye
baslamistir.?’ Ancak ekonomik sinirlarin ortadan kalkmasi ve bununla beraber gelisen
kiresel ekonomik entegrasyon ile sirketler ve Ulkelerin ekonomik performanslari ¢ok
daha kolay olgulir hale gelmistir. Zira sirketlerin ekonomik performanslari devlet
korumasi ile degil, direkt olarak pazar ekonomisindeki basari ya da basarisizliklari ile

deg@erlendirilir hale gelmistir.

Kurumsal ydnetisimin ortaya cikisinin tim tetikleyicilerini analiz eden ve
isimlendiren John Naisbitt 1994 vyilindaki Kuresel Paradox isimli kitabinda

kiresellesmeyi Turkge’'de henlz karsiligini bulmamis ama ‘“kiiresel yerellesme” olarak

2% Otten Jordan, Heugens Pursey, Schenk Hans, “Corporate Governance Reforms And Firm
Ownership Araound The World” Universiteit Utrecht, Utrecht School of Economics, Tjalling C.
Koopmans Research Institue, Discussion Paper series, nr.06-01, 2006, p.8

?" Gordon Jeffry N., Roe Mark J., Convergence and Persistence in Corporate Governance,
Cambridge, Cambridge University Press, 2004, p.1
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cevrilebilecek “glocalization” olarak tanimlamistir.?® Ancak diinyanin adeta yerel bir
kdy haline donustugu kuresellesme ile beraber devletlerin ekonomideki giderek azalan
rolleri nedeniyle sirketler agisindan ortaya ¢ikan kontrol gereksinimi artmig, bu da
kurumsal ydnetisim kavraminin ortaya ¢ikmasi ve bir reform ajandasi olarak gindeme

oturmasi i¢in uygun zemini hazirlamistir.

Il. KURUMSAL YONETISIMIN ONEMIi VE iSLEVLERI

A. KURUMSAL YONETISIMIN ONEMI

Birinci bolimde acgiklandigi tzere, soguk savas dénemi sonrasi kiresellesme ile
beraber, sirketler yogun bir bicimde sinir 6tesi ticari faaliyetlerde bulunmaya baslamislar
ve bunun sonucu olarak da, finansal piyasalarda fonlar diledigince hareket etmege
baslamisti. Devletler sinirlar 6tesi ticari faaliyetleri daima ¢esitli kurallarla kontrol altinda
tutmaya ve denetlemeye calismiglardir. 21.ylzyil kapitalizminin yodun rekabeti sonucu
sirketler hayatta kalabilmek ve pazar paylarini arttirabilmek micadelesi adina zaman
zaman verimlilik ve etkinlikten uzaklasmistir. Bunun sonucu olarak, “isletmenin veya
orgutun elindeki kaynaklari planlayarak, organize ederek, yuriterek ve kontrol ederek,
diger insanlar araci ile etkili ve verimli bir sekilde kullanilmasi ve amaglarin
gerceklestiriime sureci” diye tanimladigimiz yonetim slirecine uygun dismeyen kararlar

ile ticari yapilarini yonetir hale gelmislerdir.

Bu tip yanlis uygulamalar sonrasinda ise, 6ncelikle ABD’de, Enron, Tyco, World
Com gibi buylk sirketlerde yasanan finansal skandallar ortaya ¢ikmistir. Sonrasinda ise
bu skandallara sadece sirket iflasi goézu ve isletme karlihgindan 6te bir bakis acisi ile
bakilmasinin zorunlu hale gelmesi ile beraber de kurumsal yénetisim kavrami 6zel bir
Onem kazanmaya baglamistir. Enron skandali bu tip skandallari sadece mikro
ekonomik alanda degil, makro ekonomide piyasa ekonomisi ile dizenlemeye tabi

tutulmus ekonomiler arasindaki mukayeseler acgisindan da g¢esitli tartismalarin

?® Gilles Paquet, Governance Through Social Learning, Ottawa, University Of Ottawa Press,
1999, p.8
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yasandigl bir déneme denk gelmisti. Ekonomide serbestlestirmeden yararlananlarin
dahi onun hatali taraflarini itiraf etmeye hazir olduklar bir donemde, ekonomide
serbestligi ve bu serbestligin tam olarak saglanamadigini savunanlarin, hatali bir
dizenlemeye tabi tutulmus bir ekonomi ile daha hatali bir diizenlemeye tabi tutulmus
ekonomileri karsilastirmak istiyorlar, ideal bir serbest piyasayl gérmezden gelerek,

karsilastirmayi istemiyorlard.?®

Ulastigi boyutu ile simdilik 1929 diinya ekonomik krizinden sonraki en buylk kriz
denilen ginimizde yasan blyUk kiresel ekonomik krizde, sarsilmaz denilen birgok
blylk sirketin ¢ok zor durumlara dismesi, gérinmez el vasitasi ile karsilasilabilecek
sorunlari ¢ézmesi planlanan serbest ekonomik diizenin dahi, bir takim kurallara veya
dizenlemelere ihtiyaci olabilecegini ortaya c¢ikarmigtir. Devletin  ekonomiye
mudahalesinin hi¢ distnllmedigi Ulkelerde bile, yonetimler yagsanan ekonomik krize bir
care olabilecegi beklentisi ile ekonomiye midahale konusunda eskiye oranla ¢ok daha
ihmh séylemlerde bulunmaktadirlar. Nobel 6dulli akademisyen Joseph E. Stiglitz
serbest piyasa ekonomilerindeki varsayilan denge modellemesinin en gl¢ problem
oldugunu belirtmis, ekonomik sistemdeki oyuncularin, ¢alisanlar ile isverenler veya borg
verenler ile bor¢ alanlar gibi tiimiinii diisinmenin énemine dikkat cekmistir.®* Bu
yaklasimin kurumsal ydnetisimin taniminda yer alan acik bir sistem olarak, isletmeyi
ilgilendiren konularda taraflarin timinin sisteme dahil edilmesi olgusu ile blyuk él¢ide

ortustigu dikkat gekicidir.

Yine gecmiste bahsedilen serbest piyasa ekonomisi modelindeki taraflarin her
birinin rasyonel davranmasinin sistemin varsayimi oldugu ve taraflarin inanclari
dogrultusunda rasyonel davranis sergilediklerini belirtmistir. Piyasa ekonomisindeki
esitlikci davranigi betimleyen rasyonel davranis yerine rekabetg¢i davranisi modellemeyi
istedigini belirten Stiglitz, gegmiste ekonomideki taraflarin tek baslarina blylk bir gug
olmadiklari ve bilgiye ulasmadaki zorluklar nedeni ile, verdikleri kararlarla digerlerini etki

altinda birakmadiklarini ve serbest piyasa dengesinin bu kosullarda olustugunu

2% Stiglitz, E. Joseph, “90’larin Yiikseligi” CSA Global yayin Ajansi Yayinlari, istanbul, 2004,

. 251
& Stiglitz E. Joseph, Information and The Change In The Paradigm In Economics, Prize Lecture,
December 8., 2001, p.487
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belirtmistir.®* Glinimiizde bilgi ve degisimin serbest piyasa ekonomisindeki paradigmayi
olusturdugu belirtilerek, ge¢cmiste ekonomik modele giren aktdrlerin kisith bilgiler ile
girdigini, girmeyen aktorlerin ise artik ekonomik modellemeye dahil edilmesi gerektigini
vurguladigi érneginde, ginimizde bir araba alicisinin (Ve aldigi arabay! sigortalayacak
sigorta sirketinin) fiyat ile kalite arasindaki istatiksel iligkiyi kantitatif olarak bilme
ihtiyacinda olduklarini ve bu bilginin satin alma karari etkiledigini belirtmistir.®* Klasik
iktisatta pazardaki fiyati arz ve talep belirlerken, ginimuzde fiyatin belilenmesinde bir
¢ok badimsiz degisken daha sisteme dahil olmaktadir. GUinimizde serbest piyasa
ekonomisinin gegmisine oranla, dedisim sonucunda hem pazardaki tim oyuncular her
turll bilgiye kolayca ulasir durumda, hem de bazilarinin pazari dahi etkileyebilecek
blyUklik ve gugte olduklar bilinmektedir. Bu ise ge¢cmisteki serbest piyasa ekonomik
modellemesinin ginimiz i¢in yetersiz kalabilecegini, ekonomik modellemeye yeni aktor
ve kurallarin dahil edilmesi gerekKliligini acgiklamaktadir. Bu baglamda kurumsal
yonetisim, serbest ekonomik dizende, “mikro ekonomik anlamda” sirketlerin serbest
piyasa ekonomisindeki rasyonel davranis yerine anti rasyonel davranis veya diger bir
deyisle verimsiz yénetimleri nedeni ile karsilasilan bu tip aksamalari dnlemeye veya
¢cbzmeye ve pazardaki taraflarin ekonomik acidan zarar gérmemesine yardimci

olabilecek bir arag olarak da disunulmeye baslamistir.

Teorik dlstncede, girisimcinin Uretimin gerekli goérilen her aninda emek ve
sermaye kullanabilecegi varsayimina karsin, isletmenin s6z sahipleri olarak da
adlandinlan yoneticiler, isletmelerin nakit akimlarini teoriye uygun olarak degil de,
kontrol erkini kendileri lehine yararlanabilecegi sekilde yonetebileceklerinden®, pay
sahipleri dedigimiz yatinmcilarin ve diger paydaslarin korunma gereksinimi ortaya

cikmaktadir.

Kurumsal yénetigim, mikro ekonomik alanda ilgili tim taraflarin gikarlarini korumaya
aday bir olgu olurken, sadece isletme bilim ve ekonomi alanindaki kurallari saran bir

olgu olarak degil, kanunlara uyma, etik kuralar, ¢cevrenin korunmasi gibi bir dizi alanla

*! Ibid.
%2 |bid
% Girbiiz Osman A., Ergincan Yakup, Op.cit., p.6
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ortiisen temel bir yaklasimi ifade etmektedir. ** Mikro ekonomik anlamda bir kurumun
en ustun performansa ulagmasini ve surdarulebilir basarlyr yakalamasini hedefleyen
kurumsal yonetisim, temel ilkeleri olan adillik, seffaflik ve hesap verebilirliligi saglamaya
yonelik bir cati olarak dusunulebilir. Bu c¢ati olmadan, iyi ahlakh bir yonetimin veya

cevreye duyarli bir ydnetimin tek basina bir kurumu basariya ulastirmayacagi agiktir.*®

Serbest rekabet kosullarinin kurumsallastigi gelismis Ulkelerde 1930°lu yillardan
baslayarak 6énem kazanan kurumsal yonetisim, son yillarda Dinya Bankasi, OECD,
kurumsal yatinmcilar ile ulusal ve uluslararasi sermaye piyasalarinin yonlendirmesi ile,
bir cok lGlkede 6zellikle de halka agik sirketlerde, kurumlarin yonetilis tarzini belirler hale

gelmistir.

Gunumuzde ekonomik piyasadaki oyuncularin blyUkligi nedeni ile karsilagilan
finansal krizlerin o sirketin bulundugu tlkeyi bile etkileyebildigi bilinen bir gercektir. Bu
krizlerin arkasinda yatan baslica nedenlerden birinin kéti yonetim oldugu gérisa,
kurumsal ydnetisim kavramini on plana cikararak, konuya mikro ve makro ekonomik
alanda 6nem verilmesine baslanmis ve sermaye piyasasindaki yatirnm kararlarinda,
kurumsal yonetisim kalitesi sirketlerin finansal performansi kadar dikkatle takip edilir

hale gelmistir.>®

Yapilan calismalar, uluslararasi yatirnmcilarin yatinm yapmayi dusutndukleri
sirketin kurumsal yonetisim uygulamalarini en az finansal performanslari kadar énemli
bulduklarini, kurumsal yonetisim dizeyi yuksek firmalara, azalan risk nedeni ile daha

fazla fiyat 5deme hazir olduklarini gdstermektedir. %’

34 «

Kurumsal Yonetim En lyi Uygulama Kodu: Yonetim Kurulunun Yapisi ve Isleyisi,” TUSIAD
;(Saymlarl, Yayin No. TUSIAD-T/2002-12/336, 2002, p.9
Ibid.
% “Kurumsal Yonetim ilkeleri” Sermaye Piyasasi Kurulu Yayini, 2005, p.1
¥ Ibid. p.2
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B. KURUMSAL YONETISIMIN iSLEVLERI

lyi bir Kurumsal Yénetisim modelinin etkinligi aslinda toplam kalite yénetimindeki
Deming déngusu ile buylk olclide paralellik géstermektedir. “Planla — uygula — kontrol
et — onlem al” ile 6zetlenebilen Deming ddéngusune karsilik, kurumsal yonetisim
etkinligini olusturan kurumsal yoénetisim islevlerinin asagidaki U¢ ana baslik altinda

incelenmesi olasidir:®

e Yapilandirma: lyi bir kurumsal yénetisim uygulamasi, isletmenin
misyonunun belirlenmesi, bu misyon dogrultusunda strateji ve dnceliklerin saptanmasi
ve bunu gergeklestirecek Kkilit kadrolarin belirlenerek, onlarin bu mekanizmadaki
gorevlerinin  belilenmesi ile baslayacaktir. Kurumsal yodnetisimin yapilandirma
asamasinda etkili olabilecek gruplar, ileriki evrelerde taraflarin haklarinin korunmasi

acisindan etkin rol alabilecek ve uygulamalar sekillendirebileceklerdir.

e Performans: lyi bir kurumsal ydnetisimin etkinligi, stratejik ydnetim
kurallarina uygun olarak, bir cok baska sistem ve surecte oldugu gibi, baslangicta
belirlenen performans hedeflerine ulasmak icin, faaliyetlerin yapilandirma asamasindaki
ilke ve misyona uygun sekilde yurutilmesidir. Bu evrede igletmenin misyon ve
stratejileri ile isletmeyi yonetecek olan kadrolarin uygulamalarinin kolaylastiriimasi ve

etkinliginin arttirlmasi hedeflenmektedir.

¢ Uygunluk: Kurumsal yonetisim iglevinin son evresi, yine Deming
donglsunde oldugu gibi, yonetimin stratejik hedeflerine uygun bir sekilde yuratilmesi

gereken faaliyetlerin kontrol edilmesi ve degerlendiriimesi evresidir.

Kurumsal yonetisimin etkinligini belirlemede kritik faktér olacak olan, yukarida
kisaca 6zetlenen kurumsal yonetisim islevlerinin etkililigi olacaktir. Bu islevler sekil 1’de

goruldugu gibi 6zetlenebilir:

8 Ulgen Hayri, Mirze Kadri S., Op.cit., p.426

16



Kurumsal

Y6netisim
Islevleri
|
YAPILANDIRMA: PERFORMANS: UYGUNLUK:
*Misyon *Yuritme ®Degerlendirme
®Planlama ®Koordinasyon ®Kontrol
®Organizasyon ®Uygulama

Kurumsal Yonetisimin Etkinligi

Sekil 1 - Kurumsal Yénetisimin Islevleri

Kaynak: Ulgen Hayri, Mirze Kadri S., Op.cit., p. 427°den uyarlanmistir.

IIl. KURUMSAL YONETISIM ILKELERI, SURECI,
MEKANIZMALARI, YAPISAL OZELLIKLERI VE YARARLARI

A. KURUMSAL YONETISIM ILKELERI

Klresellesme sonrasi yasanan sinirlar 6tesi serbest ticaret doneminde, ilgili
piyasalardaki menfaat sahiplerinin haklarini korumak amaci ile bir takim diizenlemelerin
olusturulmasi geregi ortaya c¢ikmistir. Sirketlerin yonetimlerinde herkes (menfaat

sahipleri acgisindan) tarafindan kabullenilen bir takim ilke ve standartlarin olmasi
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gerekmektedir. isletmenin verimliligi ile pay sahipleri ve paydaslarinin haklarini korumak
amaci ile ortaya ¢ikan bu standart ve ilkelere kurumsal yonetisim ilkeleri denmektedir.
Enron sonrasi dénemde dinyanin birgok yerindeki kurumsal ydnetisim reformlari
firmalar igin blyUk bir denge unsuru saglamaya baslamis, kurumsal ydnetisim sistemleri
ile firmalarin efektifligini, pay sahibi ve/veya paydaslarin degerlerini maksimize etmek

lizere gesitli mekanizmalar saglanmistir.>

Uluslararasi kurumsal ydénetisim alaninda su an o6nemli bir tartisma olan,
ulkelerin kurumsal yonetisim konusunda sert yaptirnmlar (ABD 6rnegi gibi) veya daha
yumusak diizenlemeler getirmesi,*® uygulama veya ydnetisim kodlari agisindan ilkeler
veya kurumlar agisindan farkliliklar ortaya g¢ikarmakla beraber, genel olarak kurumsal

yonetisim ilkeleri tim diinyada asagida sekil 2'de de gorilen dért baghgi icermektedir:**

KURUMSAL
YONETiSIM

Sekil 2 - Kurumsal Yonetisim Ilkeleri

Sekilde de kisaca gorilen kurumsal yonetisim ilkelerinin, konunun &nemi

acisindan kisaca agiklanmasi yararli olacaktir.

% Aguilera V. Ruth, “Corporate Governance And Director Accountability: An Institutional
Comparative Perspective”, British Journal Of Management, Vol. 16, 2005, p.39

“0 Aguilera V. Ruth, Cazurra Cuervo Alvaro, “Codes Of Good Governance”, Cevrimici,
http://www.business.uuic.edu/aqguilera/publication.asp, p. 2, 02.2009

4 Demirbas Mahmut, Uyar Siileyman, Kurumsal Yonetim ilkeleri ve Denetim Komiteleri,
istanbul, Giincel Yayincilik:262, Giincel Akademi:4, 2006, p. 23
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1. Seffaflik (Transparancy): Enron ve sonrasinda yasanan blyuk
finansal krizler, seffaflik konusunun &nemini ortaya cikarmistir. isletmenin finansal
performansina ait bilgilerin seffaflik ilkesi geredi pay sahipleri ile paylasiimasi
gerekmektedir. isletmenin finansal performansina ait bilgilerin seffaflik ilkesi geregi
paylasilmamasi krizlerin ortaya ¢ikis nedenlerinden biri olarak gdértlmustir. Kurumsal
ybnetisim anlayisinda seffafligi, isletmenin finansal performansi, yénetimi ve hissedarlik
yapisi hakkinda dogru ve kiyaslanabilir bilgiye guncel olarak erisilebilmesi veya
paydaslarla paylasiimasi seklinde ozetleyebiliriz.*> Bu ilkeye 6rnek olarak, Birlesmis
Milletlerin Kurumsal Yonetisim Beyanatinda, yénetim kurullarinin temel iglevlerinden
birinin ortaklar ve hissedarlara igletmenin finansal ve operasyonel sonuglari hakkinda

giincel ve yiiksek kalitedeki bilgilerin saglanmasi olarak belirtiimesi verilebilinir.*®

2. Hesap Verebilirlik (Accountability): Hesap verebilirlik ilkesi
isletmede ydnetimde s6z sahibi olan Kkisilerin aldiklari kararlar ve bunlara iliskin
yaptiklari faaliyetlerin sonucu hakkinda bilgi ve hesap vermeleri ile bu kararlara ait
sorumlulugu ustlenme ilkesidir. Hesap verebilirlik yalnizca alinan kararlar ve yonetsel
faaliyetlerle ilgili olmayip, ayni zamanda finansal bilgi tedarik zincirinde yer alan her

birim veya ilgilinin hesap verebilir nitelikte olmasini da icerir.**

3. Sorumluluk (Responsibility): Sorumluluk ilkesini sosyal sorumluluk
ilkesi gibi de gérmemiz olasidir. isletmenin stratejik hedeflerine ulagsmak icin organize
ettigi faaliyetlerde ilgili yasalara, etik degerlere ve tim paydaslarin haklarina uyum ve
saygl gosteriimesini icermektedir. Sorumluluk ilkesinin amaci, isletme faaliyetlerinin,
kanun, yonetmelik ve toplumsal faydayi temsil eden dizenlemelerin uygunlugunu
guvence altina almaktir. Bu ilke 6z anlami ile, yonetim kurulunun iglevleri, gérev ve

sorumluluklari ile yonetim kuruluna saglanan mali haklar ve yonetim kuruluna yardimci

2 bid, p. 22

3 “«Guidance On Good Practise In Corporate Governance Disclosure” United Nations
Conference On Trade And Development, United Nations Publication, E.06.11.D.12, 2006, p. 3
4 Akan Adnan, Piyasa Ekonomisi ve Seffaflik-Kavsaktaki Tiirkiye, Desifre Cézim, TUSIAD, 23
Mayis 2003 p.18, Aktaran: Abdioglu Hasan, “isletmelerde Kurumsal Yénetim Anlayisi

Kapsaminda i¢ Denetimin Rolu Ve IMKB-100 Ornegi” Yayinlanmamis Doktora Tezi, Marmara
Universitesi, Istanbul, 2007, p.23

19



olacak ve rapor edecek komite ve yoneticilere iliskin agiklamalar icermektedir.*

4. Adillik (Fairness): Adillik/hakkaniyet ilkesi, isletmenin tim pay
sahiplerinin haklarinin korunmasini, isletmede calisanlar ve tedarikgi iliskisinde
bulunan diger isletmelerden olusan paydaslarla yapilan sézlesmelerdeki hakkaniyeti ve
esit davranigi belitmektedir. Hatta daha genis ifade ile, isletmenin aldidi kararlarda
yalnizca pay sahiplerini degil, uzun dénemde, isletme ile menfaat iliskisinde
bulunanlarin diginda, alinan kararlarda kamu yararini gézetme ilkesini de ifade

etmektedir.*®
B. KURUMSAL Y(")NETi$iM SURECI

Temel ilkeleri adillik, seffaflik, sorumluluk ve hesap verebilirlik olan, uygulama
sekli Glkeden Ulkeye, sektorden sektore farkliliklar gésterebilen dinamik bir stire¢ olan
kurumsal yonetisimin uygulamasi igin tek bir model belirlemek zordur. Bununla beraber
proaktif risk yonetimi yolu ile pay sahipleri ve paydaslar lehine daha yararli sonuclar
Uretme amaci tasiyan bu slrecin uygulanabilmesi her seyden o6nce bu sistemi
uygulama kararliginda olan igletmenin, isletmenin basarisi icin gerekli olan temel
uygulama planini (blueprint) belirlemesi ile baslamaktadir. isletmenin basarisi icin
gerekli temel uygulama planinin belirlenmesini takiben, isletmenin bu plani kurumsal
yonetisim icin temel aldigi ilke/ kurallar bitlini ile birlestirmesi ve uyumlastirmasi
gerekmektedir. isletmenin basarisi icin gerekli temel uygulama plani asagidaki gibi bes

ana maddede 6zetlenebilir.*’

o Sirketin is yapis sekli ve kiltirinin tanimlanmasi/ gdézden gecirilmesi

e isletmedeki operasyonel siireclere veya isletmenin itibar ve taninmasina
olumsuz etki edebilecek potansiyel tehlikelerin tanimlanmasi

¢ Su anda sahip olunan ve ihtiya¢c olunan standart operasyonel prosedirlerin /

yontemlerin tanimlanmasi

*® bid., p. 23
46 Demirbas Mahmut, Uyar Sileyman, Op.cit., p. 24
" Jackson M. Peggy, Op.cit., p.56
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o Isletmedeki bu konularla ilgili herkesin bilgilendirilmesi ve fikir birliginin

saglanmasi

e Standart operasyonel prosedurlerin ¢alistiginin dogrulanmasi

Yukaridaki bahsedilen temel uygulama planinin isletmenin operasyonel sireglerine

entegre edilmesi isletmeye proaktif bir risk yonetim sistemini kazandiracaktir. Kurulan

bu proaktif risk ydénetim sisteminin igletmenin kurumsal yénetisim ilkeleri i¢in baz aldigi

ilgili kurumsal yonetisim sistemi modelinin gerekleri ile entegre edilmesi ile beraber,

kurumsal ydnetisim sireci tamamlanmis olacaktir. Alti temel adimdan olusan kurumsal

yobnetisim slrecinin asagida gibi sekillendiriimesi olasidir.

Proaktif Risk Yonetim Sistemi

Sahip olunan ve ihtiya
olunan standart

Operasyonel sireglere;
isletmenin itibarina

isletmenin is yapis sekli

Kiilttiring olumsuz etki edebilecek operasyonel
;/e UI urunun potansiyel tehlikelerin prosedurlerin/yéntemlerin
animlanmasi belirlenmesi tanimlanmasi

Standart operasyonel isletmedeki ilgili
prosedurlerin bireylerin
calistiginin bilgilendirilmesi ve fikir

dogrulanmasi birliginin saglanmasi

Uygulanmak istenen
kurumsal yonetisim sistemi
modelinin (kodunun)
gerekleri ile uyumlastirma

Sekil 3 — Kurumsal Y6netigim Siireci

Kaynak: Jackson M. Peggy, Op.cit., p. 57’den uyarlanmstir.
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Daha dnce bahsedildigi ve sekilde de gorulduga Uzere, sure¢ olarak kurumsal
ybnetisimin 6nemli noktalarindan birini proaktif bir risk yonetim sistemi olmasi
olusturmaktadir. Pay sahipleri ve paydaslar aleyhine olusabilecek riskleri énleme
amacini tasiyan bu siregte, proaktif ve yapici denetim mekanizmalarinin iglevselligi

blylk 6nem tagimaktadir.
C. KURUMSAL YONETISIM MEKANIZMALARI

Kurumsal yénetisim dinamik bir sreci ifade ettigi igin, bu slreci yerine getirecek
yonetisim mekanizmalarinin varligina gereksinim duyulacaktir. Bu mekanizmalar,
isletmelerde karsilikli iliskilerdeki her bir tarafi temsil edecek ve onlarin hakkini
gbzetmeye calisacak mekanizmalardir. Bir diger deyisle de hak sahibi olanlarin, s6z
sahibi olanlar {izerindeki egemenlik ve kontrol haklarinin saglanmasi mekanizmasidir.*®

Bu kontrol mekanizmalarini bes ana maddede 6zetlemek mamkinduar. (Sekil 4)

[ Kurumsal Yoénetisim Mekanizmalar ]

Sermaye
Piyasasinda

Guglendirilmis

Yénetici Yénetici Ucret ve

Yoénetim Kurullar Olusan

Pay

Emek Pazari Sahipleri

Tesvik Sistemleri

Satinalma
Tehditleri

Sekil 4- Kurumsal Yonetisim Mekanizmalari

Kaynak: Ulgen Hayri, Mirze Kadri S., Op.cit., p. 430

“® Ibid. p. 430
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Kurumsal Yonetisim mekanizmalarinin, isletmenin igindeki bir grubu (yonetim
kurulu), isletme igindeki bir sistemi (yonetici Gcret ve tegvik sistemi) ile yine isletmenin
dis gevresindeki satin alma tehditleri ile beraber bir grubu (glg¢lendiriimis pay sahipleri)
ve aclk bir sistem olan isletmelerde insan kaynaklari yonetimini de yakindan ilgilendiren
ydnetici emek pazarini igerdigini gérulmektedir. Baums ve Scott, yukaridaki bes
maddeye ek olarak yasalari da bu kontol mekanizmasini saglamaya yardim eden altinci
faktor olarak modele dahil etmektedir.** Konunun énemi agisindan, kurumsal ydnetisim

mekanizmalarina kisaca deginilmesi yararl olacaktir.

e Yonetim Kurullari: Glnimuzde igletmeler, o isletmenin pay (hisse)
sahiplerinin artmasi sonucunda her bir pay sahibinin fillen yonetimde bulunamamasi
nedeni ile vekalet iligkisi ¢cergevesinde yonetim kurullarinca yénetilmektedir. Burada pay
sahipleri tarafindan vekil olarak tayin edilen yénetim kurullari, temsil ettikleri tim pay
sahipleri adina, igletmenin yararlarini gézetecek sekilde kararlar almak ve isletmeyi
yonetmek durumundadirlar. Hakim ortakliklarin bulundugu isletmelerde pay sahipleri
egemenlik ve kontrol glictine sahipken, hakim ortakliklarin bulunmadigi, pay sahipliginin
dagitiimis oldugu isletmelerde yonetim kurullari tim pay sahipleri adina egemenlik ve
kontroli elinde tutabilme ve isletmenin mutlak hakimi olabilmektedir. Bu ydnetim
kurullari vekalet teorisi ¢cercevesinde, kendi olusturduklari ve kontrol ettikleri genel kurul
toplantilarinda secilmekte ve daha sonra isletmenin stratejik yénlendirmesi ve
yénetiminde sdz sahibi olmaktadirlar.*® Bu gibi bir yénetim durumunda, isletmenin asil
hak sahibi olan pay sahipleri ile isletmenin ic ve dis paydas gruplarinin yararlarina
uygun bir bigimde isletmeyi yonetme ve yonlendirmesi beklenen yonetim kurullar tim
guc ellerinde oldugu igin, isletmeyi, kendi cikarlari dogrultusunda yonetebilmekte ve

isletmenin hak sahipleri ile paydas gruplarini zarara ugratabilmektedir.

Adi kurumsal yonetisim ile birlikte anilan Enron Skandali yukarida agiklamaya

calistigimiz olguya glzel bir érnek teskil etmektedir. 1998 yilindaki faaliyet raporunda

9 Baums Theador, Scott E. Kenneth, “Taking Shareholder Protection Seriously? Corporate
Governance in the US and Germany”, European Corporate Governance Institue Law Working
Paper, No:17, 2003.’"den Aktaran: Kula Veysel, “Kurumsal Yonetim, Hissedarlarin Korunmasi
ve Tiirkiye Ornegi” Papatya Yayincilik Egitim, istanbul, 2006, p.33

% |bid. p. 431
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degerlerini, saygi, diristlik, iletisim ve milkkemmellik olarak agiklayan® Enron’da da
isletmenin ydnetimini elinde bulunduran hak sahipleri ve onlar adina isletmeyi sevk ve
idare eden ydneticiler, uygulanan muhasebe hileleri ile sirket karlarini oldugundan
yiuksek gostererek kendi lehlerine haksiz kazanglar elde etmislerdir. Sirketin Yonetim
Kurulu Bagkani 350 milyon Dolar, Genel Miidiir 70 milyon Dolar, Mali isler Genel Miidir
Yardimcisi 30 milyon Dolar ve onun yardimcisinin da 10 milyon Dolari asan haksiz
kazanglar elde ettikleri kanitlanmistir.>* Ayrica Enron’un yéneticilerinin sectigi bagimsiz
denetim kurulusu Arthur Andersen’ in de 3 yil icinde 140 milyon Dolar gelir ettigi
bilinmektedir.>* Enron’un 2000 yil Temmuz ve Eyliil aylari arasinda, sadece (i¢ aydaki
emtia satislarindan, bir énceki yila goére 232 milyon dolarlik kazan¢ artigi yasadigi

bilinmektedir.>*

GUnUmuzden daha yakin bir 6érnek de, Nasdaq’'in kurucularindan ve eski
baskanlarindan olan Bernard Madoffun 1960 yilinda kurdugu ve 2008 yilinda Wall
Street’in 6. blyUk sirketi secilen yatirim sirketi Bernard L. Madoff Investment Securities
LLC ile ilgilidir. Madoff'un varlik yonetiminin blylUk bir Ponzi oyunu™ oldugu ortaya
cikmis ve Madoff menkul kiymetlerde sahtecilik, suistimal, kara para aklama, yalan
bildirim vb. suclarla yargilanmaya baslanmis ve kendisinin 150 yil hapsi istenmistir.
Madoff'un yaptigi islemler nedeni ile Amerika ve Amerika disindaki bankalara 65 milyar

Dolar borg yaptigi belirlenmistir.>®

Bu nedenle, yénetim kurullarinin hak sahipleri tarafindan adil bir sekilde segilmesi
ve onlarin ¢ikarlari dogrultusunda isletmeyi sevk ve idare etmeleri iyi bir yonetisim igin
blylk bir 6nem arz etmektedir. Kurumsal yonetisimde yodnetim kurullarinin énemi ve
yonetim kurullarinin yapisi ileriki bolimlerde detayli olarak incelenecek olmakla

beraber, yonetim kurulunun yapisi ve Uye sayisini belirleyen etmenler icinde yonetim

*! McLean Bethany, Elkind Peter, “Giimiis Kursun”, Ceviri: Feyyat Canan, Scala Yayincilik,
istanbul, 2007, p.19
zi Aysan A. Mustafa, “Kurumsal Yonetim Ve Risk” istanbul, 2007, p. 38

Ibid. p.39
>* Stiglitz, E. Joseph, “90’larin Yiikseligi” Op.cit., p. 252
* ingilizce"de Ponzi Scheme olarak isimlendirilen Ponzi oyunu, 1882 - 1949 yillari arasinda
ABD"de yasamis Charles Ponzi isimli kisinin ilk defa uyguladidi bir yéntemle ABD finans
Eiyasalarlnl dolandirmasi sonucu, bu yénteme onun adi verilmigtir.
® www.cgscenter.org.tr, Feb., 2009
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kurulu baskaninin, ayni zamanda icra kurulu bagkanligini da (CEO) yapip yapmadiginin

énemli bir rolii oldugunun belirtiimesinde yarar olacaktir.*®

e Yonetici Emek Pazari: Yénetici emek pazarinin kurumsal yénetisimdeki
onemi, basarili yoneticilerin pay sahipleri ile diger paydaslarin yararina olacak sekilde
sirketi sevk ve idare etmedeki rollerinin éneminden kaynaklanmaktadir. Yéneticiler de
olasi bir igsizlik sorunu ile karsilasmamak ve emek pazarinda kendi degerlerini ylksek
tutmak i¢in basarili olmak, kurumun stratejik hedeflerine yiksek oranda katkida
bulunmak isterler. Yonetici emek pazarinda, bir yoneticinin degerinin belilenmesinin en
glvenilir yolu ise yoneticilerin gecmiste calistigi isletmelerdeki performanslaridir.®
Gecmis performanslari kétl olan yoneticiler ise ydnetici emek pazarinda is bulamama
tehditi ile karsi karsiya kalacaklardir.®® Bu nedenle, kurumsal y&netisim
mekanizmasinda yonetici emek pazari, igletmenin pay sahiplerinin ve diger paydaslarin
cikarlari dogrultusunda yonetebilecek Ust diizey yoneticilerin bulunmasi ve onlar

araciligi ile isletmenin yonetilmesi agisindan énem arz etmektedir.

e Sermaye Piyasasinda Olusan Satin Alma Tehditleri: Sirket satin
almalarinin yaygin oldugu sermaye piyasasi gelismis Ulkelerde 6zellikle finansal agidan
zor durumdaki igletmeler satin alinmakta, daha sonra yeniden yapilandirilarak
satiimaktadir.®® Her bir satin alinma olayinda ise, genellikle satin alinan isletmenin
yoneticileri degistiriimekte ve st dlizey yoneticileri islerini kaybetmektedirler. Yoneticiler
islerini kaybetmemek icin, sirketin finansal acidan zor duruma dismemesi ve
sirketlerinin rekabet Ustinliguni koruyabilmeleri icin isletmeyi stratejik hedeflerine
uygun bir sekilde verimli ve iyi ydnetmek isterler.*® Kurumsal yénetisim modelleri satin
alma tehditlerinin 6zellikle kéti performansli isletmeler lzerinde bir baski unsuru

olusturacagini varsaymaktadir. Ancak Becht vd. uygulama sonugclarinin heniz bu

*® Kula Veysel, “Kurumsal Yonetim, Hissedarlarin Korunmasi ve Tiirkiye Ornegi” Papatya
Yayincilik Egitim, istanbul, 2006, p.34

*" Ulgen Hayri, Mirze Kadri S., Op.cit., p.435

*8 Becht Marco, Bolton Patrick, Réell Ailsa, “Corporate Governance and Control”, European
Corporate Governance Institue Finance Working Paper, No:02, Cevrimigi,
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract id=343461 , 2002, p.25

% Uigen Hayri, Mirze Kadri S., Op.cit p. 434

% |bid. p.435
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hipotezi yeterli bir sekilde kanitlayacak sonuglar Uretmedigini, isletmeler Uzerindeki

disipline edici etkisinin zayif oldugunu belirtmektedir.®

e Giiglendirilmis Pay sahipleri: Ozellikle halka agik isletmelerde dagiimis
olan paylar nedeni ile her bir pay sahibi isletmenin genel kurulunda temsil
edilemediginden ve oy kullanamadigindan, tam olarak demokratik bir sekilde temsil
edildiklerini sdylemek zordur.®? Bu durumu &nlemek amaci ile kurumsal ydnetisim
literatlirinde pay sahiplerinin glglendiriimesi olarak tanimlanan, genel kurul dncesinde
dagilmis pay sahiplerini fiziki veya teknolojik bir ortamda bir araya getirerek kendi
kararlastiracaklari bir temsilci vasitasi ile blok halinde oy verme hakki kazandiracak

mekanizmalar gelistirilmistir.®®

« Yoénetici Ucret Ve Tesvik Sistemi: Ust yénetimin adil ve motive edici bir
Ucret ve tesvik sistemi ile galismasinin kurumsal ydnetisim uygulamasinin basariya
ulasmasi igin dnemli bir arag¢ olacagi dusundlmektedir. Piyasa sartlarinda adil bir Gcret
alan yodnetici, ayni zamanda isletmenin uzun dbénemdeki performansindan
yararlanabilecegi etkili bir tesvik sistemi ile (Prim, kar paylr dagitimi, hissedarlik
verilmesi, vb.) &dillendiriimesi halinde isletmenin basarisi igin ylUksek performans
sergileyecektir. Bu mekanizma sayesinde yonetici tesvikleri hissedar tesvikleri
uyumlastirimis olacaktir.** Ayrica isletmenin pay sahipleri, bu mekanizma ile
yoneticileri kontrol edebilecek ve isletmenin stratejik hedefleri dogrultusunda

yonlendirebilecektir.®®

Ozetle, dinamik bir siireci ifade eden kurumsal yénetisim, yukarida bes ana
maddede 6zetlenen ve isletmelerde karsilikli iliskilerdeki her bir tarafi temsil ederek,
onlarin hakkini gézetmeye calisacak mekanizmalar yardimi ile hak sahibi olanlarin, s6z
sahibi olanlar Uzerindeki egemenlik ve kontrol haklarini saglanmasina yardimci

olmaktadir. Bu sure¢ asagida yer alan ve isletmenin mulkiyet yapisi agisindan iki

®1 Becht Marco, Bolton Patrick, Roell Ailsa, Op.cit., p. 39
°2 Ulgen Hayri, Mirze Kadri S., Op.cit., p. 433

®% bid. p. 434

® Kula Veysel, Op.cit., p. 35

®® Ulgen Hayri, Mirze Kadri S., Op.cit., p. 432
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yaygin gorus kapsaminda incelenebilen yapisal d6zellikler ile gerceklestiriimektedir.
D. KURUMSAL YONETISIMIN YAPISAL OZELLIKLERI

Birinci bélimde, yonetisim kelimesinin 6zinde taraflar arasindaki kargilikl etkilesimi
icerdigi  belirtiimisti. Iyi bir kurumsal yénetisim uygulamasinda sorumluluklarin ve
etkilesimin goértlebilmesi icin, kurum ici ve disi faktdrlerle bigcimlendiriimis sirket yapilarinin

incelenmesi gerekecektir. (Sekil 5)

Sekil 5'de de géruldigu GOzere, kurumsal ydnetisim uygulamasindan
bahsedilebilmesi icin, isletme ici ve disi birgok unsur devreye girmektedir. lyi bir kurumsal
ydnetisim uygulamasi, sekilde resmedilen kurum igi ve digi faktdrlerin uyumlu bir birlesim
ve etkilesimini icerecektir. Kurum ici faktérlerden pay sahipleri ile yoénetim kurulunu
belirleyen etmen isletmenin miilkiyet yapisidir. Kurumsal yonetisim isletmenin mulkiyet
yapisi agisindan pay sahipligi yaklasimi ve paydas grup yaklasimi olmak tizere® iki yaygin

g6ris kapsaminda incelenmektedir.
1. Pay Sahipligi Yaklagimi

Kurumsal yonetisimin pay sahipligi (Share holder) yaklasiminda, yatirnm karari
vererek riske giren ve ayni zamanda hak sahibi de olan pay sahipleri, isletmenin varlik
nedeni olarak goriiliir ve dncelikle onlarin ¢ikarlari dnemlidir.®” Pay sahipligi yaklasiminda
oncelikli olan pay sahipleri olmakla beraber, isletme yo6netimi pay sahiplerini kara
gecirecek ve degerlerini maksimize edecek faaliyetlerde bulunurken, isletme ¢evresindeki

paydaslari da dikkate alacak ve onlarin ¢ikarlarini da gozetecektir.

°® |bid., p.423
*" Ibid., p.424
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Kurum igi Faktérler Kurum Digi Faktorler

Ozel

| Pay Sahipleri | Diizenleyici
Sirketle llgili Kurum ::
l <l‘:| ve Kisiler Muhasebe,
Denetim vb.
Yonetim Kurulu | Standartlar
< Yasal
Diizenlemeler
Rapor Etme Yénetime Atama
Islevi ve Izleme Islevi Finansal Sektér
I ® Borg Kaynagi
- — Sirketin itibarli Vekilleri * Oz Kaynak
| Isletme Yoénetimi | o Muhasebeciler |::>
| <——1| *Avukatlar
Isletme ® Kredi Derecelendirme -
Faalyetlerl Kurumlari Piyasalar
. ® Rekabetgi
® Finans Medyasi
y Faktorler ve Mal
® Yatinm Danismanlari Piyasalari
Isletmenin Temel * Kurumsal Yénetim * Dogrudan
Islevieri Analizi Kapsamindaki Yabanci yatirimlar
Unsurlar
¢ Kurumsal Kontrol

Sekil 5 — Kurum i¢i ve Kurum Dis1 Faktorlerle Bigimlendirilmis Cagdas Sirket Yapisi

Kaynak: Giirbliz Osman A., Ergincan Yakup, Op.cit., p. 10. Aktarilan eser, World Bank; A
Framework for Corporate Governance, 2002

Pay sahipligi yaklasiminda s6z konusu olan pay sahipligi turlerini isletmeler ve
Ulkelerin hukuki dizenlemeleri baglaminda farkliliklar gostermekle beraber, kurumsal
yonetisimde pay sahipligi kavrami agirlikli olarak kurumsal yatirimcilar, (Institutional
investors) ve dagilmis pay sahipleri (Dispersed Shareholders) acisindan ele alinmistir.
Uygulama her ne kadar dagiimis pay sahipliginin bulundugu igletmeler ile baslamis olsa
ve bu konuda ki yayinlarin ¢oklugu dikkat gekici gbzikse de, gunumuzde aile igletmeleri
icin kurumsal yénetisim uygulamalarina ait yayinlanan eserler ve uygulama rehberleri,
kurumsal yonetigsimin tum girketler icin uygulanabilirliligini gostermektedir.  Pay

sahipliginin kurumsal yoOnetisim agisindan incelemesinde dikkatler o6zellikle pay
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sahiplerinin  (shareholders) temsil edilme/ oy kullanma hakki ile esit hisseye sahip
hissedarlara esit uygulama yapilmasi Gzerinde toplanmaktadir. Pay sahiplerinin sirket
yapisi icindeki &nemine karsin, kurumsal yoénetisime iliskin farkli Ulkelerin
dizenlemelerinde (kod, rehber, rapor, vb.) pay sahiplerine iliskin haklarin daha ¢ok bilgi
alma, genel kurula katiim ve kendilerinin esit isleme tabi tutulmasi konularina
deginildigi gézlenmektedir.®® Pay sahipligi yaklasimi daha ziyade halka agik sirketlerin
yaygin oldugu, Amerika ve Ingiltere gibi Anglo-Sakson hukuk gériisiin kabul gérdigii
tlkelerde yaygindir.®®

2. Paydas Grup Yaklagimi

Anglo-Sakson sistemine karsin paydas grup yaklasimindaki temel goris,
isletmelerin, sadece sermayesini saglayan ve risk alan pay sahiplerinin kurulusu
olmadigi, isletmenin faaliyetlerini yirttebilmesi icin gerekli girdileri saglayan ¢alisanlar,
tedarikgiler, tlketiciler ve resmi kuruluslarin da aralarinda bulundugu paydaslarin
(stakeholders) katilimi sayesinde hayat bulabilecegi ve faaliyetini sagdlayabilecegidir.”
Literatiirde paydaslar genellikle i¢ paydaslar ve dis paydaslar olarak ikiye ayrilmaktadir.
ic paydaslardan kasit, isletmede calisanlar ile isletmenin milkiyet sahibi olan pay
sahipleri kastedilmektedir. Dis paydaslar ise, isletme ile iliski icinde olan sosyal
taraflardir. Bunlara 6rnek olarak, musteriler, tedarikgiler, sendikalar, devlet kurumlari,
yerel yonetimler ve isletmenin faaliyet gosterdigi cevre (yasayanlari ile birlikte) olarak
sayllabilir. Bu yaklagsima goére, isletme ydnetimi pay sahiplerini kara gecirecek ve
degerlerini maksimize edecek faaliyetlerde bulunurken ayni zamanda ve esit oranda
isletmenin varlik nedenlerinden olan paydaslarini da disunmek ve onlarin cikarlar
dogrultusunda hareket etmek zorundadir. Bu yaklasim, isletmelerin gegen zaman iginde
iliskide oldugu toplumsal taraflarin sayisinin artmasi ve nihai basari igin, isletmenin
iliskide oldugu tim taraflan dlistnme zorunlulugunun bir sonucudur. Paydas grup
yaklasimi, igletme ile toplum arasinda goérinmez bir anlagmanin varligindan yola ¢ikan

Sosyal Sorumluluk kavraminin bir anlamda devami olarak da gérulebilir.

%8 “Kurumsal Yonetim ilkeleri” Sermaye Piyasasi Kurulu Yayini, 2005, p.7

%9 Darman Manisali Giiler, “Dogru Ve lyi Yénetim”, Cevrimigi,
http://cgscenter.org/doc/dogruveiyiyonetim.pdf , 2009, p.1
0 Ulgen Hayri, Mirze Kadri S., Op.cit., p. 425
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Japonya ve Avrupa Ulkelerinde igletmelerde agirlikli olarak borg¢la finansman
uygulandigi ve bu nedenle igletmelerin ydnetim kurullarinda bankalarin temsilcileri ve
¢alisanlarin temsilcisi olarak da sendika mensuplari bulundudu igin, sirket yénetiminde
hissedarlar disinda diger menfaat sahibi olan paydaslarin haklari da gbzetiimekte ve

paydas grup yaklagimi 6n planda olmaktadir.”

Pay sahipligi yaklasimi ya da paydas grup yaklasimi dogrultusunda, kurumsal
ybnetisim sirecinin yukarida bahsedilen mekanizmalar yardimi ile ile etkin bir sekilde
igleyebilmesi, bir takim oOrgut i¢i organlarin varhgini gerektirecektir. Bu organlar

kurumsal ydnetisimin 6rglt ici organizasyonunu olusturmaktadir.
E. KURUMSAL YONETIiISIMIN ORGANIiZASYONU

isletmeler kuracaklari etkin kurumsal yonetisim mekanizmalari ile isletmenin
uzun vadeli c¢ikarlari yéninde faaliyet gdsterirken, ayni zamanda da mevcut
faaliyetlerinin ve performanslarinin denetimine olanak saglayan objektif dlctim araclarini
yani raporlarn olusturmaktadir. Bu raporlar sayesinde pay sahipleri hak sahipleri
Uzerindeki yaptirrm ve denetim guclniu surdirebilmektedirler. Kurumsal yonetisim
acisindan isletmenin gercek performansini gosteren faaliyetler ve raporlamalar,
genellikle doért orgltsel organin (yapinin) ¢alismasi sonucu ortaya g¢ikmaktadir. Bu
orgutsel organlar, ayni zamanda kurumsal yonetisimin o6rgutsel yapilanmasini
goOstermekte, bunlarin kurumsal yénetisim mekanizmasi iginde etkin bir rol oynamalari
kurumsal ydnetisim uygulamasinin da basarisini etkilemektedir. lyi bir kurumsal
yonetisim mekanizmasi igin gerekli oldugu disunulen bu dort organ, yonetim kurullari,
ust yonetim (icra kurullar), denetim kurullari veya komiteleri ile dis denetcilerden

olusmaktadir.

"t Darman Manisali Giiler, Op.cit., p. 2
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1. Yonetim Kurullari

Bir sirketin en énemli stratejik organi olan yénetim kurullar”® pay sahiplerinin
vekilleri olarak, pay sahiplerinin ¢ikar ve amagclari dogrultusunda igletmenin sevk ve
idaresini temin etmekle gdrevlendiriimislerdir.”® Peter Drucker sirketlerin en Ust yénetim
organi olan yonetim kurullarinin organizasyon icindeki 6nemini “Hicbir isin Ust
ydnetimden daha iyi olmasi, Ust personelinkinden daha genis bir gbris acisi olmasi ya

"4 sozleri ile ifade etmektedir. Temel

da onlardan daha iyi ¢alismasi mimkin degildir.
olarak yoénetim kurullari hissedarlara (pay sahipleri) karsi sorumlu olmakla beraber, pay
sahipligi ve kurumsal yonetisim bolumunde inceledigimiz paydas yaklasimina gore
yonetim kurulu ayni zamanda paydaslarin haklarini da korumakla gérevlidir. lyi bir
kurumsal ydnetisim icin yonetim kurullarinin bagimsiz, karar almada tarafsiz ve farkl
bakis acilari kazandirabilecek Ulyelerden olusmasi &nemlidir.”> Bu nedenle, ydnetim
kurulu toplantilarinda olusabilecek ¢ikar ¢atismalari igin, yénetim kurulunda isletmede
yonetimde goOrev yapmayan yeterli sayida Uye olmasi da énemlidir. Zira isletmede
yonetici olarak gorev yapan yonetim kurulu Uyeleri olaylara kendi yénetiminde olan

birim veya gruplar agisindan bakabilecektir.

Yonetim kurullarinin yapisi Ulkeden Ulkeye farklilik gdsterebilmekte, bunun
sonucunda da yonetim kurullari agirlikli olarak i¢ Uyelerden veya dis Uyelerden
olusabilmektedir. i¢ tyeler isletme icinden secilen ve genelde de isletme icinde yonetici
konumunda gorev yapan Uyelere, dis Uyeler ise, isletme disindan segilen ve isletme
icinde baskaca bir gorevi olmayan lyelere denmektedir.”® Yonetim kurulu yapisinin
agirlikla ic uUyelerden mi yoksa digs Uyelerden mi olusacagi konusunun temel
belirleyicilerinden birisi, kurumsal yonetisim uygulamasinda pay sahibi ya da paydas

yaklasiminin belirlenmesine badglidir. Tahmin edilecegi Uzere, paydas yaklasiminin

2 TUSIAD, “Kurumsal Yénetim En iyi Uygulama Kodu: Yénetim Kurulunun Yapisi Ve isleyisi’,
TUSIAD Yayini, TUSIAD-T/2002-12/336, istanbul, p. 15

’® Ulgen Hayri, Mirze Kadri S., Op.cit., p. 435

" Drucker, Peter, F., “Yonetim Uygulamasi” Cev: E. Yarmali, Sabri, inkilap Kitapevi yayini,
istanbul, 1996, p. 176 “

e Argiiden Yilmaz, “Yénetim Kurulu Sirlari, Yagam kalitesi i¢in Kurumsal Yénetisim” Rota
Yayinlari, istanbul, 2007, p. 21

& Ulgen Hayri, Mirze Kadri S., Op.cit., p. 432
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secilmesi, yonetim kurulunda farkl paydas gruplarin temsilini de beraberinde getirecek

ve ybnetim kurulunda dis Gyeler de bulunacaktir. Pay sahibi yaklasiminin segilmesi

durumunda ise yénetim kurulunun agirigini i¢ Giyeler olusturabilecektir.”” Konuya érnek

teskil etmesi agisindan, tablo 1’de isvigre’deki bliyiik sirketlerin yonetim kurulu yapilari

sunulmaktadir.

Tablo 1 : isvicre’deki Biiyiik Sirketlerin Yonetim Kurulu Yapilarimin Genel Goriiniimii

Yonetim kurulu

icra Kurulu
Baskani (Ceo)

Yonetim

Sirkette Ust
diizey yonetici

olup, yonetim

icra Kurulu
Baskani (Ceo)

ayni zamanda

. liye sayisi kurulunda mi? L yonetim
SIRKET ADI kurulunda gorevli
. kurulu bagkani
kisi sayisi
mi?
Abb Ltd. Evet 1 Evet
Cs Group 9 Hayir Hayir
Ems-Chemie
) 5 Evet 4 Evet
Holding AG
George Fisher
9 Evet 1 Hayir
AG
Nestle SA 11 Evet 1 Hayir
Novartis AG 12 Evet 1 Evet
Roche Holding
12 Evet 1 Evet
AG
Swiss
International Air 10 Hayir Hayir
Lines Ltd.
Ubs AG 9 Hayir Hayir
Zurich Financial
9 Hayir Hayir

Services

Kaynak: Bohrer Andreas,

“Corporate Governance and Capital

Switzerland” Schulthess Juritistische Medien AG, Zurich, 2005, p. 92

™ bid.

market Transactions in
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Tabloda da goéraldugu Gzere, on isletmenin doérdinin ydnetim kurulu dis
Uyelerden olusmakta iken, alti igletmenin icra kurulu baskani (ceo) ayni zamanda
yonetim kurulunda da gdrev yapmakta. Bu yapiya bakildiginda, isvigre’deki sirketlerin
yonetim kurullarinda gérev yapan diger yoneticilerin oraninin olduk¢a dusik oldugu

soylenebilir.

Kurumsal yénetisim ilkeleri uygulamasinin isletmelerde birgok stratejik kararin
uygulanmasinda oldugu gibi, isletmenin en st organindan baglamasi geregi, kurumsal

yénetisimde yonetim kurulunun énem ve sorumlulugunu belirlemeye yardimci olacaktir.

Yonetim Kurulunun sorumlulugu ile ilgili olarak, kurumsal yénetisim konusunda
faaliyet gdsteren gerek uluslararasi kuruluslar (OECD gibi) gerek ise ulusal kuruluglar
(TUSIAD, SPK gibi) yénetim kurulunun yapisi ve sahip olmasi gerekenler hakkinda
birbirinden ¢ok da uzak olmayan, birgcok konuda paralellik gobsteren gorisler
belirtmislerdir. Ornegin OECD Kurumsal Yoénetim ilkeleri birinci bdliimiin son
maddesinde yonetim kurulunun temel sorumluluklarini alti ana madde, 13 ara madde "®
ile TUSIAD ise, yénetim kurullarinin sorumluluklarini dokuz madde’®, yénetim kurulu
uyeligi kriterlerini ise dért madde ile aciklamistir. Uygulamalar ve kodlar konusu ileriki
bolimlerde detaylari ile agiklanacak olmakla beraber; Kanada, Finlandiya, Fransa,
Almanya, Hollanda, isvicre, ingiltere ve Veneziiella olmak Uizere, 8 lilkede 200 yonetim
kurulu Gyesi ile yapilan bir arastirma sonrasinda, yonetim kurullarinin tasimasi gereken

bes 6nemli sorumlulugu sirasi ile asagida sekilde siralanmistir:®

o Kurumsal stratejiyi, tim ydnetimi, misyonu ve vizyonu kurmak,
e icra Kurulu baskani ile tepe ydnetimi secmek, Ucretlendirmek ve
calistirmak

e Tepe yonetimi kontrol etme ve denetleme

8 Kurumsal Yonetim Dernegi, “OECD Kurumsal Yénetim ilkeleri” KYD-Y/2005-01-01, istanbul,

R 19
TUSIAD, Op.cit., p.15

8 Hunger T. David, Wheelen L. Thomas, “Essentials Of Strategic Management”, Pearson

Education, Third Edition., 2003, p.18’den Aktaran: Ozan Ali, Suyolcu “Y6netisim

Mekanizmalarinin Kurumsal Aciklamalar Ve Finansal Raporlamalar Uzerindeki Etkileri”,

Yayinlanmamis Yksek Lisans tezi, Dokuz Eylil Universitesi, izmir, 2006, p.101
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e Kaynaklarin kullanimini gézden gecgirmek ve onaylamak

e Pay sahiplerinin ¢ikarlarini korumak

Farkli kurumsal yonetisim uygulamalarinda ve bunlara iliskin ydnetisim
kodlarinda farkliliklar icermekle beraber, genelde yonetim kurulunun asagida yer alan

alti 6nemli sorumlulugu tizerinde gériis birligine varilmistir.

o Isletmenin stratejik planini uygulamak ve gézden gegirmek

e Isletmenin islerini yiriitmek, kontrol etmek

e Baslica riskleri tanimlamak

e Ust yénetimin basgarisi igin plan yapmak

e Bir yatinmci iligkileri programini inga etmek

e Basariya ulasmak icin uygun i¢ kontrol sistemlerini, yénetim bilisim

sistemlerini saglamak

GUnUmuzde yonetim kurullari yukarida sayilan bu bes madde dncelikleri ile
isletmelerini yénetirken, ayni zamanda bu maddelerin etkinligini ve denetimini
saglayacak olan kurumsal yonetisim ilkelerine de uymak ve bunu tabana dogru yaymak
zorunda kalmaktadirlar. OECD, yayinladi§i kurumsal yonetisim ilkelerinde yonetim
kurulunun sorumluluklarina deginirken, faaliyetlerini yUrattikleri sirada 6zellikle 6zen
gdsterme, sadakat ve etik degerlere uyma sorumluluklarina atifta bulunmustur.?? SPK,
yonetim kurulunun uymasi gereken ilkeler bashdinda, yodnetim kurulunun buUtlin
hissedarlara adilane davranmasindan bahsederken, TUSIAD’ da yonetim kurulunun
sorumluluklarini betimlerken, ybnetsel etik kavramina atifta bulunarak, yonetim
kurulunun sirket ve calisanlari icin is ahlaki kurallarini belirlemek ve uygulanmasini

saglamak sorumlulugundan bahsetmistir.®®

8 Wallace Peter, Zinkin John, “Corporate Governance- Mastering Business In Asia” John
Wiley & Sons (Asia) Pte Ltd., Singapore, 2005, p.115

82 Kurumsal Yonetim Dernegi, Op.cit., p. 44

8 TUSIAD, Op.cit., p. 15
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2. Ust Yonetim

Kurumsal ydnetisim orgutsel acidan incelendiginde, yénetim kurullarina direkt
olarak bagh olan ve/veya rapor eden Ust ydnetimin, kurumsal ydnetisimde rolli ve
oénemli sorumluluklari oldugu gériilmektedir. isletmelerde birgok isin tek bir Kkisi
tarafindan degil, gruplar tarafindan basarilabilecegi, birgok isin de bir grup goérevi
oldugu bilinmektedir. Ancak herhangi bir isteki en énemli grup goérevi en st ydnetimin
gorevidir. ® Dolayisi ile bu savdan yola cikilarak, kurumsal ydnetisim uygulamasinda
en 6nemli sorumluluklardan birinin Gst yénetim grubuna ait oldugu sdylenebilir. Elbette
bu sorumluluklarin icinde muhtemel en buyuk payi alacak olan kisi de bir isletmenin
yonetiminin ve performansinin timdnden sorumlu olan ve dilimizde de siklikla ceo
olarak kullanilmaya baslanan icra kurulu baskanidir. icra kurulu baskanin basarisi
sirketin butiinsel performansi Gzerinde etkili bir oynayacaktir. Bu nedenle de sorumluluk
alani genis olacak ve bir cok sorumlulugu bulunacaktir. isletmelerde icra kurulu

baskaninin (Ceo) gorevleri asagidaki gibi siralanabilir:®

e Isletmenin yoniini tayin etmek

¢ Organizasyonun degerlerini aciklamak

o Kaynaklari dogru bir sekilde dagitmak

e lyi kararlar vermek

o Efektif risk ydnetimini saglamak

e Performansi tanimlamak

e isletmenin taninma ve kabul goriirligini saglamak
¢ Calisanlara karsi isletme markasini temsil etmek

¢ BUtlnlt kapsayan bir iletisim yapisi saglamak

icra kurulu bagkaninin gorevleri diginda, yetkinligi ile itibar ve taninmasi da
(reputation) ¢ok O6nemlidir. Burson-Marsteller AG, halkla iligskiler ve iletisim sirketinin

2005 yilinda isvigre'de yapti§i bir aragtirmada, icra kurulu bagkaninin itibar ve

% Drucker, Peter, F., Op.cit, p. 151
% Wallace Peter, Zinkin John, Op.cit., p.p. 108 - 111
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taninmasinin girketin butlnsel imaji Gzerinde de dnemli bir etkiye sahip oldugunu

gOstermistir. (Sekil 6)

2%

17%

B 1: % 50'nin Gzerinde etkili
B 2: Tam % 50 etkili

0 3: % 50'nin altinda etkili
B 4: Bilmiyorum

10%

Sekil 6 — Ceo’nun Kabul Gériirliigiiniin Sirketin Biitiinsel Imaji1 Uzerindeki Etkisi

Kaynak: Burson-Marsteller CEO Reputation Survey, Zurich, 2005, p.2

Kurumsal ydnetisimde icra kurulu baskani ile baskanin (Chairman) ayrimi
Uzerinde o6zellikle durulur. CEQO’ nun kurumsal yonetisim acgisindan iki énemli gorevi
vardir. Bunlardan biri, isin kendisini yénetmek, digeri ise isletmenin ydnetim
sorumlulugunu Ustlenmis olan yéneticileri ve icra kurulunun diger tyelerini ydnetmek.®
Baskan da CEO’ nun performansini yonetecek kisi oldugundan, baskan ayni zamanda
CEO oldugunda kendi kendisinin performansi degerleyecek kisi olur ki bu ¢ok

arzulanan bir durumu ifade etmemektedir.?’

Ancak CEO’nun sorumluluklarindan bahsederken, isletmenin Ust yénetimini ya
da diger bir deyisle icra kurulunu olusturan Uyelerin, isletme igindeki sorumluluklari
acisindan siniflandiriimasi gerekecektir. Bunlardan biri icradan yani ydnetimden

sorumlu yonetici- idare edici icra kurulu Uyeleridir. (executive officer) Bu Uyeler direkt

% Colley John L. Jr., Doyle Jacqueline L., Logan George W., Stettinius Wallace, “Corporate
governance” The McGraw-Hill Executive Mba Series, New York, p. 43
Ibid.,
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olarak icra kurulu baskanina rapor ederler ve her biri igletme yonetimindeki belli
fonksiyonlardan ve/veya kisilerin yonetiminden sorumludur. Digeri ise icraci olmayan
(non-executive officer) Uyelerdir ki, bunlar direkt olarak yonetim kurullarina ve
hissedarlara karsi sorumludurlar. Genelde icradan sorumlu olmayan Ust dlzey
yoneticilerin ydnetim kuruluna ve, veya hissedarlara sirketin yasalar ve proseduirlere
uyumu ile sirketin genel gidisati hakkinda bilgi verdikleri bilinmektedir.®® Uygulamada
icradan sorumlu olmayan ust dizey yoneticilerin, icra kurullarinda, icradan sorumiu

yoneticileri denetleyip, dengeledikleri kabul edilmektedir.®

Sonu¢ olarak, isletmedeki Ust dlzey vyoneticiler, ister icradan sorumiu
yoneticiler, ister ise icradan sorumlu olmayan yoéneticiler olsun, yénetsel sorumluluk
farklarina ragmen, Ust yonetimdeki sorumluluklari arasinda bir fark yoktur. Her iki grup
da, ister isi bizzat yonetsinler, ister ydnetmesinler, kendi alanlardaki tim sonuclardan ve

yapilanlardan yénetim kurulu ve hissedarlara karsi sorumludurlar.®

Kurumsal ydnetisim uygulamasinda, idareci olmayan Ust diizey yOneticilere (icra
kurulu Gyeleri) (Non executive directors) 6zel bir 6nem verilmis ve gorevler atfedilmistir.
Kurumsal yoOnetisim acisindan, icradan sorumlu olmayan yonetici tiriine énemli bir
ornek olarak, kurumsal yonetisim baskanini (Chief Governance Officer) verebilinir.
Kurumsal yénetisim baskaninin ana goérevi, yonetim kurulunun efektifligini saglamak,
yonetim kurulu yonetisim kurallarinin goérevlerinin yerine getiriimesini saglamak ve
yonetisim konusunda hissedarlarla iletisim slrdirerek, yonetim kurulu ile icra kurulu

baskani arasindaki iletisimi saglamaktir.”*

3. Komiteler

Ust yénetimden sorumlu olan kisiler, normalde isletmenin sevk ve idaresini iyi
organize olmus takimlar yapisi ile saglamaya calisirlar. Ancak her bir ayri isin ayri

uzmanlik gerektirmesi ve bu iglere ayiracak yeterli zamanlari olmamalari nedeni ile ust

% Wallace Peter, Zinkin John, Op.cit., p. 258
% |bid., p.258

% Ibid.,

 bid., p. 100
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yénetim (board) bazi isleri o konu ile ilgili uzmanlara delege etme yolunu segerler.”
Bunun sonucunda da, igsletmelerde Ust ydnetim olarak yonetim kuruluna ve/veya icra
kuruluna bagli olarak galisan cesitli komiteler olusturulur. Bu komiteler iyi bir kurumsal
ybnetisim uygulamasi igin kilit dneme haizdirler. Kurumsal ydnetisim uygulamalari
Ulkeden (lkeye, sektérden sektére farkliklar goésterdiginden, komite vyapilarn da
farklihklar arz etmektedir. Bununla beraber, kurumsal ydnetisim ilkeleri ile ydnetilen

bircok isletmede yer alan komiteler asagidaki gibi 6zetlenebilir.

a. Denetim Komitesi

Etkin bir ic kontrol sisteminin gelistiriimesi ve uygulamanin gerektigi gibi
yuritilmesi ve kontrolii Ust ydnetimin sorumluluklarindandir.?® isletmeler biyiyiip,
faaliyetleri genisledikge, isletme ydénetiminin isletmedeki bitin faaliyetleri direkt olarak
kontrol etme olanagi ortadan kalkmaktadir. isletmenin sevk ve idaresinden sorumlu
olan erk, ortaya c¢ikan bu gelismeyi efektif bir i¢c kontrol sistemi kurarak yonetebilmekte,
bunun icin de bir i¢ denetim birimine ihtiya¢c duymaktadir. Genigleyen organizasyonlar
kontrol islevini sadece i¢ denefciler ile degil, denetim komitelerinin yardimi ile yerine
getirmeyi tercih etmektedirler. Zira pay sahiplerinin kar beklentilerini karsilamak
yoneticiler igin buyluk bir baski unsuru olusturmakta ve bu baski unsuru nedeni ile
yoneticiler isletmelerin gercek finansal durumu veya performansi hakkinda pay
sahiplerine ve paydaslara yaniltici bilgiler verebilmektedir. Bu olumsuz olguyu énlemek
icin, kurumsal yonetisim uygulamalarinda énemli bir unsur olan bagimsiz Uyelerden

olusan denetim komiteleri glindeme gelmis ve uygulamadaki yerini almigtir.

isletmedeki 6nemli hatalarin saptanmasi, diizeltimesi veya olasi risklerden

korunmayi amaclayan i¢ kontrol sisteminin unsurlari AICPA (American Institute of

92 Colley John L. Jr., Doyle Jacqueline L., Logan George W., Stettinius Wallace, Op.cit., p. 44

% Ramamoorti S., “Internal Auditing: History, Evaluation, And Prospects” In Baliley,
Research Opportunities In Onternal Auditing, Altamonte Springs Florida, 2003, p. 45”den
Aktaran: Uzun Al Kamil, “Yénetim Kurulu Denetim Komitesi Uygulamalari: IMKB’de islem Géren
Reel Sektor Sirketlerinde Yonetim Kurulu denetim Komitesinin Varligini Etkileyen Faktorler ve
Kurumsal Yoénetim ilkelerine Uyum”, Yayinlanmamis Yuksek Lisans tezi, istanbul Universitesi,
istanbul, 2006, p.9
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Certified Public Accountants) tarafindan tg¢ grupta toplanmistir. Bunlar kontrol ortami,

muhasebe sistemi ve kontrol faaliyetleridir.*

Kontrol ortami, isletmenin yonetim felsefesini, érgltsel yapisini, yetki ve
sorumluluklarinin dagimini, ydnetim kontrol ydntemleri ile personel politika ve
uygulamalarini ve dis ¢evreyi (yasalar, dizenlemeler, vb.) icermektedir. Muhasebe
sistemi tim islemlerin muhasebe prensipleri dogrultusunda kayit altina alinmasini,
kontrol faaliyetleri de, yetkilendirme, goérevlerin ayriimasi, dnemli bilgi ve belgelerin
sinirlandiriimasi, yeterli belge ve kayitlar ile bagimsiz mutabakat basgliklarini
icermektedir.®® Yine AICPA’ ya gore denetim komitesi ancak isletme calisani olmayan
bagimsiz kigilerden olugmaldir. Bu konuda vyapilan cesitli yasal ve idari
dizenlemelerde, denetim komitesi Uyelerinin girket yonetiminden bagimsiz olmalari

geregi Uzerinde durulmustur.

Degisen yonetim kultirt acisindan degerlendirildiginde, ginimuizde artik reaktif
olan i¢c denetim ile hata tespit etme anlayisindan, risk esasli ve proaktif olan bir
denetim yolu ile oOnleyici bir yaklasima gegcildigi gézlemlenmektedir. Kurumsal
yonetisimin énemli amagclarindan birisi olan proaktif risk yénetimi anlayisi nedeni ile
kurumsal ydnetisim uygulamalarinda 6zel bir yere sahip olan ve bagimsiz Uyelerden
olusan denetim komiteleri, isletmelerin pay sahiplerinin ve paydaslarin haklarinin bir
glvencesi olarak uygulamadaki vyerlerini almislardir. Cesitli kurumsal yoénetisim
uygulamalarinda denetim komitelerinin sorumluluklar ayrintilari ile acgiklanmistir. Bir
ornek teskil etmesi acisindan, TUSIAD’ in kurumsal yénetisim uygulamasinda denetim

komitesinde aradigi sorumluluklari asagida yer almaktadir..%®

¢ Finansal raporlamanin sirket performansinin dogru ve seffaf bir sekilde
degerlendiriimesine olanak verecek sekilde yapilanmasini saglamak,
e Yeminli mali magavirlerin ve bagdimsiz dis denetimcilerin atanmasina iligkin

tavsiyeler vermek ve onlarin yapacagi bagimsiz denetimin yeterliligine kanaat

% Uzun Ali Kamil, Op.cit., p. 10
95 .

Ibid., pp.10-11
% TUSIAD., Op.cit., p.25
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getirip, tatmin olmadigi, soru isareti olan konularda denetimi derinlestirerek
irdelemek, gerekirse tekrarlamak,

ic denetimin yeterliligini, is ahlakina uygunlugunu denetlemek,

Gerek dis gerek i¢c denetimciler ve gerekse finanstan sorumlu yoneticilerle,

yénetim kurulunun dogrudan iletisimini saglamak.

b. Dig Direktorler Komitesi

Onceden belirlen bu komitenin bagkani, komitenin diger tyeleri tarafindan segilir

ve genellikle yonetisimden sorumlu baskana (Chief Governance Officer) rapor eder.

CEO idealde bu komiteye kadro saglar ve genelde de isletmenin avukati, danismani vb.

vekili yasal konularda genelde bu komiteye danisir.®” Bu komitenin baslica gorevleri

arasinda, CEO ve Ust yonetimin verimliligini degerlendirmek, icra kurulu baskani ve

Uyeleri icin basari plani yapmak ve dis direktérler komitesinin faaliyet alanina giren

konulari kararlastirmak ve gézden gecirmektir.*®

c. icra Komitesi

Bu komite genellikle yonetim kurullarinin ¢ok kalabalik oldugu ve pek siklikla

toplanamadigi durumlarda kurulmaktadir. Genelde {ic farkli formda calisabilmektedir®.

Batin yonetim kurulunu toplamanin zor olabilecegi durumlarda yedek yonetim
kurulu gibi calisabilecek bir yapida tasarlanabilir. Genelde Uyelerinin segimi,
yonetim kurulu Uyelerinin  sec¢im kriterlerine ek olarak, kisa zamanda
toplanabilme uygunluguna bakilarak segilir.

isletmenin diger saygin komitelerinin baskani, onlarin iglerini butiinlestiren bir
yapida tasarlanabilir.

TUm konularin yonetim kuruluna gitmeden énce sunumunun yapildigi bir

on yonetim kurulu yapisinda tasarlanabilir.

9 Colley John L. Jr., Doyle Jacqueline L., Logan George W., Stettinius Wallace, Op.cit., p. 46
% Wallace Peter, Zinkin John, Op.cit., p. 202
% |bid., pp. 45-46
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d. Ucretlendirme Komitesi

Ucretlendirme komitesi sirket st ydnetiminin (icret ve yan haklarinin
belirlenmesi ve verilmesinden sorumludur. Ucretin is tatmini ve performans agisindan
Onemi dusundlir ise, isletmenin blutlinsel performansindan sorumlu olan Ust yonetimin
piyasa sartlarina uygun, adil ve motive edici bir Ucretlendirme ve yan haklara sahip
olmasi ile ilgilenen bu komitenin kurumsal yonetisim sistemi icindeki yeri daha iyi

anlasilacaktir.

e. Adaylik ve Yonetisim Komitesi
isletmenin gelecekteki bliylimesi ve performansinin gelismesi igin dnemli bir role

sahip olan ve CEO tarafindan desteklenmesi beklenen bu komite'®

yénetim kuruluna
yeni adaylarin saptanmasi, yonetim kurulunun &dullendiriimesi ve kurumsal yonetisim
uygulamasinin isleyisinden sorumludur.’®* Bu komitelerin genellikle yukaridaki bahsi
gecen konularda isletme ici prosedurlerin olusturulmasi ve gelistirimesinden de

sorumlu oldugu gériilmektedir.**

f. Diger Kalici Komiteler

Kurumsal yonetisim uygulamasinin tek bir yol haritasi olmadigi, farkh sekillerde
uygulanabildigi aciklanmisti. Ust yénetim, isletmenin stratejik hedeflerine ulasmasi ve
etkin bir kurumsal yonetisim icin gerekli gordikleri komiteleri olusturabilmektedir.
Uygulamada sikga gorilen diger kalici komiteler stratejik planlama komitesi, danisma

komitesi,'*® finans komitesi ve cevre komitesidir.***

g. Gegici ve Ozel Komiteler
Yénetim kurullari zaman zaman gerekli gordudu konularda gegici komiteler
olusturabilmektedir. Bu komiteler genellikle acil durumlarin/ konularin oldugu

durumlarda, proje bazli olarak, sorun ¢6zildigu ya da proje sonlandiginda

190 Bazzi Rami, “Board Structure and Market Reaction To Corporate Divestiture Decisions”

Yayinlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Concordia University, Montreal, 1998, p.16

1 TUSIAD., Op.cit., p. 26

192 colley John L. Jr., Doyle Jacqueline L., Logan George W., Stettinius Wallace, Op.cit., p. 46
193 \wallace Peter, Zinkin John, Op.cit., p. 203

194 3ohn L. Jr., Doyle Jacqueline L., Logan George W., Stettinius Wallace, Op.cit., p. 46
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kendiliginden sona eren komitelerdir.**®

Ulkeden (lkeye, sektdrden sektore farkliklar gosteren kurumsal yonetisim
uygulamalari, iyi bir kurumsal ydnetisim uygulamasi icin kilit dneme haiz olan ve
kurumsal ydnetisimin 6rglt ici organizasyonunu olugturan, yoénetim kurullar, Ust
ybnetim ve yukarida bahsedilen gesitli komiteler yardimi ile proaktif bir risk yonetim
sureci olusturarak, surdurilebilir basariyr hedeflemekte ve pay sahibi ile paydas gruplar

lehine gesitli yararlar saglamaktadir.
F. KURUMSAL YONETiISIM UYGULAMASININ YARARLARI

Bu calismada kurumsal yonetisim esas olarak mikro agidan, yani isletme bilimi
acisindan incelenmektedir. Bu agidan bakildiginda kurumsal yonetisim uygulamasinin
yararlari esas olarak igletme bilimi agisindan incelenecek olmakla beraber, konunun
Oneminin vurgulanmasi acgisindan, paydaslar ve toplum alaninda sagladigi yararlara da
deginilecektir. Kurumsal ydnetisim uygulamasinin yararlarinin yatirimcilar, isletmeler ve

paydaslar acisndan incelenmesi mimkunduir.
1. Yatinmcilar Agisindan

ilgili bélimde seffaflik, sorumluluk, hesap verebilirlik ve adillik olarak siralanan
kurumsal yonetisim ilkelerinin uygulanmasi isletmelerde, oncelikle seffaf, gincel ve
efektif bir finans-mali isler uygulama ve raporlamasinin zorunlulugunu beraberinde
getirmektedir. Bu modern uygulama ve raporlama sistemi, isletmede yatirimi olan veya
yatirrm yapmayi diuslinen sermaye sahibi ve/veya kiglk tasarruf sahibine isletmenin
manipule edilmemis gergek performansina ulasma olanagini da sundugundan guven
verecektir. Glvenin sermaye piyasalarindaki ve yatirm kararlarindaki en 6nemli

unsurlardan biri oldugu bilinmektedir.

195 Ipid
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Birikiminin sirket yonetiminin keyfi uygulamalari ve benzer nedenlerle bosa
gitmedigini veya gitmeyecegini diglnen yatirmcilar, 6zellikle adillik ilkesi geregi, payi
oraninda temsil edilebilecegini, seffaflik ve hesap verebilirlik ilkeleri dogrultusunda da
dogru ve glncel bilgiye ulasarak, yatinminin getirisi ve yatirrm karari konusundaki

serbestliginin farkina varacaktir.

Bu cercevede kurumsal ydnetisim uygulamalari, isletme yonetiminde farkh
menfaat gruplarini temsil eden, ydnetim kurulu, tst yénetim ve calisanlar arasindaki
hak ve sorumluluklari diizenlemekle beraber, isletmedeki islerin yuritilmesi sirasinda
karar alma siirecine de etik kurallar getirme yolu ile katkida bulunmaktadir.'® Etik
kurallar gercevesinde yonetilen bir isletmenin ise yatinmcilar agisindan etkili bir given
ortami olusturmasi dogal bir sonug olacaktir. Ornegin uluslararasi yonetim danismanlik
hizmetleri veren McKinsey sirketinin 2002 yilinda yaptigi bir arastirma sonucuna gére,
uluslararasi yatinmcilarin uluslararasi alanda yatirrm yapmalari i¢in aradiklar sartlarin
basinda, ilgili isletmenin kurumsal y®netisim ilkelerini uygulamasi gelmektedir.*"’
Aragtirmada, uluslararasi yatinmcilardan %63’G  kurumsal yo6netisim ilkelerini
uygulamayan sirketlere yatirrmdan kaginirim derken, % 57’si ise bu tip sirketlerdeki

“sahip oldugum hisse miktarini azaltirim” seklinde yanit vermislerdir.
2. isletmeler Agisindan

isletmeler agisindan diistinildiigiinde, kurumsal yénetisim uygulamalarinin

yararlari sekiz maddede 6zetlenebilir.'*®

¢ Kurumsal yobnetisim isletmelerin daha kolay ve ucuz finansman kaynaklari
bulmasini saglar.
o Kurumsal yonetisim uygulamalari, yatirnrmcilarin givenini kazanmaya yardimci

oldugundan, igletmeye uzun vadeli sermaye girigi hizlanir.

1% Hasanefendioglu Devrim, Kurumsal Yénetim, Vergi Diinyasi Dergisi, Say1.275, Temmuz

2004, p. 79, Aktaran: Aktaran: Abdioglu Hasan, Op.cit., p. 24

197 McKinsey And Company, Global Investor Opinion Survey On Corporate Governance,
McKinsey & Co. Publications, Chicago, 2002, p. 2

108 Aktan Coskun Can, “Kurumsal Sirket Yonetimi”, SPK Yayinlari, Ankara, 2006, p.18
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o Kurumsal yonetisim uygulamalari ile karsilasabilecek finansal krizler daha kolay
atlatilabilir.

o Krizlerin daha kolay atlatilabilmesi, isletmelerin sermaye piyasasinda yerinin
korunmasinda énemli bir rol oynadigindan'®, kurumsal yénetisim uygulamalari
isletmenin sermaye piyasasindaki yerinin korunmasi acisindan da fayda
saglayacaktir.

e Kurumsal yonetisim uygulamalari ile, isletmelerde glg¢ ve yetki istismari
engellenerek, keyfi ydnetim uygulamalari ortadan kalkar.

e Kurumsal yoOnetisim igletmelerin karlihk ve verimliligini artirarak, isletmenin
rekabet gucunun artmasina ve uzun dénemli istikrar saglanmasina yardimci
olur.

e Kurumsal yoénetisim uygulamalari ile iyi bir sekilde ydnetilen isletmelerin
varliklarinin degeri ve getirisi artacagindan, isletmenin piyasa degeri artacaktir.

e Kurumsal yodnetisim uygulamalari, paydas gruplarin c¢ikarlarina da hizmet
edeceginden, igletme ile paydas gruplar arasindaki iligkilerin ve diyalogun

gelistiriimesine katkida bulunur.

3. Paydaslar (Menfaat Sahipleri) Agisindan

Kurumsal yonetisim ilkelerinin iyi bir sekilde uygulamaya gecirildigi sirketler icin,
kurumsal yodnetisim kalitesinin ylksek oldugu sdéylenebilir. Kurumsal ydnetisim
kalitesinin yUksek oldugu sirketlerde yaratilan katma degerin nasil boélusulecedi ve
yonetilecedi bastan belirlenmis ve bu konuda ilgili paydaslarin (menfaat sahiplerinin)
daha fazla s6z sahibi olmak istemelerine de olanak taninmistir. Bunun sonucu olarak
da kisaca isletme calisanlar, tedarikgiler, musteriler ile toplum ve ulke olarak
Ozetleyebilecekz menfaat sahipleri, uygulanan kurumsal yonetisim ilkelerinden kendi
lehlerine bir takim faydalar etmeye baslamaktadirlar.'’® Bunlardan calisanlari ayri

olarak ve diger paydaslarin (menfaat sahipleri) ise bir arada incelenmesi mimkundur.

199 Apdioglu Hasan, Op.cit., p. 25
110 .
Ibid., p. 25
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a. Galisanlar

Calisanlar acisindan degerlendirildiginde; kurumsal yonetisim ilkelerinin
uygulanmasi, ¢alisanlara ¢alisma yasaminin kalitesi ve guvenligi agisindan bir takim
tedbirler 6ngdrdigu izlenmektedir. Ayrica calisanlarin igletme ydnetimine katiimi ve
isletmelerin hesap ve islemlerinin seffafligi sayesinde, ¢alisanlarin is gérme ediminden
kaynaklanan haklari, yukarida belirtilen keyfi yonetim uygulamalarinin énlenmesi ile

glvence altina alinmaktadir.

Kurumsal ydnetisim ayni zamanda isletmelerin hedeflerini, bu hedeflere
ulasmak icin gerekli performans kriterlerini ve Olcim yoéntemlerini de ortaya
koydugundan, isletmeyi sevk ve idare eden yoneticilerin performans ol¢gimleri objektif
bir sekilde yapilabilmekte ve denetim mekanizmasini kolaylastirmaktadir. Kurumsal
yonetisim ilkelerinin uygulanmasi ile isletme ydnetiminde seffafllk ve hesap verme
ilkeleri geregi, isletme igindeki keyfi yonetim uygulamalarini 6énlemeye, suiistimalleri

Onleme ve/veya azaltmaya yardimci olur.

Kurumsal vyonetisim ilkelerini uygulayan sirketlerin sosyal sorumluluk
uygulamalari nedeni ile pazardaki itibari ve taninmasi (reputation) yuksek olacagindan,
bu tip isletmeler calisanlar agisindan daha ilgi c¢ekici olacak ve onlarin bu tip
isletmelerdeki iste kalma oranlari ve bagliliklar daha yiiksek olacaktir.™™* Tam olarak
mukemmellik seviyesine ulasmamis olan is gucl pazarindaki yetkinlik dereceleri yiksek
olan calisanlar kurumsal yonetisim ilkelerini uygulayan igletmeler tarafindan tercih
edileceginden, bu alandaki rekabet artacak ve isletmeler bu tip ¢alisanlari kendilerine
cekmek icin daha iyi calisma kosullari sunacak ve galisma ortami konusunda da daha

sorumlu davranmaya calisacaktir.*2

b. Diger Paydaslar
lyi bir kurumsal yénetisim uygulamasinda ig ve dig yatirnmcilarin bu tip isletmeler

ve Ulkelere ilgisi arttigindan dolayi igletme ve bulundugu Ulkeye uzun vadeli sermaye

11 Ribstein E. Larry, “Accountability And Responsibility In Corporate Governance” Notre Dame

Il_lazlw Review, University Of Notre Dame Publications, Indiana-USA p. 1451
Ibid.
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girigi artacaktir. Uzun vadeli sermaye girisinin arttiy1 Ulkelerde ekonomik duzendeki

istikrarin korunmasi daha kolay olacaktir.™**

Devlet agisindan bakildiginda; igletmelerin faaliyet ve mali tablolarinin daha
seffaf hale gelmesi vergi denetimlerini yayginlastiracak, Kkolaylastiracak ve
etkinlestirecektir. Bu yayginlastirma ise, vergi incelemesine tabi tutulan mukellef

sayisini arttirarak, ekonomide kayit disiligi azaltacaktir.***

Sirket hissedarlarinin haklarinin iyi korunmasi, sermaye piyasalarinin bir
gelismiglik gdstergesi oldugundan, iyi bir kurumsal yonetisim uygulamasi ile hissedar
haklari givence altina alinmis olacak ve sermaye piyasalarinin gelisimine katkida
bulunulacaktir.™® Sermaye piyasalarindaki gelisme, i¢c yatinmciyi da yatrma yani

tasarrufa yonelteceginden, yurt ici tasarruflarin artisina neden olacaktir.

Finansman olanaklarinin artigi, yatirnmlarin artisina yol agacagindan, isletmeler

yeni yatinmlara yonelebilecek, bu sayede yeni istihdam olanaklari yaratilabilecektir.

Musteriler acisindan bakildiginda ise; musterilerin tamaminin daha iyi
tasarlanmis ve daha ucuz Urin arayisinda oldugunu sdéylenmesi zordur. Glinimuzde
musteriler (en azindan énemli bir bélimd) Grindn sadece fiyati ile ilgili degil, Grinln
uretim ve kullanim asamasinda cevreye verdigi zarar ile de ilgilenmekte ve cevreye
dost uriinleri segmektedirler.**® Giiniimiizde internet teknolojisinin sagdladigi bilgi tiretim
ve bilgiye ulasim hizindaki artislar ile, muisteriler artik pazardaki Grinlerin Uretilis sureci
hakkinda detayli bilgiye ulasabilmektedir. Musterilerin istedikleri bilgiye ulasma hizi,
firmalari sosyal sorumluluk konusunda daha duyarli davranmaya itmektedir. isletmeler
sadece kisa donemli karlarini yUkseltecek urlnler yerine, uzun doénemli karlarini
muhafaza edecek, kurumsal sosyal sorumluluklarina uygun, c¢evreyle dost Urlnleri

magterilerinin begenisine arz etmektedir. Kurumsal yonetisim ilkelerinin uygulanmasi

13 Kahraman Ciineyt, Kurumsal Yonetim Anlayisini Ozel Sermayeli Bankalarin Yapisi ve isleyisi

Uzerine Etkileri” Yayinlanmamis Doktora Tezi, istanbul Universitesi, istanbul, 2008, p. 25
14 Abdioglu Hasan, Op.cit., p. 26

15 Aktan Coskun Can, Op.cit, p.18

18 Ribstein E. Larry, Op.cit., p. 1456
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sayesinde musteriler hem kendi gereksinmelerini uygun fiyatla karsilayacak trunler ile
bulusabilmekte, hem de sosyal sorumluluk gereg@i Urlnlerin Uretimi ve kullanimi

asamasinda gevreye en az zarari verilmesini dolayl olarak saglamaktadirlar.

Son olarak da, kurumsal yoénetigim ilkeleri uygulamasinin isletmenin faaliyet
gOsterdigi  yerdeki yerel topluluklar ve sivil toplum oérgltleri (Non govermental
organizations) agisindan yararlarindan bahsedebilinir. isletmeler faaliyet gdsterdikleri
cografi yerlerdeki yerel halk ile iyi iligkiler kurmay isterler. Bu iligkiler sonucunda, gerek
istihdam boyutunda, gerek ise isletme Uretimi igin gerekli tedarik zincirinin olusturulmasi
icin, bulunduklari yerel alana ve oradaki topluluklara zarar vermeden Uretimlerini
surdirmeye calisirlar. Bu ise o g¢evredeki insanlara direkt ve endirekt (tedarikgi) is

olarak fayda saglayabilmektedir.**’

Sivil toplum orgltleri ise, zaman zaman yerel kanunlar ve ulusal kanunlar
disinda bir takim taleplerde bulunabilmekte ve isletmeler Uzerinde bir baski grubu
olusturabilmektedir. Ulusal pazar digsinda, uluslararasi pazarlarda da faaliyet géstermek
isteyen igletmeler, sivil toplum &rgitlerinin bu konudaki duyarhliklari geregi, onlari
karsilarina almak istemediklerinden, onlarla uzlagsi icinde faaliyetlerini sirdirme yolunu
secmektedirler. Buna Ornek olarak, birgok Ulkenin kanunlarina girmeden &nce,
uluslararasi is konseyi vb. kurumlarin surdurebilir gelisme konusundaki talepleri, is
dinyasinda kabul gérmus ve isletmelerdeki uygulamalar onlarin talepleri dogrultusunda

sekillenmistir.

IV. KURUMSAL YONETIiSIM MODELLERI, UYGULAMALARI ve
YONETISIM KODLARI

Adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk olarak 6zetlenen kurumsal
yonetisim ilkelerinin uygulama veya yonetisim kodlari agisindan Ulkeler veya kurumlar

acisindan farkhhklar gosterebildigi belirtiimisti. Uygulamalar bu dort temel ilke UGzerinde

"7 bid., p. 1457
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ilgili Glke, sektdr ya da isletmenin ihtiyaglar dogrultusunda eklenecek ek maddeler ile
zenginlestirimekte ve belirlenmektedir. Ormegin ABD’ de halka agik sirketler igin 21.
yuzyil yénetim ilkeleri bashgl ile 10 adet kurumsal yonetisim ilkesi belirlenmistir. Bu
ilkelerde yonetim kurulunun sorumlulugu, bagimsizhgi, uzmanhg: ve diger Ust yonetim
birimleri ve denetim komiteleri arasindaki etkilesim ile komitelerin yapisi ve i¢ denetim

konularina ayrintilari ile deginilmistir. **8

Kurumsal yonetisim uygulamalari ve yoénetisim kodlarina gegmeden dnce,
Ulkelerin kurumsal yonetisim anlayislari ve benimsedikleri modellerin agiklanmasi uygun

olacaktir.
A. KURUMSAL YONETiSiM MODELLERI

Ulkelerin kurumsal yonetisime bakis agilarindaki farklilik, tilkelerin kendine has
Ozellikleri, igletme kultlrl, kanuni dizenlemeleri ve farkli rekabet kosullarina sahip
olmalari nedeni ile ortaya ¢cikmaktadir. Bu nedenle tim diinyada bire bir kabul gérmus,
bitin isletmelere oldugu gibi uygulanabilecek bir kurumsal yénetisim modelinden s6z
etmek olanakli degildir."*® Ulkeler kendi ihtiyaclari dogrultusunda kendi kurumsal
yonetisim modellerini hazirlamakla beraber, literatirde iki ana kurumsal ydnetisim
modelinden bahsedilmektedir. Bunlar ABD ile ingiltere’de sekillenen Anglo-Sakson modeli
ve daha cok Avrupa Uulkeleri ile Japonya'da gecerli olan Kita Avrupa’si modelidir. Bu
modellerden ABD ve ingiltere’ de sekillenen Anglo-Sakson modelinde pay sahiplerinin
cikarlari oncelikli iken, Fransa, Almanya ve Hollanda gibi Ulkelerde gecerli olan Kita
Avrupa’si modelinde pay sahipleri ve ¢alisanlarin ¢ikarlari birlikte énceliklidir. Japonya’da
gecerli olan ve kita Avrupa’si sistemine daha yakin olan modelde ise ¢alisanlarin cikarlari

ve amaglari 6nceliklidir.

18 Asian Pasific Economic Corporation Forum, “Comments On Behalf Of The Institue of Internal

Auditors” IIAC Publications, pp. 5 — 10’dan Aktaran: Altin, Ugur H., “Sermaye Piyasasinda
Kurumsal Yonetim Kavrami ve Turkiye Uygulamasi” Yayinlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Gazi
Universitesi, Ankara, 2006., p. 34

19 yildinm Murat, “TUrkiye’de Kurumsal Yénetim ve Sirketlerin Finansal Performanslari Uzerine
Etkileri” Yayinlanmamig Doktora tezi, Dokuz Eylil Universitesi, izmir, 2007, p. 27
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Literatirde Anglo-Sakson modeline tekil kurumsal yonetisim modeli, Kita
Avrupa’si modeline ikili kurumsal yonetisim modeli, Japonya modeline de c¢ogulcu
kurumsal yonetisim modeli de denilmektedir.® Giiniimiizde iilkeler, yukarida sayilan bu
modellerden kendi 6zelliklerine daha yakin bulduklarini yapilarina uyarlayarak, kendi
modellerini gelistirmektedirler. Bahsedilen kurumsal ydnetisim modellerinin, kurumsal
ybnetim sistemlerinin unsurlari agisindan birbirleri ile c¢esitli benzerlik ve farklari
bulunmaktadir. (Tablo 2)

Tablo 2'de de gorlldigu uzere, kurumsal yonetisim isletmedeki yonetim
sistemine katilan gruplardan etkilenerek sekillenen bir suregtir. Bazi sistemlerde kurumsal
yatinmcilar pay sahibi olarak ydnetime katilmak istedikleri igcin sistem buna gore
sekillenebilmekte, bazi sistemlerde ise devlet koydudu kurallarla daha etkin rol oynadigi
ve calisanlar ve diger paydaslari korumak istedigi igcin de sistem buna goére
sekillenmektedir. Kurumsal ydnetisim uygulamasinda, sisteme dahil olan oyuncular ve
onlarin rolleri ilkeler ve hatta isletmeler arasinda farkliliklar gdstermektedir.'** Diger
taraftan da degisen rekabet kosullarina ayak uydurabilmek igin Ulkeler ve isletmeler kendi
kurumsal yonetisim uygulamalarini degistirmek, revize etmek durumundadirlar. Bu
nedenle kurumsal ydnetisimin tek bir uygulamasi yoktur. Yukarida bahsedilen ana
modeller cercevesinde, Ulkeler ve igletmeler, kendi ihtiyaglarina uygun kurumsal

yonetisim sistemlerini gelistirmekte ve uygulamaktadirlar.

120 Ulgen Hayri, Mirze Kadri S., Op.cit., p. 435
2L Altin, Ugur H., Op.cit., p.43
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Tablo 2 : Kurumsal Yonetisim Unsurlar: ve Kurumsal Yonetisim
Sistemleri Arasindaki liski

KURUMSAL Anglo Sakson Kita Avrupa’si Japon
YONETISIM Modeli Modeli Modeli
UNSURLARI

Yonelim Piyasa Yonelimli Piyasa Yonelimli Ag Yonelimli

Yonetim Kurulu

Tekil YOonetim

Yonetim Kurulu ve
Vekil YOneticiler

yapisi Kurulu Ikili Yonetim Kurulu Kurulu
Onemli Paydas Bankalar, Yerel Banka!zilr,
Gruplar Hissedarlar Calisanlar Galisanlar, Diger
Finansal Kuruluslar
Menkul Kiymet
Borsalarinin Qnem Yiiksek Orta Seviyede Yuksek
Derecesi
Kontrol
Mekanizmasinin . . <. . .
Etkinligi Etkin Etkin Degil Etkin Degil
Sabhiplik Diisiik Yiksek/ Orta Dusulk/ Orta
Yogunlugu s Seviyede Seviyede
Ust Yonetim ve
Hissedarlar Igin Yuksek Dasuk Dasuk
Performansa Dayali
Odiillendirme
Ekonomik iligkiler Kisa Vadeli Uzun Vadeli Uzun Vadeli

Suresi

Kaynak: Weimer J., Pape J. “A Taxonomy Of Systems of Corporate Governance” Corporate
Governance, Vol. 7(2), pp. 153-154’den Aktaran: Yildirm Murat, Op.cit., p.38

50




B. KURUMSAL YONETISIM ILKELERINE TEMEL
TESKIL EDEN ULUSLARARASI GALISMALAR

Kurumsal ydnetisime iligkin dizenlemeler genellikle kamu otoriteleri tarafindan
yetkilendirilmis komisyon veya komiteler tarafindan hazirlanmaktadir. Bu komisyon veya
komiteler sermaye piyasasi veya borsayi dizenleyici kurumlar, kamu ve 6zel sektor
temsilci kurullari, akademisyenler ve kurumsal yatirimcilar tarafindan olusturulmaktadir.
Sermaye piyasalarinin gelisimi ve korunmasi i¢in, dncelikle halka agik sirketler tarafindan
dikkate alinsa da, halka acik olmayan sirketlerin de uymasi arzu edilen ve daha dnce
bahsedilen doért ana kurumsal yonetisim ilkesi kurumsal ydnetisimin temel ilkeleri olmakla
beraber, uygulamada gérilecegi lUzere bu temel ilkeler ¢ercevesinde birgok ilke ve kurala
yer verilmektedir. Ulkeden Ulkeye degisen bu uygulamalar ve sonucunda olusan tlkeden

Ulkeye degisebilen kod (code), rehber (guidelines) gibi adlarla anilan kurumsal yénetisim

uygulamalari olusturulmustur. Bu konuda yapilan diizenlemelerin Avrupa’da 45 civarinda,
diinya genelinde ise 100’i gectigi bilinmektedir.*** Kurumsal ydnetisim alaninda yukarida
da belirtildigi Gzere, Ulkeden Ulkeye degdisen farkli rehber, kod, ilkeler adi altinda kurallar
bGtindnd belirleyen yayinlar fazla olmasi nedeni ile, bu alanda en énemli dizenlemeler
olarak literatirde yerini alan ve bugin uygulanmakta olan cesitli kurumsal ydnetisim

ilkelerine (kodlari) temel bazi raporlara burada deginilecektir.
1. Cadbury , Greenbury ve Hampel Raporlari

1980'li yillarda Iingiltere’ de Bank of Credit, Commerce International ve Maxwell
Communication gibi sirketlerde meydana gelen usulsuz iglemler sonrasi, 1991 yilinda
Finansal Raporlama Konseyi (Financial Reporting Council) ve Londra Borsasi (London
Stock Exchange) tarafindan kurulan Cadbury Komitesi, 1992 yilinda borsada islem

goéren sirketlerin uymasi amaci ile kurumsal yonetisimin finansal yonleri (Financial

122 Demirbas Mahmut, Uyar Siileyman, Op.cit., p. 40
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Aspects of Corporate Governance) konulu bir rapor agiklamis ve isletmelerde kurumsal
seffaflik icin bu raporda belirttiJi maddelere uyulmasini, uyulmuyor ise neden
uyulmadiginin aciklanmasini tavsiye etmistir.?® Sir Adrian Cadbury baskanliginda
hazirlanan ve Cadbury komitesi olarak bilinen bu rapor kurumsal yénetisim alanindaki
calismalara ve sonucunda ortaya c¢ikan ilke ve kodlarin artisina baslangig
olusturmustur. Bu raporda 6zellikle yénetim komitelerine isletme iginde bagkaca bir

yonetsel gorevi olmayan dis denetci atanmasi,**

yonetim kurulundaki bagimsiz
Uyelerin bagimsiz olmasi gerekliligi, isletmenin iradesini elinde tuttugunu gdsteren resmi
bir programa sahip olmasi gereken yonetim kurulunun duzenli toplanma ve girket
yénetiminde glic ve otorite dagilimina iliskin bazi tavsiyeler'” yer almistir. Birgok
kurumsal yonetisim uygulamasinda da gorllecegi Uzere, bu raporda da o6zellikle
kurumsal ydnetisime, yonetim kurulu ve denetim komitesi yapisina, bagimsiz lye ve
yoneticilere degdinilmistir. Cadbury raporunda 6nerilen maddeler, bir¢ok Ulke tarafindan
uyarlanarak kendi sistemlerine adapte edilmis, hatta Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma
Orgltirniin (OECD) bugiin pek cok ilkede uygulanan kurumsal yonetisim ilkelerinin

temelini olusturmustur.*?

ingiltere’de 1992 yilinda yayinlanan Cadbury raporundan sonra, 1995 yilinda
Greenbury komitesi Ozellikle yonetici gelirlerine deginen bir rapor yayinlamistir. Bu
raporda Cadbury raporunda gecen maddelere ek olarak, Ust dizey yodneticilerin
gelirlerini belirleyecek badimsiz Uyelerden olusan bir komite kurulmasi ve yoénetici

gelirlerinin belilenmesinde gecerli olacak ana hatlar vurgulanmistir. **’

Mart 1998'de ise yine ingiltere’de, Hampel Komitesi ingiltere’de kurula kayitli

sirketlerin yonetim yapilarinin bastan incelenmesi gerekliligini vurgulayarak, Cadbury

2 bid.,

24 Uzun Ali Kamil, Op.cit., p. 36

125 Hopt J. Klaus, Kanda Hideki, Roe J. Mark, Wymeersch Eddy, Prigge Stefan, “Comparative
Corporate Governance — The State of the Art and Emerging Research,” Oxford, Clarendon
Press, 1998, p. 1072

126 Kahraman Ciineyt, Op.cit., p. 27

2" Hopt J. Klaus, Kanda Hideki, Roe J. Mark, Wymeersch Eddy, Prigge Stefan, Op.cit.,

p. 1072
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Komitesince yayinlanan raporun gelistirildigi yeni bir rapor yayinlamistir.”® Hampel
Komitesi raporu adi verilen bu rapor, diger raporlari gelistirerek ingiltere igin en iyi
uygulama kodlarini olusturma ve evrensel bir kod olma amaci ile ortaya ¢ikmis revize

bir rapordur.

2. Higgs ve Turnbull Raporlan

2003 vyiinda yayinlanan Higgs raporu Ozellikle isletmelerdeki bagimsiz
yoneticilerin rolleri, bagimsizliklari ve ise alim siiregleri ile ilgili konulara deginmistir.'*
Higgs raporunda, bagdimsiz yéneticilerin rollerinden bahsedilirken, bu kisilerin kurum
stratejilerine olan katkilari, i¢ kontrol etkinligini saglamak, yoneticilerin performanslarini
takip ile ise alim ve isten ¢ikarmalar konusundaki gorevlerine deginilmistir. Bunun digsinda
da, yonetim kurulunun ve komitelerin performans denetimleri CEO’nun yo6netisim

konusundaki sorumluluklarina deginilmistir.

ingiltere’de  yayinlanan Hampel raporundan sonra, baskanhgini Nigel
Turnbullun yaptidi bir komite tarafindan 1999 yilinda yayinlanan ve birlesik kodlar
(combined codes) olarak da anilan rapor bugiin ingiltere’de halen uygulanan kurumsal
yonetisim uygulamalarina iliskin esaslari belirten bir rapordur.**® Bu raporda temel olarak,
yonetim kurulu baskanhgi ile genel mudurlik pozisyonlarinin ayri kigiler tarafindan temsil
edilmesi, yonetim kurulundaki bagimsiz Uyelerin sayl ve énemi, denetim komitelerinin

onemi ve calismalari konularina deginilmigtir.

Yukarida bahsedilen raporlar disinda, Almanya, isvicre, Japonya gibi birgok
Ulkenin kurumsal yonetisim uygulamasina gecis slrecinde olusturulan rapor vb.

calismalar bulunmaktadir. Yukarida bahsedilen raporlar, ilkelerin olusumu hakkinda

128 .

Ibid.,
129 January 2003. The Higgs Report: “Review Of The Role And Effectiveness of Non Executive
Directors”,
130 Armaour Mark, “Internal Control: Governance Framework and Business Risk Assesment at
Reed Elsevier” Auditing: A Journal Practice & Theory, Vol. 19, 2000, p. 78, Aktaran: Abdioglu
Hasan, Op.cit., p. 68

53



genel bir fikir verdiginden, konunun sinirlandiriimasi amaci ile diger calismalara burada

deginilmemektedir.

C. UYGULAMALAR VE KURUMSAL YONETISIM KODLARI

Kod, rehber ve ilke gibi adlarla, dinya genelinde 100’0 agkin kurumsal yénetisim
uygulamasinin varligindan daha ©&nce bahsedilmisti. Ancak birgok Ulkedeki
uygulamanin, uluslararasi diizeyde gegerli ve popdller olan temel birka¢ uygulamanin o
Ulkenin sartlarina adapte edilmesi ile olusturuldugu bilinmektedir. Her bir Ulkede
uygulan kodlarin detayina girilmesi bu ¢alismanin kapsami disinda oldugdu igin, asagida
tablo 3'de cesitli Ulkelerde uygulanmakta olan bazi kurumsal ydnetisim kodlari

yayinlama tarihleri ile birlikte 6zet olarak belirtimektedir.

Tablo 3 : Cesitli Ulkelerde ve Uluslararasi Kuruluslarda Uygulanan
Kurumsal Yoénetisim Kodlari

Ulke Adi Kurumsal Yonetisim Uygulama Kodu ve Tarihi
Avusturya Avusturya Kurumsal Yonetisim Kodu — Eylil 2002
Almanya Cromme Kodlari — Subat 2002

* Daha sonra Mayis 2003’de revize edilmisgtir.

Belcgika Belgika Kurumsal Yonetisim Komisyonu - Ocak 2004
Yunanistan Yunan Endustrileri Federasyonu Kurumsal Ydnetisim
Prensipleri — Temmuz 2001
Japonya Revize edilmis Kurumsal Yénetisim ilkeleri — Ekim 2001

Hollanda Hollanda Kurumsal Yonetisim Kodu — Aralik 2003

(Moris Tabaksblat baskanligindaki Kurumsal Yonetisim Komitesi)

Rusya Federasyonu Kurumsal Yonetim Rusya Kodu — Nisan 2002
¢ NYSE (New York Stock Exchange) Kurumsal
Ydnetisim Kurallari — Kasim 2002
Amerika Birlesik Devletleri e Sarbanes- Oxley Yasalari — Temmuz 2002

**  (ABD'de gesitli sektérlerde uygulanan birgok
kurumsal yonetisim uygulama kodu daha bulunmaktadir.)

Ekonomik isbirligi ve Kurumsal Yénetisim OECD ilkeleri - Mayis 1999
Kalkinma Orguti (OECD) (Ocak 2004’de revize edilmistir)

Kaynak: Wallace Peter, Zinkin John, Op.cit., pp. 343 — 353'den kisaltilarak uyarlanmistir.
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Bu cgalismanin kapsami dahilinde, Turkiye’deki uygulamalara da temel teskil
eden, temeli 1929 bilylk ekonomik krizine kadar dayanan ve Amerika Birlesik
Devletlerinde ortaya c¢ikarak, Anglo-Sakson sistemini uygulayan bircok Ulkede
uygulanan, Sarbanes-Oxley yasalari ile Ekonomik isbirligi ve Kalkinma Orgiitiinin

(OECD) ortaya koydugu OECD kurumsal yonetisim ilkelerine burada deginilecektir.

1. Sarbanes-Oxley Yasalari

ABD’ de kurumsal yodnetisim ilkeleri daha dnce de bahsedildigi Gzere, bluylk
Olcide pay/hisse sahipleri (shareholders), yénetim kurulu Uyeleri ve isletme
yonetiminde goérev alan Kkigiler Gzerinde yogunlasmistir. Sarbanes-Oxley yasalari
(SOX) vydrurlige girmeden oOnce, ABD Baskani ve 107. kongresi kurumsal
sorumluluklara iliskin kamusal beklentilere iliskin 10 maddelik bir plan sunulmustur.
ABD’ deki sirketlerin kurumsal sorumluluklarini gelistirme ve hissedarlarin haklarini
korumaya yo6nelik bu plan U¢ ana prensip Uzerinde odaklaniyordu. Bunlar, bilgi
dogrulugu ve erisebilirligi, ydnetimin hesap verebilirligi ve denetimcilerin bagimsizligi

lizerineydi.'®

Amerikan tarihinin en blyik iki iflasinin 2002 yilinda yasanmasindan
sonra, Senatdrler Paul S. Sarbanes ve Micheal G. Oxley tarafindan verilen yasa
onergesinin 30 Temmuz 2002 tarihinde baskan George Bush tarafindan imzalanmasi
ile senatdrlerin isimleri ile anilan SOX yiiriirlige girmistir.**? Bu kanunun daha énce
bahsedilen calismalardan temel bir farklihgi da, isletmelerdeki Ust yénetim ve diger
yoneticilerin yasada belirtilen kurallara uymamasi durumunda agir cezai yaptirmlarla

karsilasacak olmalaridir.

SOX toplam dokuz bolumden olusmaktadir. Kanunun birinci boélumuinde,
muhasebe denetim ve godzetimi, ikinci bolimde denetgilerin bagimsizhigi, dglncu ve
dordincl bolimde kurumsal sorumluluk ile dis denetgilerin rolleri incelenmistir. Besinci
ve altinci bdélimlerde finansal analizlerden kaynaklanan menfaat catismalari ile

komisyon kaynaklari ve yetkileri, yedinci, sekizinci, dokuzuncu ve onuncu bodlimlerde

131

o Jackson M. Peggy, Op.cit., p.12

Jackson M. Peggy, Op.cit., p. 7
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de igletmelerin dolandiricilik, yaniltma vb. durumlarda cezai sorumluluklari ve
yaptinmlardan bahsetmistir."**  Yine bu béliimde isletmelerdeki etik/yasal olmayan
durumlarin bildiriimesini amacglayan, c¢alisanlarin etik digi islemleri bildirme yikimItlagu
ve onlarin bu yukidmlaliklerini yerine getirmeleri karsiliginda yasal agidan korunmalari
hakkindan bahsedilmistir. (Whistle- blowers protection)

SOX ile kurumsal yoénetisim uygulamalari kapsaminda getirilen belli bash

diizenlemeleri asagida yer alan onbir maddede ézetlemek miimkiindiir.***

Denetim Komitelerine verilen 6nemin arttiriimasi

e Denetcilerin bagimsizliginin saglanmasi

e Kamuya aciklanacak finansal bilgilerin isletme ydneticisi, c¢alisani ve
avukatlarinin imzalari ile onaylanarak agiklanmasi konusunda kurumsal
sorumluluk yuklenmesi

o Dis denetcilerin ve denetim sirketlerinin denetim disi1 hizmetlerine iliskin sinirlar
getirilmesi

e Kamunun es zamanl aydinlatilmasina iligkin diizenlemeler

e Kamuya aclklanacak bilgilerin periyodik raporlar ile yapiimasi konusunda
yukumlalikler getirilmesi

o Kamuyu aydinlatma konusunda, isletme i¢i ve digi denetcilerle yasanabilecek
cikar catismalarini dnleyecek dizenlemelerin benimsenmesi

¢ Bilanco digi islemlerin ve énceden gorilebilen finansal sonuclara iliskin daha
sikil kurallar 6ngorulmesi

e isletmelere ydneticilerin uymasi gereken is etik kurallari benimseme
zorunlulugunun getirilmesi

¢ Analizciler tarafindan yatirimcilara yapilabilecek dnerilerden kaynaklanabilecek
¢ikar catismalarinin 6nlenmesine yonelik duzenlemeler

e gletmelerdeki etik/lyasal olmayan durumlarin bildirilmesini amaglayan,

calisanlarin yasal/ etik disi islemleri bildirme yUkimliligu ve onlarin bu

13 Eroglu Alp, Cengiz, “Sarbanes-Oxley Kanunu: Kurumsal Yénetim ve Kamunun

Aydinlatiimasina Getirdikleri” Sermaye Piyasi Kurulu, Meslek personeli Dernegi Dergisi, Sayi:7,
Mayis- Haziran 2003, p. 14

134 Public Law, “Sarbanes-Oxley Act Of 2002”, Public Law 107-204, July 30, 2002, pp. 6 — 66,
Aktaran: Demirbas Mahmut, Uyar Sileyman, Op.cit, p. 43
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yukUmlalGklerini yerine getirmeleri karsiliginda yasal agidan korunmalarini

arttirici énlemler. (Whistle- blowers protection)**

SOX, ABD’ deki halka acik sirketler acisindan kurumsal ydnetisime ve kamunun
aydinlatiimasina iligkin standartlari énemli élciide ylkseltmistir. Bugtn birgok sirket ise
iyi bir performans ybénetim araci ve sistemi olarak bu yasada éngdérilen maddeleri
uygulamaya gecmistir. ABD’de gunumizde halka acik sirketlerden sonra kiiguk dlcekli
ve hatta aile isletmelerinde dahi Sarbanes-Oxley uygulamalarinin bir gelisim ve
performans yonetim araci olarak kullaniimasi yayginlagsmakta ve bu konuda igletmelere

yol gosterici nitelikte gesitli yayinlar ve danismanlik hizmetleri bulunmaktadir.
2. OECD Kurumsal Yénetisim ilkeleri

Ekonomik kalkinma slrecindeki Ulkelerdeki saglkli bir ekonomik gelismeye
katkida bulunma ve uluslararasi ylkimluliklere uygun ve ayrimci olmayan bigimde
diinya ticaretinin gelismesine katkida bulunmayi amaclayan Ekonomik isbirligi ve
Kalkinma Orgiti (OECD) 1996 vyilinda basladigi kurumsal yénetisim alanindaki
calismalarini danisma grubu olarak, “Kurumsal Yonetisim: Kiresel Piyasalarda
Rekabetin ve Sermaye Erisiminin Gelistiriimesi” isimli ilk raporu ile 2 Nisan 1998’ de
yayinlamistir. Bu gruba baskanlik eden kisi olan M. Millstein’ in adi ile de anilan bu
raporda, kurumsal yoOnetisim uygulamalarinin tesvik edilmesi, uluslararasi alanda
gecerli olacak asgari kurumsal yoOnetisim ilkeleri, yonetim kurullarinin hesap
verebilirliginin  gelistiriimesi ve bagimsizliklarinin saglanmasi amaci ile “en iyi

uygulamalar” kilavuzunun c¢ikartiimasini saglamak konularina deginilmistir.*3

1% Roehling Mark, Goffnett Sean, “Corporate Governance and The Law’, “Restoring Trust
HR’s Role in Corporate Governance”, Edited by Stopper William, The Human Resources
Planning Society, NewYork 2003, p.9

136 Kurumsal Yénetim Dernegi, “OECD Kurumsal Y6netim ikeleri”, Kurumsal Yénetim Dernegi
yayinlari, Yayin No: KYD-Y/2005-01-01, Istanbul Ocak 2005, p.2
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2 Nisan 1998’den sonra, 27-28 Nisan 1998 tarihlerinde OECD’ye Uye ulkeler
bakanlarinin toplanmasi ile “Kurumsal Yonetisim Gegici Ozel Calisma Grubu“ (Ad-Hoc
Task Force on Corporate Governance) olusturulmustur. Bu komisyonun ¢alismalarina
istirak eden diger cesitli komisyonlarin da katilimi ile, 26-27 Mayis 1999'da Kurumsal
Yénetisim OECD ilkeleri yayinlanmigtir.*’

2002 yilinda OECD’ye Uye dulkelerin hukimet temsilcilerinin davet edildigi
toplantida revize edilen ilkeler, son halini 22 Nisan 2004 tarihinde revize edilen sekli ile
almistir.’® Etkili bir kurumsal y®netisim cercevesinin temelinin olusturulmasinin
belirtildigi birinci bashk disinda OECD kurumsal yénetisim ilkeleri asagida yer alan bes

ana baslik altinda toplanmaktadir.**°

¢ Pay sahiplerinin (Hissedar) haklari ve anahtar sahiplik islevleri
¢ Pay sahiplerinin esit muamele gérmesi

e Kurumsal yonetisimde paydaslarin rolu

¢ Kamuyu aydinlatma ve seffaflik

e Yonetim kurulunun sorumluluklari

Yukarida bahsedilen alti ana baslkta ele alinan OECD kurumsal yénetisim
ilkelerinin birinci bélimuinde ana basliklar ve bunu izleyen bir dizi destekleyici tavsiyeler
yer almaktadir. Kurumsal yonetisim ilkelerinin ikinci bdliminde ise, okuyucularin
anlamasina yardimci olacak ve kurumsal yonetisim ilkelerini daha islevsel kilabilecek

dipnotlar (aciklamalar) ve alternatif uygulama yéntemleri yer almaktadir.

Temel olarak hisseleri menkul kiymetler borsalarinda islem goéren sirketler
dikkate alinarak hazirlanan OECD kurumsal yonetisim ilkeleri, uygulanabilirligi
Olgusunde halka arz edilmemis isletmeler icin de gecerli olabilecek bir referans
olusturmaktadir. OECD kurumsal yodnetisim ilkeleri gerek halka acgik sirketler igin

gerekse de diger sirketler igin uygulanmasi zorunlu bir kanuni duzenleme olmayip,

7 pid.

%% pid.

139 OECD, “OECD Principles of Corporate Governance 2004”, OECD Publications, 2004,
pp. 17 — 24, (Cevrimigi) http://www.oecd.org/document , 03.2009
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uygulanmasi halinde uygulayici ve paydaslara sagdlayaca@i yararlar ydninden tavsiye
niteligi tagiyan bir 6zellik arz etmektedir. Ayni zamanda bu ilkeler dinamik bir stire¢ olan
kurumsal yonetisimin dogasi geregdi, gelismeye acik oldugundan, gerekli gorildiginde

yeniden gbézden gegcirilebilir niteliktedir.

Esas olarak kurumsal ydnetisim alaninda Ulkelere ve hikimetlere rehberlik
etme amacini tasiyan, bununla beraber isletmeler i¢in de bir yol gdsterici olma niteligi
bulunan OECD kurumsal yénetisim ilkeleri, Finansal istikrar Forumu (Financial Stability
Forum) tarafindan, saglikli finansal sistemler icin en iyi 12 uygulamadan biri olarak

140

kabul edilmigtir.
D. TURKIYE’'DEKI UYGULAMALAR ve GALISMALAR

Kurumsal Yénetisim ile ilgili Tirkiye'deki uygulamalar Tiirk Sanayicileri ve is
Adamlari Dernegi (TUSIAD) ve Sermaye Piyasasi Kurulu’nun (SPK) Anonim Sirketlere
yayinladigi tavsiye niteligindeki raporlar ile uygulamadaki yerini almaya basglamistir.
Tlrk Ticaret Kanununda da kurumsal yénetisime uyum slrecinde bazi degisiklikler
yapilmaya baslanmis, bu konuda tasarilar hazirlanmistir. Yine bazi kamu kurum ve
kuruluslarinda da kurumsal yonetisime gecis ile ilgili calismalar baslamistir. Bir 6rnek
vermek gerekir ise, TC Sayistay Bakanligi, Hollanda Maliye Bakanliginin “Government
Governance: Corporate Governance in Public Sector, Why and How?” isimli eserini
“Kamusal Yonetisim: Kamu Sektorinde Kurumsal Yonetisim, Nicin ve Nasil” ismi ile
Tirkce'ye cevirerek, Sayistay mensuplari icin yayinlamistir.'**  Tirkiye’de ydnetisim
kavrami yeni bir kavram olmasina ve genellikle yonetim kavrami ile birlikte
kullaniimasina ragmen, Sayistay yayininda 6zellikle yonetisim kavraminin kullaniimasi
dikkat cekicidir. Sayistay'in ceviri yaparak yayinladigi bu eser giris ve sonug

bolimlerinin diginda temel olarak tg¢ bolimden olusmaktadir. Bunlar, kamuda yonetisim

140

a1 Kahraman Ciineyt, Op.cit., p.33

TC Sayistay Bakanhgi, “Kamusal Yonetisim: Kamu Sektoriinde Kurumsal Yonetisim: Nigin ve
Nasil?” Sayistay Arastirma/lnceleme/Ceviri Dizisi: 36, Ankara, Mart 2004
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neyi gerektirir, yonetisim analizi ve gucli bir yonetisime yonelik kriterlerin

incelenmesidir.**?

TUSIAD'In ve SPK’ nin galigmalari Tirkiye'de kurumsal yénetisim uygulamalari
agisindan 6énemli bir yere sahip oldugundan; bu ¢alismalara kisaca deginilmesi yerinde

olacaktir.
1. TUSIAD’ in Caligmalari

TUSIAD biinyesinde kurulan kurumsal yénetim g¢alisma grubunun katkilari ile
Aralik 2002'de, kurumsal yénetisimin temel ilkeleri 1s1§inda, kurumsal yoénetisimin bir
sirkette olusmasi, yerlesmesi ve iyi uygulanmasi acgisindan stratejik Gneme sahip olan
yonetim kurullarinin olusumu, bagimsizligi ve gindemi gibi konulara odaklandigi
“ Kurumsal Yénetim En lyi Uygulama Kodu: Yénetim Kurulunun Yapisi ve isleyisi ”
isimli eseri yayinlamistir.**® TUSIAD bu eserinde corporate governance kelimesinin
karsiligi olarak Sayistay’in aksine “kurumsal yénetimi” kullanmayi tercih etmistir. Ancak
giris boliminde kurumsal yonetim kelimesinin yaninda corporate governance ifadesini
de paranrtez igerisinde belirtmistir. TUSIAD vyayinlanan eserin giris béliminde
kurumsal yoénetisimin tanimini yaparken bircok farkh sekilde tanimlanabilecegini
belirterek, “Bir kurumun beseri ve mali sermayeyi ¢cekmesine, etkin g¢alismasina ve
bdylece ait oldugu toplumun degerlerine saygi gosterirken, uzun dénemde ortaklarina
ekonomik deger yaratmasina imkan taniyan her tarli kanun, yonetmelik, kod ve

uygulamalari ifade etmektedir” tanimini yapmistir.***

TUSIAD toplam 15 béliimden olusan yayinin 12 balimini kurumsal yénetisim
icin stratejik bir dnem arz eden ydnetim kurullarina ayirmistir. TUSIAD yonetim
kurullarinin  bir sirkette icranin irdelendidi ve elestirildigi en 6nemli organ olarak
niteleyerek, yonetim kurulu bagkanhgi ile icra kurulu baskanhgi gorevlerinin mutlaka

ayri kisiler tarafindan temsil edilmesinin énemine deginmistir. Yine ayni bdlimlerde

142 .
Ibid.,
3 TUSIAD, “Kurumsal Yonetim En iyi Uygulama Kodu: Yénetim Kurulunun Yapisi ve Isleyisi”,
Yayin No. TUSIAD-T/20012-12/336, Istanbul, Aralik 2002, p.4
1 bid., p.9
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yénetim kurulu Gyelerinin yil sonlarinda performanslarinin degerlendiriimesinin énemi,
ydnetim kurulu i¢cin azami yas siniri ile yénetim kurulu Uyelerinin Ucretlendirme ve

odullendiriimesinden bahsetmigtir.

13. bdélimde kurumsal yonetisim agisindan ydnetim kuruluna badl olarak
calismasi gereken komitelerin sayi, yapi ve bagimsizliklarindan bahsedilmistir. Burada
Ozellikle, denetim komitesi, kurumsal yonetim komitesi ve Ust dlzey ydnetim egitim,
kariyer ve 6dlllendirme komitelerinin gorev ve sorumluluklar irdelenmigtir. 14. bélimde
de yukarida bahsedilen komitelerin faaliyet sireleri, toplantilarin sikligi, uzunlugu ve

glindeminden bahsedilmistir. *°

15. bélimde ise yonetim kurulunun igleyisi acisindan diger édnemli hususlari
belirttikten sonra, eserin sonunda, ekler kisminda, TUSIAD’ in kurumsal yénetim en iyi
uygulama kodunu OECD’ nin kurumsal yénetisim ilkeleri ile karsilastirmistir. TUSIAD’In
yayinladigi “ Kurumsal Yénetim En lyi Uygulama Kodu: Yénetim Kurulunun Yapisi ve
isleyisi
tablo 4’de gorilecegi sekilde 6zetlemistir.

ile OECD kurumsal yénetisim ilkelerinin karsilastirmasini TUSIAD asagida

Tablo 4'de de gorildigl Uzere, TUSIAD ve OECD’nin kurumsal yonetisimin

temel ilkelerine farkli bir cok madde de atifta bulunduklari gérilmektedir.

15 TUSIAD., Op.cit., pp.24 - 27
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Tablo 4 : TUSIAD’in Kurumsal Yénetim En Iyi Uygulama Kodu: Yonetim Kurulunun

Yapisi ve Isleyisi ile OECD Kurumsal Yénetisim ilkelerinin Karsilastiriimasi

Kurumsal Yonetim Kurumsal Yonetimin En OECD Kurumsal

ilkeleri lyi Uygulama Kodu: Yénetisim ilkeleri

Yonetim Kurulunun
Yapisi ve isleyisi

Madde 4: Kamuoyuna

Seffaflik Madde: 3, 10, 12, 13, 15 Aciklama Yapma ve
Seffaflik
Hesap Verebilirlik Madde: 1, 2, 3, 4, ,5 ,6 7, | Madde 5: Yonetim
8,9,10,11,13,14 Kurulunun Sorumluluklari
Madde 3: Kurumsal
Sorumluluk Madde: 1, 4, 13 Yonetisimde Dogrudan

Cikar Sahiplerinin Roll

Madde 1: Hissedarlarin
Madde: 4, 15 Haklari

Madde 2: Hissedarlarin
Adil Muamele Gormesi

Adillik

Kaynak: TUSIAD., “Kurumsal Yonetim En lyi Uygulama Kodu: Yonetim Kurulunun Yapisi ve
isleyisi”, Yayin No. TUSIAD-T/20012-12/336, istanbul, Aralik 2002, p. 35

2. SPK’ nin Caligmalari

Sermaye Piyasas! Kurulu da (SPK) OECD kurumsal yoénetisim ilkeleri ve gesitli
Ulkelerde uygulanan kurumsal ydnetisim modellerini baz alarak Temmuz 2003’de
“Kurumsal Yénetim ilkeleri’ni yayinlamis ve daha sonra Subat 2005'de ise revize
etmistir. SPK bu ilkelere iliskin ¢alismalari, SPK, istanbul Menkul Kiymetler Borsasi
(IMKB) ve Tirkiye Kurumsal Yénetim Forumu uzmanlarinin da katildigi genis katilimli
bir grup ile yuritmustir. SPK kurumsal yonetim ilkeleri bir tavsiye niteliginde
yayinlanmis olmakla beraber, ABD’de Sarbanes - Oxley yasalarinin yururlige
girmesinden sonra 16 no’lu tebligi ile, halka agik sirketlerde dis denetim uzmaninin
bagdimsizhi§i ve kurumsal yonetisim kurullarindan mevcudiyeti zorunlu olacak iki kurulun

varligini zorunlu hale getirmistir.**

148 Aysan A. Mustafa, Op.cit., p. 153
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SPK yayinladigi kurumsal yonetim ilkelerini temel olarak agsagida yer alan dort

boliimden olusmaktadir. **’

e Birinci bélumde pay sahipligi ile ilgili ilkeler ve pay sahiplerinin esit isleme tabi
olmalari konusundaki prensipler

o Ikinci béliimde kamuyu aydinlatma ve seffaflik ile ilgili ilkeler

e Uglincli béliimde menfaat sahiplerinin tanimi yapilarak, isletme ile menfaat
sahipleri arasindaki iligkiyi dizenlemeye yonelik ilkeler

e Doérdinci bolimde yoénetim kurulunun gérev, sorumlulugu, olusumu ve
faaliyetleri ile yonetim kurulu komitelerinin  kurulmasi ve yoneticilerin

sorumluluklari ilgili ilkelerden bahsedilmektedir.

SPK’nin yayinladigi kurumsal yoénetisim ilkelerindeki ana prensipler “Uygula,
uygulamiyorsan, acikla” seklindeki prensiplerdir. Ancak bazi prensiplerin yaninda T
harfi bulunuyor olup, bu ilgili prensiplerin tavsiye niteligi tasidigi anlamina gelmektedir.
Tavsiye niteligi tasiyan prensipler icin “Uygula, uygulamiyorsan, acgikla” kurali gecerli
degildir.**®

Avrupa Birligine giris slrecinde Avrupa Birligi miktesabati ile uyum amaci ile
Tuark Ticaret Kanununda da kurumsal yonetisim uygulama ve mekanizmalarini tetikleyici
bir takim dlzenlemeler 6ngoérilmus olup, bes yil siiren uzun ¢alismalardan sonra, tasari

TBMM Adalet komisyonuna sevk edilmistir.

Kurumsal yonetisim uygulamalarinin yayginlasmasi amaci ile tesvik edici
diizenlemeler yapmayi éngdren SPK’ nin IMKB ile yaptigi ¢alismalar sonrasinda IMKB
blnyesinde kurumsal yonetim endeksi adi ile yeni bir endeks olusturuimus ve bu
endekse dahil olmak icin Derecelendirme Tebligi cercevesinde derecelendirme
yaptirma ve kurumsal yonetisim ilkelerine uyum notunun en az alti olma zorunlulugu
getiriimistir.’*® IMKB 2001 yilinda yayinladigi, 1998-1999 yillarini kapsayan bir

ij; Sermaye Piyasasi Kurulu, “Kurumsal Yénetim ilkeleri” SPK Yayinlari, Subat 2005, p. iv
Ibid., p. 4
% Girbliz Osman A., Ergincan Yakup, Op.cit., p. 33
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arastirmasinda, IMKB’de islem géren sirketlerin kurumsal ydnetim uygulamalari ile
piyasa karakteristikleri, piyasa ve finansal performans analizleri arasindaki iligkiyi

incelemistir.**°

SPK sirketlerin yillik faaliyet raporlarinda “Kurumsal Yénetim ilkeleri Uygulama
raporu” baslikli bir raporunun ayri bir bélim olarak yer almasini talep etmis ve raporda
yer alacak asgari unsurlari belirtmigtir. Giris béliminde SPK tarafindan yayinlanan
kurumsal yénetim ilkelerinde yer alan prensiplerin uygulanip uygulanmadiginin ve
uygulanmadi ise neden uygulanmadiginin belirtiimesini talep etmistir. Bunun disinda
dort bélimden olusan kurumsal yénetim ilkeleri uyum raporunun birinci béliminde pay
sahipleri ile ilgili konular, ikinci bolimde kamuyu aydinlatma ve seffaflik ile ilgili konular,
uclncl bolimde menfaat sahipleri ve dordincu bélimde de yonetim kurulu ile ilgili
konular belirtiimis ve uyum raporunda bunlara uyulup uyulmadidinin belirtiimesi
istenmistir.*>

IMKB’de islem gdren sirketlerden 276 adeti 2005 yilinda yayinlanan 2004 yilina
ait faaliyet raporlarinda kurumsal yonetim ilkelerine uyum raporu da yayinlamistir.
Bahsedilen kurumsal yénetim uyum raporlari SPK tarafindan incelenerek bir veri tabani
olusturulmus ve bu bilgiler “IMKB Sirketleri Tarafindan 2005 Yilinda yayinlanan
Kurumsal Yénetim Uyum Raporlarina iliskin Genel Degerlendirme” adli bir rapor ile
yayinlanmistir.’®* Bu degerlendirme raporunda, 276 sirketten 236’sinin (%86) kurumsal
yonetim ilkelerine uyum beyani verdikleri, bunlardan 174’Gndn (%63)ayrintili bilgi
verdigi ve yalnizca 121 (%44) sirketin kurumsal yonetim uygulamalari konusunda o yil
icinde yaptiklari calismalardan bahsettikleri, bunlardan 92 adedinin (%33) ise ayrintilari
icerdigi belirtilmistir. *** SPK kurumsal ydnetim ilkeleri uyum raporunun disinda, kendi
web sitesinde IMKB'de islem géren sirketlerden kurumsal ydénetim uyum raporu

verenlerin raporlarini yayinlamaktadir.

150 Aktan Coskun Can, Op.cit., p.16

%1 SpK, “Kurumsal Yonetim Uyum Raporu”, pp. 1 —5, Cevrimigi, http://www.spk.gov.tr,
Haziran, 2009

192 gpK, “IMKB Sirketleri Tarafindan 2005 Yilinda yayinlanan Kurumsal Yénetim Uyum
Raporlarina iliskin Genel Degerlendirme”, Cevrimigi, http://www.spk.gov.tr,

Haziran, 2009

%3 pid., p. 3
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SPK yukarida bahsedilen rapor diginda, 26.07.2004 tarihinde IMKB’de islem
goren 303 sirket e-mail araciigi ile kurumsal yonetim uygulama anketi gondermis,
cevap alinamayan sirketlere 06.09.2004 tarihinde bir defa daha ilgili anket tekrar
gonderilmis, gelen cevaplardan degerlendirmeye uygun 248 adeti degerlendirilerek,
Kasim 2004’de “Kurumsal YoOnetim Uygulama Anketi Sonuglar” adh bir rapor
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yayinlamistir.™" (Arastirmaya % 82 oraninda genel katiim olmus, Ulusal 30 endekse

dahil sirketler de ise% 86,7 katilim olmustur. )

Ekler disinda 60 sayfayi bulan raporun birinci béliminde pay sahipleri ile
iliskiler ele alinmig, ikinci bolimde kamunun aydinlatiimasi ve seffaflik konulari, Gginci
bdlimde menfaat sahipleri (paydaslar), dérdincli ve son bdlimde de yoénetim
kurulunun fonksiyon, gérev ve sorumluluklari irdelenmistir. ileri istatistik analizlerin yer
almadidi raporda Olgime esas her bir konu, tanimlayici istatistik verileri ve grafikler

halinde raporda yer almistir.

3. Diger Caligmalar

Ulkemizdeki kurumsal ydnetisim c¢alismalarina bir diger drnek olarak, Tlrkiye
Kurumsal Yoénetim Dernedi (KYD) kurumlarin yiksek performansli, rekabetci, iyi
yonetilen ve paydaslarina en fazla arti degeri yaratan kurumlar haline gelmesi igin
OECD’nin kurumsal yonetisim ilkelerini Turkceye cevirerek Ocak 2005°'de yayinlamis ve
okuyucularin ilgisine sunmustur.’® KYD, Boston Consulting Group isbirligi ile Eylil
2004 — Subat 2005 tarihleri arasinda yaptigi ve kurumsal yonetisim uygulamalarinin
sirketlerin uzun vadeli performanslari tGzerindeki etkilerini ortaya koymay1 amacladigi bir
arastirmada, Turkiye kurumsal yonetisim alanindaki uygulama ve gelisimleri arastirmis
ve sonuglari “Turkiye Kurumsal Yonetim Haritasi” adli bir rapor ile yayinlamistir. Toplam
123 sirket tarafindan yanitlanan ankete iliskin raporda, SPK tarafindan yayinlanan
kurumsal yonetim ilkeleri ile OECD tarafindan yayinlanan kurumsal ydnetigim ilkelerinin

onemli 6lglide benzer yaklasima sahip oldugu belirtiimistir. Devaminda da her iki kodun

1% SPK, “Kurumsal Yonetim Uygulama Anketi Sonuclari”, Cevrimigi, http://www.spk.gov.r,
Haziran, 2009
%5 KYD, Op.cit., p.3
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da Ulke kurumsal ydnetisim cercevesi, hissedar haklari ve hissedarlarla iligkiler,
paydaslar, kamuoyunu bilgilendirme/seffaflik ve yonetim kurulu yapisi ve sorumluluklari
olmak lizere bes ana bélimden olustugu ifade edilmistir. **° Raporda dikkat cekici
noktalardan biri, girketlerin SPK’'nin yayinladigi kurumsal yonetim ilkeleri hakkinda
genel olarak bilgi sahibi olduklari ancak, bu ilkelerin ne sekle hayata gecirilecegi ile ilgili
yeterli bilgiye sahip olmadiklaridir. Katiimcilarin % 971’i Turkiye’de seffafigin cok sinirli
dizeyde oldugu ve bu sorun ¢dzilmedikgce kurumsal ydnetisim konusunda yapisal

adimlar atilmasinin zorlugundan bahsetmiglerdir.

Akademik alanda da kurumsal yonetisim ile ilgili yayinlarin artmaya bagladigi
hatta bazi Universitelerde kurumsal yonetisimin ders programlarina girdigi, bazi
Universitelerde de kurumsal yoénetisim programi  baskanligi  olusturuldugu
g6zlemlenmektedir. icerigini Tirkiye'deki kurumsal ydnetisimin durumu ve bazi
Onerilerin olusturdugu bir arastirmada, Turkiye’deki sermaye piyasalarini halen
spekilatif etkiler nedeni ile sistematik riskler tasidigi belirtiimis, Tirk sermaye
piyasasinin gelisimi icin kurumsal yénetisimin dnemi belirtilerek, kurumsal yénetisimde
Tarkiye’nin mevcut durumu ve bu konudaki 6neriler ile birlikte is etiginin ve davranisinin
oénemi de belirtilmistir.®” Kurumsal yonetisimin kiigiik ve orta olcekli isletmeler
acisindan incelendigi ve uygulama calismasinin Van ilinde yapildigi bir diger akademik
calismada ise, kurumsal ydnetisim KOBI’ lerde istihdam yapisi, profesyonel yénetici
calistirma, bayan personel c¢alistirma acisindan incelenerek, kurumsal yonetisimi

arttirmaya yonelik dnerilerde bulunulmustur.*®

Ulkemizde kurumsal ydnetisim uygulamalarinin gelismesi amaci ile bazi yeni
derneklerin kuruldugu da go6zlenmekle beraber, bazi ¢ok uluslu sirketler de, ana

firmanin oldugu Ulkede gecerli olan kurumsal yonetisim uygulamasi (kodu) dahilinde

%8 KYD, “Tiirkiye Kurumsal Yénetim Haritasi”, Tirkiye Kurumsal Yoénetim Dernegi Yayinlari,

istanbul, 2005, pp. 4 - 5

37 Ararat Melsa, Ugur Mehmet, “Corporate Governance In Turkey: An Overview and Some
Policy recommendations” Corporate Governance, Vol. 3, No. 1-2003, Mcb Up Limited, Issn
1472-0701, pp. 58 - 75

138 Bzdemir Litfiye, “Kiiglik ve Orta Olgekli isletmelerde (KOBI) Kurumsal Yénetisim Siirecinin
Gelisimi: Van ili Ornegi, 3. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yénetim Kongresi Tebligi, (Cevrimigi),
Eskisehir, 26 Kasim 2004, http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildirileri/17-02.pdf , Subat 2009
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kurumsal yonetisim uygulamasina gecmekte ve bu konuda cesitli denetimlere tabi

olmaktadirlar.

Bunun disinda, kurumsal ydénetisim uygulamalarini uygulayan sirketlerin bunu
pay sahipleri ve paydaslara ispat edebilmeleri ve/ veya yatinmcilar agisindan cazibe
merkezi olmayl  hedefledikleri icin;  kurumsal ydnetisim  uygulamalarinin
derecelendiriimesi gibi bir yonteme basvurduklari bilinmektedir. Bununla ilgili bazi
akredite olmug danismanlik firmalari, kurumsal yonetisim uygulamasini yapan isletmeyi
denetime tabi tutarak denetim sonunda igletmenin kurumsal ydnetisim ilkelerine uyum
konusundaki derecelendirmesini yapmaktadir. Kurumsal ydnetisim derecelendirmesine
tabi olan isletmeler bu derecelendirme raporlarini, kendilerine ait web sitelerinde, yillik
faaliyet raporlarina ek olarak sunduklari kurumsal yonetim raporlarina ek olarak ayrica

sunabilmektedir.
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iKINCIi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETiIMi ve KURUMSAL
YONETISIM iLiSKiSI
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I. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE TANIMSAL
BiR YAKLASIM

Yénetim bilimini isletme bilimi agisindan, énceden belirlenen hedeflere ulasmak
icin kaynaklarin organize edilmesi ve gelecekteki faaliyetlerin belirlenmesi amaci ile
sonuglarin degerlendirildigi bir siire¢ olarak tanimlamistik.™® Yénetim biliminin kendi
blinyesindeki gelismelere paralel olarak daha dnceleri yalnizca Uretim girdilerindeki bir
kaynak g6zl ile bakilan insana yaklasimda da verimlilik ve etkinlik merkezli bir bakis
degisikligi olusmustur. Bilimsel ydnetim yaklasimi ile beraber énceleri personel yonetimi
evresi ile baslayan, daha sonra insan kaynaklari yénetimi (IKY) olarak adlandirilan yeni
bir alt sistem/disiplin dogmus ve gelismelerle birlikte bugun organizasyonlarda stratejik
ortak konumuna gelmistir. Bu béliimde IKY’ e tanimsal agidan yaklasilarak, islevleri,
orgit icindeki stratejik konumu ve kiiresel gelismelerin IKY’ e etkileri dogrultusunda IKY’

nin giinimuizdeki 6ncelikleri incelenecektir.
A. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TANIMI ve ONEMI

Organizasyonu cevresi ile beraber acgik bir sistem olarak ele alan ve
organizasyon veya c¢evresinde olusabilen bir degisikligin, organizasyonun diger
parcalarini da farkli seviyelerde etkileyebilecedini sdyleyen sistem yaklasiminin bakis
sistematigi ile IKY organizasyonun diger bolimleri ile etkilesim icinde olacak, onlar

etkileyecek ve onlardan etkilenecektir.*®

Temelini sistem olarak ele alinan bitiinin amacinin gerceklestirmesi*®*
olusturan sistem yaklasiminin bakis acisi ile iKY’ i, insan kaynaklarinin icinde bulunulan
organizasyona, bireyin kendisine ve organizasyonu etkileyen cevreye yararli olacak

sekilde ve yasal duzenlemelere de uymak kosulu ile etkin yonetiimesini saglayan

% Hodgets Richard M., Op.cit., p.7

1% sadullah Omer, “insan Kaynaklari Yonetimine Giris: iKY’nin Tanimi, Onemi ve Cevresel
faktorler”, Uyargil Cavide, et.al., “insan Kaynaklari Yénetimi” iginde, Beta Basim Yayim
Dagitim A.S. Yayin No: 2211, istanbul, 2009, p.17

1° Kogel Tamer, “isletme Yoneticiligi” Beta Yayinlari, Yayin no:2223, istanbul, 2010. p. 249
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faaliyetler biitiinii olarak tanimlayabiliriz.*®?

Yukaridaki aciklamalardan da anlagilacag! uzere, insan kaynaklari yonetiminin
tarihsel gelisiminde, belli basli ¢ evre bulunmaktadir. Bunlar, personel yonetimi evresi,
insan kaynaklar yonetimi evresi ve gunumuizde gecerliligini ve etkinligini koruyan
stratejik insan kaynaklari yénetimi evresidir. Her bir evrede de insan kaynaklari
yénetiminin dncelikleri ve islevleri dogal olarak farkliliklar g&stermistir. Personel
yénetimi evresinde kayit tutma ve galisanlarin 6zlik islemleri 6n planda iken, insanin
rekabet Gstlnliguni saglamadaki en 6nemli unsur oldugu gergedini 6ne slren ve
calisanlarin da o6rgltsel slreclere katilimini éngdren insan kaynaklari evresinde ise
bugln glinimizde de kullanilan insan kaynaklarini yénetimini olusturan temel islevler
on planda olmustur. Stephan Bach personel Yénetimi ile IKY’ nin temel bakis acilarini

yedi ana baslik altinda karsilastirarak 6zetlemistir. (Tablo 5)

IKY sistem yaklasimi cergevesinde disinildigiinde, organizasyonun
blatininden veya diger bolimlerden ayri bir yapi olarak ele alinmamasi gereklidir. Yine
bu yaklasim cercevesinde, IKY’ i sadece isletmenin diger birimleri ile degil, isletmeyi
etkileyebilecek diger faktorlerle birlikte ele almak gerekmektedir. Zira ginimizde
yalnizca isletmenin ihtiyaglarini dikkate alan IKY uygulamalari yetersiz kalmaktadir.'®®
Bu yaklasim cercevesinde, gevresel faktorlerin IKY’ nin islevlerini ve uygulamalarini

etkiledigi bilinmektedir.

182 sadullah Omer, Op.cit., p.3
%% |pid., p.17
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Tablo 5 : Personel Yonetimi ve Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Temel Bakis Acilar

Personel Yonetimi insan Kaynaklari
Yoénetimi
Kisa donem: Uzun dénem:
Zaman ve Planlama ¢ Reaktif e Proaktif
Perspektifi L An“k. L Strate”k
e Kismi e Entegre
Psikolojik Kontrat Uyum Bagllk — sadakat
Kontrol Sistemleri Dis kontroller ic kontroller
Calisan lliskileri Cogdulcu: Bagimsiz:
Perspektifi e Kollektif e Bireysel
e Dusuk guven e YUksek glven
Tercih Edilen Burokratik Organik
Yapilar/Sistemler e Merkezi e Delege edilmis
e Formel tanimli roller e Esnek roller
Sorumluluk Uzman Emir-komuta yénetimi (Line
management)
Degerlendirme Kriteri Maliyet minimizasyonu Fayda maksimizasyonu

Kaynak: Bach Stephan, “Managing Human Resources” Ed. by. Bach Stephen, Blackwell
Publishing Ltd, London, 2005, p.6

IKY’ nin iglevlerine gecmeden dnce, bu islevleri yakindan etkiledigi bilinen
cevresel faktérlerin incelenmesi yararl olacaktir. iKY’ i etkileyen gevresel faktorleri ic ve
dis ¢evre faktorleri olmak Uzere iki baslikta incelenebilir. Bireysel nitelikler, is nitelikleri,
bireylerarasi iliskiler ve drgutsel 6zelliklerden olusan i¢ ¢evre faktorleri ile dis isglcu, dis
kaynaklar, rakipler ve diizenleyicilerden olusan dis cevre faktérleri ve IKY’ i etkileme

iliskisi asagida sekil 7'deki gibi 6zetlenebilir.

Sekilde yer alan i¢ gevre faktorleri bir anlamda 6rgitin kendisini ifade ederken,
dis cevre faktorleri ise 6rgutlin yani isletmenin dis ¢evresini ifade etmekte olup, dis
cevre faktorleri 6rgitsel 6zelliklerle beraber iKY islevlerini ve buna bagli olarak da iKY

yetkinlik kriterlerini etkilemektedir.

Sekilde gorulecegi tzere, 6rgutin dis ¢evresini olusturan rakipler, dis kaynaklar

ve dlzenleyiciler érgutsel 6zellikler Uzerindeki etkisi yolu ile IKY islevlerine etkide
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bulunabildigi gibi, direkt olarak IKY islev ve faaliyetleri ile IKY yetkinlik kriterlerine de
etkide bulunabilmektedir.

Orgiitsel Ozellikler Bireysel Nitelikler iKY ETKINLIK
. o . _ KRITERLERI
=$Eg:3 :JU}Jr}’uUHUgU L —» | ihtiyaglar/Degerler Algilama Yeterlilik I—»| *Isgéren Tatmin
S Beklentiler Motivasyon Stres * sgéren Saghgii

Buylime durumu
Kamu/Ozel Sektor

* Isglicu Devri

Farklilasma derecesi ) i * Ii:;g\‘(/j?;sgg:any
TeP? yonetim * Yasalara Uyum
Orgufsel ':d'm e * Nitelikli Isgtict
uygulamalar
| Temini ve Kullanimi
INSAN KAYNAKLARI is Ozellikleri Bireylerarasi
YONETIMI Guvence lligkiler
ISLEV VE FAALIYETLERI Isydka
Y| . Planlama Ozellikler Gruplar
* Kadrolama Kosullar Onderlik
* Degerleme ve Odillendirme
\ 4 * Yetistirme - Gelistirme

o *Endustri iligkileri
Isgiicii Nitelikleri * Koruma - lyilestirme
Buyuklugu y
Egitim duzeyi
Beceri-yetenek
Yas
Cinsiyet dagilhmi
4| Dis Kaynaklar, Rakipler, Diizenleyiciler I

Sekil 7 — Insan Kaynaklar1 Yonetimini Etkileyen I¢ ve Dis Cevre Faktorleri

Kaynak: Sadullah Omer, “Insan Kaynaklari Yénetimine Giris: IKY’nin Tanimi, Onemi ve Cevresel
Faktorler”, Uyargil Cavide, et.al., “Insan Kaynaklari Yonetimi” icinde, Beta Basim Yayim Dagitim
A.S. Yayin No: 2211, Istanbul, 2009, p.19

Sekilde yer alan iKY iglevleri, érgiitiin faaliyet gosterdigi tlke ve diger cevresel
faktorler dogrultusunda uygulamalar anlaminda farkliliklar gosterebilecek olmakla
beraber, yukarida yer alan temel iKY islevlerini kisa aciklamalari ile birlikte asagidaki

gibi 6zetlenebilir.
e Planlama: Dogru insani, dogru zamanda ve dogru is igin bulma ve istihdam

etme sorunu, birgok isletmenin karsilastigi onemli problemlerden biridir. insan

kaynaklari planlamasi dogru insani dogru zaman ve dogru yerde istihdam
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etmenin ilk anahtar asamasidir.'® Insan kaynaklari planlamasini isletmenin
gelecekteki insan kaynagi gereksinmesinin, saglanmasi, gelistiriimesi ve
gerektiginde azaltimasi siireglerinin planlanmasi gibi alt islevierden olusan'®®

proaktif bir siire¢ olarak tanimlanabilir.

Kadrolama: Se¢cme ve yerlestirme iglevi olarak da anilan insan kaynaklari
kadrolama islevini, insan kaynaklari planlamasindan elde edilen veriler
dogrultusunda, gerekli insan kaynadinin saglanmasi, secimi ve ise

yerlestirmesini iceren bir siire¢ olarak tanimlanabilir.*®°

Degerleme ve Odiillendirme: Ucret yénetimi ve performans yénetimi olarak da
tanimlanan degerleme ve odillendirme islevinde, Ucret ydnetimini isletmenin
amac¢ ve sistemlerine uygun bir sekilde, kimlerin neye gbére ve nasil
Ucretlendirilecegi ve bu Ucretlerin ne zaman o6denecegi ile ilgili politika ve
uygulamalari iceren bir iKY islevi olarak tanimlanabilir **” Ucret ydnetiminden
pek bagimsiz olarak diisiiniilmeyen ve bir anlamda iicretlendirmeyi de iceren'®®,
odillendirme iglevi ise, performans yodnetimini ve buna bagl olarak da

performans degerlendirme sirecini icermektedir.

Egitim ve Gelistirme: isletmede calisan insan kaynaginin yaptiklari veya ileride
yapabilecekleri isle ilgili gerekli yetkinlikleri kazandirma ve onlarin karar alma,
davranig, tutum ve aliskanliklarinda bireyin kendisi ile isletme ve toplum lehine

olumlu degisiklikler yaratma sureci olarak tanimlanabilir.

Endiistri iliskileri: Tirk is hukukunda birinci maddesinde isci ve isveren

tanimlari yapilmis ve bir igsyerinde bir hizmet so6zlesmesine dayanarak ve bir

164

Buhler, Patricia, “Human Resources Management”, F+W Publications Inc., MA, USA,

2002, p. 74
185 Acar Ahmet Cevat, “insan Kaynaklari Planlamasi ve isgéren Secimi”, Uyargil Cavide, et.al.,
“insan Kaynaklan Yénetimi” icinde, Beta Basim Yayim Dagitim A.S. Yayin No: 2211, istanbul,
2009, p.88

1% pid., p.111

167

Acar Ahmet Cevat, “igsletmelerde Ucret Yapisinin Olusturulmasi ve Bir Uygulama”,

Literatur Yayinlari, No:521, istanbul, 2007, p.32
%8 |bid., p. 27
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Ucret karsihgi ¢alisan kisiye isci, bu kisi veya kisileri calistiran gercek ve tlzel

kisilere de igveren denilmig,*®

isci ile isveren arasinda kurulan iligkiye de is
iliskisi denilmistir. Bu agiklamalar isiginda, insan kaynaklari ydnetiminin
endustriyel iligkiler anlamindaki iglevini, isyerindeki isci-isveren iligkilerinin
olumlu bir yapiya dogru yonlendirerek, isyerinde huzurlu bir galisma ortaminin
refahi yolu ile érgitsel hedefler ve performansa katkida bulunmaktir seklinde

ozetlenbilir.t™°

Koruma: Is givenligi ve isgéren saghgi konularini iceren insan kaynaklari
yénetiminin koruma islevinin amaci, calisanlarin isyerindeki fiziksel ve ruhsal
saglklarinin  korunarak, o6rgltsel hedeflere ulasmak igin gerekli insan
davraniginin saglanmasi ve is kazalari veya meslek hastaliklari yolu ile
olusabilecek isgiicii kayiplarinin  minimize edilmesidir.'”* Koruma islevi
gunimuizde insan kaynaklari ydnetimi alanindaki sosyal sorumluluk projeleri
kapsaminda da ele alinmakta ve bu yonu ile isletmeler, uyguladiklari modern
koruma islevleri ile vyeni isgOrenler icin bir cazibe merkezi olmaya

calismaktadirlar.

B. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Orgitlerde 1KY’ nin sinirh  alanlarda uzmanligindan ve desteginden

yararlanilmasi, insan kaynaklari yonetiminin orgutin stratejik hedeflerine katkisi

sorusunu gindeme getirmistir. IKY’nin faaliyetleri ile 6rgiitsel performans arasindaki

iliskinin acik olmayisi, IKY’nin basari ya da basarisiziginin uygulanmak istenen

politikalarin emir-komuta yoneticilerince ne kadar basarili uygulanacagina bagl olusu,

IKY’ nin yeniden yapilanmasini, bazi sireglerin dis kaynaklar tarafindan yiritilmesini

199 Ozbek Oguz, “igtihath is Kanunlan ve Agiklamalan” Temel Yayinlari, istanbul, 1994, pp.

29-31

' Adal Zeki, “Insan Kaynaklari Yénetiminin Hukuki Boyutu”, Uyargil Cavide, et.al., “insan
Kaynaklarn Yonetimi” icinde, Beta Basim Yayim Dagitim A.$. Yayin No: 2211, Istanbul, 2009,

492

& Ataay ismail Durak, Acar Ahmet Cevat, “Ucret Yénetimi”, Uyargil Cavide, et.al., Op.cit.,

p.447
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ve IKY’ nin farkl roller Gistlenmesi geregini beraberinde getirmistir. 1"

GUnUmuzin yodun rekabet kosullarinda en édnemli rekabet unsuru olarak insan
faktériiniin 6ne c¢ikmasi, stratejik yonetimde insana bakis acgisinda da bir degisimi
beraberinde getirmistir. Stratejik yoénetim slrecinin insan ile ilgili unsurlarindan
bahsedilirken; etik standartlarin gelismis oldugu, degisim ve gelisime acik, liderlige
yatkin ve benimsenen is ortamina uygun insan kaynaginin dnemine deginilerek, bu tarz
insan kaynaginin orgutun nitelik ve nicelik olarak kapasitesinin artmasina yardimci
olacag belirtilmistir.'”® Stratejik yénetimin insanla ilgili unsurlarina dikkatle bakildiginda,
liderlik yonU guglu, degisim ve gelisime acik bir insan kaynaginin éneminin vurgulandigi
gOrilecektir. Stratejik ydnetim acgisindan insan kaynaginin tanim ve énemindeki olumiu
degisiklige paralel olarak iKY’ nin de, orgitiin stratejik hedeflerine ulagsmasini
saglayacak, 6rgitle batinlesmis, onun vizyon, misyon ve amaglarini tim bireylere ve
birimlere tasimasi ve paylasiimasini saglayan bir yapilanma igine girmesi, onun érgut
icinde stratejik konuma ylkselmesine ve gicli bir merkez haline dénlismesine neden

* ve bu tarz bir IKY icin, stratejik insan kaynaklari yonetimi tanimlamasi

olmus®’
kullaniimaya baslanmistir. Gunidmuzin degisen i¢ ve dis ¢evre kosullari, ortaya ¢ikan
yeni sorunlar ve ¢bézim yollari, IKY’' e stratejik acidan vyaklasimasi gerek ve
zorunlulugunu beraberinde getirdiginden, IKY’ nin stratejik IKY’ e déniisme sireci ve
orgltlerde stratejik iKY uygulamalarinin énem kazanmasina katkisi agisindan

hizlandirici bir etkisi olmustur.

IKY’ nin stratejik IKY’ e dénlismesi ile beraber bu bdlimiin baslarinda sekil 7°de
incelenen, iKY’ yi etkileyen ic ve dis cevre kosullarindaki iKY etkinlik kriterlerinde de

degisim yasanmistir. Stratejik IKY ile orgiitin stratejik hedeflerine ulasmasi ve érgit

2 Uyargil Cavide, Tiziiner Lale, “iIKY’nin Ustlendigi Roller Cercevesinde insan Kaynaklari

Departmaninin Kurmay Niteliginin Yeniden Tanimlanmasina iliskin Kavramsal Bir Calisma”, 12.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, Bursa, 2004, p.253, Aktaran:
Dede, Nurten Polat, “insan Kaynaklari Yéneticilerinin Degisen Rolleri ve Yetkinlikleri ve Bir
Arastirma”, Yayinlanmamis Doktora Tezi, istanbul Universitesi, istanbul, 2007, p. 54

73 Ulgen Hayri, Mirze Kadri S. Op.cit, p. 372

174 Barutgugil ismet, “Stratejik insan Kaynaklar Yénetimi” Kariyer Yayincilik, istanbul, 2004,
p.56

75



performansi arasinda direkt iligkiler kurulmaya baslanarak, IKY’nin 6rgltsel
performansa yaptidi katkilarin somut olarak &l¢ilmesi konusunda c¢alismalar ve
modeller gelistiriimistir. Personel yénetiminden stratejik IKY’ ye gegis ile beraber, iKY’
nin karar alma siregclerine katilimi, érgiit yapisindaki temsil diizeyi, iKY faaliyetlerinin
yayginhgi ile diger bolumlerle uyumlagsma sureglerinde de farkhliklar gelismeye
baglamigtir. William P. Anthony, vd. geleneksel personel yonetimi anlayisi ile

glinimiizde egemen olan stratejik IKY anlayisi arasindaki temel farkliliklari, asagida yer

alan tablo 6’da goérildtugu gibi 6zetlemistir..

Tablo 6 : Geleneksel Personel Yonetimi Yaklagimu ile Stratejik
IKY Yaklasim Arasindaki Farklihklar

Boyutlar

Geleneksel Personel

Yonetimi Yaklagimi

Stratejik IKY Yaklagimi

Stratejik Planlama
ve Isletme
Stratejisinin
Olusturulmasi

IKY birimi sadece
Operasyonel planlamaya
karisir.

IKY birimi érgitiin stratejik
planlarinin olusturulmasi ve iKY
fonksiyonlarinin sirket
stratejileri ile uyumlastiriimasi
sureclerine basindan itibaren
katilir.

Yetki Orta dlzey yoOnetici olarak Ust dlizey yénetici olarak
statl ve otoritesi vardir. yuksek otorite ve stattisu vardir.
Kapsami Oncelikle saatli, Tdm yonetici ve calisanlarla

operasyonel ve bliro
islerinde calisanlarla
ilgilenir.

ilgilenir.

Karar verme

Sadece operasyonel
dlzeyde kararlar alir.

Stratejik kararlarin alim
surecine katilir.

Butlnlesme

Orguittin diger fonksiyonlari
ile cok az veya orta
dizeyde batunlesmigtir.

Pazarlama, finansman, hukuk,
Uretim gibi drgutun diger
fonksiyonlari ile tamamen
butlnlesmistir.

Koordinasyon

IKY’nin bazi fonksiyonlari
arasinda koordinasyon
saglar.

Tim IKY faaliyetlerini koordine
eder.

Kaynak: William P. Anthony, Perrewe Pamela L., Kacmar Michele K., “Strategic Human
Resources Management” The Dryden Pres, Second Edition, New York, 1996, p.15.'den
Aktaran: Dede, Nurten Polat, Op.cit., p.35
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Stratejik IKY literatiirdeki modeller agisindan incelendiginde iki farkli
yaklasimin varligi dikkat gekmektedir. Bunlar, érgutiin rekabet avantaji saglayabilmesi
igin gerekli olan stratejik entegrasyonu saglamaya odakli stratejik bir model olarak iKY
ve IKY’ nin taniminin érgiit ve calisanlar arasindaki iligkiyi etkileyen karar ve eylemlerin
tiimi olarak tanimlayan insan Yénetimi olarak iKY modelidir. *® Literatiirde stratejik bir
model olarak iKY’ ye sert IKY, Harvard yaklasimi olarak da bilinen insan yénetimi olarak

IKY modeline de esnek IKY de denilmektedir.

Stratejik bir model olarak iKY’ de anahtar kavram kaynaktir. Bu modele gére
insanin 6rgutin dider kaynaklari gibi bir kaynak oldugu ve en ucuz maliyetle
kadrolanarak, en karli sekilde kullaniimasi gerektigi savunulurken, insan yonetimi olarak
IKY modelinde iKY’ nin anahtar kavrami insan olup, giiclendiriimis ve siirekli 6grenme
bilinci tasiyan isgucinin kurumsal stratejik performansin merkezi oldugu goérusu
savunulmaktadir.'”® Insan yonetimi olarak IKY modelinde, iKY ciktilari olarak da
adlandinlan calisanlarin davraniglari ile performanslarina ve insan kaynaklarinin
stratejik seciminin bigimlendiriimesine etki eden i¢ ve dis ¢evre faktorleri ile farkh ¢ikar
sahiplerinin etkileri Gzerinde durulmaktadir.(Sekil 8).

Model orgltsel hedeflerin basariimasi icin c¢alisanlarin 6rgite baghliklarinin
dnemine vurgu yaparak, yoneticilerin IKY’ nin calisanlarin katilimi, insan kaynaklari
surekliliginin  saglanmasi, &dullendirme sistemi ve c¢alisma ortami alanlarina

odaklanmalari geregini belirtmektedir.*’’

Stratejik IKY’ ye gecisle beraber, insan kaynaklar yoneticilerinin drgit igi
rollerinde de degisiklk yasanmaya baslanmistir. Gecmiste personel yonetimi
doneminde, daha c¢ok idari kayitlar ve bunlarin takibi ile, is¢i isveren iligkileri, yasal
sorumluluklar ile egitim faaliyetlerinden sorumlu insan kaynaklari yéneticileri, iKY

evresinde, ¢alisanlarla igbirligine dayali, ¢alisanlarin katilimi ile problem ¢ézme yollari

% Dede, Nurten Polat, “insan Kaynaklari Yéneticilerinin Degisen Rolleri ve Yetkinlikleri ve Bir

f;gagtlrma”, Yayinlanmamis Doktora Tezi, istanbul Universitesi, istanbul, 2007, pp. 44 - 49
Ibid., p. 51

Y7 Ipid., p. 50, Aktarilan Eser: Mabey Christopher, Salaman Graeme, “Strategic Human

Resources Management” Blackwell Publishing, 1995, pp. 39 -40
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arayan, ¢alisan ve musteri odakli bir yaklagim sergilemeye baglamiglar ve faaliyetlerini

bu alanlarda yogunlastirmiglardir.

Cikar Sahipleri:
° Pay Sahipleri
(Hissedarlar)

® Paydaslar -

Yénetim N

is Gruplari

Devlet N ", iKY Ciktilar

Toplum > 1KY Politika Baghhk Uzun Vadeli Sonuglar

Sendikalar Secenekler] | Yeterlilik . | Bireysel Refah
ica"$a|2'ar'” F“XSK' »! Uyum P Orgitsel Etkililik
nsan xaynagi Akisl Mali kinligi Sosyal Refah
Odill Sistemleri aliyet etkiniigi Y

Durumsal Faktér p{ Galisma Sistemleri

is Stratejisi ve Kosullar
Yonetim Felsefesi

isgiicii Piyasas! Sendikalar
Teknoloji

Kanunlar ve Sosyal Degerler

isglicli Karakteristikleri T

Sekil 8 — IKY Alaninin Haritas:

Kaynak: Beer Michael, Spector B., Lawrance P. R., “Managing Human Assets”,New York, The
Free Pres, 1983'den Aktaran: Dede, Nurten Polat, “insan Kaynaklar Yéneticilerinin Degisen
Rolleri ve Yetkinlikleri ve Bir Arastirma”, Yayinlanmamis Doktora Tezi, istanbul Universitesi,
istanbul, 2007, p. 50,

IKY’ nin érgit performansina katkisinin énemli bulundugu ve sorgulandig
stratejik IKY evresinde ise, IKY’ nin ve dolayisi ile insan kaynaklari yéneticilerinin

faaliyet alani ve rolleri dnemli 6lclide degisime ugramaya baslamistir.

Literatiirde stratejik IKY evresinde iKY’nin ve insan kaynaklari yoneticilerinin
rolleri konusunda gesitli gérigler bulunmaktadir. Carolyn Wiley stratejik iKY evresinde,
insan kaynaklari yoneticilerinin rollerini, stratejik nitelikteki roller, kanuni yukimluliklerle
ilgili roller ile operasyonel ve idari nitelikteki roller olarak ii¢ baslk altinda incelemistir.*"®

Wiley'e gére stratejik IKY’de insan kaynaklari yoneticilerinin stratejik nitelikteki rolleri

178 Wiley Carolyn, “A Comprehensive View of Roles For Human resources Managers In Industry

Today”, Industrial Management, Vol. 34, No:6, 1992, p.27'den Aktaran: Dede, Nurten Polat,
Op.cit., p. 59

78



danismanlik, yeterlilikleri degerleme (assessor) degisim ajanligi, katalizorluk, maliyetleri

kontrol etme ve is ortakligidir. (business partner)'™

Wiley’e gore insan kaynaklari yoneticilerinin kanuni yakamlaliklerle ilgili rolleri
kontrol etme, denetleme (auditor),, hizmet sadlama ve uzlastirmadir. Wiley idari
nitelikteki rolleri ise  danismanlik, degisim ajanhdi, sorun ¢dzme-kolaylastirma,

calisanlarin savunuculugu ve politikalar gelistirme olarak dzetlemektedir. **

IKY ve oérgiitsel performans arasindaki iliskinin sorgulandidi veya ispatlanmaya
cahsildigi gunamizde konuya iki acgidan yaklasilmaktadir.  Bunlardan birincisi,
motivasyon teorilerinden beklenti teorisine benzeyen ve etkilenen yaklagimdir ki, bu
yaklasima gére yiiksek motivasyon sonucu bireysel performansin artmasi gibi, IKY
uygulamalarinin da bireysel yetkinlikleri ve performansi arttirici etkisi yolu ile érgitsel

81 Digeri ise, IKY stratejileri dogrultusundaki iKY

performansa katkida bulunmasidir.
uygulamalari ve sonucundaki davranissal, performans ve finansal ¢iktilardir. David E.

Guest’e gore ilgili iliski asagida yer alan sekil 9'daki gibidir.

Guest IKY uygulamalari ve orgitsel performans iliskisi konusunda net bir
tanimlama yapilabilmesi icin érgltsel performans kriterlerinin neler oldugunun net bir
sekilde tanimlanmasi gerektigi ve ondan sonra bu iliskinin sorgulanmasi gerektigini
beklirtmektedir. Bu konuda Huselid yapti§i arastirmalar sonucunda IKY stratejileri ile
IKY uygulamalari arasinda baglanti olan isletmelerin “kurumsal yoénetisimin de
hedeflerinden olan” daha yiiksek finansal ciktilara sahip oldudunu belirtmistir.*®*
Glnlimiizde iKY uygulamalarinin érgiitsel performansa katkisi yogun bir bigimde
sorgulanmakta ve isletmelerde IKY uygulamacilarinin (izerinde bu konuda giderek artan

bir baski olusmaktadir.

9 bid., pp. 59-60

%9 pid., p.63

'8 Guest David E., “Human Resources Management and Performance: A Review and Research
Agenda”, The Internatinal Journal of Human Resources Management 8:3 June, 1997, p. 268

182 Huselid M. A., “The Impact of Human Resources Management Practices on Turnover,
Productivity and Corporate Financial Performance”, Academy of Management Journal, 38: 635-
70°’den Aktaran: Guest David E., Op.cit., p. 272
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iKY iKY iKYy DAVRANISSAL PERFORMANS  FiINANSAL

> —>
STRATEJILERI UYGULAMALARI CIKTILARI CIKTILAR CIKTILARI CIKTILAR
Gabal YUKSEK:
\ Kadrolama \ \ Motivasyon\ verimlilik \
Ayristirma Kalite KAR
(Yaraticilik) Baglilik Yaraticilik
Egitim isbirligi
Odaklanma Degerlendirme
(Kalite) Kalite Katilim DUSUK:
> > > >Devam5|zllk >
Odiillendirme Isglict Yatirimin
Dondsimi Geri
Doéniisi
Maliyet is Tasarimi Orgiitsel Catisma
(Maliyet gg;gn\:e Vatandaslik Musteri Sikayeti
Duslirme) j Guvenlik j Esneklikj (Aidiyet) j j

Sekil 9 — IKY ve Performans iliskisi

Kaynak: Guest David E., “Human Resources Management and Performance: A Review and Research Agenda”, The International
Journal of Human Resources Management 8:3 June, 1997, p.270



Il. KURUMSAL YONETISIM ve INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
UYGULAMALARI iLE iLiSKisi

Bu bdliimde énce kurumsal yénetisim ile IKY arasinda neden bir iliski olabilecegi
incelenecek, daha sonra da olmasi muhtemel bu iligki veya iligkilerin nedenleri ve sekii

uygulamalar agisindan incelenecektir.

A. KAVRAMSAL ACIDAN KURUMSAL YONETISIM ve
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI iLiSKiSi

Konuya ilk olarak teorik acidan yaklasilarak, kurumsal ydnetisim ve IKY sistem
yaklasimi gercevesinde incelenecektir. Yukarida iKY’ i tanimlarken, organizasyonu
cevresi ile beraber acgik bir sistem olarak ele alan ve organizasyon veya gevresinde
olusabilen bir degisikligin, organizasyonun diger parcalarini da farkli seviyelerde
etkileyebilecedini sOyleyen sistem yaklasimindan bahsedilmisti. Daha sonra ise temelini
“sistem olarak ele alinan bitiiniin amacinin gerceklestirmesi”™®® olusturan sistem
yaklasiminin bakis acisi ile insan kaynaklari yénetiminin tanimi yapilmis ve sistem
yaklasimi cercevesinde, IKY’ni etkileyen ic ve dis cevre faktdrler sekil 77 de
gOsterilmisti. ilgili sekilde IKY’nin islev ve faaliyetlerini etkileyen dis cevre
faktorlerinden, orguitsel 6zellikler, dis kaynaklar ve diizenleyiciler, Il. boélimde belirttildigi
Uzere kurumsal ydnetisim uygulamalarindan direkt olarak etkilendiginden; sistem
yaklasimi ve sekil 7 geredi bu etkilenmeden IKY islev ve faaliyetlerinin de etkilenmesi

kuvvetle olasidir.

Stratejik bir model olarak IKY’ nin incelendigi insan yénetimi, iKY modelinde,
IKY giktilari ile IKY’ nin stratejik segiminin bigimlendiriimesine etki eden i¢ ve dis gevre
faktorleri ile farkh cikar sahiplerinin etkileri Gzerinde durulmus ve model sekil 8'de
Ozetlenmisti. Pay sahibi ve paydaslardan olusan cikar sahiplerinin kurumsal yonetisimin
ana unsurlarindan oldugu bilinmektedir. Bu unsurlarla beraber durumsal faktorlerin de

IKY etki alanina dahil edildigi modelde, kurumsal ydnetisim ile direkt olarak etkilesim

183 Kocel Tamer, Op.cit, p.249
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icinde olanlar belirtilerek sekil yeniden ele alindiginda, kurumsal yénetisim ve iKY

strateji ve ¢iktilari arasindaki iligki sekil 10°’da yer aldigi olacaktir.

Kurumsal Yonetisim
Uyqulamalari

A 4

\4

Durumsal Faktor

isgiicti Karakteristikleri

is Stratejisi ve Kosullar

Ydnetim Felsefesi

isgiicti Piyasas! Sendikalar

Teknoloji

Kanunlar ve Sosyal
Degerler

Cikar Sahipleri:
. Pay
Sabhipleri

i Paydaslar
Yonetim

A

\4

A

is Gruplari

Devlet

Toplum

Sendikalar

\ 4 -
iKY Politika IKY Ciktilari
Secenekleri Baglilik
Galisanlarin Etkisi Yeterlilik
insan Kaynagi Akisi Uyum
Odiil Sistemleri "| Maliyet
Calisma Sistemleri etkinligi
\ 4
Uzun Vadeli

Sonuglar
Bireysel Refah

Orgiitsel Etkililik

Sosyal refah

Sekil 10 — Kurumsal Yénetisim ve IKY Alaminin Haritasi

Kaynak: Beer Michael, Spector B., Lawrance P. R., “Managing Human Assets” New York,
The Free Pres, 1983'den Aktaran: Dede, Nurten Polat, “insan Kaynaklari Yéneticilerinin Degisen
Rolleri ve Yetkinlikleri ve Bir Arastirma”, Yayinlanmamis Doktora Tezi, istanbul Universitesi,
istanbul, 2007, p. 50’den gelistirilerek uyarlanmistir.

Modelin sonunda yer alan uzun vadeli sonuglardaki degisimler de, kurumsal

yonetisim dinamik bir slre¢ olarak kendini gelismeler ve sonuglar dogrultusunda
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yeniledigi icin, modele (kurumsal yonetisim uygulamalarina) yeniden girdi olarak
girmektedir. Modelde iKY giktilari sonucundaki uzun vadeli sonuglar pay sahibi ve
paydaslari etkileme yolu ile modele tekrar girdi olarak katilirken, ayni zamanda direkt

olarak kurumsal yénetisim uygulamalarini da etkilemektedirler.

Konzelmann, Conway, Trenberth ve Wilkinson ise, kurumsal yénetisim ve iKY
arasindaki iligkiyi sistem yaklasimi ve sonugclar agisindan asagida yer alan sekil 11’de

gorildigi gibi 6zetlemigtir.

Modelde dikkat ¢ekici noktalardan biri, kurumsal yonetisimin drglitsel hedefler ve
stratejileri etkilemesi gibi gdziikse de, bir dnceki sekil 9’da goérilen, kurumsal yonetisim
uygulamalarinin durumsal faktorleri yani is stratejisi, kosullar vb. etkilemesi ile benzer

bir olguyu ifade etmektedir.

Gerek sistem yaklasimi, gerekse de kurumsal yénetisimin IKY strateji ve
ciktilarina etkisinin gosteriimeye galisilan sekiller, kurumsal yonetisim ile iKY arasinda
bir iliskiden s6z edilebilecegini gdstermektedir. Kronolojik olarak incelendiginde de, iKY’
nin stratejik rol Ustlenmesi ile stratejik IKY kavramlari ve kurumsal yonetisim
kavramlarinin 1990’ yillarda hemen hemen ayni dbénemlerde ortaya ciktiklari
bilinmektedir. Bu ilgi cekici benzerlik de kurumsal yonetisim ve IKY’nin birbirleri ile

etkilesim/ iliski icinde olabilecegdi olasiligini kuvvetlendirmektedir.

Bilindigi gibi, kurumsal yonetisim gibi, sirketin bltlinsel performansi ile ilgilenen
diger bir konu da dengeli skor kart (balanced score card) uygulamalaridir. Bu
uygulamanin da kurumsal yonetisim gibi 1990’ i yillarin baslarinda ortaya ¢ikmasi ve
bunun muhasebe alaninda akademik kariyere sahip bir 6gretim Uyesi tarafindan
gerceklestiriimesi benzerligi, kurumsal yoénetisimin farkli alanlara etkisi olasiligini

gundeme getirmektedir.
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I iKY Uygulamalari I

Egitim
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® Uretim suregleri galiganlarin egitimi
® Sosyal siiregler

® jstihdam

® [sin teknik yonleri

® isin sosyal yonleri
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iKY’ne olan
Yoénetsel Baghhk

s Organizasyonu

Tesvik Sistemleri * i kontroli;, Gok

fonksiyonlu takim
galismasi

® Ucretlendirme sistemi

® istihdam giivencesi
® Uretim ve sosyal

organizasyon igindeki
Qzerklik derecesi

v

I iKY Giktilari I

Sekil 11 — Kurumsal Yénetisim ve IKY (Sistem Yaklasimi ve Sonuglar)

Kaynak: Konzelmann Suzan, Conway Neil, Trenberth Linda and Wilkinson Frank “Corporate
Governance and Human Resources Management” British Journal of Industrial Relations, 44:3
September, 2006 0007 — 1080, Blackwell Publishing Ltd., p. 551

Kurumsal yonetisim paydaslarin elde etigi sonucglari maksimize etmeyi
amaglayan bir yaklagim olarak disinilduginde, paydaslarin tatminini stratejik iKY ile

birlestirerek modelleyen Schuler ve Jackson’a gore ilgili iligkiler, asagida yer alan sekil
12’deki gibidir.
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planlama
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PAYDAS MEMNUNIYETI
Pay Sahipleri ve
Yatirimcilar

® Finansal getiriler

* Firma (in ve kabul gorurlugu
* Uzun dénem hayatta kalma
Miisteriler

® Kalite

* Hizl geri bildirim

* Duglik maliyet

® Yaraticilik

* Rahatlik

Toplum

® Yasal uyumluluk

® Sosyal sorumluluk

* Etik uygulamalar

Diger Organizasyonlar

® Guvenilirlik

* Durlstluk

INSAN KAYNAKLARI MESLEGI

Sekil 12 — Stratejik IKY igin Baglamsal ve Dinamik Bir Cerceve

Kaynak: Jackson S. E., Schuler R. S., “A Quarter-Century Review of Human Resources
Management in the U.S.: The Growth in Importance of the International Perspective”
Management Revue, Vol.16, Issue 1, 2005, p.15

Sekil 12’dek IKY uygulamalarinin paydas memnuniyeti ile iliskisi ve daha énce
sekil 8 ve sekil 10°da belirtilen iKY alani haritasindaki uzun vadeli sonuglar (Paydaslarin
memnuniyeti) ile IKY politika ve uygulamalari ile érgiitsel gevrenin benzer iligki iginde
olmalar dikkat cekicidir. llgili sekiller, IKY uygulamalari ile paydas memnuniyeti
arasindaki iligkiyi gosterirken, paydas memnuniyeti ile direkt olarak ilgilenen bir

yaklasim olan kurumsal yonetisim ile olasi bir ilgiyi de bir anlamda gdstermektedir.
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B. KURUMSAL YONETISIM, UZUN VADELI
HiISSEDAR DEGERI VE iKY

Hatirlanacagi Uzere, pay sahipligi yaklasiminda oncelikli ve esas olan pay
sahiplerinin ¢ikarlari idi ve kurumsal yonetisim uygulamalari ile uzun vadeli hissedar
degerinin artirilmasi amagclanmakta idi. Sekil 10’da IKY ciktilari sonucundaki uzun
vadeli sonuglarin pay sahipleri ve paydaslar etkiledigi gorilmasti. Dengeli skor card
uygulamalarinin yaraticisi olan Robert S. Kaplan ve David P. Norton, benzer iligkiyi i¢
siireclerin (ic persfektifin) misteri ve hissedarlar icin deger uretimini acikladigi asagida

yer alan sekil 13’ de gdsterildigi gibi aciklamislardir.

Sekilde érgutlerin i¢ slreglerinin musteriye deger yaratmasi yolu ile finansal perspektifi
etkilemesi ve bu yolla da uzun vadeli hissedar degerini etkilemesinden bahsedilirken,
IKY’ni yakindan ilgilendiren diizenleyici ve sosyal siireglerin mevcut iliskiye ek olarak
uzun vadeli hissedar degerini direkt olarak etkiliyor olmasi dikkat cekicidir. Kaplan ve
Norton, dlizenleyici ve sosyal slreglerin, isletmelerin Gretim ve satis yaptiklari topluluk
ve lilkelerde is yapma haklarinin siirdirebilirligini sagladiklarini belirterek,'®* diizenleyici
ve sosyal sureclerde iyi bir ne sahip olmanin, isletmelerin yliksek kaliteli insan
kaynagini kendilerine gekmesine, bu kaynaklari elde tutmasina ve bu yolla da insan
kaynaklari sureclerini daha etkin verimli kullanmalarina yardimci olacagini
belirtmektedir.®®  Kurumsal yonetisim ile pay sahiplerinin uzun vadeli cikarlari
gOzetilirken, orgltiin 6grenme ve blylume perspektifini iceren, insan sermayesi, bilgi
sermayesi ve oOrgutsel sermaye oOrgutin stratejileri ile uyumlastinilarak, orgutin ic
perspektifinin gelisimine ve bu yolla da musteri perspektifi ve finansal perspektifteki

gelisime ve sonug olarak da uzun vadeli hissedar degerine katkida bulunmaktadir.*

1% Kaplan Robert S., Norton David P., “Strateji Haritalari- Gayrimaddi Varliklari Maddi
%(S)nuglara Doéndstirmek” Alfa Yayinlari, Yayin No:1719, Istanbul, 2006, p.48

Ibid.,
% |bid., pp. 201-205
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Sekil 13 — ¢ Siiregler, Miisteri ve Hissedar Degeri Iliskisi

Kaynak: Kaplan Robert S., Norton David P., “Strateji Haritalari- Gayrimaddi Varliklari Maddi Sonuglara Donustiirmek™ Alfa Yayinlari,
Yayin No:1719, Istanbul, 2006, p.46



Bu agiklamalardan da anlasilacadi Uzere, kurumsal yénetisim ve iKY uzun
vadeli hissedar dederi, paydas memnniyeti gibi konularda ayni amaca hizmet etmede

ortak paydada yer almaktadirlar.

Kaplan ve Norton, bir adim daha geligtirdikleri ilgili sekli, gayri maddi varliklarin
deger Uretimi ile iligkisi olarak agiklamiglardir. (Sekil 14) Sekilde bir érgutliin G¢ gayri
maddi varligini olusturan insan sermayesi, bilgi sermayesi ve 6rgiutsel sermayenin,
Orgltin 6grenme ve buyume perspektifini olusturdugu, bu ¢ gayrimaddi sermayenin
orgutun stratejileri, i¢c strecleri ve birbirleri ile uyumlastiriimasi geregi belirtimekte ve bu

yolla misteriye deger yaratimi saglanabilecegi belirtiimektedir.

Kaplan ve Norton, insan sermayesi ve orgutsel sermaye gibi gayri maddi
varliklarin deger Uretebilmesi igcin 6ncelikle tanimlanmasi geregini, daha sonra ise
Orgutin stratejileri ile uyumlastirimasi ve butinlestiriimesini ve son olarak da bunun
Olcimlenmesi geregini belitmekte ve bunun strateji haritlarini ve dengeli 6lcim karti
teknigi ile basarabilinecegini belitmektedirler.’®” Kaplan ve Norton dengeli dlgiim kart
sisteminin Olcltlerinin 6rgltin stratejileri ile batlnlestiriimesi geredini ve dengeli 6lgim
karti sisteminin 6rgut stratejileri ile uyumlastiriimasi igin gerekli (¢ ana prensibin, neden
sonug iligkileri ile, performans gdstergeleri ve finansal amaglarla baglintiyi net bir

sekilde gdsteriyor olmasi gereginin dnemine deginmislerdir.*®

Kaplan ve Norton’un i¢ surecler ile gayri maddi varliklarin deger Uretimi ve uzun
vadeli hissedar degeri konusundaki goérisleri ve ilgili sekiller, IKY, dengeli skor kart
uygulamasi ve kurumsal yonetisimin ortak paydada bulusmasi ve amac¢ benzerligi

konularina biraz daha netlik kazandirmaktadir.

¥ bid., p.202
1% Kaplan Robert S., Norton David P., “Balanced Scorecard” Sistem Yayincilik, Yayin No:207,
Istanbul, 1999, p.181
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Sekil 14 — Gayri Maddi Varliklarin Deger Uretimi ve Hissedar Degeri Ekip galismas:

Kaynak: Kaplan Robert S., Norton David P., “Strateji Haritalari- Gayrimaddi Varliklari Maddi Sonuglara Dontstirmek™ Alfa Yayinlari,
Yayin No:1719, Istanbul, 2006, p.200
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C. UYGULAMALAR ACISINDAN KURUMSAL YONETISIM
ve INSAN KAYNAKLARI YONETIMI iLISKILERI

Klresellesme ve ¢ok uluslu igletmelerin isglcu dinyasinda énemli bir konuma
gelmesi ile geleneksel yonetim ilkeleri yerini kiiresel yénetim anlayisina birakmistir. Bu
degisimler paralelinde isgicl piyasasinda da o6nemli degisimler yasanmis ve bu
degisimler de personel yénetiminden, IKY ve stratejik IKY’ ye gegis igin uygun zemini

yaratmistir.

Kurumsal yonetisimin etkileri agisindan da énemli olan c¢alisma yasami ve
isgucl piyasasindaki degisimlere gegmeden dnce, geleneksel yonetim ilkeleri ile yeni
kiresel yonetim anlayisi dogrultusundaki ilke ve degerleri karsilastirmasi yararli
olacaktir. Geleneksel yonetim ilkeleri ile kiresel yonetim anlayigini Aktan asagida yer
alan tablo 7'de goruldigu gibi 6zetlemistir. Sekilde yer aldigi Gzere, kiresel yeni
ybnetim anlayisinda, piyasa yapisindan, uretim kaynaklarina, yodneticinin rolinden,
performans Olgcme ve de@erlendirmeye kadar bir ¢cok alanda énemli degisiklikler

olusmus, farkli bakis agilari gindeme yerlesmistir.

Kiresel yoénetim anlayisi ile beraber isgicl piyasasindaki degisimler,
istihdamin ve istihdam sekillerinin yeniden yapilanmasini saglamistir. isgiicti piyasasi
ve istihdam sekillerinde degisiklige neden olan faktdrler, ayni zamanda iKY dis
cevresini etkileyerek IKY uygulamalarinda da bir degisim siireci yaratmaya baslamistir.
Bu nedenle, kurumsal yénetisimin direkt iKY uygulamalarina etkisinden bahsetmeden
once isgucu piyasasindaki degisimler ve kurumsal yonetisim etkilerinden bahsedilmesi

yerinde olacaktir.
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Tablo 7 : Geleneksel Yonetim ilkeleri ile Yeni Kiiresel Yonetim ilkelerinin

Karsilastirilmasi

Alanlar

Geleneksel Yonetim
Anlayisi

Kuresel “Yeni” Yonetim
Anlayisi

Piyasa Yapisi

Ulusal Pazar

Ulusal ve uluslararasi Pazar

Uretim Kaynaklari

Emek, sermaye, toprak,
mutesebbis

Bilgi + diger Uretim kaynaklari

isgticunin Ozelligi

Bir alanda uzmanlasmis

Cok fonksiyonlu ve esnek
(Pc kullanabilen, kalite
gelistirebilen.)

Gelisme Stratejisi

Kriz yonetimi

Surekli gelisme ve toplam
sureg yonetimi

Sistem Gelistirme

isbélimii ve uzmanlasma
ile

Tdm Uretim ve satis
fonksiyonlarinin katkisi ile

Egitim

Is icin asgari egitim ve bilgi
ile yetinme

Surekli egitim, bilgi ve beceri
gelistirme

Performans Olgme ve
Degerlendirme

Yatirimin kisa vadede
getirisi

Musteri tatmini, piyasa payi,
uzun donem karlilik, kalite,
verimlilik, etkinlik, vb.

Uzmanlik

Belirli bir alanda
derinlemesine uzmanlik

Genis uzmanlik bilgisi

is Organizasyonu

isletmedeki her bir
fonksiyonun ayri ayri ele
alinmasi

Isletmedeki tiim fonksiyonlarin
bltinsel bicimde ele alinmasi

Calisma Yoéntemi

Bireysel

Grup/ ekip calismasi

Yonetim Kararlari

Deneyim ve inisiyatife
dayali yonetim kararlari,
duygusal karar verme

Istatiksel ve kantitatif
analizlere dayali karar verme

Yoneticinin Roli

Planlama, organize etme,
emir verme, kontrol

lletisim, danismanlik,
delegasyon, engelleri ortadan
kaldirma ve glven tesis etme

Gelisme ve Blyume
Stratejisi

Sistemsel ve bitlinsel
olmayan yonetim

Sinerjik yonetim:
Organizasyonda malzeme,
insan, gevre, sistem vb. tum
faktorleri organizasyonun
basarisi icin bir batln olarak
ele alma

Kaynak: Aktan Coskun Can, “Degisim ve Yeni Global Yonetim”, MESS Turkiye Metal
Sanayicileri Sendikasi Yayini, Istanbul, 1997, pp. 310 — 314'den kisaltilarak aktariimistir.
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1. Piyasalardaki Degigsimler, Kurumsal Yonetisim
ve IKY

Klresellesme sonrasi piyasalarda, Ozellikle finansal ve isglcl piyasalarinda
onemli degisiklikler olusmus, 6zellikle isglcl piyasalarnda c¢ok c¢esitli istihdam
uygulamalari gelismeye baslamistir. Elbette uygulamaya gecgen her bir istihdam modeli
iKY uygulamalarina da etki etmistir. Bu gelismeleri acgiklayabilmek igin, piyasalardaki
degisimlere bagh olarak, isglcu piyasasindaki degisimler ile is ve kurumsal yonetisim
uygulamalarini beraber degerlendirmek gerekmektedir. istihdam modelinin yeniden
yapillanmasini saglayan isglicl piyasasindaki degismelere etki eden faktorleri dort ana

baslik altinda incelemek mimktnduir.

a. Hizmet Sektoriiniin Geligmesi ve Hakimiyeti

GuUnUmuzde tim gelismis ekonomilerde (ke ekonomisini ydnlendiren sektor
perakende, finansal hizmetler gibi hizmet sektort firmalaridir. Bu trendler misteri ile
etkilesim, duygusal isgucinin kullanimi ve genellikle ¢agri merkezlerinin gelisimi ile
ilgili IKY is uygulamalarina dikkati cekmektedir. Hizmet sektoriindeki islerin artisiyla
birlikte, tretim sektérindeki islerde blyuk bir dists yasanmistir. Kiiresellesmenin etkisi
ile, gelismekte olan Ulkelerin disik maliyetli rekabetinden sektérler dramatik sekilde
etkilenmisler (6rn tekstil, giyim ve ayakkabicilik). “Zamani kisith” olan bir toplumun
zenginlesen bireyleri daha genis bir yelpazede urlinler almaya baslamis ve bu topluluk
yaslanan nufus ile birlikte saglik ve egitim hizmetlerine ve eglence sektdriine olan talebi

de tetiklemeye baslamistir. **°

Ozel kesim hizmet sektdriindeki bu gelisim isglictiniin yas yapisini kritik élciide
etkilemistir. Bu sektorlerdeki isglicunin %49'ini 16-34 yas araligindaki c¢alisanlar
olusturmaktadir. Sendikalar bu yas grubundaki isgileri blnyelerine katmakta
zorlandigindan sendikalagsma oranlarinda disusler yasanmaya baslamistir. Sparrow ve

Cooper’a gore deder ve amaglari daha yasl olanlara gore farklliklar gésteren bu geng

'8 Bach Stephen, “Personel Management In Transition” Ed. by., Bach Stephen, “Managing
Human Resources”, Blackwell Publishing Ltd, London, 2005, p.21
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isgiicli isletmeye ve IKY politikalarina daha az giivenmektedir.”®® Sonug olarak daha
geng iscileri istihdam eden sektérlerin artmasi, IKY uygulamacilarina ve sendikacilara

bazi zorluklar (challenge) getirmektedir.

Bu degisimin bir baska etkisi ise yari zamanl iscilerin sayisindaki artistir.
Standart ve standart olmayan istihdam dengesindeki dedisimi tetikleyen énemli bir
unsur toplumun 7 gun 24 saat hizmet beklentisinde olmasidir. Ancak tek unsur bu
degildir. Cogu yari zamanl iscilerin kadin oldugu goérilmektedir. Kiglk yasta ¢ocugu
olan ailelerde, ¢cocuk bakim hizmeti az veya ¢ok pahali oldugu igin, babalar isten

doéndiikten sonraki saatlerde anneler calismaktadirlar. ***

Uretim sektdriinden hizmet sektoriine kayis ve blyik dlgekli tretimden kigiik
Olcekli Gretim sistemlerine gecis ayni zamanda isyerleri alanlarinin kiiglilmesine sebep
olmustur. Is yeri alani ve personel uygulamalarinin gesidi arasindaki baglanti ile birlikte,
daha kicglk is yerlerinde uzmanlasmis bir personel/ insan kaynaklari yoneticisi
bulunmamakta, sendika yer almamakta ve modern ydnetim uygulamalari daha az
goriilmektedir.'%2.

Ancak, teknolojik gelismelere ragmen, 6zinde emege bagimli/emek-yodun
nitelik gosteren hizmet sektérinin hem milli gelir hem de isglci payl bakimindan
birinci sektor haline gelmesi, 6rgltlerin yonetiminde ve yénetisimde insan unsurunun ve

IKY’nin énemini artiran en énemli degisiklikler arasindadir.

b. Mesleki Yapi ve Ucretler
isglicii  piyasasindaki degisimin etkiledigi diger unsur isglicinin mesleki
yapisindaki artan kutuplasmadir. Goos and Manning’e gore, son 25 yilda ylksek tcretli

ve disiik Gcretli islerde artis olmus ve orta (cretli isler azalmistir.’®®  Teknolojik

1% Sparrow P., Cooper C., “The Employment Relationship: Key Challanges for HR”,

Butterworth Heinemann, 2003'den Aktaran, Bach Stephen, Op.cit., p.22

91 Bach Stephen, Op.cit, p.22

192 pid., p.23

1% Goos M., Manning A., MacJobs and MacJobs: The Growing Polarisation Of Job In The UK, In
Dickens R., Gregg P., Wadsworth J., et. al., The Labour Market Under New Labour,
Basingstoke,: Palgrave MacMillan’dan Aktaran: Bach Stephen, Op.cit, p.23
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gelisimlerden etkilenmeyen satis temsilcisi, garson, temizlik iscileri gibi “daha vasifsiz”
ve ¢ogu hizmet sektdriine ait islerde artis olurken, artan “iyi” isler ydnetici seviyesindeki

isler olup, tim sektdrlerdeki ydnetici sayilarinda artis olmustur.

Bu kutuplagsma Ucret dengesizliklerine yol agmistir. ABD’de CEO’lar ortalama bir
calisandan 500 kat fazla Gcret almaktadir. Bu konu insan kaynaklar profesyonellerini
‘calisanlar odullerin dagitimini adil ve seffaf gérmekteler mi” gibi dnemli bir soruyla
karsilagtirmaktadir. IKY literatiiriinde sirekli vurgulandigi gibi, tcretlerdeki asin fark
takim calismasini koétli etkilemekte ve calisanlarin firma hedefleri dogrultusunda
kenetlenmesini azaltmaktadir.'** Bu ise galisanlarin motivasyon ve érgiite bagliliklarini
saglama konusunda insan kaynaklari profesyonellerinin farkli araglari kullanma ve farkli

yontemlere basvurma gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir.

c. Degisen is Stratejileri ve Yapilari

1980-1990’ lardaki akim, ana faaliyet konusunun disindaki iglerin tedarikgilere
verilmesi yoénindeydi. 1990larin ortasindan itibaren yoneticiler ana ve yan faaliyet
konularinin dengesinden daha radikal uygulamalara dogru kaydilar ve ‘off-shoring”
kavrami ortaya ciktl. Firmalar faaliyetlerini daha disik maliyetlerin oldugu Asya, Orta-
Dogu Avrupa Ulkelerine kaydirmaya basladilar. Bu maliyet distirmeye ve hizli degisen
pazar dinamiklerine cevap verebilmeye yonelik uygulamalar neticesinde, ileri teknoloiji
yatirimlari veya isgorenlerin cok-sapkall calisanlara donustirtlmesi uygulamalarinda
azalma oldu ve dusuk vasifli isciler islerini koruyabilmek icin bu yeni tedarikgilerle
rekabet etmeye basladilar. *** Bu gelisme ise, diisiik vasifli islerdeki yan haklar ve reel

Ucret seviyelerinin gerilemesine yol agmistir.

Degisen is stratejileri ve yapilari sonucunda, is birimleri ayri kar merkezleri
olarak gorilip, merkez tarafindan belirlenen performans hedefleri dogrultusunda
Olcimlenmesi, uygulamada karlilik hedeflerini tutturamayan birimlerin satilmasi veya

daha karli birimlerin satin alinmasi doneminin baglamasina yol agmigtir.

% 1bid., p. 24
1% |bid., p. 26

94



Yukarida Ozetlendigi Uzere, 6zinde emege bagimli/ emek-yodun nitelik
gosteren hizmet sektorinun geliserek hakim konuma gelmesi, son yillarda yuksek ve
disik Ucretli islerin sayisindaki artis ile tcret farkliliklarinin  biiyiimesi ve isletmelerin
uretimlerini isgilik ve diger maliyetlerin daha dusuk oldugu Ulkelere kaydirma stratejileri,
IKY’ni yeni bazi zorluklar ve farkli uygulamalar ile kargilastirabilmektedir. Goos and
Manning’in de belirttigi Gzere, Ucretlerdeki asin farkin takim calismasini olumsuz
etkilemesi, IKY profesyonellerini isgéren tatmini ve motivasyon gibi konularda farkli
araclar bulma ve kullanmaya yoéneltmesi olasidir. Vasifsiz ve yuksek vasifli islerin
artmasi IKY’nin kadrolama ve (icret yonetimi fonksiyonlarini énemli 6lgiide
etkileyebilecektir. Isletmelerin gerektiginde uretimlerini daha diisik maliyetli farkli
tlkelere kaydirilabilmesi ise, IKY’nin galisan baglligi ve egitim gibi konularda orta ve
uzun vadeli hedeflere nazaran, daha kisa vadeli sonug¢ ve ¢dzimleri diisinme gibi bir

sonucu ortaya ¢ikarabilecektir.

d. Kurumsal Yoénetisim Uygulamalari

Gospel ve Pendleton’a gore; yonetim muhakemesinin sekli ve dizeyi hissedar
dzellikleri, iginde olunan sektdr ve yoneticiler tarafindan sekillenmektedir.®® Personel
yonetimi ve istihdam modellerini destekleyen degisimler, belli is sistemleri, stratejileri ve
yapilaridir. IKY uygulamalarindaki degisimi aciklamadaki kilit referans noktasi artan
ulusal kurumsal yénetisim modelleridir.**” Burada firmayi kimin kontrol ettigine, firmanin
kimin cikarlarini goézettigine ve firma sahipliginin el degistirmesinin kolaylhigindan
bahsedilmektedir. Firmanin sahiplik ve finansal yapisinin kurumsal yonetisimi etkiledigi
ve bunun da blyuk olgude istihdam uygulamalarini sekillendirdigi one sartlmektedir.
Ayrica, kurumsal yonetisimin yoneticilerin hedeflerini énceliklendirmede 6nemli bir rol

oynadigi ve neticede de IKY’ ne etki ettigi belirtiimektedir.**®

1% Suzan, Conway Neil, Trenberth Linda and Wilkinson Frank “Corporate Governance and
Human Resources Management” British Journal of Industrial Relations, 44:3 September, 2006
0007 — 1080, Blackwell Publishing Ltd.,p. 548

197 Bach Stephen, Op.cit., p. 24

198 Konzelmann Suzan, et. al., Op.cit., p. 549
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Ornegin  Anglo-Sakson sisteminin yaygin oldugu Ingiltere’de, kurumsal

yonetisimin en 6nemli 6zellikleri sunlardir:**®

Diger cikar sahiplerine kisayla, hissedar degerinin temel is odagi olarak 6ne

¢cilkmasi,

e Yatirimlarin firma tarafindan ortak sahipleniimesi sebebiyle, uzun dénemli pazar
payl veya katma deger yerine, kisa dénem karliigin ana is performans

gOstergesi olarak benimsenmesi,

o Sirket el degistirmelerinin kismen kolaylagmasi ile birlikte, sadece kisa donemli
karlilikla hisse fiyatlarinin korunmasi degil ayni zamanda organik blylme yerine

sirket satin almalari ve birlesmelerinin cesaretlendiriimesi,

¢ “Finansal muhendislik’in ana organizasyonel yetkinlik olarak dne ¢ikmasi ve
beraberinde diger fonksiyonlara kiyasla finansal personel, aktivite ve yénetimin
Ustlnliga ve liberal pazar ekonomilerinin hissedar degerine yaptigi énemli
vurgulama sonucu, orgutteki is glcunin eger hisse degeri riske girerse

azaltiimasi gereken bir degisken gider olarak ele alinmasi.

isglicii piyasasindaki degisimler ister istemez isletmelere de yansimaktadir.
Organizasyonun is birimleri, yatinmi kendilerine ¢cekmek icin birbirleriyle yarigirken,
isverenler de yonetim ayricaliklarini kisitladi§i ve hissedar taleplerine cevap verme
kapasitelerini azaltti§i icin genis yelpazede yatirm yapmak veya calisana yatirm
konusunda cekinceli davranabilmektedirler. iKY acgisindan bakildiginda, isgiici
piyasasindaki bu degisimlerin etkisinin, stratejik IKY’nin iki modelinden biri olan érgitiin
rekabet avantaji saglayabilmesi igin gerekli olan stratejik entegrasyonu saglamaya
odakli stratejik bir model olarak iKY yaklagimina daha yakin oldugu gériilecektir. Ancak
kurumsal yoénetisimin de etkisi ile isglicli piyasasinda olusan degisim IKY

uygulamalarina tek yonde etki ettigi disuntlmemelidir. Zira kurumsal yonetisim isglcu

199 Bach Stephen, Op.cit, pp. 24-25
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piyasasinda bir degisime neden olmakta ancak; uygulanan ulusal dizeydeki kurumsal
ydnetisim modeline gdre isglict piyasasindaki bir dedisim yasanmakta, bu degisim de
IKY stratejileri ve uygulamalarina etki etmektedir. Ornegin ingiltere’de 2001 yilinda
Ticaret ve Endustri Departmani (Department of Trade and Industry) (DTI) tarafindan
Kings College isbirligi ile yUrutilen bir arastirmada, kurumsal yonetisim reformunun
standartlar agisindan gegirdigi degisim, firmalarin degisen politika ve prosedurleri ile
isgucl ydnetimi konusunda hissedara sunulan deger stratejilerindeki degisimi
tetiklemesi konusunda sonuglar sunulmustur.®® Ayni arastirmanin ikinci bélimiinde
kurumsal yénetisim ile IKY arasindaki iliskiye deginilmis, ayni zamanda IKY

uygulamalarinin érgit performansina etkilerinden bahsedilmistir.

DTI tarafindan vydiritilen arastirmada Alman igletmelerinde emekten gelen
katma dederin istihdam seviyelerinin azaltiimasiyla azaltildidi ama kalan caligsanlara
daha yiksek Ucret 6denmesinin gergeklestigi, buyidk Japon firmalarinin istihdami
azalttigr ama ortalama Ucretlerini arttirdigi  belirtiimistir.  Yine ayni arastirmada
Almanya’da hissedara sunulan degeri arttirmak igin performansa goére (Ucret
uygulamalari benimsendigi, Ucretlerin firma performansi ve kisisel performansa

baglandidi belirtiimistir.?*

DTl tarafindan yuritlen arastirmanin ilk boéliminin sonucunda Enron’dan
cikarilan dersin, dis denetimlerin, kontrollerin ve dogru tesviklerle yapilandiriimis ic
denetim mekanizmalarinin, paydaslarin (hak sahiplerinin) baghhk ve glcu

paylasmalarinin yerine gecemeyecegi sonucu paylasilmistir.?%2

Yukaridaki arastirmaya ek olarak, kurumsal yonetisim alanindaki bircok kaynaga
referans olma o6zelligini tasiyan Howard Gospel ve Andrew Pendleton tarafindan

kaleme alinan ve detaylarini ileride incelenecek olan bir makalede de kurumsal

2% Jackson Gregory, “Reforming Stakeholder Models? Comparing Germany and Japan”

“Corporate Governance, Human resources Management and Firm Performance” DTl Economics
Papers, No:13, August 2005, pp. 57 - 84

201 jackson Gregory, Op.cit., pp.73 - 75

22 pid., p.77
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yonetisim, finansal yapi ve isgiicli piyasasi arasindaki iliski arastirilmistir.?®® Gospel ve
Pendleton kurumsal ydnetisim, finansal yapi ve isgicl piyasasi arasindaki iligkiyi
asagida yer alan tablo 8'de goéruldugu Uzere Ozetlemislerdir. Tabloda da gdrilecegi
lizere, finansal yapi ve uygulanan kurumsal ydnetisim modeli, IKY’yi de yakindan
ilgilendiren istindam iligkileri, is iligkileri ve endustriyel iligkiler alanlarinda &nemli

degisikliklere neden olmaktadir.

Gospel ve Pendleton, ulkelerin finansal yapilari, kurumsal yonetisim modelleri ve
isgucu yonetimi konusunda yayinladiklari eserde de DTI'n arastirmasinda yer alan
sonugclara paralel sonuglar belirtmislerdir. Gospel ve Pendleton’un 20 ylzyilda Glkelerin
finansal piyasalarinin o6zellikleri ile buyuk sirketlerin kurumsal ydnetisim ve isgucu
yonetimi arasindaki iliskiyi tablo 9'da goérilecegi lzere belirtmiglerdir. Tabloda da
gérilecegi Uzere, kurumsal yénetisim modeli olarak Anglo-Sakson  sisteminin
uygulandigi llkelerde, IKY’yi yakindan ilgilendiren, egitime sinirli yatirim, performansa
dayah Ucret, limiti calisan katilimi gibi konular dikkat cekerken, Kita Avrupasi

modelinin uygulandigi tGlkelerde bu konularda daha iimli yaklasimlar é6ne ¢ikmaktadir.

Buraya kadar olan kisimda kurumsal yénetisimin piyasalar ve isglicu piyasalari ile
olan etkilesimi baglaminda iKY ile iliskisi izerinde durulmustur. Bundan sonraki kisimda

ise kurumsal yénetisimin érgiitsel uygulamalar ve IKY ile iliskisine deginilecektir.

203 Gospel Howard, Pendleton Andrew, “Financial Structure, Corporate Governance and The
Management of Labor”, King’s College London, Research Paper 06, London, 2001, p.1
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Tablo 8 : Finansal Yapi, Kurumsal Yonetisim ve Isgiicii Piyasas1 Arasindaki fliski

Finansal Yapi

Kurumsal Yonetigim

isgiicii Piyasasi

iligkisel finans

* Sebeke(network) finansman
* Ozel finans — banka ve diger
kredileri

* Aracih finans (Orn. banka
kredileri)

* Uzun vadeli kredi finansi

* Zayif menkul kiymetler
piyasasi ve hisselerin dusuk el
degistirmesi

* Sabirli yatinmcilar

* Sabit sahipler

* Az gesitte, uzun dénemde
yiksek tutarda hisse tutan ve
firmanin yonetimi ile yakindan
ilgilenen A tipi yatinmcilar

igsel sistemler

* Konsantre sahiplik

* [¢ paydaslardan olusan
yonetim kurulu (Orn. Alle,
banka, diger firmalar, devlet,
Ust diizey yoneticiler ve
¢alisan temsilcileri.)

* Direkt disiplin, (Orn.
Denetim kurulu, aktif
hissedarlar)

* Aktif ama sabirl sahipler

* Kurumsal denetimde zayif
pazar

* Firma kontrol araci olarak
katilim

* Tepe yonetim — daha kalici

istihdam iligkileri

* Daha uzun sureli istihdam;
egitime daha fazla yatirim;
¢alisanin kaliciligr saglamak
icin daha ¢ok c¢aba; dahili
yonetim kurallariyla belirlenen
maaslar ve firmaya d6zel
primler, éduller; basik tcret
dagilimi

s iligkileri

* Daha fazla fonksiyonel
esneklik; geligtirilen slregler;
Uriin / kalite geligimi; daha az
kisitlayici uygulamalar
Endustriyel iligkiler

* Daha fazla ¢aligan katilimi;
dahili temsil sistemleri ve
harici ¢oklu- isveren pazarligi.

Pazar finansi

* Kamu finansi — tahvil ve
kurumsal senetleri

* Aracisiz/mesafeli finans

* GUclt menkul kiymetler
piyasasi ve hisselerin sik el
degistirmesi

* Kisa vadeli ve Pazar odakli
borg yonetimi

* Sabirsiz yatinnmcilar

* Degisken sahipler

* Farklilastinimis portféye
sahip, her firmadan az hisse
tutan ve aktif yonetisim ile pek
ilgilenmeyen B tipi yatirnmcilar

Digsal sistemler

* Dagilmis sahiplik

* Dahili ve harici kisilerden
olusan Yonetim Kurulu.

* Dolayl disiplin (menkul
kiymetler borsasi, kurumsal
kontrol piyasasi)

* Daha az aktif ama daha
sabirsiz sahipler

* Kurumsal denetimde gugli
pazar

* Firma kontrol araci olarak
cikis

* Tepe yonetim — daha sik
degdisen

istihdam iliskileri

* Mesafeli iligkiler; talep
dogrultusunda ise alim ve
isten ¢cikarma; dénemsel
isguicliniin daha c¢ok kullanimi;
firma-6zel egitime daha az
yatirim; pazar kurallariyla
belirlenen maasglar; daha fazla
degisken Ucret; genis lcret
dagilimi

s iligkileri

* Daha az fonksiyonel
esneklik; daha kisitlayici
uygulamalar; Radikal trtn
gelisimi

Endustriyel iligkiler

* Daha az ¢aligsan katilimi;
sendikanin oldugu durumlarda
tekli- isveren pazarligi.

Kaynak: Gospel, Howard, Pendleton Andrew, “Financial Structure, Corporate Governance and
The Management of Labor”, King’s College London, Research Paper 06, London, 2001, p.28
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Tablo 9 : Yirminci Yiizyilda Ulkelerin Finansal Piyasalarimn Ozellikleri ile,
Biiyiik Sirketlerin Kurumsal Yonetisim ve isgiicii Yonetimi Arasindaki iligki

Ulke Finans piyasalari Kurumsal yénetisim Isglicli yonetimi

sistemleri

A.B.D Likit finansal piyasalar; Cok sayida yatirnmcidan olusan, | Erken gelisen ancak
yiksek koteli (quoted) kurumsal yogunlagsmanin artti§i, | geg/sonra baski
sektorler, gucli menkul dagiimig ve likidite sahiplik; uygulayan/uygulanan dahili
kiymetler piyasasi; gugli Yoénetim Kurulunun ¢ogu disarili; | isglicl piyasalari; kisa hizmet
finansal piyasa baskisi; tepe yoOneticilerin kismen hissesi | suresi; performansa gore
genellikle B tipi var; kurumsal denetimde aktif Ucret uygulamasi; yuksek
yatirrmcilar; yatirim piyasa. gelir farklari.
bankalari; iflasa sebep Guglu ama daha sik degisen Emir-kontrol sistemlerinin
verebilecek riskli alacakli mudurler erken benimsenmesi; egitime
hareketi. sinirli yatinm.

Limitli caligsan katihmi veya
mahkeme 6niinde tek igveren
pazarhgu.

ingiltere | Likit finansal piyasalar; Kurumsal yogunlagsmanin arttigi, | Yavas gelisen dahili isgtcu
yuksek koteli sektorler, dagiimis ve likidite sahiplik; piyasalari; orta hizmet siresi;
gucli menkul kiymetler Yoénetim Kurulunun ¢ogu disarili; | performansa gére Ucret
piyasasi; glglu finansal tepe yoneticilerin kismen hissesi | uygulamasi; ylksek gelir
piyasa baskisi; genellikle | var; kurumsal denetimde aktif farklari.

B tipi yatirmcilar; yatirim piyasa. Emir-kontrol sistemlerinin

bankalari; iflasa sebep Gicli ama daha sik degisen kullanimi; egitime sinirli

verebilecek riskli alacakli mudurler yatinm.

hareketi. Erken dis gok-igverenli
pazarlik; sonra tek igveren
pazarlidina gegis; mahkeme
onlnde pazarlik.

Almanya | lligkisel borglanma; Yogun ve duradan sahiplik; Gugclu dahili isguicu piyasalari;
goreceli likiditesi dusuk yuksek aile/firma/banka uzun hizmet siresi; beceriye
finansal piyasalar; dusuk sahipligi; yiksek capraz- gore ucret uygulamasi; az
koteli sektorler, yiksek hissedarlik; denetim kurullar; gelir farklari.
seviyeli banka finansi; tepe yOneticilerin az hissesi var; Esnek kalite dretimi; egitime
yerel bankalar; daha zayif | firma kontrolindeki sakin piyasa; | daha fazla yatirm.
finansal piyasa baskisi; yoneticiler icerililerle uzun isginin sendika kanaliyla
genellikle A tipi dénemli iligkileriyle monitér edilir. | katilimi ve yonetimde temsil
yatirmcilar; iflasa sebep Daha kalici ama daha gligstiiz edilmesi; ¢ok-igverenli licret
verebilecek alacakh mudrler pazarhgu.
hareketi daha az riskli.

Japonya lliskisel borclanma; Birkag blyuk oyuncu arasinda Erken gelisen dahili isgtict

goreceli likiditesi dusuk
finansal piyasalar; dusuk
koteli sektorler, yiksek
seviyeli banka finansi; ana
bankalar; daha zayif
finansal piyasa baskisi;
genellikle A tipi
yatirmcilar; iflasa sebep
verebilecek alacakli
hareketi daha az riskli.

yogunlasmis sahiplik; yiksek
firma/banka sahipligi; capraz-
hissedarlik; igerili direktorler;
direktorler ve tepe yoneticiler
terfiiyle ylkselmis calisanlar ve
az hisseleri var; firma
kontrollindeki sakin piyasa;
yoneticiler icerililerle uzun

donemli iligkileriyle monitor edilir.

Daha kalici ama daha gligsliz
mudurler

piyasalari; dahili gliven ve
firmaya gore ucret
uygulamasi; az gelir farklari.
Esnek calismanin kullanimi;
yalin Uretimin gelisimi;
egitime ylksek yatirim.
iscinin firma sendikasi
kanaliyla ve ortak danismayla
katilimi;; cok-isverenli
koordinasyon.

Kaynak: Gospel Howard, Pendleton Andrew, “Financial Structure, Corporate Governance and
The Management of Labor”, King’s College London, Research Paper 06, London, 2001, p.29
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2. Kurumsal Yonetisim Uygulamalarinin

Orgiitsel Uygulamalar ve IKY ile iligkisi

Sermaye maliyetinin azalmasini, sermaye dagilimini etkinlestirmeyi ve sirket
degerinin korunmasi yolu ile daha verimli ve rekabetci sirketler gelistirmeyi hedefleyen
kurumsal yénetisim modellerinin®®* &rgiit igi uygulamalarinda cesitli yeni uygulama ve

prosedurlere gereksinim olacagi agiktir.

Hissedar, devlet gibi dis paydaslarin guc¢li oldugu organizasyonlardaki,
yonetimin cikarlarinin énceliklendiriimesi beklentisi, i¢ paydaslarin ¢ikarlarina gereken
agirhgin verilmesini engelleyebilmektedir. Bu durum i¢ paydaslarin organizasyonun
hedeflerine olan adanmigliklarini saglamayi zorlastiracaktir. Guglt paydasin talepleri,
ic paydaslar tarafindan gelistirilen ve uygulanan iKY uygulamalarini ve hedeflere

ulasimi etkileyebilecektir.?*®

Konzelmann organizasyonun kilit pay sahiplerinin yénetim Gzerindeki glgleri ve
is sistemlerini etkilemeleriyle, IKY uygulamalarini sekillendirmede &énemli bir rol

oynayabileceklerini belirtmistir.?*®

ingiltere’de 1998 yilinda yapilan igyeri ¢alisan iligkileri arastirmasi (Workplace
Employee Relations Survey ) (WERS) c¢alisanlarla paylasilan ve i) Genel finansal bilgi,
ii) Hedeflerin neresinde olunduguna dair bilgi, iii) Hedeflerin gerceklesmesiyle ilgili geri
bildirim, seklinde ¢ cesite ayrilan bilgi ile isyeri emek verimligi, hizmet/Urin kalitesi

degiskenlerini incelenmistir. Arastirma sonugclarina gore, calisanlarla performans hedef

2% Ararat Melsa, ““Corporate Governance” ve Sirketler” “Kurumsal Sirket Yonetimi” Ed. by. Ali

Tarhan, TCMB Yayini, 658.4 K96 Ankara, Nisan 2003, p. 100

295 Konzelmann Suzan, Conway Neil, Trenberth Linda and Wilkinson Frank “Corporate
Governance and Human Resources Management” British Journal of Industrial Relations, 44:3
September, 2006 0007 — 1080, Blackwell Publishing Ltd.,pp. 543 — 544

2% \bid., p.547
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ve geri bildirimlerinin paylasiimasi ile 6rgutsel baghhk ve isgucu verimliligi arasinda

kuvvetli ve anlamli bir iliski saptanmistir. 2’

Sendikall ve sendikasiz isyeri ayrimlari dizeyinde ydritilen arastirmada
sendikal igyerlerinde yonetimin genel bilgi paylagiminin, verimlilik Gzerinde dogrudan
olumlu etkisi saptanirken, bu bilgi paylasiminin ézellikle sendikasiz isyerlerinde, daha

208

blyUk bir etkiye sahip oldugu belirtilmistir.

Farkll kurumsal yénetisim modelleri ve stratejileri muhtemelen iKY
uygulamalarina farkli dnceliklendirmelerle baglidir/iliskilidir.?®® Hatta sektérel ayrimin
dahi iKY’ yi etkiledigini biliyoruz. Zira kamu sektoriinde, yliksek kalite ve diigiik maliyet
hedeflerini gerceklestirmede kilit unsur IKY ve yéneticilerin, ¢alisanlarin, tedarikgilerin
ve musterilerin birlikte calismasidir. Bu durumda 6zel sektére oranla daha distk
baskisinin olmasi nedeni ile hem yumusak hem de sert IKY uygulamalari
kullanilabilmektedir. Ozel sirketlerde ise, hissedar gli¢li paydastir. Bu yapida
yoneticilerin 6nceligi ve kendilerinden yasal olarak beklenen, hissedar risklerini
yonetmeleridir. Bu ise zaman zaman c¢alisanlara olan sorumluluklarini gézardi
etmelerine neden olabilmektedir. Bdylesi bir yapida insan kaynaklari azaltiimasi
gereken bir maliyet veya daha fazla verimlilik ve hatta sémuri igin bir kaynak olarak
gérilecektir. Bu durumda iKY’ nin daha sert uygulamalara kaymasi ve kisa dénemli

finansal getiriye odaklanmasi beklenmektedir.?*°

3. Kurumsal Yonetisim Kod ve Uygulamalarinin
IKY ile iligkisi

Bu kisimda kurumsal yénetisim uygulamalari veya kodlarinin igeriginde iKY ile

297 Gospel Howard, “Corporate Governance and Employee Voice” “Corporate Governance,
Human Resources Management and Firm Performance” DTI Economics Papers, No:13, August
2005, p. 89

2% |pid., p. 90

299 Konzelmann Suzan, et.al., Op.cit., p. 550

219 pid., p.548
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ilgili maddeler ele alinarak, kurumsal yonetisim uygulamalarinin érgitlere iKY

acisindan yiikledigi olasi gérevler ve IKY iligkisi incelenecektir.

Cesitli  Ulkelerde ve igletmelerde farkli kurumsal ydnetisim modelleri
uygulanabilecedinden ve hepsinin birden uygulamadaki etkilerine bu calismada yer
verilmesi, ¢alismaya kapsam acgisindan sinirlama getirme geregi nedeni ile olanakl
olmayacagindan, bu kisimda ulkemizde de uygulama &rnekleri bulunan OECD
kurumsal yonetisim ilkeleri, Sarbanes-Oxley yasalari (SOX) ile SPK kurumsal yénetim
ilkeleri ile uygulamalarinin érgiitlere ve iKY’ ye getirdigi sartlar, tanimlar ve etkileri
tizerinde durulacaktir. TUSIADIn kurumsal yonetim ile ilgili yaptigi ¢alisma agirlikli
olarak yodnetim kurullarini yapisi, igleyisi ve ydnetim kurullarina baglh komitelere
odaklandidindan ve tezin birinci bdliminde incelendiginden, burada ayrica ele

alinmayacaktir.

Bu kisimda OECD kurumsal yonetisim ilkeleri, SOX ve SPK kurumsal yénetim
ilkeleri IKY acgisindan ele alindiktan sonra, kurumsal ydnetisimin iKY ile de ilgili ortak
konulari olan yobnetsel etik ve calisanlarin baghligi Gzerine etkisi acgisindan ele
alinacaktir. Son olarak da kurumsal yonetisim konusunda KYD’nin yaptigi bir
arastirmanin ve IKY ile ilgili olabilecek kisimlarla ilgili sonuclardan bahsedilerek konu

sonlandirilacaktir.

a. OECD Kurumsal Yénetisim ilkeleri ve iKY

Ulusal yasama sistemlerine ayrintih receteler sunma amaci gutmeyen ve
uygulama zorunlulugu bulunmayan OECD kurumsal yoOnetisim ilkeleri yukarida
belirtildigi Uzere giris bolimiunu izleyen birinci bolim olan, etkin kurumsal ydnetim
cercevesi temelinin tesisi adli b6lumin sonrasinda asagida yer alan bes ana bashgi

icermektedir.
e Pay sahiplerinin (Hissedar) haklari ve anahtar sahiplik iglevleri
¢ Pay sahiplerinin esit muamele gérmesi

o Kurumsal yonetisimde paydaslarin rolu
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¢ Kamuyu aydinlatma ve seffaflik

e YoOnetim kurulunun sorumluluklari

OECD kurumsal yénetisim ilkelerinin 2, 3, 5 ve 6. bolimlerinde IKY uygulamalari ile

dolayl iligkisi sorgulanabilecek maddeler de olmakla birlikte, éncelikle IKY ile iligkisi

daha belirgin olan kurumsal yonetisimde paydaslarin roli adli dérdinct bélim burada

incelenecek ve IKY uygulamalari ile olan baglari irdelenecektir. Asagida yer alan alti

ana basliktan olusan kurumsal yonetisimde paydaslarin rolii adli bdlim?! ve IKY

uygulamalari ile olan olasi iligkileri agagida yer aldigi gibi 6zetlenebilir.

Paydaslarin kanunlar ve ikili anlagsmalarla olusturulmus haklarina saygi
gOsterilmelidir. Tim OECD lkelerinde paydaslarin haklari is kanunu, ticaret
kanunu vb. kanunlarla belirtiimigtir. Kanunlarin paydas c¢ikarlarini yeterli
derecede glivence altina alamadigi durumlarda dahi, isletmeler uzun dénemli
sonugclarl ve itibarlari acisindan gerekli olabilecek ek dizenlemeleri almakla
yikimlidir. 1KY yoénetimi acisindan buna bir érnek olarak, isyerinde psikolojik
taciz (mobbing) Ulkemizde bir hukuk kurali ya da mahkeme karari olarak
glindeme gelmeden Once dahi 6zellikle biylk Olcekli ve/ veya c¢ok uluslu
isletmelerin IKY politikalari veya etik kodlarinda bu durumla ilgili aciklayici
bilgiler yer almakta idi. Bu madde ile, OECD IKY’nin de ilgi alaninda olan

yonetsel etik ve sosyal sorumlugu 6n plana ¢ikarmistir.

Paydaslarin yasalarla korunmus haklarinin ihlali durumlarinda paydaslar yeterli

tazminat veya telafi imkani elde etme olanagina sahip olmalidir.

Calisanlarin yonetime katilimi agindan performans gelistirici mekanizmalarin
olusturulmasina izin verilmelidir. Bu madde deki ¢alisanlarin yénetime katihmi
ile calisanlarin igletmede cesitli karar organlarinda temsil edilmesi (isgi
konseyleri vb.) ve 6nemli kararlarda galisanlarin géruslerinin de dikkate alinmasi

gibi uygulamalardan bahsedilmektedir. Performans gelistirici mekanizmalar ile

I OECD, “OECD Principles of Corporate Governance 2004”, OECD Publications, 2004,
pp. 46- 49, (Cevrimici) http://www.oecd.org/document , 03.2009
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IKY’ nin ticret ve édillendirme fonksiyonunun uygulamalarina giren isletmedeki
kar paylasimi, calisanlara hisse verme ve emeklilik taahhit ve planlan

kastedilmektedir.

e Paydaslar kurumsal ydnetisim sureclerine katildiklari hallerde, konu ile ilgili
olarak zamaninda, dizenli, yeterli ve givenilir bilgilere erisebilmelidirler. OECD
ilkeleri bu madde ile de iKY’ nin de ilgi alanina giren érgiit igi iletisim konusuna

ek yukumlalikler getirmigtir.

e Caliganlar ve onlari temsil eden organlarini da kapsayan paydaslar, kanuni
olmayan veya etik disi uygulamalar hakkindaki kaygi veya sikayetlerini yonetim
kuruluna veya ilgili komiteye herhangi bir hak kaybi ya da disiplin cezasina
maruz kalmayacagini bilerek iletebilmeli. Bu madde SOX’ daki Isletmelerdeki
etik/yasal olmayan durumlarin bildiriimesini amagclayan, c¢alisanlarin yasal/ etik
digi iglemleri bildirme yukimlaliga ve onlarin bu yukamluliklerini yerine
getirmeleri karsihiginda yasal acidan korunmalarini arttirici 6nlemleri iceren

maddeye (Whistle- blowers protection) biylk élglide benzerlik gbstermektedir.

¢ Kurumsal yonetisim cercevesi etkin ve etkili bir iflas cergevesi ve alacakl
haklarinin etkin bir sekilde icraya konulmasi ile tamamlanmalidir. isletmenin
faaliyette bulundugu Ulkedeki farkli alacak gruplarinin haklarini giivence altina
almayi saglayacak iflas prosedurlerinin gelistiriimesini tesvik eden bu madde
isletmenin ticari iliskide bulundugu tedarikgilerini ve musgterilerini ilgilendirdigi
gibi, calisanlarin da iflas veya hileli iflas vb. durumlar nedeni ile hak kaybi ya da
zarara ugramamasini da icermektedir. Bu madde ile de iKY ile ortak ilgi alanlari

olan ydnetsel etik ve sosyal sorumluluk konularina deginilmigtir.
OECD kurumsal ydnetisim ilkelerinin dérdinct bdliminde yer alan yukaridaki

maddeler disinda iKY uygulamalari ile iligkisi olabilecek ya da IKY’ i

ilgilendirebilecek diger maddeler asagdida yer almaktadir.

105



e Besinci bélim olan, kamuya aciklama yapma ve seffaflik adli bolimin A
bendinde, sirketin mali durumu, performansi, milkiyet ve idaresi gibi
konularda yapilmasi gerekli agiklamalarin yedinci maddesinde ¢alisanlar ve

diger paydaslarla ilgili konularin agiklanmasi gerekliliginden bahsedilmistir.

¢ B bendinin yedinci maddesinde g¢alisanlar ve diger paydaslarla ilgili konular
incelenmistir. Bu maddeye gobre, sirketler calisanlar ve diger paydaslari
iceren ve sirketin performansini etkileyebilecek konularda bilgi sunmalari
yoéninde tesvik edilmelidir. Bilgi verme ydnetimle c¢alisanlar arasindaki
iligkilerin yani sira i¢c ve dig diger paydaslari da icerebilir. Bazi ulkeler bu
madde uyarinca insan kaynaklari ile ilgili detayli bilgi veriimesini talep
etmektedir. Ornegin, insan kaynaklari egitim ve gelistirme programlari,
calisanlarin devamlihdi, calisanlarin sirket hissesi alma hakkina iligkin
planlar gibi insan kaynaklari politikalari, vb. bilgiler bilgilerin verilmesi talep

edilebilmektedir. 22

e Altinci boélim olan yonetim kurulunun sorumluluklart adh bélimin C
bendinde, yonetim kurulunun ylksek etik standartlar getirmesi ve ilgili
paydaslarin c¢ikarlarini dikkate almasindan bahsedilmektedir. Bu madde ile
yuksek etik standartlarin sadece gunlik operasyonlarda degil, uzun vadeli
taahhitlerde de sirketi daha guvenilir hale getirecegi ve isletmenin
menfaatine olacagi belirtilerek, etik davranis cercevesinin temel kosul olan
kanunlara uymaktan daha genis bir anlam ifade ettigi belirtimektedir. Yine
bu madde de Uluslar arasi Calisma Orglti’niin  (ILO) temel isci haklari
deklarasyonuna atifta bulunularak, cok uluslu isletmelerin bu konuda

verecedi bir taahhit yiiksek etik standartlara bir drnek olarak gosterilmistir.?*

e Altinci boélumin D bendinin dérdinci maddesinde, yonetim kurulu ve Ust
yonetimin  Ucret ve o&dullendirme sisteminin  konusunda aciklama

yapilmasinin iyi bir kurumsal yonetisim uygulamasi oldugu belirtiimigtir. Bazi

2 pid., p. 53
2 |bid., p. 60

106



Ulkelerde sirketin Ust yoneticilerinin is akdi feshi durumunda yapilacak
ddemelerin dahi ayrica belirtildigi prosedurlerin varligindan
bahsedilmektedir.***

e Son olarak da, I. bélumun D bendi olan denetim, dizenleme ve yurutme
erklerinin yetki, guvenilirlilik ve gerekli kaynaklara sahip olmasinin belirtildigi
kisim, iKY’ yi ilgilendirebilecek olan “denetim konusunda etkin ve niteliki
personelin gerekliligi ve kadrolanmasindan” bahsetmektedir. Bu madde ile
IKY fonksiyonlarindan olan kadrolama kapsaminda, iKY’nin nitelikli denetim
personeli bulma ve vyerlestirme konusunda ek goérev ve sorumluklar

Ustlenecegi dusunidlmektedir.

b. Sarbanes — Oxley Yasalari ve iKY

Her ne kadar SOX’ un ana amaci, firma finansal raporlamasindaki usulsiiz igslem
ve yalan beyanlari bulmak ve cezalandirmak gibi gériilse de, yasanin iKY konusunda
da ciddi c¢ikarimlari vardir. Yasanin kapsamindaki firmalardaki insan kaynaklari
profesyonellerinin bu cikarimlari algilamamasi veya uygulamaya yansitmamasi, firma
ve bireylerine yonelik blyiik finansal veya kanuni cezalar ile sonuglanabilecektir.”*®
Roehling ve Goffnett yasanin érgiite ve IKY’ ye ydnelik uygulama ve énerilerini on ana

baslik altinda incelemislerdir.?*®

¢ Koruma (Karsihk Vermeme) Politikasi : Firmanin ayrimcilik karsiti
politikasinin tekrar gézden geciriimesi ve acgikga yolsuzluk veya bir
uygunsuzlugu duyuran kisiye yonelik korumanin yer almasinin saglamasi
gerekmektedir. Koruma politikasi (Non retaliation policy), bu tarz bir

sikayette bulunan, taniklik yapan veya kanit sunan kisiye yonelik bir karsilik

1% bid., p. 61

21> Roehling Mark, Goffnett Sean, “Corporate Governance and The Law’, “Restoring Trust
HR’s Role in Corporate Governance”, Edited by Stopper William, The Human Resources
Planning Society, New York, 2003, p.12

218 |bid., pp. 13 - 20
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verilmeyecegdini, 6¢ alma girisiminde bulunulmayacagini acik¢a ifade

etmelidir.

¢ Yolsuzlugu Duyuran Kigiye Yonelik Prosediirler: SOX kapsamindaki
firmalar, calisanlarinin gizlilik icinde ve isimsiz olarak su¢ duyurusunda
bulunmalarina olanak saglayan prosedurleri tanimlamaldir (Whistle-blowers
protection).  Bu raporlamanin ¢esitli yontemlerle yapilmasina olanak
saglanmalidir, rnegdin herhangi bir amire, iK' ya veya 6zel telefon hattina
raporlamak gibi. Yolsuzlugu duyuran kisiye yonelik prosedurler, koruma
politikasinda belirtlen korumanin ve vyapilmasi muhtemel bildirimlerin

uygulama proseduirlerini icermektedir.

e Sorusturma Prosediirleri: Yasa, firma yolsuzluklari konusundaki
endiselerin nasil alinip, incelenecedine, kimin sorusturmayi yuritecegine dair

prosedurler belirlenmesini gerektirir.

e Davranig Kurallari: SOX Ust dizey vyetkililerin ve &zellikle finans

yetkililerinin uymasi gereken etik kurallarin belirlenmesini gerektirir.

¢ Dokiiman Saklama Politikasi: SOX her isyeri icin, acik bir sekilde
dokimanlarin ne sekilde ve ne kadar siireyle saklanacagina dair politika ve

prosedurlerin belirlenmesini gerektirmektedir.

¢ Personel Alimi: SOX ele alinmasi gereken bircok personel alim
konusunu ortaya cikarmaktadir. Cikar ¢atismasini engellemek icin CEO ve en
Ust diuzey finans yoneticisine (CFO) bazi standart sorular sorulmasi ve
cevaplarin rapor altina alinmasi gerekmektedir. CEO ve CFO’ nun daha 6nce
ise alan firmanin bagimsiz denetiminde goérev alip almadig1 6nemli olup, firmada
daha 6nce denetim goérevinde bulunmamis olmasi gerekmektedir. CEO ve CFO
bazi standart finansal raporlamalar yapacaklari igin, kigilerin bu konudaki
yetkinlikleri arastiriimalidir. Bu Kisilerin referans kontrolleri yapilirken énceki is

yerlerinde SOX’ a uyum veya uyumsuzluk durumlari incelenmelidir. Durumsal
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milakatta, kisi yasa ile ilgili sorumluluklarini bildigini gdsterecek sekilde sorulara
cevap verebiliyor mu, bakiimaldir. Kisilere vaka calismasinda yorumlamalari

icin finansal tablolar verilmelidir.

SOXun bu maddesinin, IKY’nin kadrolama alanindaki calismalarina

dizenleyici ve sinirlandirici yaptirmlar getirdigi goérulmektedir.

e insan Kaynaklari Danismanhigi Hizmeti Ahmi: SOX cikar gatismasini
engellemek igin, denetim yapan firmadan hi¢ bir insan kaynaklari danismanligi
hizmeti alinmamali ve tim insan kaynaklari danismanlik hizmetleri igin
tasarlanacak bir protokolle muhtemel c¢ikar c¢atismalari engellenmelidir

dizenlemesini gerektirmektedir..

e Ust Diizey Yonetici Ucretlendirmesi: SOX, kurumsal yénetisim
mekanizmalarinda da yer alan, Ust dlizey yénetici Ucretlendirmesi konusunda,
Ucretlendirmenin piyasa sartlar ile ic ve dis adalet yéninden incelenmesi,

gereken durumlarda revize edilmesi gerekliligini belirtmektdir.

e Egitim ihtiyaglariz SOX gereklilikleri bazi egitim ihtiyaclar
dogurmaktadir. Giris pozisyonundan CEQO’ya kadar tim calisanlarin yasanin
temel konular ile ilgili egitim almalar gerekliligi ile yonetici ve Ust dizey
yoneticilerin yolsuzlukla ilgili sikayetleri nasil anlayacaklari ve nasil cevap

vermeleri konusunda egitim almalari gerekliligini belitmektedir.

e Diger Ihtiyaglar: SOX vyukarida sayllan maddelerin disinda, IKY
uygulamalari agisindan tavsiye niteliinde bazi maddelere de yer vermektedir.
Ornegin  IKY’nin gérev tanimlarini revize etmeleri gereginden, mali
sorumluluklara ait imza yetkilerinin bahsedilen gdérev tanimlarina eklenmesi
gereginden bahsetmektedir. Final béliminde ise, finans, hukuk isleri, IKY ve
denetim birimlerinin ayri ve birbirinin icine ge¢memis is birimleri olmasi

gereginden bahsetmektedir.
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SOX'un, yukarida yer alan maddelerinin érgutin karsilasabilecedi operasyonel
riskleri ve orgutln itibarina olumsuz etki edebilecek etik disi uygulamalar 6énceden
Onlemek adina sureglerdeki gerekli dizenlemeleri 6ngérdigi goérilmektedir. Daha dnce
sekil 3’de incelenen kurumsal yoénetisim sirecinin, operasyonel slrecler ile ilgili
kisimlari  IKY operasyonel siirecleri olarak degistirilerek revize edildiginde, IKY
sureglerinin kurumsal yonetisim sirecine uyarlanmis hali ve kurumsal yénetisim sireci

bakis agisi ile IKY uygulamalari ortaya gikmaktadir. (Sekil 15)

Proaktif Risk Yonetim Sistemi

isletmenin itibarina
ve genel operasyonel
stireglerine IKY siireg ve
uygulamalari nedeni ile
olumsuz etki edebilecek
potansiyel tehlikelerin
belirlenmesi

Sahip olunan ve ihtiya
olunan standart iKY
operasyonel
proseddrlerin/ydntemlerin
tanimlanmasi

isletmenin is yapis sekli
ve kultirinin
tanimlanmasi

Standart operasyonel isletmedeki ilgili
prosedurlerin bireylerin
calistiginin bilgilendiriimesi ve fikir

dogrulanmasi birliginin saglanmasi

IKY politika ve
uygulamalarini uygulanmak
istenen kurumsal yonetisim
sistemi modelinin (kodunun)
gerekleri ile uyumlastirma

Sekil 15 — IKY Siireglerinin Kurumsal Y®onetisim Siirecine Uyarlanmasi

Kaynak: Jackson M. Peggy, Op.cit., p. 57°den uyarlanmstir.
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c. SPK Kurumsal Yonetim ilkeleri ve IKY

Yukarida da belirttildigi Uzere, SPK kurumsal yonetim ilkelerini OECD kurumsal
yonetisim ilkeleri ve gesitli Ulkelerde uygulanan kurumsal yoénetisim modellerini baz
alarak, ilkini Temmuz 2003’de ve daha sonra Subat 2005’de ise revize ederek tavsiye
niteliginde yayinlamigti. ABD’de Sarbanes - Oxley yasalarinin yurarlige girmesinden
sonra 16 no’lu tebligi ile, halka agik sirketlerde dis denetim uzmaninin bagimsiziigi ve
kurumsal yonetisim kurullarindan mevcudiyeti zorunlu olacak iki kurulun varhgini
zorunlu hale getirdigi SPK “kurumsal yonetim ilkeleri” yine yukarida belirtildigi Uzere,

temel olarak asagidaki dort bélimden olusmaktadir. 2%

Birinci bélumde pay sahipligi ile ilgili ilkeler ve pay sahiplerinin esit isleme tabi

olmalari konusundaki prensipler

e Ikinci boliimde kamuyu aydinlatma ve seffaflik ile ilgili ilkeler

e Uglincli bdliimde menfaat sahiplerinin tanimi yapilarak, isletme ile menfaat

sahipleri arasindaki iliskiyi dizenlemeye yonelik ilkeler

e Dordinci bolimde yonetim kurulunun goérev, sorumluluju, olusumu ve
faaliyetleri ile yonetim kurulu komitelerinin kurulmasi ve yodneticilerin

sorumluluklari ilgili ilkelerden bahsedilmektedir.

SPK'nin yayinladigi kurumsal yonetisim ilkelerindeki ana prensipler “Uygula,
uygulamiyorsan, acikla” seklindeki prensiplerdir. Ancak bazi prensiplerin yaninda T
harfi bulunuyor olup, bu ilgili prensiplerin tavsiye niteligi tasidigi anlamina gelmektedir.
Tavsiye niteligi tasiyan prensipler igin “Uygula, uygulamiyorsan, agikla” kurali gegerli

degildir.

SPK kurumsal yénetisim ilkelerinin 1, 2 ve 4. boélimlerinde IKY uygulamalari ile

dolayl iligkisi sorgulanabilecek maddeler de olmakla birlikte, dncelikle iKY ile iligkisi

" Sermaye Piyasasi Kurulu, “Kurumsal Yonetim ilkeleri” SPK Yayinlari, Subat 2005, p. iv
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daha belirgin olan menfaat sahipleri ile ilgili bolim olan Ug¢linci bdlim burada
dzetlenecek ve IKY uygulamalar ile olan baglar irdelenecektir. Asagida yer alan alti
ana baslktan ve alt basliklardan olusan “Menfaat Sahipleri’ adli bdlimi ve IKY

uygulamalari ile olan olas iligkilerini asagida yer aldigi gibi 6zetlemek miimkiind(ir.?*®

e Uglincl bolumin giris kisminda “Sirket menfaat sahipleri ile isbirligi icerisinde
olmanin uzun dénemde kendi menfaatine olacagini dikkate alarak, menfaat
sahiplerinin mevzuat, karsilikli anlasma ve sézlesmelerle elde ettikleri haklarina
saygl duymal ve bu haklari korumalidir.” demekte ve bu haklarin korunmasi
sirasinda olusabilecek cikar catismalarinin en aza indirilmesini temin edecek

yaklagimlari dnermektedir.

e Birinci kismin 1.1.1. maddesinde menfaat sahiplerinin haklarinin ihlali
durumunda etkin bir tazminat mekanizmasinin devreye giriimesinden
bahsederek, menfaat sahiplerinin sézlesme ya da yasalarla korunan haklarinin

ihlaline karsilik caydirici bir dnlem getirilmistir.

¢ 1.1.3. maddesinde menfaat sahiplerinin haklarinin korunmasi amaci ile sirket
politikalari ve prosedurleri hakkinda yeterli bir sekilde bilgilendirilmeleri geregini

belirtmektedir.

e 07.02.2005 tarihinde eklenen madde olan 1.1.5. maddesinde SOX’ daki
yolsuzlugu duyuran kisiye yonelik prosedirler (Whistle-blowers protection)
maddesine benzeyen, sirketlerin kurumsal yonetim yapisinin ¢alisanlar ve
temsilcileri dahil tim menfaat sahiplerinin yasal ve etik acidan uygun olmayan
islemlere iliskin kaygilarini yonetime iletmesine imkan taninmali ve bu hakki
guvence altina alinmaldir denmektedir. Bu madde de kurumsal yonetisim ve
IKY’nin ortak konulari olan yonetsel etik ve sosyal sorumlulukla ilgili bir

maddedir.

?18 |bid., pp. 32 - 37
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Uglincli balimiin tavsiye niteligindeki maddelerinden olan 2. maddesinde basta
sirket calisanlari olmak Uzere, menfaat sahiplerinin ydnetime katilimini
destekleyici mekanizma ve modellerinin gelistirimesi belirtimektedir. IKY
uygulamalari agisindan, katihmci ydnetim ve buna uygun organizasyon

yapilarinin tegvikini icermektedir.

Uglincli bélimiin 4. maddesi ve “Sirketin insan kaynaklar Politikasi” baghgini
tasimakta olup, 4.1 maddesinde IKY agisinan da ®énem tasiyan ise alim
politikalari ve kariyer planlamalari sirasindaki firsat esitliginin dnemine

deginilmektedir.

4.1.1 maddesinde personel alimina iliskin kriterlerin yazil olarak belirlenmesi ve
uygulamada bu kriterlere uyulmasindan bahsederken, 4.1.2 maddesinde de
egitim ve terfi etme konularinda c¢alisanlara esit davranilmasi ve c¢alisanlarin
bilgi, beceri ve gorgulerini arttirmalarina yénelik egitim planlarinin yapiimasi ve

egitim politikalarinin olusturulmasina deginilmistir.

4.2 maddesinde katihmci bir yonetim ortami olusturulmasini teminen, sirketin
finansal imkanlari, Ucret, kariyer, egitim ve saglik gibi konularda calisanlara
yonelik bilgilendirme toplantilari yapilmasi ve goéris aligverisinde bulunulmasi
belirtiimis, 4.3 maddesinde ise calisanlarla ilgili alinan kararlarin veya onlari
ilgilendiren gelismelerin calisanlara veya temsilcilerine bildiriimesi geregi
belirtiimistir. 4.2 ve 4.3 maddeleri iKY acisindan ele alindiginda, sirketlerde agik

bir iletisim ortamini 6ngdérdiugu ve destekledigi gortulmektedir.

4.4 maddesi calisanlara verilen Ucret ve diger menfaatlerin belirlenmesinde
verimlilige verilen 6nem belirtiimis ve ¢alisanlarin gorev tanimlarinin, performans
ve oOdillendirme kriterlerinin yoneticiler tarafindan belirlenmesi ve calisanlara

duyurulmasi geregi belirtilmigtir.

4.5 maddesi ise g¢aliganlar icin guvenli bir galisma ortami sadlanmasi ve bu

ortamin surekli iyilestiriimesi geregi belirtilerek, 4.6 maddesinde ise ¢alisanlarin
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6zlik haklan ile calisma ortamlarindaki degisiklikler hakkinda sendikalardan

g6ris alinmasi geregi belirtiimektedir.

e Menfaat sahipleri ile ilgili b6limin 4.7 maddesinde ise, ¢alisanlar arasinda irk,
din, dil ve cinsiyet ayrimi yapilmamasi, insan haklarina saygi gdsteriimesi ve
calisanlarin gsirket ici fiziksel, ruhsal ve duygusal koti muamelelere karsi

korunmasi igin dnlemler alinmasi geregi belirtilmigtir.

e Menfaat sahipleri ile ilgili Gg¢lnci boélimin son son maddeleri olan 6.
maddesinde sirketin faaliyetlerin kamuya da acgiklanan etik kurallar gergevesinde
yuratilmesi, 7. maddesinde ise sirketin sosyal sorumluluklarina kargin duyarli
olmasi gereg@i ile bu konulardaki etik kurallara uyum ve bunlarin kamuya

aciklanmasi geregi belirtiimektedir.

Yukarida ana basliklari ile ele alinan SPK kurumsal yénetim ilkelerinin menfaat
sahipleri adl (iglincii bélimine IKY uygulamalari agisindan bakildiginda, acik
iletisimi ve performansa dayali &diillendirme yéntemleri gibi, cagdas IKY
uygulamalari olarak da gegen bircok uygulamanin zorunlu tutuldugu ya da tesvik
edildigi gérilmektedir. Bunun disinda SOX'da da oldugu lGzere, SPK’nin da iKY ‘nin
ilgi alaninda yer alan yoénetsel etik ve sosyal sorumluluk konularina verdigi 6nem
dikkati cekmektir.

d. Kurumsal Yonetisim, Yonetsel Etik ve iKY

Klresel pazarlarda faaliyet gosteren igletmelerin en fazla 6nem verdikleri

konulardan biri de ydnetsel etik uygulamalarinin farkliigidir.?*° Zira bir iilkede ya da

isletmede makul gorulen bir uygulama digerinde gorilmeyebilmektedir. Bu ise bu tip

isletmelerin is yapiglarini etkilemektedir. isletmenin itibarina ve genel operasyonel

sureglerine olumsuz etki edebilecek potansiyel tehlikelerin belilenmesi ve gerekli

Onlemlerin alinmasini amaglayan kurumsal yonetisim agisindan da yonetsel etik dnemli

bir yere sahiptir. Zira kiresel is etiginin isletmeler tarafindan kabul ediliyor olmasi, hem

219 Ulgen Hayri, Mirze Kadri S. Op.cit., p. 451
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yatirmcilari karsilasabilecekleri riskleri azaltacagindan rahatlatacak, hem de toplum,
cevre, musteriler, calisanlar gibi isletmenin paydaslari da bu uygulamalardan yarar

saglayacaktir.

SPK kurumsal ydnetim ilkelerinin Gg¢linci bélumunin altinci maddesinde yer
verilen yonetsel etigin saglanabilmesi icin firmalar sonuclardan ziyade durustlige deger
vermek zorundadir. Bu etik temelleri olan bir kdltirin yaratiimasini gerekli kilar,
bdylelikle kisilerin neyin uygun neyin uygun olmadigi konusunda net fikirleri olur. Net
sinirlarin  belirlenmesi/sdylenmesi/yaziimasi bu kuiltirin yerlesmesi agisindan Kritik
dneme sahiptir.??® Burada insan kaynaklari yéneticilerine énemli gérevler diismektedir.
Kidemli insan kaynaklari yoneticilerinin temel organizasyonel sorumlulugu masteri ve
yatirimci guivenini saglayacak dirast ve acgik bir kiltart olusturmaktir. Bu slreg firma ve
isgucl icin uygun davraniglari belirlemekle, modellemekle baslar, ayni zamanda
davranig standartlarini netlestiren sistem ve uygulamalari sekillendirmek ve

organizasyonun cikari icin olan davranislari édillendirmek gerekmektedir. 2%

Yonetsel etigin 6rgitin kiltirt haline getirilmesi igin calisanlarin isbirligini
saglamak c¢ok dnemlidir. Calisanlarin isbirligi saglamak, yoneticilerin ¢alisan ¢ikarlarini
onceliklendirebilme derecelerine baghdir. Bu ise calistiklari kurumsal ydnetisim
modeliyle, yani yoneticilere paydaslarin cikarlarina ne sekilde éncelik vereceklerinin ne
sekilde tanimlandigina baglantihdir. Calisanlar agisindan, iKY uygulamalarinin olumlu
etkisi olmasini saglayan, calisanin is Uzerindeki etkisinden ziyade, danismanlik kalitesi
ve personel politikalandir. Bunun saglanmasi i¢in kurumsal yonetisimin énemli bir rol

?22 ve bu rolde IKY uygulamalarinin énemi biylktir. Bu

oynadigi dusunulmektedir
nedenle IKY profesyonelleri misteri ve yatirimci ¢ikarlarinin  tepe yonetimin
cikarlarindan dénce geldigini kendilerine hatirlatmalidirlar. iKY profesyonelleri igin
oncelikli magterinin yoneticileri degil mugsteriler oldugunu anlamak zor ama 6nemli bir

dgrenim noktasidir.?*

220 Beaty Richard W., Ewing Jeffrey R., Tharp Charles G., “HR’s Role In Corporate Governance.

Present and Prospective”, Human Resources Management, Fall 2003, Vol.42, No:3, p. 267
221 pid., p. 258

222 Konzelmann Suzan, et.al., Op.cit., pp. 558 - 560

223 Beaty Richard W., Ewing Jeffrey R., Tharp Charles G., Op.cit., p.258
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e. Kurumsal Yonetisim, Galisanlarin Baghg: ve iKY

Calisanlarin  galigtiklari isletmeye bagliliklari  IKY’nin  amagladigi  temel
ciktilardan ve IKY’nin performans gostergelerinden biridir. Ucret bir calisanin is tatmini
ve Orgute bagliligi konusunda dnemli bir degisken olmakla beraber, kurumsal yénetisim
uygulamalarinin galisanlara yonelik uygulamalarinin da ¢aliganlarin 6rgutsel baglhgina
olumlu etkide bulunduklari saptanmistir. Kurumsal ydnetisim uygulamalari sonucu
sunulan etkili iletisim, olumlu iligkiler, performansa dayal kariyer imkanlari ve agik bilgi

paylasiminin galisanlarin baghlig: Gizerinde olumlu etki yarattigi bilinen bir olgudur. #**

Calisanlarin  baglihk ve adanmigliklari bir o6rgltte paydaslarin lehinedir.
Paydaslarin c¢ikari amaci ile isglcunin adanmisligi saglamak icin is modelinin ve
organizasyonun basarl icin ne yapmasi gerektiginin iletisimi, kisilere neden bu
organizasyona katildiklarini netlestirmelerinde ve basarili olmak i¢in ne yapmalari
gerektigini iletmek agisindan degerlidir. Firma hedefleri araciidiyla, finansal ve musteri
sonugclarini seffaf yapmak ve anlasiimasini saglamak da atilmasi gereken olumlu bir
adimdir.”® Ayrica 6rgiitin kanunlara ve etik dederlere uyumunun da calisanlarin
baghligi tzerinde olumlu etki yaptigi bilinmektedir. Beaty, Ewing ve Tharp, IKY’nin

kanunlara uyumu saglamakta miitevelli olarak sorumlu oldugunu belirtmektedir.?%®

Kurumsal yoénetisim ve calisanlarin baghgir Uzerine Ulkemizde yapilan bir
arastirmada calisan bagliigina etki eden faktorler kurumsal yoénetisim uygulamasini
yapan ve yapmayan 13 farkli isletmede 387 kisi ile yapilan bir arastirma ile incelenmis

ve asagidaki sonuclar elde edilmistir.?*’

e Kurumsal yonetisim uygulamalarini  uygulayan isletmeler ile

uygulamayan igletmelerin ¢alisma kosullari incelendiginde, kurumsal

224 Barutgugil ismet, “Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi”, Kariyer Yayincilik, Ankara, 2004,

. 466
o Beaty Richard W., Ewing Jeffrey R., Tharp Charles G., Op.cit., p.266
?2° |bid., p.258 _
22t Ayvaz Segil, “Kurumsal Yonetim Uygulamalarinin Bir I¢ Paydas Olarak Calisanlarin
Baglligina Etkisi Uzerine Bir Aragtirma” Yayinlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Anadolu
Universitesi, Eskisehir, 2007, pp. 64-93
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ybnetisimi uygulayan isletmelerin c¢alisanlarinin ¢alisma kosullarini
istatistiki acidan bir anlam ifade edecek sekilde (p<0,05) daha olumlu

olarak degerlendirdigi saptanmistir.

Kurumsal yénetisim uygulamalarin var oldugu isletmeler ile uygulamayan
diger isletmelerde gorev tanimlarinin var olmasi ag¢isindan kurumsal
ybnetisimi uygulayan isletmeler lehine istatistiki agidan anlamli bir fark

tespit edilmistir.

Ana hipotez olarak da, kurumsal ydnetisim uygulamalarinin var oldugu
isletmelerdeki yonetim uygulamalarinin ¢alisanlarin baghhdina olumlu
yonde katki sagladigi hipotezi istatistiki agidan anlam ifade edecek
sekilde kabul edilmistir. Ana hipotezin kabuliine en fazla etki eden
faktorlerden, yonetim uygulamalarinda gerek kurum igi gerekse de
kurum digi tim paydaslarin distnulmesi ve ¢alisma prensiplerinin bu
yonde dizenlenmis olmasi, gbzetim, denetim ve kontrollerin etkin bir
sekilde yapilmasi, ¢alisan bilgilerinin gizli tutulmasi ve haklarina saygi

duyulmasi konulari etkili olmustur.

f. Turkiye Kurumsal Yénetim Haritas1 Arastirmasi ve iKY ile ilgili Bulgular

KYD’ nin Boston Consulting Group igbirligi ile yaptigi ve Turkiye’de faaliyet

gOsteren en blyidk 1.000 sirkete gonderilen ancak 123'nin katihm gosterdigi

arastirmada kurumsal yonetisim ile ilgili olarak SPK ilkelerine uyum ve performans ile

ilgili iki farkh anket kullanilmistir.??

Arastirmanin iKY’ yi daha cok ilgilendiren paydaslarla iliskiler baglkli kisminda,

IKY agisindan énem teskil edebilecek asadida alti ana baslik altinda incelenebilecek

KYD, “Tirkiye Kurumsal Y6netim Haritasi”, Kurumsal Y6netim Dernegi Yayinlari, istanbul,
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sonuglar elde edilmistir.?*°

e Arastirmaya katilanlarin buylk c¢ogunlugu (% 97) sirketin uzun vadeli
basarisinin paydaglarin tatmin edilmesi ile mimkin olacagr goérisuni

desteklemiglerdir.

o Katilimcilarin % 93’U bir paydas olarak ¢alisanlarin sorumluluklarinin yani sira

bazi haklarinin da oldugunu dastndiklerini belirtmiglerdir.

o Halka acik sirketlerin % 79’u, genel katihmcilarin ise % 65’ sirket paydaslar ile
ilgili yazih resmi sirket politikalarinin mevcut oldugunu belirtmis, halka acgik
sirketlerin % 75’i, genel katiimcilarin % 70’i ise bu politikalarin herkes tarafindan

gOrilebildigini belirtmislerdir.

e Yabanci sirketler ve biiyiik holdinglerden katihmcilarin % 971’ IKY ile ilgili sirket
politikalarinda calisanlari bir paydas olarak gordiklerini belirtirken, halka acgik

sirketlerde bu oran %80, genel katilimda ise % 76 olmustur.

e Yabanci sirketler ve buyuk holdinglerden katilimcilarin % 70’i sirketlerinin resmi
etik kodlarinin bulundugunu belirtirken, bu oran halka agik sirketlerde %55’e

inmis, genel katilimda ise % 60 olarak gerceklesmistir.

o Etik koda ulasim orani ise yabanci sirketler ve buyldk holdinglerden
katihmcilarda yine % 70, halka acik sirketlerde %54, genel katilimda ise % 63

olarak gergeklesmistir.

Arastirma sonuglart incelendiginde, kurumsal yonetisim uygulamasi olan
isletmelerin yonetsel etik ve paydaslar konusu ile daha yakindan ilgilendikleri, bu ilginin

calisanlarin paydas konusuna verdikleri Gnem ve biling duzeyini arttirdigi1 ve son olarak

*2% |bid., pp. 18 - 28
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da IKY uygulamalari ile ¢alisanlarin katihimi, ydnetsel etik ve kurumsal yénetisimin 6rgiit

ici iletisimi gibi konularda bir etkilesim oldugu gorulmektedir.
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UCUNCU BOLUM
KURUMSAL YONETISIM ve INSAN KAYNAKLARI YONETIMi
UYGULAMALARI iLE iLiSKiSi UZERINE BiR ARASTIRMA
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|. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

ABD’ de Enron, Tyco, Worldcom skandallari sonrasi adi gittikce daha fazla
duyulmaya baslayan kurumsal yonetisim uygulamalarinin sirketlerin is yapis seklini
degistirdigi bir gergektir. Kurumsal ydnetisim, vekalet teorisi ¢ergevesinde ydnetilen
sirketlerde o&ncelikle yonetici suistimallerinin engellenmesi ve pay sahipleri ile
paydaslarin ¢ikarlarinin dengelenerek, diger paydaslarin ¢ikarlarinin da gdézetildiginin
gOsterilmesi amaci ile giindeme gelmis gézikmekle beraber, piyasalardaki degisimler
sonucu Ozellikle hizmet sektorinin geliserek hakim konuma gelmesi ve
organizasyonlardaki alt sistemler-organlar ve paydaslar arasi kaginilmaz bir etkilesim
nedeniyle, kurumsal yénetisimin diger yonetim alanlari ve IKY ile iligkili olarak da ele

alinmasi ihtiyacini dogurmustur.

Yonetsel etik(ahlak) konusu da kurumsal yonetisim konusundaki gelismelerle
beraber daha fazla 6énem kazanmis, glindeme daha fazla gelmeye baglamistir.
Kurumsal yoénetisim uygulamalari dogrultusunda ydnetsel etigin érglutin kultirt haline
getirilmesi icin c¢alisanlarin igbirligini saglamanin énemi ve ydneticilerin paydaslarin
cikarlarina ne sekilde 6ncelik vereceklerinin 6nemi Gzerinde daha fazla durulmaktadir.
Calisanlarin  da bir paydas oldugu distnildiginde, kurumsal yOnetisim
uygulamalarinin gerek paydas yaklasimi geregi, gerekse de uygulamalar sonucu
sirketlerde ilgili alanlarda yasanan degisimler nedeni ile, acik bir sistem olan sirketlerin

IKY uygulamalari ile de bir etkilesim icinde olacag bir gergektir.

Ulkemizde nispeten yeni bir kavram ve uygulama olan kurumsal ydénetisim ile
ilgili yayinlar, yénetim biliminin diger alanlarindaki yayinlara oranla goreceli olarak
sinirhdir. Ozellikle kurumsal yénetisim ve iKY iliskisi, Gilkemizde henliz akademik olarak
yeterince incelenmemistir. Konu bu nedenle secilmis olup, bu calisma Ulkemizde pek

incelenmemis ama 6nemli bir konuyu ele almak , bu konudaki yazin ve uygulamaya
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mitevazi de olsa bir katki yapmak agisindan dnemlidir.

Bu calisma ile kurumsal ydnetisim uygulamalari sonucu sirketlerde yasanan
degisimler ve kurumsal yénetisim uygulamalarinin iKY uygulamalari ile iligkileri ve
galisanlarin iKY ile ilgili kurumsal yénetisim uygulamalari konusuna verdikleri énem ve
kendi sirketlerindeki uygulamalarin basari dizeyi ile ilgili goérGslerinin belirlenmesi
amaclanmistir.  Arastirma, kurumsal yonetisim uygulamasinin igletmelerdeki insan
kaynaklari yoénetimi uygulamalari ile iligkisini ortaya koymasi agisindan &nemlidir.
Ayrica, IKY aragtirmaci ve uygulamacilarinin bu konuya dikkatini gekmek ve onlara

mitevazi bir kaynak olmasi agisindan da énemilidir.

Birinci ve ikinci bolumlerde belirtildigi Gzere, kurumsal yénetisim uygulamasinin
tek bir sekli yoktur. Ulkeler ve isletmeler, kendi yapilari ve beklentileri dogrultusunda bir
kurumsal ydnetisim sistemi/lkodu se¢mekte ve kendi vyapilarina uyarlayarak

uygulamaktadirlar.

Arastirmada o6ncelikle konu ile ilgili yerli ve yabanci literatirde konuya iliskin
yayinlar taranarak, kurumal yonetisim ve IKY uygulamalari arasindaki teorik ve
uygulamaya yonelik baglar incelenmistir. Daha sonra ise alan arastirmasinin ilk
asamasini olusturan ve arastirma yapilan isletmedeki konu ile ilgili Ust dizey
yoneticiler ile yapilan ylz ylze goérismeler sonucu edinilen bilgiler dogrultusunda
tasarimlanan anket ile KY uygulamasi olan ve olmayan igsletme calisanlarinin

goruslerini belirlemeye yonelik ¢calismalar gerceklestirilmigtir.
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Il. ARASTIRMA TASARIMI

A. ARASTIRMANIN KAPSAMI, MODELi VE ONKABULLERI

Arastirma iki asamadan olusmaktadir. Birinci asama, istanbul'da medikal ve
tuketici Grlnleri sektdriinde faaliyet gdsteren %100 yabanci sermayeli bir sirket olan ve
kurumsal yonetisim uygulamasi olarak SOX’u uygulayan Johnson & Johnson Sirketler
Toplulugunun medikal alaninda faaliyet gésteren Johnson & Johnson Medikal-Turkiye
Sirketindeki IKY ile ilgili KY diizenleme ve uygulamalarini kapsamaktadir. Bu asamada,
bahsedilen igletmede kurumsal yonetisim alaninda karar vyetkisi ve uygulama
sorumlulugu olan tepe yoneticileriyle gerceklestiriien mulakatlarla, literatlirde kurumsal
yonetisimin iKY ile ilgili oldugu belirtilen maddelerinin uygulanip uygulanmadigi, ilgili
konuda yazili bir prosedir vb. olup olmadigi, var ise uygulama sorumlulugun hangi

departmanda oldugu gibi sorulara yanit aranmistir.

Arastirmanin ikinci asamasinda ise, Johnson & Johnson Medikal-Turkiye
Sirketinde yapilan miulakatlar sonucu elde edilen veriler dogrultusunda, kurumsal
yonetisimin  IKY’ye iligkin konulardaki uygulamalar hakkinda calisanlarin konuya
verdikleri 6nem, kendi sirketlerindeki uygulamanin basarisi hakkindaki goérisleri ve
konuya verdikleri 6nem ile uygulamanin basarisi hakkindaki gortsleri arasindaki farki
gOsteren tatmin dizeylerini dlgmeyi amaclamaktadir. Arastirma kurumsal yonetisim
uygulamasi olarak SOX’u uygulayan Johnson & Johnson Medikal Turkiye Sirketi'nde
calisan beyaz yakali ¢alisanlar ile kurumsal yonetisim uygulamasi olmayan ve yedi ayri
isletmeden olugsan %100 vyerli sermayeli bir sirketler grubundaki beyaz yakali

calisanlardan, ana kutleyi temsile yeterli sayida 6rneklemi kapsamaktadir.

Arastirma kapsami, kurumsal yonetisim uygulama modellerinden birisi olan
SOX’ u uygulayan uluslararasi bir girket ile hizmet sektérinde faaliyet gosteren ve
herhangi bir kurumsal yonetigsim uygulamasi bulunmayan yedi ayri igletmeden olusan

bir sirketler grubu ile sinirlandinimigtir. Ayrica, arastirmanin kurumsal ydnetisim

123



uygulamasi ile ilgili olarak, yalnizca SOXu uygulayan bir sirketi incelemesi ve
arastirmanin ikinci asamasinda da bu sirket ve kurumsal ydnetisim uygulamasi
bulunmayan bir sirketler grubunu igceren bir inceleme yapilmasi, arastirmanin diger

sinirini olusturmaktadir.

Arastirmanin  her ki asamasi da tanimlayici arastirma modeli ile
gergeklestirilmistir. Tanimlayici arastirma modelinde amag, bir problemi, problemle ilgili
degiskinleri ve bu degiskenler arasi iliskileri tanimlamaktir.?®* Arastirmanin ikinci
asamasinda ayrica hipotez test eden, (neden sonug iliskisi arastiran) arastirma modeli
kullaniimistir.  Hipotez test eden arastirmalar neden sonug iligkisini gdstermeyi

amaclayan arastirma modelleridir.?**

Arastirmanin dnkabulleri, agagidaki gibi ifade edilebilir:

e Arastirmanin Johnson & Johnson Medikal-Turkiye Sirketindeki ylzylze
gérismelerde verilen isletmede var olan uygulamalar hakkindaki bilgiler,

ilgili yazil belgelerle de desteklendiginden, gecerlidir ve glvenilirdir.

e Arastirmanin kurumsal yonetisimin uygulamalarinin IKY’ye iliskin
konulardaki ¢alisanlarin konuya verdikleri Gnemi, uygulamanin basarisi
hakkindaki goéruglerini ve tatmin dizeylerini 6lgmeyi amaglayan ikinci

asamasinda yer alan sorular, arastirma konusunu test icin yeterlidir.

e Arastirmada mulakat yapilan yetkililer ve ikinci asamada ankete yanit
veren calisanlarin ifade ve sorulara bilingli olarak yaniltici yanitlar
vermedikleri varsayildigindan, érneklem grubunu olusturan calisanlarin

veri toplama aracina verdigi yanitlar gergek durumu yansitmaktadir.

230 Kurtulus Kemal, “ Pazarlama Arastirmalan”, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi

Yayinlari, istanbul, 1992, p. 287
%! bid., p. 289
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Arastirmanin ikinci asamasinda ankete katilan g¢alisanlarin anket formunu
kendi kendine yanitlandirmasiyla elde edilen sonuclar, ylzyuze anket

tekniginin kullaniimasi halinde ¢ikacak sonuclarla aynidir .

Kisilerin dnem verdigi seylerin saglanma orani bir tatmin géstergesi olarak
kabul edilebildiginden,?* arastirmaya katilanlarin “calistiklar isletmedeki
kurumsal ydnetisim uygulamalarinin basarisi” ve “bu konulara atfettikleri
dnem”e iligkin tutum puanlar arasindaki fark, calisanlarin iKY ile iligkili
kurumsal yonetisim dluzenleme ve uygulamalarindan duyduklari

memnuniyet (tatmin) dizeylerinin bir gdstergesi olarak kabul edilmistir.

Arastirmanin ikinci asamasinda %95 guven siniri ve %5 hata payi bir
ornek kitle ile calisildigindan, secilen érneklem evreni tam olarak temsil

etmektedir.

Arastirma konusunu test etmede kullanilan istatistik analizleri yerinde ve

gecerlidir.

Arastirma dogal ortamda yapildigindan, arastirmacinin mudahalesi

olmamistir.

B. VERI TOPLAMA ARACI

Arastirmanin  nitel boliminid olusturan ilk asamasinda veriler, vyari

yapilandiriimis gériisme rehberi araciligi toplanmistir. ilgili rehber, kurumsal yonetisimin

iKY ile ilgili oldugu belirtilen maddelerinin uygulanip uygulanmadigs, ilgili konuda yazili

bir prosedir vb. olup olmadidi, var ise uygulama sorumlulugun hangi departmanda

oldugu, ilgili maddenin SOX denetimine tabi olup olmadigi ve ilgili maddenin

uygulanmamasi durumundaki sonuglari sorgulayan basliklardan olugsmustur.

Tinaz Pinar, “Caligma Yasamindan Ornek Olaylar”, Beta Basim Yayim Dagitim A.S.,
Yayin No:1622, Istanbul, 2005, p. 25
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Arastirmanin ikinci asamasinda ise veriler, anket yontemi toplanmistir. Anket
tanimlayici bilgilerin yer aldigi ilk bdlim disinda toplam 28 sorudan olusmaktadir. ilk 4
sorudan, tek numara ile baglayanlar, ankete katilanlarin g¢alistiklar igletmede paydas
kavrami tanimlanmasi ve galisanlarin paydas olarak tanimlanmasina verdikleri énemi
dlcimlemeyi amaclamaktadir. ikinci ve dérdiincii sorular ise, birinci ve Ugiincii
sorularda oélgimlenmek istenen konuya verilen éneme karsilik, ¢alistiklari isletmede
ilgili  tanimlamalarin ~ yapihp  yapilmadigi  konusundaki  goéruglerini  dlgcmeyi
amaglamaktadir. Besinci soru ile baglayan ve 25. soruya kadar olan tek numaral
sorular, cahsanlarin kurumsal ydnetisimin IKY ile ilgili konulardaki uygulamalara
verdikleri 6nem duzeylerini 6lgmeye amagclayan sorulardir. Altinci soru ile baglayan ve
26. soru ile biten ¢ift numarali sorular ise, galisanlarin kurumsal ydénetisimin iKY ile ilgili
konularinda, calistiklan isletmelerdeki uygulamalarin basari dizeyi konusundaki
algilarini 6lgmeyi amaclayan sorulardan olusmaktadir. Ankette yer alan son iki soru ise,
kurumsal ydnetisim uygulamalari ile ilgili 6lgimlenmek istenen ilk 26 sorudaki
konularda, insan kaynaklari departmaninin uygulama ve iletisim sorumlulugu

konusundaki géruslerini 6lcmeyi amaclamaktadir.

Arastirmanin ikinci asamasinda yararlanilan ankette ifadelere verilen yanitlar 5’li
Likert 6lceginde hazirlanmistir. Degerlendirmeler, tek numarall sorulari iceren konuya
verilen énem duzeyini 6lgmeyi amaclayan sorularda, “Hi¢ 6nemli degil” secenegine 1
puan verilerek, “Cok 6nemli” secenegine de 5 puan verilerek gerceklestiriimistir.
Calisanlarin calisilan isletmedeki uygulama basarisi konusundaki algilarini dlgmeyi
hedefleyen cift numaralari sorularda da, “Hi¢c basaril degil” secenegine 1 puan, “Son
derece basaril” segenegine de 5 puan verilerek uygulama yapilmistir. ikinci ve
dordincl sorulardaki, isletmedeki paydas tanimi ile ilgili sorularda ise yanitlar “Evet,
Hayir ve Bilmiyorum” seklinde siralanmistir. Kurumsal yoénetisim uygulamalar
konusunda insan kaynaklari departmaninin sorumlulugu konusundaki algiy! élgmeyi
amagclayan son iki soruda ise yanitlar “Hi¢ katiimiyorum” secgenegine 1, “Tamamen
katihyorum” segenegine de 5 puan verilerek uygulama yapilmistir. Besinci sorudan 25.
soruya kadar olan tek numarali sorulara verilen yanitlarin puan degerleri arastirmaya

katilanlarin kurumsal yénetigimin iKY ile ilgili konulardaki uygulamalara verdikleri 5nemi
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gOsteren bir toplam puan hesaplanmigtir. Altinci sorudan 26. soruya kadar olan gift
numaral sorulara verilen yanitlarin puan degerleri de toplanmis ve arastirmaya
katilanlarin, galistigi isletmedeki kurumsal yonetigimle ilgili konularindaki uygulamalarin

basari dizeylerine iligskin algilarini gdsteren bir toplam puan hesaplanmigtir.

Arastirmada kullanilan anketle ilgili olarak 35 Kkigiyi igceren bir pilot calisma
yapilmig, ankette yer alan ilk 26 ifadenin guvenilirlik derecesini gésteren Cronbach o
degeri 0.8686 olarak bulunmus ve anketin i¢ tutarhliga ve guvenilirlide sahip oldugu
gérilerek arastirmaya devam edilmistir. Ankette insan kaynaklari departmaninin ilgili
konulardaki sorumlulugu konusundaki algiyr élgmeyi amaglayan son iki soru da
eklendiginde, 28 sorunun tamamina ait cronbach o degeri 0,8746 olarak bulunmus ve
bu yonden de anketin i¢ tutarliliga ve guvenilirlige sahip oldugu goérilerek arastirmaya

devam edilmistir.

Veri toplama slrecinin sonunda elde edilen 178 anket formu ayni i¢ tutarlilik
analizine tabii tutuldugunda, ilk 26 ifade igin cronbach o« degeri 0,9165, 28 sorunun
tamami icin cronbach o degeri ise 0,9144 olarak bulunmustur. Bu nedenle anket i¢
tutarlilik agisindan guvenilirlik derecesi yiiksek olarak degerlendirimektedir. ifadeler
aras! korelasyon matrisine bakildiginda ise, birbiri ile ters korelasyonda olan soru
bulunmamis, glvenilirligin artirlmasi icin her hangi bir sorunun cikariimasi veya

baskaca bir yonteme gerek kalmamistir.

C. ANAKUTLE VE ORNEKLEM

Arastirmanin nitel bélimuand olusturan ilk bélumid SOX’ u uygulayan Johnson &
Johnson Medikal Sirketinde gercgeklestirilmistir. Arastirmanin kurumsal yoOnetisimin
iIKY’ye iliskin konulardaki uygulamalarina calisanlarin verdikleri énem, uygulamanin
basarisi hakkindaki goérugleri ve tatmin duzeylerini dlgmeyi ikinci boluma ise, yine
SOX'u uygulayan Johnson & Johnson Medikal Sirketi ve her hangi bir kurumsal
yonetisim uygulamasi bulunmayan, hizmet sektériinde faaliyet gosteren 7 isletmeden

olusan bir sirketler grubunda gergeklestiriimistir. Arastirma beyaz yakali personel

127



dizeyinde ydritilmastir. Ana katle olarak, Johnson & Johnson Medikal Sirketinde 61
beyaz yakall personel, 7 isletmeyi kapsayan sirketler grubunda ise 270 beyaz yakal
personel bulunmaktadir. Toplam 331 Kkisilik ana katleden 178 kisi 6rnekleme dabhil
edilmigtir.” 61 kisi ve 270 kisinin toplam ana kitle olan 331 kisiye oranlar
dogrultusunda, kolayda 6érneklem yolu ile Johnson & Johnson Medikal Sirketinden 33
kisiye, yedi isletmeden olusan diger sirketler grubundan da yine kolayda érneklem yolu

ile 145 kisiye ulasiimis ve toplam 178 kisi anket yolu ile arastirmaya dahil edilmistir.

Aragtirmada anketler katilimcilara kapali zarf ile dagitiimis ve yine ayni sekilde

toplanmistir.
D. ARASTIRMANIN DEGiSKENLERI

Arastirmada yer alan anket formunun ilk bélimi ile arastirmaya katilanlarin
cinsiyet, 6grenim, kidem ve is Unvanlari konusunda genel bilgiler elde edilmistir. Anket
formunun ikinci béliuma ile de, SOX' da yer alan ve iKY ile ilgili goérilen konular
hususunda ankete katilan ¢alisanlarin konuya verdikleri 6nem ile kendi sirketlerindeki

uygulamalarin basari dizeyi ile ilgili géruslerine iligkin veriler elde edilmistir.

Arastirmada demografik degiskenleri olusturan cinsiyet, 6grenim, kidem ve is
Unvanlari bagimsiz degiskenler olarak yer almistir. Ancak arastirmanin amacg ve
kapsami disinda oldugu igin bu bagimsiz degiskenlerin bagimh dediskenlerle iligkisi
arastinlmamistir. Arastirma temel olarak kurumsal yonetisim uygulamasi ile ilgili
oldugundan, kurumsal yonetisim uygulamasinin var olup olmamasi arastirmanin temel
badimsiz degiskeni olarak kabul edilmis olup, buna bagl olarak da SOX’ da yer alan ve

iKY ile ilgili olan konulara iliskin asagidaki bagimh degiskenler olusturulmustur. Bunlar:

o Paydas tanimlamasi ve galisanlarin paydas olarak tanimlanmasi
e Cocuk isglict calistirmama

e Cinsiyet ayrimciligi

* 331 kisi icin %95 gliven siniri ve % 5 hata payi ile 6rneklem yapildiginda, 178 kisiyi 6rneklem
icine almak gerekmektedir.
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o Ise alma ve egitim konularindaki firsat esitligi

e Yonetim kadrolarinin ise alim ve terfi kriterleri

e Caliganlarin haklarini givence altina alici yazili dizenlemeler

e Caliganlarin haklarinin ihlali durumunda tazmin uygulamalari

e Caliganlarin yonetime katilmalari

e Calisanlarin performanslarini gelistirme amacli tesvik sistemleri

e Caliganlara hisse verme ve kar paylasimi uygulamalari

e Kurumsal yénetisimin koruma politikasi diizenlemeleri

e Kurumsal yénetisimin sorusturma prosedurleri dizenlemeleri

e Kurumsal yoOnetisimin 6rgit ici iletisim sorumlulugu hakkinda
IKY’nin sorumlulugu hakkindaki gérisleri

e Kurumsal yénetisim ve IKY’ nin uygulama sorumlulugu

hakkindaki gorusleri

Yukarida yer alan bagimh dediskenler ana basliklar olarak ifade edilmis olup,
arastirmada c¢alisanlarin yukarida yer alan 14 maddeden son ikisi haric her bir
maddeki konunun uygulanmasina verdikleri énem ile, ilgili konunun kendi sirketlerindeki

uygulamasinin basarisi hakkindaki gértsleri bagimli degiskenleri olusturmaktadir.
E. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Arastirmada test edilmek Uzere asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

1. Hy: Caliganlarin calistiklan igletmedeki IKY ile iligkili kurumsal yénetisim

uygulamalari konusuna verdikleri 6nem duzeyleri, c¢alistiklari isletmede
kurumsal yonetisim uygulamasinin olup olmamasi durumuna gore farkhhk

gOstermektedir.

2. H;: Calisanlanin cahstiklar isletmedeki kurumsal yonetigim uygulamalarinin

basarisi hakkindaki gorusleri, calistiklar igletmede kurumsal ydnetisim
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uygulamasinin olup olmamasi durumuna gore farklilik gostermektedir.

3. Hy: Calisanlarin caligtiklart igletmedeki kurumsal yonetisim uygulamalari

konusundaki algilanan uygulama basarisi ile bu uygulamalara verdikleri
Onem arasindaki farki gdsteren tatmin duzeyleri, calistiklar igletmede
kurumsal ydnetisim uygulamasinin olup olmamasi durumuna gore farklilk

gOstermektedir.

F. VERi ANALIZ YONTEMI

Veri toplama aracina verilen yanitlar SPSS programi araciligiyla bilgisayara
kaydedilmigtir . Bdylece veri toplama aracini yanitlayan personelin her biri igin, veri

analizleri "SPSS for Windows " programi ile yapilmigtir .

Arastirmada elde edilen verilerin normal dagilim o&zelligi tasidigi, kullanilan
parametrik testlerin uygulanabilmesi icin gerekli olan normal dagihim sartini arastirmak
Uzere, parametrik verilere carpiklik ve basiklik testi (Skewness — Kurtosis) uygulanmis,
veriler icin bulunan Skewness ve Kurtosis degerleri, normalligi ( £ 1’den kiguk olarak)
isaret ettiginden®?, verilerin normal dagildigi ve ilgili parametrik testlerin kullanimina

uygun oldugu belirlenmistir.

Arastirmada kullanilan veri toplama aracinin guvenilirligini test igin cronbach «
guvenilirik analizi ile korelasyon analizleri, verilerin analizi igin tanimlayici istatistik
verileri, frekans tablosu, parametrik veriler igin t dagilimi testi ve varyanslarin esitligini
test icin de Levene testi kullaniimistir. Levene testi sonucu varyanslarin esit olmadigi
durumlarda, esit olmayan varyanslar icin t dederleri hesaplanarak kullaniimigtir. Ayrica
arastirmada elde edilen ham veriler ortalamasi 0, standart sapmasi 1 olan standart Z
degerine donusturllerek, ayni puan cinsinden toplama yapmaya olanak veren

birikimsellik saglanmis ve standart normal dagilima dénistiriimistir. 2

2% Sencan Hiiner,”Sosyal ve Davranigsal Olgiimlerde Giivenilirlik ve Gegerlilik” Seckin

ayincilik, Ankara, 2005, p. 201
* Ibid., p. 224

130



G. BULGULAR

Arastirma iki asamadan olustugundan, arastirma sonucunda elde edilen

bulgular da iki baslik altinda incelenecektir.

1. Johnson & Johnson Medikal Tiirkiye Sirketinde iKY ile
iligkili Kurumsal Yénetisim Diizenleme ve Uygulamalarina

Dair Bulgular

Arastirmanin nitel arastirma ydntemi ile gergeklestirilen birinci asamasinda
gerceklestirilen gérismelerle Johnson & Johnson Medikal Turkiye Sirketinde KY ve

IKY’ne iligkin olarak elde edilen bulgular, asagida verilmistir.
a. Sirketin Kurumsal Yénetisim ile ilgili Genel Strateji, Politika ve Uygulamalari

Oncelikle Johnson & Johnson Medikal Turkiye Sirketinde pay sahibi ve paydas
tanimlarinin yazili olarak yapildigi ve bunun tim c¢alisanlarin bilgisine sunulan bir
ortamda (Intranet) tutuldugu bildirilmistir. %100 ABD sermayeli bir Sirket olan Johnson
& Johnson Medikal Turkiye Sirketinde Kurumsal Yonetisim ile ilgili olarak Sarbanes-
Oxley yasalari uygulandigi ve Sirketin tim uygulamalarin temelini teskil eden ve yazili
bir sekilde bulunan bir “Degerleri” (Credo) bulundugu belirtilmistir.” Sirket icindeki tim
yazili prosedir veya uygulamalarin bu “Dederlere” uygun olmasi beklendigi, degerlerin
sirketin pay sahipleri ve paydaslari olarak, musterilerine, (Doktor, hasta ve hemsireler)

calisanlarina ve topluma karsi sorumlulugunu detayh olarak anlattigi belirtilmistir.

Degerler, Johnson & Johnson Sirketler Toplulugunun bir degerleri (andi) olup,
ulkeden Ulkeye veya sirketten sirkete farklihk gostermedigi, her Glkedeki her sirkette

ayni sekilde yer aldigi belirtilmigtir.

* Johnson & Johnson Medikal Tirkiye Sirketi’nin basili dokiimanlarinda Credo kelimesinin
Tuarkge karsihdi olarak “And” kelimesi kullaniimigtir.
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Johnson & Johnson Sirketler Toplulugunu %100 yabanci sermayeli bir sirket
olmasi nedeni ile sirket icindeki tim yazili prosedurlerin hem ana Ulkenin dilinde
(ingilizce), hem de faaliyet gdsterilen llkenin dilinde (Tiirkge) bulundugu belirtiimistir.
Degerlere (credo) verilen 6nem, sirketin birgok noktasinda asili olmasi ile de
kanitlandigi  ayrica belirtiimistir. Johnson & Johnson Sirketler Toplulugunun
degerlerindeki paydaslar olarak calisanlarla ilgili bélim 9 maddeden olugsmakta ve

asagida yer almaktadir. ™

e Dinyanin her vyerinde bizimle c¢alisan erkek ve kadin, butin

personelimize karsi sorumluyuz.

e Herkes ayri birer birey olarak degerlendirilmelidir.

e Onurlarina saygl gosterilmeli, degerlerini  bilmeli ve onlari

mukafatlandirmaliyiz.

e slerini yiritiirken kendilerini giivenli hissetmelidirler.

e Emeklerinin karsiligi adil olmali, onlar igin temiz, dizenli ve huzurlu bir

g¢alisma ortami yaratmaliyiz.

e Calisanlarimiza aile sorumluluklarini yerine getirebilmeleri icin yardimci

olmaliyiz.

e Calisanlarimiz, onerilerde bulunmak ve sikayetlerini dile getirmekte

6zglr olmalidir.

e Calisma, gelisme ve ilerlemede herkes esit olanaklar taninmalidir.

* Johnson & Johnson Sirketler Toplugunun Degerlerinin tamamina tezin ekler kisminda yer
verilmigtir.
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e Ahlak kurallarina uygun davranan, adil ve vyetenekli yoneticiler

secmeliyiz.

Tezin kurumsal yénetisim, yonetsel etik ve IKY’den bahsedilen béliiminde,
ybnetsel etigin drgltlin kaltird haline getirilmesi icin ¢alisanlarin isbirligini saglamanin
onemine deginilmis ve bunun kurumsal yonetisim modeliyle, yani yodneticilere
paydaslarin ¢ikarlarina ne sekilde déncelik vereceklerinin ne sekilde tanimlandidina
baglantili oldugu belirtiimisti. Johnson & Johnson Sirketler Toplulugunun degerleri
(credo) ile, kurumsal yonetisimi 6zellikle yonetsel etik agisindan ele aldigi ve bir paydas
olarak ele alinan calisanlara verilen 6énem konusunda bir izlenim edinilmistir. Yine
kurumsal ydnetisim, yonetsel etik ve IKY’den bahsedilen béliimde, bu konuda insan

kaynaklari yoneticilerine 6nemli gérevler dustugu ayrica belirtiimisti.

Yapilan mulakatta, degerlerin sadece duvarlarda veya basili materyallerde yer
alan bir gcalisma olmadigi, Sirketin her faaliyet alaninda o&ncelikle bu degerlere
uygunlugun gerekliligi ve degerlere aykiri her davranisin sorusturmaya tabii oldugu
belirtiimistir. Goérismelerde degerlere ilave olarak, Johnson & Johnson Sirketler
Toplulugunun kurumsal yonetisim ve diger alanlarindaki uygulamalarini sekillendiren ve
tum dinyadaki sirketlerinde gecerli olan zengin bir kiresel politikalar zincirine sahip
oldugu bildirilmistir. Klresel politikalarin da Degerler gibi, tim Ulkelerdeki sirketlerde
gecerli oldugu, ulkeler ve sirketlerin bu politikalar dogrultusunda ve bunlara uygunluk

sarti ile, gereklilik halinde kendi yerel proseduirlerini olusturduklari belirtilmistir.

Mulakatin Sarbanes- Oxley Yasalar ile ilgili boliminde bahsedilen her bir
konunun politikalar ya da yazili dokimanlarla baglantisi sorgulandigindan, gérismeler
sirasinda intranet ortaminda 6érnegi sunulan Johnson & Johnson Sirketler Toplulugunda
gecerli olan kiresel politikalarin isimleri ve kisa 6zetlerinin verilmesi uygun olacaktir.
Asagida tablo 10’da Johnson & Johnson Sirketler Topluluguna ait tim duinyadaki
isletmelerinde gecerli olan ve dzellikle iKY ile ilgili kiiresel politikalar, ilgili alanlar ve

Ozet tanimlari ile yer almaktadir
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Tablo 10: Johnson & Johnson Sirketler Toplulugunda Gegerli Olan Kiiresel Politikalar ve Ozet Tammlar:

Politika
Kategorisi

Politika Baghgi

Politika Ozet Tanimi

Ucretlendirme

Uzun Dénemli Prim

Bu politika ¢alisanlarin uzun dénemli prime uygunlugunu belirlemek ve onaylamak igindir.

Takdir Odiilleri

Calisanlar normal beklentilerin ve is sorumluluklarinin étesindeki siradigi basarilari igin
takdir edilmeli ve ddullendirilmelidir.

Performans Primi

Performans primi programi, ¢alisanlarin ve ig birimlerinin bir yillik performansi yillik
hedeflere ulastiginda galisanlari édillendirir.

Cesitlilik (diversity)

Cesitlilik ve Kapsama

Bu politikanin amaci ylksek becerilere ve performansa sahip is glictnin gesitliligin oldugu
emek pazarini ve And (Credo) bazl kapsayici kiltiri kapsamasi ve cesitliligi kucaklayarak
yaraticihdi ve boylelikle hizli biyimeyi saglamaktir.

Performans ve
Gelisim

Performans ve Geligsim

Bu politika bireysel hedeflerin belirlenmesi ve birey performansini dlglip gelistiriimesine
yonelik standart ve yénergeyi kapsar.

Organizasyonel
Yedekleme

Organizasyonel Yedekleme

Bu politika kritik pozisyon ve yeterliliklerin belirlenmesi, yedekleme igin adaylarin secgilmesi,
potansiyel kalibrasyon toplantilarinin olusturulmasi ve yillik plana gére planlanan gorevlerin
ve gelisim aktivitelerinin uygulanmasina ait standart ve yonergeleri kapsar.

Liderlik Geligimi

Liderlik Geligsim Programlari

Buguntin ve gelecegin liderklerinin strekli gelisimini desteklemeye yonelik politika.

Yetenek Yonetimi

ise Ozel Egitimler

ise 6zel egitimler tiim calisanlar icin mevcut olmali ve en iyi metod ve stratejileri icermelidir.

Mentorluk

Kisisel ve profesyonel gelisim igin gelisim stratejileri ile paralel mentorluk programi
uygulanir.

ise Alim ve
Yerlegtirme

Cikis Milakatlari

Bu politika sirketten ayrilan tim ¢alisanlar ile yapilmasi beklenen ¢ikis muilakatlarinin
kapsamini ve strecini belirler.

Firsat Esitligi

Bu politika tium galisanlarin firma bunyesinde yeni is firsatlari aramakta, basvurmakta 6zgir
olduklarini, kendi kariyerleri ve gelisimlerinden sorumlu olduklarini tanimlar.

Calisan Referanslari

Bu politika ¢alisanlarin kalibre adaylari referansla J&J'e kazandirmasini saglayarak, ise
alim faaliyetlerinde maliyeti diisirme ve galisanlarin "yetenek avcisi" olmasini saglamayi
hedefler.

Genglerin istihdami

Bu politika 18 yas alti galisanlarin J&J'de ve J&J igin Urlin veya Urln pargasinin dretiminde
caligtirlmamasi ile ilgilidir.
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Tablo 10 Devami

Politika
Kategorisi

Politika Bashgi

Politika Ozet Tanimi

ise Alim ve
Yerlestirme (Devam)

Saglik

Devamsizlik

Bu politikanin amaci devamsizligin etkin bir bicimde ydnetilmesinin saglanmasidir.

Dumansiz Ortam Politikasi

Bu politika titin ve muadillerinin tim J&J mdlklerinde, bina, arag¢ vb ve sirket
aktivitelerinde kullanimini yasaklar.

HIV/AIDS ile ilgili Kuresel
Politika

Bu politika mevcut veya potansiyel HIV/AIDS durumunda c¢alisanlarin ayrigtiriimasini
engellemeyi hedefler.

Saglik Taramasi

Bu politika potansiyel risk ortaminda galisan ¢alisanlarin saglik taramasina ait kurallari
belirler.

Uyusturucusuz igyeri

Bu politika firmanin milk ve aktivitelerinde alkol ve uyusturucu kullanimini yasaklayan
kurallar igerir.

Calisan Destek Programi

Bu politika tim sirketlerin ¢alisanlarina pikolojik saglik, psikososyal problemler, bagimlilik
gibi konularda destek vermesi gerektigini belirtir

Saglik Programlari

Saglik Programlari ile ¢alisan ve ailelerinin dogru aliskanlik ve davraniglari bilme ve
benimsemeleri hedeflenir.

Seyahatte Saglhk

Bu politika sirketlerin seyahat eden calisanlarina saglik hizmetlerine suirekli ulasabilmelerini
saglama gerekliligini belirler.

Gizlilik ve Saglik Kayitlarina
Ulagim

Bu politika galisanlarin saglik kayitlarinin gizililigini garanti altina alip ve belirli limitlerde
ulagimini belirler.

Kiiresel Hareketlilik

Gelir Vergisi iadesi Hazirhgi ve
Uluslararasi Gorevlerde
Finansal Planlama

Bu politika uluslararasi goérevdeki calisanlarin gelir vergisi ve sosyal vergileri ile ilgili
kurallari tanimlar.

Uluslararasi Kisa Siireli
Gorevler

Bu politika uluslararasi kisa sureli gorevleri tanimlar ve bu gérevde olan galisanlarin
haklarini ve hesaplanma standartlarini belirler.

Uluslararasi Uzun Siireli
Gorevler

Bu politika uluslar arasi uzun sireli gérevleri tanimlar ve bu gérevde olan ¢alisanlarin
haklarini ve hesaplanma standartlarini belirler.

Uluslararasi Cift Lokasyonlu
Gorevler

Bu politika uluslararasi ¢ift lokasyonlu gérevleri tanimlar ve bu goérevde olan galisanlarin
haklarini ve hesaplanma standartlarini belirler.

Uluslararasi Siirekli Transfer
Gorevleri

Bu politika uluslararasi Surekli Transfer Goérevlerini tanimlar ve bu gorevde olan
galisanlarin haklarini ve hesaplanma standartlarini belirler.
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Johnson & Johnson Sirketler Toplulugunda gecgerli olan kiresel politikalar
incelendiginde, kiresel politikalarda 6zellikle yénetsel etik konusuna verilen énem ile
paydaglara ve sosyal sorumluluga verilen 6nemin vurgulandigi gorulmektedir.
Paydaslar olarak c¢alisanlar agisindan, ydnetime katilim, performans degerleme,
kadrolama, organizasyonel yedekleme, egitim ve gelisim ile sosyal sorumluluk gibi

IKYyi ilgilendiren konularda tanimli kiiresel politikalarinin bulundugu gérilmektedir.

Yari yapilandirimis miilakat, tezin SOX ve IKY lligkisini anlatan bélimiindeki

asagidaki ilgili maddeler dogrultusunda surduridimustar.

e Koruma (Karsilik Vermeme) Politikasi

¢ Yolsuzlugu Duyuran Kisiye Ydnelik Prosedurler
e Sorusturma Prosedurleri

e Davranig Kurallari

e Dokiman Saklama Politikasi

e Personel Alimi

e Insan Kaynaklari Danismanhgdi Hizmeti Alimi

e Ust Duizey Yénetici Ucretlendirmesi

e Egitim ihtiyaclari

e Diger ihtiyaclar

Milakatta son olarak da SOX uygulamalarinin IKY sireclerine etkisi

sorgulanmistir.

Yapilan mulakatta, tezin veri toplama araci adli kisminda belirtildigi Gzere,
kurumsal ydnetisimin IKY ile ilgili oldugu belirtlen maddelerinin uygulanip
uygulanmadigi, ilgili konuda yazili bir prosedir vb. olup olmadigi, var ise uygulama
sorumlulugun hangi departmanda oldugu, ilgili maddenin SOX denetimine tabi olup
olmadigi ve ilgili maddenin uygulanmamasi durumundaki sonuglar sorgulanmigtir. Bu
maddeler dogrultusunda elde edilen verilere gegmeden Once, kurumsal yonetisim ile

orgutsel yapi arasinda énemli bir iligki bulundugu igin, Johnson & Johnson Sirketler
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Toplulugunun bu konudaki organizasyon vyapisindan bahsetmek uygun olacaktir.
Johnson & Johnson Sirketler Toplulugunun diinyada faaliyet gosterdigi tim Ulkelerde,
Uyum Sorumlusu (Compliance Officer) adl bir Ust dlzey pozisyonda kisinin istihdam
edildigi, bu kisinin gérevinin, ana tlke (ABD) ile faaliyet gosterilen Ulke yasa, prosedir,
kurumsal yonetisim uygulamasi, vb. arasindaki uyumu saglayici duzenlemeleri
yapmakla gorevli oldugu bilgisi verilmigtir.® Bu gorevi vyiriten kisinin  temel
sorumluluklarindan birisinin, ana Ulke ile faaliyet gdsterilen tlkedeki kanun, prosedir
veya uygulamalardan hangisi daha sert ve agir yaptinmlar igeriyor ise, onun

uygulanmasini saglayici 6nlemleri almak oldugu bildirilmistir.

Johnson & Johnson Medikal Tarkiye Sirketi’nin kurumsal yonetisim uygulamalari
acisindan ana Uulke tarafindan uluslararasi bir denetime tabi oldugu bildirilmistir.
Denetim dncesi Tirkiye'deki sirkete ana (lke dilinde (ingilizce) ve 46 sayfa
uzunlugunda cok detayli bir form génderilerek, bu formun doldurulmasi istendigi,
faaliyette bulunulan Ulke sirketi tarafindan doldurularak goénderilen form dogrultusunda
sirketin degerleri, prosedirleri ve uygulamalari dogrultusunda daha sonra fiziki denetim
(audit) gerceklestirildigi belirtimistir. Ilgili form ¢ok uzun ve Ingilizce oldugundan
tamamina tez icinde yer verilmemis, ekler kisminda formun igindeki bélimleri gdsteren
kisimlarinin ingilizce asli yer almistir. Mulakat sirasinda intranet ortaminda éregi
sunulan ilgili formun basinda, aciklamalar kismindan sonra, “Is kurallari politikas!”
baslgi altinda ¢ ana bashigin yer aldi§i gbzlemlenmistir. Bunlar sirasiyla, i) yonetim ve
calisanlarin sorumlulugu, ii) ¢cikar uyusmazliklari, iii) yasa ve yénetmeliklere uyumdur.
Yasa ve ydnetmeliklere uyum bashginin altinda iKY ile ilgili olarak denetime tabi olan,
“I) Geng isgucl istihdami ve ¢cocuk isglcu calistirmama ile ilgili kurallar, ii) Firsat esitligi,
iii) isyerinde taciz” bagsliklar yer almaktadir. Bu (i¢ maddeden sonra ise, iKY ile ilgili
olarak Johnson & Johnson Sirketler Toplulugunun “Kiresel isglict ve istihdam kurallar”
ile ilgili olarak 10 alt bashdin yer aldigi, bu basliklarin da SOX denetimi kapsaminda
oldugu ve ilgili bashgin bilgisayar Ustinde o alandaki soru ile linkli oldugu
g6zlemlenmistir. Johnson & Johnson Sirketler Toplulugunun “Kiresel isglici ve

istihdam kurallar” ile ilgili olarak denetim kapsaminda da olan 10 madde asagida yer

* Arastirmada mudilakat yapilan kisiler arasinda Tirkiye’deki uyum sorumlusu (Compliance
Officer) konumunda bulunan Ust diizey yetkili de yer almistir.
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almaktadir.

e Calisanlarla iletisim ve katilimci ydnetim

e Sendika Uyeligi 6zgurlaga

¢ Sendika Uyeliginin istihdam kosullarini etkilememesi
o Toplu pazarlik etme hakki

e Zorlayici istihdam yasagi

e Ayrimcilihk yapmama yasagi

e Fiziksel ceza verme yasagi

e sten ayrilma 6zgirliigi

e Yerel yasalara dncelikli uyum

o Egitim

is kurallari politikasi ana bashginin altindaki “kiiresel isgiici ve istihdam
kurallar” bashgindan sonra, iKY ile ilgili olarak, asagida yer alan iki bagimsiz madde

daha yer almaktadir.

e Gegcici isgucu kullanim kosullari

¢ Disaridan isgticl tedarigi kosullar

SOX denetimine tabi olan, “is kurallari politikasi” ve “kiiresel isglicti ve istihdam
kurallari” maddeleri iKY acisindan incelendiginde, kurumsal yénetisim ve IKY’nin
Ozellikle yonetsel etik, katiimci yénetim, secme — yerlestirme ile egitim faaliyetlerinde
firsat esitligi ve endustri iligkileri alanlarinda iligki (kesisim) icinde olduklar

g6zlemlenmektedir.

b. Kurumsal Yénetigimin IKY ile iligkili Uygulamalarina Dair Bulgular

Tezin SOX ve IKY lligkisini anlatan béliimiindeki ilgili maddelerle es siralama

bazinda elde edilen diger bulgular asagida yer almaktadir.
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(1). Koruma Politikasi

Sirketin ayrimcilik karsiti politikasinin ve acgikga yolsuzlugu/ uygunsuzlugu
duyuran kisiye yonelik korumanin yer almasinin saglanmasini gerektiren bu maddenin
tam olarak uygulandigi belirtilmistir. SOX* un koruma politikasinda, bu tarz bir gsikayette
bulunan, taniklik yapan veya kanit sunan kisiye yonelik bir karsilik verilmeyecegini, 6¢
alma girisiminde bulunulmayacagini agik¢a ifade etmelidir denmektedir. Johnson &
Johnson Medikal Turkiye Sirketinde bu maddenin uygulanmasina yonelik yazili
prosedurlerin oldugu, bunun denetime tabii oldugu belirtiimistir. Sirket icinde 6zellikle
degerlere (Credo’ya) aykiri davranislarin herhangi bir cezai yaptinma maruz kalmadan
bildiriimesini amaglayan ve lcretsiz aranabilen 0800 ile baglayan telefon numaralarinin

ve www.credo.hotline.com web adresinin bulundugu belirtiimis, ayrica bahsedilen

telefon numarasi ve web adresinin yazilh oldugu etiketlerin, sirketin her yerinde asili
oldugu goézlemlenmigstir. Ylizylze gérisme yapilan kisiler tarafindan, bu telefon veya
web adresine girilen sikayetlerin uluslararasi boyutta ve sirket personeli olmayan kisiler
tarafindan kayit alindigi ve gerekli gérilmesi durumunda, sikayet konusu olan olay

hakkinda sorusturma baslatildig1 ayrica belirtilmistir.

Yapilan gérismelerde, koruma politikasinin uygulanmasinin ve prosedirin tim
calisanlara duyurulmasinin ana sorumlulugunun insan Kaynaklari departmaninda

oldugu belirtilmistir.

SOX'un koruma politikasinin uygulama ana sorumlulugunun insan kaynaklari
departmaninda olmasinin, sekil 8'de iKY alaninin haritasinda da belirtilen iKY
ciktilarindan birisi olan “baglilik” ile ilintili olabilecegi nedeni ile oldugu dustntlmektedir.
Zira oOzellikle calistiklan sirkete badlilik hisseden calisanlarin, calistiklari sirkette
gordukleri/ karsilastiklari uygunsuzluklari bildirme gibi bir yénteme basvurabilecegi

bilinmektedir.
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(2). Yolsuzlugu Duyuran Kisiye Yonelik Prosedurler

Koruma Politikasi ile énemli kesisimleri iceren bu madde, c¢alisanlarinin
gizlilik icinde ve isimsiz olarak su¢ duyurusunda bulunmalarina olanak saglayan
prosedirleri tanimlanmasini icermektedir. Bir anlamda, koruma politikasinda bildirimde
bulunma halinde bir karsilik verilmeyecedi konusunda vaad edilen koruma ile ilgili
gerekli bildirimlerin nasil ve ne yolla yapilacagini icermesi gereken bu maddenin
(Whistle-blowers protection) Johnson & Johnson Sirketler Toplulugunun, Medikal
Tarkiye Sirketinde tam olarak uygulandigi belirtilmistir. Gérismeye katilanlar tarafindan,
koruma politikasina iligskin bulgularda da belirtildigi Gzere, bu konuda ¢alisanlarin isimsiz

olarak 0800’li numaralara®, ya da www.credohotline.com web adresine veya bizzat

insan kaynaklari departmanina basvurabilecedi belirtiimistir.

Johnson & Johnson Sirketler Toplulugunda sirket ici iligkiler alanindaki
diizenlemeleri igeren s lliskileri Prosediirii (Business Conduct Policy) ile sirket ile dis
ortam arasindaki iliskileri diizenleyici Saglik Hizmetleri Is Bitiinligi (Health care
Business Integrity) (HCBI) prosedirlerinin oldugu ve yolsuzlugu duyuran kisiye yénelik
prosedurlerin, bahsedilen bu iki ana prosedir ve degerlere (Credo’ya) aykiri
davraniglarin bildirilmesi amaci ile yapildigi bildirilmistir. Bahsedilen bu prosedirlerden
ilki sirket ici alanlarda (6rnegin idari satinalma, vb.) uyulmasi gereken kuralari
tanimlarken, ikincisi olan saglik hizmetleri is butinligu proseduru ise, sirket ile dis
ortam arasindaki (6rnegin doktorlar, hastalar) arasindaki iliskileri diizenleme amaci ile
yapildigi belirtiimistir. Ayrica sirketin disiplin prosedurinde saglik hizmetleri is
blatinligline aykirt durumlar ve vyaptirmlarin detayli olarak tanimlandigi ve bu
prosedlrl yasal isler yoneticisinin hazirladi§i, gézden gecirme ve kontrolinin insan

kaynaklari direktorl tarafindan yapildigi bildirilmistir.

Johnson & Johnson Medikal Turkiye Sirketinde, yolsuzlugu duyuran kisiye
yonelik prosedurdeki bildirimlerin  anonim bir numara ya da web adresine

bildirilebilecegine ek olarak, yalnizca insan kaynaklari departmanina bir bildirim

* 0800’l numara sadece Johnson & Johnson personelinin kullanabilecegi kuruma 6zel ve gizli
bir numara oldugu i¢cin numaranin tamami burada verilmemistir.
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yapllabiliyor olmasi ve bu prosediriin gézden gegirme ve uygulama kontroliiniin insan
kaynaklari departmaninda olmasi, bu maddenin uygulanmasi ile ilgili olarak insan
kaynaklari departmaninin organizasyonun diger bolumlerine nazaran daha 6nemli bir

rol Gstlenmis oldugunu diastndirmektedir.

(3). Sorusturma Prosediirleri

SOX, sirketteki uygunsuz davraniglar/ uygulamalar konusundaki endiselerin
nasil alinip, incelenecegine, kimin sorusturmayi ydritecedine dair prosedurler
belirlenmesini gerektirmektedir. Gérismede Johnson & Johnson Sirketler Toplulugunun
tum Ulkelerdeki organizasyon yapisinda Ulke bazinda bir uyum komitesinin (Country
Compliance Executive Comimittee) varligi belirtilmistir. insan kaynaklari departmaninin
en ust yOnetcisinin tim Ulkelerde bu komitenin asli Uyesi oldugu belirtilerek,
sorusturmaya konu olacak bir olayin olmasi halinde, ilgili Ulke icra komitesinin ayni
zamanda Ulke uyum komitesi olarak gdrev yaptigi ve icra komitesinin sorusturmaya
gerek bir konu hakkinda kanaat getrmesi durumunda, ilgili tlke icra komitesinin kendi
icinden bir sorusturma komitesi olusturdugu belirtilmistir. insan Kaynaklari
departmaninin bu konudaki tim yuritme komitelerinin dogal tyesi oldugu ve bu konuda
karar verici yetkide oldugu da belirtiimistir. Bu durum U(lkemizde personel/ insan
kaynaklari boélimleri yéneticilerinin disiplin/ sorusturma komitesi gibi komitelerde sikga

go6rev almasi ile bir paralelik sergilemektedir.

(4). Davranig Kurallari

SOX Ust duzey yeftkililerin ve 6zellikle finans yetkililerinin uymasi gereken etik
kurallarin belirlenmesini gerektirmektedir. Yapilan milakatta, finans alanindaki
prosedurlerin ¢ok iyi bir sekilde tanimli ve disiplinli oldugu belirtiimistir. Johnnson &
Johnson Medikal Turkiye’de bu konuda da 6ncelikle kuresel politikalarin gegerli oldugu
ve bu politikalara uyum gerekliligi/ zorunlulugu belirtiimistir. Kiresel politikalar ve ulusal
prosedurler arasinda Ulkesel kaynakh farklar var ve bu farklarin gerekgelerini agiklayan
makul ve yasal nedenler var ise, ilgili Glke icra kurulu gri ve siyah alanlar olarak belirtilen

bu alanlar icgin istisna politikasina (Exception policy) uygun olarak bir istisna karari
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alabilecegi belirtilmistir. istisna karari alinmamis ve onaylanmamis tiim uygulama ve

prosedirlerde kiresel politikalara uyumun esas olmasi geregi belirtilmistir.

Johnson & Johnson Sirketler Toplulugunda galisan tim finans yetkililerinin
masraf raporlarinin ayrica kurumsal i¢ denetim birimi tarafindan da incelenebildigi
belirtiimistir. Yapilan denetimlerde ilk bakilan konulardan birisinin bu oldugu, SOX
denetiminde de konunun ayrica irdelendigi belirtiimistir. Bu konudaki prosedurlerin
takip, giincelleme ve uygulama sorumlugunun ilgili Glke icra kurulu ve insan kaynaklari
departmaninda oldugu ayrica belirtilmistir. Yine bu prosedirlere aykiri davraniglarin
gbzlenmesi halinde “Yolsuzlugu duyuran kisilere yonelik prosedirler maddesinde de
yer aldigi Uzere, c¢alisanlarin isimsiz olarak 0800’l0 numaralara, ya da

www.credohotline.com web adresine veya bizzat insan kaynaklari departmanina

basvurabilecegi belirtilmistir.

(5). Dokiiman Saklama Politikasi

SOX her igyeri i¢in, acik bir sekilde dokiimanlarin ne sekilde saklanacagina dair
politika ve prosedirler belirlenmesi gerekliligini icermektedir. Johnson & Johnson
Sirketler Toplulugunda, tim basili ve elektronik belge ve bilginin nasil, ne sekilde ve ne
zamana kadar saklanacagina iliskin genis kapsamli bir dokiiman saklama politikasi
(retention policy) bulundugu belirtiimistir. Bu politikaya bagh ilgili prosedirin yayin ve
takibi ile genellikle finansdan sorumlu Ust dlizey ydneticiye bagh idari igler birimi ve
uyum ve yasal iglerden sorumlu Ust dlzey yoneticinin sorumlulugunda oldugu ayrica
belirtiimistir. Basili ve elektronik belgelerin ne kadar sure ile saklanacagl konusunda ise,
ana Ulke (ABD) ve faaliyette bulunulan Ulke yasalar icinde daha uzun saklama suresi

gerektiren hangisi ise ona gore saklama yapildidi belirtilmistir.

Konunun insan kaynaklari uygulamalari ile baglantisi ile ilgili olarak da, Johnson
& Johnson Sirketler Toplulugunda calisan herkesin her sene elektronik dokiimanlarin
(soft copy) saklanmasi ile ilgili egitim almasi gerektigi ve bu egitim sonrasinda sinava
girmesi gerektigi belirtiimistir. Sinav sonucunda basarili olan personellerin ise bu

konuda setifika aldiklari belirtiimigtir. insan kaynaklari departmaninin, bu egitim ve
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sinavlarin organizasyonunu Ustlendikleri, tim personelin bu konudaki kayitlarinin
tutulmasi ve guncellenmesinden sorumlu olduklari belirtiimistir. Sinavlarin genellikle

intranet ortaminda yapildigi da ayrica belirtilmigtir.

Dokuman  saklama  politikasinin ~ uygulamasinin, insan  kaynaklar
fonksiyonlarindan egitim ve gelistirme fonksiyonunu yakindan ilgilendirdigi ve bu

fonksiyona yeni/ek gorevler Ustlendirdigi disundlmektedir.

(6). Personel Alimi

Daha 6nce de belirtildigi Uzere SOX ele alinmasi gereken birgok personel alim
konusunu ortaya ¢ikarmakta ve cikar ¢atismasini engellemek igin CEO ve en Ust dlizey
finans yoneticisine (CFO) bazi standart sorular sorulmasini ve yanitlarin rapor altina
alinmasini istemektedir. Ayrica CEO ve CFO’ nun daha énce, ise alimi gerceklestirecek

firmanin bagimsiz denetiminde gérev almadiginin teyid edilmis olmasi gerekmektedir.

Johnson & Johnson Sirketler Toplulugunun Ulkeler bazindaki organizasyonel
yapisinda, ana ulke disinda faaliyet gosterilen llkelerde CEO ve CFO blunmamaktadir.
Dolayisi ile arastirma yapilan Johnson & Johnson Medikal Turkiye Sirketinde bu husus
direkt olarak dlcimlenememistir. Ancak Turkiye’deki organizasyonda finanstan sorumlu
genel mudiur yardimcisi ve genel mudur aliminda, insan kaynaklarindan sorumlu st
dizey yoneticinin (icra kurulu Uyesi) yetkinlik dlgimune dayali mulakat teknigi ile belirli
sorulari sordugu, yanitlari ve referans kontrol sonuclarini yurt digi (bélgesel yonetim ve

ABD’deki yoneticilerle) ile paylastigi belirtilmigtir.

Burada dikkat c¢ekici bir nokta, insan kaynaklarindan sorumlu Ust duzey
yoneticinin (insan kaynaklari direktdrii) genel midir gibi daha Ust dizey personel
aliminda so6z sahibi olmasi ve karar vermeye yetkili birimlerden birisi olarak mulakat
yapmasidir. Bu maddenin uygulamasinin, insan kaynaklari yonetiminin stratejik 6neme
sahip olmasi ve organizasyonda 6nemli bir karar mercii olmasini vurgulamasi agisindan

Onem teskil ettigi dusunulmektedir.
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(7). insan Kaynaklari Danigmanhgi Hizmeti Alimi

SOX cikar ¢atismasini engellemek icin, denetim yapan firmadan hi¢ bir insan
kaynaklari danismanhgi hizmeti alinmamali ve tim insan kaynaklari danigsmanligi
hizmetleri i¢in tasarlanacak bir protokolle muhtemel ¢ikar ¢atismalari engellenmelidir

gerekliligini icermektedir.

Johnson & Johnson Medikal Turkiye Sirketinde de SOX’ da belirtilen “cikar
catismasini  engellemek igin, denetim yapan firmadan hi¢ bir insan kaynaklari
danismanhgi hizmeti alinmamali” kuralina uygun sekilde davranildigi ve dinya
genelinde kurumsal ydnetisim konusunda audit hizmeti alinan firmadan insan

kaynaklari danismanhgi hizmeti alinmadigi belirtiimistir.

Johnson & Johnson Medikal Tirkiye bazinda yapilan arastirmada, insan
kaynaklari alaninda (Se¢gme yerlestirme, Ucret arastirmalari ve diger danismanlik vb.)
alinan tim danismanlik hizmetleri igin daha sonra olusabilecek muhtemel c¢ikar
catismalan icin detayli protokoller yapildigi belirtilmistir. Ayrica yine Sirket
yoneticilerinin ¢ikar c¢atismasini engellemek icin, Sirket yoneticilerinin akrabasi
statlisindeki firmalarla ticari iligskilerde bulunma konusunda da yazilh sinirlamalar
bulundugu da ayrica belirtilmistir. Kurumsal yonetisimin insan kaynaklari danigsmanligi
hizmeti alimi konusundaki beklentilerinin 6zellikle ydnetsel etik baglaminda IKY'yi

ilgilendirdigi disunulmektedir.

(8). Ust Diizey Yonetici Ucretlendirmesi

Yoénetici Ucret ve tesvik sistemi, ilgili bolimde de yer aldigi Uzere kurumsal
yonetisim surecini yerine getirecek mekanizmalarin arasinda yer almaktadir. Yine ilgili
bdélimde belirtildigi Gzere, SOX Ust duzey yonetici Ucretlendirmelerinin piyasa sartlari ile
ic ve dis adalet yoninden incelenmesini ve gereken durumlarda revize edilmelisini

istemektedir.
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Johnson & Johnson Medikal Turkiye'de tim ydnetici Ucretlerinin hem i¢ hem de
dis adalet yoninden incelenmekte oldugu, katilinan Ucret arastirmalar aracihgi ile
gerek Ulke i¢i gerekse de kiresel bazda Ucret karsilastirmalari yapiimakta oldugu
belirtilmistir. Ust diizey ydnetici Ucretlendirmesinde genis bir ticret paketinin oldugu, baz
Ucret disinda, performansa dayali prim ve hisse senedi verme uygulamalarinin

bulundugu belirtilmigtir.

Ust diizey yonetici Ucretlendirmesi konularinda, insan kaynaklari departmaninin
bu konudaki ¢alismalar yurattiga, ulusal ve Ulkesel bazdaki karsilastirmalar yaparak
ilgili bolgesel veya ana ulke Ust yonetimlerine bilgi verdigi ve gerekli gérmesi halinde
kiyaslama sonuglari ile birlikte revize talebi yapabildigi belirtilmistir. Konuya IKY
acisindan bakildiginda, Johnson & Johnson Medikal Tirkiye'de IKY’nin kendine
esdeger veya Ust pozisyonlarin Ucretlendiriimesi konusunda Ust dlizey yonetici

alimindaki gibi, énemli sorumluluk ve yetkileri oldugu gortlmektedir.

(9). Egitim ihtiyaglar

SOX gereKliliklerinin bazi egitim ihtiyaclari ortaya cikardigi ilgili bolimde
belirtiimisti. Johnson & Johnson Medikal Turkiye Sirketinde tim calisanlarin kurumsal
yonetisimin icerigi, gereklilikleri, ilgili maddeler ve uygulama konusunda, yukarida
dokiiman saklama politikasinda bahsedilen benzeri cesitli sertifikasyona dayall
egitimlere tabii tutulduklar belirtiimistir. SOX denetiminde bu konu ilgili sorulara insan
kaynaklari departmanin muhatap oldugu verilen diger bilgiler arasindadir. Sirketin st
dizey yoneticilerinin yolsuzlukla ilgili sikayetleri nasil anlayacaklari ve nasil cevap
vermeleri konusunda SOX'da belirtildigi UGzere egitim aldiklari verilen bilgiler

arasindadir.

SOX’un ilgili egitimleri ile ilgili ana sorumlu olarak insan kaynaklari departmani
isaret edilmektedir. Mulakat yapilan gériasmecilerin timu, Johnson & Johnson Medikal
Tarkiye Sirketinde de bu konunun uygulama sorumlulugunun insan kaynaklari

departmaninda oldugunu belirtmislerdir.
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(10). Diger ihtiyaglar

SOX yukarida sayilan maddelerin disinda, IKY uygulamalari agisindan tavsiye
niteliginde bazi maddelere de yer vermektedir. Ornegin IKY’nin gérev tanimlarini revize
etmeleri gereginden, mali sorumluluklara ait imza vyetkilerinin bahsedilen goérev
tanimlarina eklenmesi gereginden bahsetmektedir. Final boliminde ise, finans, hukuk
isleri, IKY ve denetim birimlerinin ayri ve birbirinin icine gegcmemis is birimleri olmasi

gereginden bahsetmektedir.

Johnson & Johnson Medikal Turkiye Sirketinde yapilan arastirmada, insan
kaynaklari departmani tarafindan yapilan gbérev tanimlarinin detayli oldugu ve

tamaminda mali sorumluluklara ait imza yetkilerinin bulundugu belirtilmigtir.

Son olarak da Johnson & Johnson Medikal Turkiye Sirketinde SOX'da belirtildigi
tizere, IKY, denetim, finans ve hukuk birimlerinin genel mudiirliige direkt bagl ayri
birimler oldugu belirtiimis ve intranet ortaminda gésterilen organizasyon semasinda da
finans, hukuk isleri, IKY ve denetim birimlerinin genel midirlige direkt bagl ayri

birimler oldugu ve SOX’a uygunlugu teyid edilmistir.

(11). insan Kaynaklar Siiregleri

Johnson & Johnson Medikal Tirkiye Sirketi yetkileleri ile yapilan arastirmanin
yukarida bahsedilen SOX gereklilikleri ve iKY siireclerine etkileri konusunda yapilan
gorisme boéliminde ise, SOX'un insan kaynaklari fonksiyonlarindan 6zellikle, se¢gme —
yerlestirme, egitim — gelistirme, Ucret — o6dul yodnetimi ile saglik ve koruma
fonksiyonlarini énemli 6lglide etkiledigini belirtiimistir. Gériisme yapilan yetkililer bu
etkilemenin bu fonksiyonlarda isletmenin uzun vadeli yarar ve paydaslar olarak
calisanlarin daha mutlu c¢aligabilmeleri icin gerekli bir baski unsuru olugturarak
gergeklestigini belirtmislerdir. Ornek olarak 6zIik islemlerde yanlis kisilere ya da dogru
personele ama yatiriimasi gerekenden daha disuk/ yuksek bir tutarda Gcret yatirmayi
engelleyici kontrol noktalari ve karsilikli denetim prosesleri olusturuldugu ve bu yolla

pay sahibi ve paydaslari zarara ugratmama konusunda proaktif ©6nlem alindigi
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belirtiimistir. Secme-yerlestirme, Ucretlendirme ve performans degerleme sureglerinde
de keyfi olarak objektiviteden uzaklasilmasi durumunda da SOX'un “koruma politikasi
ile yolsuzlugu duyuran kisiye yonelik politikalar” maddelerinin gegerli oldugu
bildirilmigtir. Ayrica SOX'un performans degerleme uygulamalari konusunda da etkileri
oldugu, “SOX’a uyumun” Johnson & Johnson Medikal Turkiye Sirketinde calisan
personelin performans degerlendermilerinde performans degerleme kriteri olarak yer
aldigi ve toplam performans Uzerindeki adirhginin tim personel i¢cin %5 oldugu

belirtiimistir.

Ayrica Sirketin tim operasyonel siireglerinde oldugu gibi, IKY siireclerinde de
operasyonel prosedurlerin detayli bir sekilde belirlenmis oldugu belirtilerek, ilgili
prosedurlerin, sirketin standart operasyonel prosedirlerinde “SOP” (Standart operating
procedure) bir degisiklik olmasi durumunda, ilintili IKY prosediirlerinde de revize
gerceklestirildigi, bdylelikle sirketin operasyonel siiregleri ile IKY siireclerinin paralel
yarataldagu belirtilmigtir.

Ornek olarak, sirketin ise alim prosediriinde” uyulmasi istenen belli bagh dort
kriterden bahsedilmis olup, kurumsal yonetisim ile etkilesimi ¢agristiran bu maddeler

asagida yer almaktadir.

o Yuksek nitelikli secme ve vyerlestirme standartlari belirlemek ve

uygulamak

e TUm adaylar ile sure¢ boyunca etkili ve profesyonel standartlarda

uygun iletisimi saglamak

e Objektif ve tarafsiz segme ve yerlestirme slrecini uygulamak

e Secme ve yerlestirme sureci’ndeki her adaya dil, din, irk ve cinsiyet

ayrimi g6zetmeksizin esit ve adil firsat saglamak

* Johnson & Johnson ise Alim Prosediirii, MEDTR-SOP-030/00, Yayin tarihi: 01.10.2008
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Ayrica sirket politikasi geregdi, calisanlarin potansiyel cikar gatismasina yol
acabilecek tim akraba ve arkadaslarinin ise alinmasinin kisitlandigi belirtiimis, ilgili
prosedirde akrabalik veya sonradan olusabilecek birinci dereceden akrabalik iligkisini

yoneticisine bildirmenin ¢aliganin sorumlulugu olarak gosterildigi belirtilmistir.

Prosedirde sonradan olugabilecek akrabalik iligskilerinde genel mudidr ve
yonetim kurulu karari ile girketin istisnai durumu uygulama hakki (exception policy)

oldugu ayrica belirtilmistir.

Goérisme esnasinda, SOX'a uygun olarak, Johnson & Johnson Sirketler
Toplulugunun ise alim, terfi, tcretleme ve ddulllendirme gibi sire¢ ve prosedurlerinin
timiine birden etki giicii olan bir “Esitlik ilkeleri” prosediiriinden bahsedilmistir.” Bu
prosediiriin amacinin ayni zamanda is Kanunu’nun ilgili maddelerine uygun olarak,
sirketin ayrimcilikla ilgili hi¢bir davranista bulunmayacagina, esitlik ilkelerine sadik
kalacagina iliskin genel esaslari belirtmekte oldugu belirtiimistir. Prosediirde Johnson &
Johnson’ un; ise alim ya da terfi esnasinda, calisanlari arasinda, yas, cinsiyet, din, dil,
irk, sagllk ya da fiziksel durumu gibi O6zellikleri sebebiyle higbir ayrim
gerceklestirmeyecedi ve her calisanina esit hak ve 6zgurlikleri saglayacagi ayrica

belirtilmistir.

Ayrica esitlik prosedurinin sorumluluklar bashgi boéliminde, bu prosedirin
isleyisinden insan kaynaklari departmani ve yonetim kurulunun sorumlu oldugunun

yazili olarak belirtildigi bildirilmistir.

Gorismelerde elde edilen bulgular dogrultusunda, SOX ile Johnson & Johnson
Medikal Turkiye Sirketinin segcme yerlestirme, Ucret yonetimi, terfi ve &6dullendirme
surecinde cinsiyet ayrimciligi yapilmamasi, objektiflik, operasyonel hatalari proaktif
olarak onleme ve yuksek performans gibi konularda uyum iginde oldugu ve SOX
uygulamalarinin iKY’ ye ek sorumluluklar yiikledigi ve SOX ile iKY uygulamalari

arasinda karsilikli bir iliski oldugu izlenimi edinilmigtir.

* Johnson & Johnson Esitlik ilkeleri Prosediirii, MEDTR-SOP-036/00, Yayin tarihi: 01/10/2008
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2. Kurumsal Yonetisimi Uygulayan ve Uygulamayan
isletmelerde Galisan Personelin Gorislerine iligkin

Bulgular

Arastirmanin nicel arastirma yoéntemi ile gergeklestirilen ikinci kisminda 331
kisilik ana kutleyi temsilen 178 kisilik 6rneklem ile yapilan arastirmada elde edilen
bulgular, asagidaki kisimlarda verilmistir. ilgili kisimlarda énce, arastirmaya katilanlarin
cinsiyet, 6grenim, kidem suresi ve is Unvanlari gibi demografik 6zelliklerine; sonra da
KY ve IKY’ne iliskin goriislerine ve bu gériisler arasindaki farkliliklara dair dair bulgular

sunulmustur.
a. Arastirmaya Katilan Kisilerin Bireysel Ozellikleri

Arastirmaya katilan 178 kisiden 84’Gnin kadin, 94’Gnin ise rkek oldugu
goOrilmustir. Arastirmaya katilanlardan 47 kisinin ilk 6gretim ve lise mezunu, 110 kisinin
Universite mezunu, 19 kisinin de yiksek lisans ve doktora mezunu oldugu

g6zlemlenmigtir.

Arastirmaya katilanlarin kurumsal yoénetisim uygulamasi olan ve olmayan
isletmelerdeki cinsiyet ve 6grenim dlzeylerine ait bilgiler asagida tablo 11’de yer

almaktadir.
Arastirmaya katilan 178 kisiden 69 kisinin o is yerindeki kidem suresi bir yildan
az, 60 kisinin bir yil ile G¢ yil arasi, 19 kisinin Gg¢ yil ile bes yil arasi, bes kisinin bes yil ile

yedi yil, 25 kisinin de yedi yildan fazla kideme sahip olduklar gézlemlenmistir.

Arastirmaya katilanlarin kidem yili bilgilerine ait dagihm, kurumsal yonetisim

uygulamasi olan ve olmayan isletmeler bazinda tablo 12’de yer almaktadir.
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Tablo 11: Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyet ve Ogrenim

Durumuna Goére Dagilim

Cinsiyet Ogrenim Durumu
isletmedeki ik Ogretim/ | Y. Lisans/
Kurumsal Erkek | Kadin Lise Universite | Doktora
Ydnetigim Mezunu Mezunu Mezunu
Uygulamasi

Var
(J & J Medikal) 12 21 5 19 9
Yok
(Hizmet Grubu 82 63 42 91 12
isletmeleri)
Toplam 94 84 47 110 21
Tablo 12: Kidem Bilgileri
Kidem Siiresi
isletmedeki _ _ ) _
Kurumsal Bir Bir — Ug - Bes Bes - Yedi
= PP Yildan (V] Yil Arasi Yedi Yildan
Eonﬁ:z:gﬂ Az yil Yil Fazla
Y9 Arasi Arasi
Var 7 14 5 - 7
Yok 62 46 14 5 18
Toplam 69 60 19 5 25

Arastirmaya katilanlarin is Unvani dagilimlari kurumsal yoénetisim uygulamasi

olan ve olmayan igletmeler bazinda tablo 13’de yer almaktadr.
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Tablo 13: Katihmeilarin is Unvamna Gére Dagilimi

is Unvani
isletmedeki
53::;?53:1 Eleman/ Uzman/ Muduir/ Gn. Md Yard.
$ Gorevli Sorumlu Yonetici ve Ustii
Uygulamasi
Var 8 10 14 1
Yok 64 62 16 3
Toplam 72 72 30 4

b. Galsanlarin Kurumsal Yodnetigsimin IKY ile ilgili Uygulamalarina
Verdikleri Onem ve Bilgi Diizeyleri ile Uygulamalarin Basarn Diizeyine

iliskin Goriigleri

(1.) Paydas Tanimi Hakkindaki Uygulamalara Verilen Onem ve Bilgi

Diizeyleri

Arastirmada kullanilan anket formunun ilk dort sorusu kurumsal ydnetisimde
onemli bir yere sahip olan paydas tanimi ile ilgilidir. Arastirmaya katilanlarin ¢alistigi
isletmede paydas taniminin yapilmasi konusuna verdikleri énem ile ilgili goérusleri
asagida tablo 14’de yer almaktadir.

Tabloda da gorulecegi Uzere, kurumsal yonetisim uygulamasinin var oldugu
isletmede, arastirmaya katilanlarin % 100’U paydas taniminin yapilmasi konusuna
onemli ve ¢ok onemli segenegi isaretlemis olmalarina ragmen, kurumsal yonetisim
uygulamasinin olmadigi sirketler grubunda bu oran %79,3 olarak goézlemlenmigtir.
Kurumsal yonetisim uygulamasinin var olmadigi isletmelerde arastirmaya katilanlarin
toplam % 20,7’si paydas tanimina verdikleri 6nemi, hi¢ dnemli degil, biraz énemli ve ne

onemli ne 6nemli degil seceneklerini se¢gme yolu ile belirtmiglerdir.
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Tablo 14: Paydas Tammina Verilen Onem

Calisilan isletmede Calisilan isletmede Kurumsal Yonetisim
Paydas Taniminin Uygulamasinin Varhgi
Yapilmig Olmasina Var Yok
Verilen Onem Kisi Sayisi | Yiizde Kisi Sayisi Yiizde
Cok Onemli 17 48,5 27 18,6
Onemli 16 51,5 88 60,7
Ne Onemli Ne Degil - - 19 13,1
Biraz Onemli - - 7 4,8
Hic Onemli Degil - - 4 2,8
Toplam 33 100 145 100

ikinci olarak, arastirmaya katilanlarin paydas tanimlamasina verdikleri 6nem
karsisinda, galistiklari isletmede paydas taniminin yazil olarak yapilmis olmasi konusu
hakkindaki bilgileri sorulmustur. Burada bir algi 6lcimlenmemis, somut olarak paydas
taniminin var olmasi konusundaki bilgileri sorgulanmistir. Arastirmaya katilan 178
kisinin, 77’si calistiklar isletmede paydas taniminin yazili olarak yapilip yapiimadigi
konusunda bilgilerinin olmadigini belirtirken, 53 kisi hayir segenegini isaretlemis, 48 Kisi
de paydas tanimin yazili olarak yapildigini teyid eden evet secenegini isaretlemislerdir.
Verilen vyanitlarin caligilan isletmede kurumsal

yonetisim uygulamasi bulunup

bulunmamasi ayriminda dagilimlari asagida tablo 15’da yer almaktadir. Sonuclar
incelendiginde, kurumsal yénetisim uygulamasi bulunan Johnson & Johnson Medikal
Tuarkiye Sirketinde galisan personelin bu konuda daha bilingli oldugu, diger sirketler
grubunda galiganlarin ise %53,9 oraninda “bilmiyorum” segenegini isaretlemeleri ile bu

konuda yeteri diizeyde biling sahibi olmadiklarini géstermektedir.
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Tablo 15: isletmede Paydas Tamminin Var Olmasi Durumu ile ilgili Bilgiler

Galisilan isletmede
Paydas Tanimi Yazili

Calisilan isletmede Kurumsal Yénetisim

Uygulamasinin Varhgi

Olarak Yapilmig mi? Var Yok
Kisi Sayisi Yuzde Kisi Sayisi Yizde
Evet 31 93,9 17 11,7
Hayir 2 6,1 51 35,2
Bilmiyorum - - 77 53,1

Paydaslarla ilgili konunun devaminda Uglnclu olarak, arastirmaya katilanlarin

paydas tanimlamasi iginde, ¢alisanlarin da bir paydas olarak tanimlanmasina verdikleri

onem sorulmustur. Arastirmaya katilan 178 kisiden, 43’0 “gok 6énemli”, 104°G “6Gnemli”,

20’si “ne 6nemli ne degil’, 10’u biraz 6énemli, 1 kisi de “hi¢c dnemli degil” se¢cenegini

isaretlemiglerdir. Bu soruya verilen yanitlarin galisilan isletmede kurumsal yonetisim

uygulamasi bulunup bulunmamasi ayriminda dagilimlari tablo 16’da yer almaktadir.

Tablo 16: Cahsanlarin Paydas Tamminin I¢inde Yer Almasimn Onemi

Calisilan Isletmede Calisilan Isletmede Kurumsal Yénetisim
Calisanlarin Paydas Uygulamasinin Varligi
Taniminin iginde Yer Var Yok
Aliyor Olmasina
Verilen ®nem Kisi Sayisi Yizde Kisi Sayisi Yiizde
Cok Onemli 14 42,4 29 20
Onemli 17 51,5 87 60
Ne Onemli Ne Degil - 20 13,8
Biraz Onemli 2 6,1 8 55
Hi¢ Onemli Degil - 1 0,7
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Tablo 16° ya bakildiginda dikkat c¢eken nokta, kurumsal ydnetisim
uygulamasinin var olmadigi sirketler grubunda arastirmaya katilanlarin toplam % 20’si
‘ne onemli ne degil”, “biraz dnemli” ve “hi¢ dnemli degil” seceneklerini isaretlerken,
Johnson & Johnson Medikal Sirketinde arastirmaya katilanlardan sadece 2 kigi (% 6,1)
soruya “biraz énemli” secgenegini isaretleyerek yanit vermistir. Geri kalan 31 kisi (%
93,1) “Gnemli” ve “gok 6nemli” segenegini segerek yanit vermiglerdir. Arastirmaya
katilanlarin galistiklar isletmede calisanlarin yazili olarak paydas tanimlamasi igcinde
yer almasi konusunda verdikleri yanitlara bakildiginda, kurumsal yoénetisim
uygulamasinin, c¢alisanlarin kendilerini paydas olarak goérerek, calisanlarin paydas
tanimi icinde yer almasi konusuna daha fazla énem verdikleri, bunun ise IKY’nin
galisan baglihgi ve uyumu gibi IKY giktilarini elde etmek igin, bu konuyu dikkate alma

gerekliligini vurguladigi distnilmektedir.

Paydaslar konusu ile ilgili son olarak, arastirmaya katilanlarin, calistiklari
isletmede calisanlarin yazil olarak paydas tanimi icinde yer alip almadiklari konusu
hakkindaki bilgileri sorulmustur. Burada da bir algi élgimlenmemis, somut olarak
¢alisanlarin paydas tanimi iginde yer almasi konusundaki bilgileri sorgulanmistir.
Arastirmaya katilan 178 kisinin, 78’i calistiklar isletmede calisanlarin paydas taniminin
icinde yer alip almadiklari konusunda bilgilerinin olmadigini belirtirken, 55 kisi hayir
secenegini isaretlemis, 45 kisi de calisanlarin paydas tanimin iginde yazili olarak yer
aldigini teyid eden evet secgenegini isaretlemiglerdir. Verilen yanitlarin calisilan
isletmede kurumsal ydnetisim uygulamasi bulunup bulunmamasi ayriminda dagilimlari

asagida tablo 17’de yer almaktadir.
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Tablo 17: Cahsanlarin Paydas Tammimn i¢inde Yer Almasi ile ilgili Bilgiler

Caligilan Igletmede Calisilan Igletmede Kurumsal Yénetisim
Calisanlar Paydas Uygulamasinin Varhgi
Taniminin iginde Yer Var Yok
Alyor mu? Kisi Sayisi | Yiizde | Kisi Sayisi Yiizde
Evet 31 93,9 14 9,7
Hayir - 55 37,9
Bilmiyorum 2 6,1 76 52,4

Tablo 17’ye bakildiginda tablo 16’dakine benzer bir durum dikkati cekmektedir.
Kurumsal yo6netisim uygulamasinin var olmadigi sirketler grubunda arastirmaya
katilanlarin % 52,404, calistiklan igletmede c¢alisanlarin paydas tanimi icinde yer alip
sahibi

uygulamasinin var oldugu Johnson & Johnson Medikal Sirketinde arastirmaya

almadigi  konusunda bilgi olmadiklari goérilmektedir. Kurumsal yo6netisim
katilanlarin yine % 93,9'u, sirketlerinde calisanlarin yazili olarak paydas tanimi iginde
yer aldigini bildiklerini teyid eden “evet’” secenegini isaretlemislerdir. Arastirmaya
katilanlarin galistiklari igsletmede c¢alisanlarin paydas tanimlamasinin iginde yazili olarak
yer almasi konusunda verdikleri yanitlar IKY acisindan incelendiginde, kurumsal
yonetisim uygulamalarinin c¢alisanlarin bu konudaki farkindali§i Gzerindeki olumlu
etkileri ve IKY agisindan, galisilan isletmede daha bilingli bir personel ile karsi karsiya
kalindigi izlenimini vermektedir. Bu ise uygulanacak motivasyon, édul yénetimi vb. diger
IKY uygulamalarini etkileyebilecek &nemli bir olarak

unsur insan kaynaklar

profesyonellerin karsisina ¢ikabilecektir.

(2). Cocuk isgiicii istismarinin Onlenmesine Verilen Onem ve Uygulamanin

Basar Diizeyine iliskin Goriisler

Arastirmaya katilanlarin galistiklari igletmede, ¢ocuk isgucu istismarini 6nleyici
yazili kural ve dizenlemeler konusuna verdikleri énem ile calistiklar igletmedeki
mevcut uygulamanin basgarisi hakkindaki goruglerine dair analiz sonugclari, asagida

tablo 18’de yer almaktadir.
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Tablo 18: Cahsanlarin Cocuk isgiicii Istismarim Onleyici Yazih Kural ve Diizenlemelere

Verdikleri Onem ve Uygulamamin Basar1 Diizeyine iliskin Goriisleri

Cocuk istismarini Calisilan Igletmede Kurumsal Yénetisim
Onleyici Yazili Kural ve Uygulamasinin Varligi
Diizenlemelere Verilen Var Yok

Onem Kisi Sayisi Yiizde Kisi Sayisi Yiizde
Cok Onemli 24 72,7 55 37,9
Onemli 8 24,3 68 46,9
Ne Onemli Ne Degil 1 3 16 11,0
Biraz Onemli - - 3 2,1
Hig Onemli Degil - - 3 2,1
Ortalama 4,697 4,1655
SS 0,52944 0,85808
Levene's Test for Equality of Variances= 3,466, Sign=0,064,
t test of variances Unequal, tlz -4,562 df=75,686, p1:0,000

Cocuk istismarini Calisilan isletmede Kurumsal Yénetisim
Onleyici Yazil Kural ve Uygulamasinin Varligi

Diizenlemeler ile Var Yok
Uygulamanin Basarisi Kisi Sayisi Yiizde Kisi Sayisi Yizde

Son Derece Basarili 22 72,7 21 14,5
Basarili 10 24,2 69 47,6
Ne Basarili Ne Degil 1 3 44 30,3
Basarili Degil - - 9 6,2
Hig¢ Basgaril Degil - - 2 1,4
Ortalama 4,6364 3,6759
SS 0,54876 0,84888

Levene's Test for Equality of Variances= 4,831, Sign=0,029

= -6,204, df=176, p2=0,000,

Arastirmaya katilanlarin galistiklari isletmedeki ¢ocuk isglicu istismarini 6nleyici
yazih kural ve dizenlemelere verdikleri 6nem ve bu husustaki uygulamanin basarisi
konusundaki gorusleri incelendiginde, kurumsal yodnetisim uygulamasinin var oldugu
isletmede calisanlarin bu konuya verdigi 6nem, kurumsal ydnetisim uygulamasi
olmayan igletmelerde calisanlarinkine gore daha yuksek, uygulamanin basarisi
konusundaki gorusleri de daha olumludur. Dizeltiimis Z degerleri ile yapilan analiz

sonucunda sonug istatistiksel agcidan anlaml bulunmustur. (p1 <0,05p < 0,05)

Bu bulgular, kurumsal yonetigsim uygulamalarinin varliginin, “cocuk istismarini

Onleyici dizenleme ve uygulamalarin” varolma olasiligini ve bu konudaki farkindalik ve
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duyarliigi artirdidi1; bunun ise “basari algilamasini” olumlu sekilde etkiledigi seklinde

yorumlanabilir.

(3). Cinsiyet Ayrimciligi Yapilmamasina Verilen Onem ve Uygulamanin

Basar Diizeyine iligkin Goriigler

Arastirmaya katilanlarin galistiklar isletmede, cinsiyet ayrimciligi yapilmamasi

ile ilgili yazili kural ve dizenlemeler konusuna verdikleri énem ile ¢alistiklar isletmedeki

mevcut uygulamanin basarisi hakkindaki géruslerine dair analiz sonuglari asagida tablo

19’da yer almaktadir.

Tablo 19: Cinsiyet Ayrimeilig Yapilmamasi ile Tlgili Yazih Kural ve Diizenlemelere

Verilen Onem ve Uygulamanin Basar1 Diizeyine liskin Goriisler

Cinsiyet Ayrimciligini Galisilan isletmede Kurumsal Yénetisim
Onleyici Yazil Kural ve Uygulamasinin Varligi
Diizenlemelere Verilen Var Yok

Onem Kisi Sayisi Yiizde Kisi Sayisi Yizde
GCok Onemli 27 81,8 56 38,6
Onemli 6 18,2 65 44,8
Ne Onemli Ne Degil - 15 10,3
Biraz Onemli - - 5 3,4
Hi¢ Onemli Degil - - 4 2,8
Ortalama 4,8182 4,1310
SS 0,39167 0,92987
Levene's Test for Equality of Variances= 10,800, Sign=0,001
(t1:—4,155, df=176, Pi= 0,000)
Cinsiyet Ayrimciligini Calisilan Isletmede Kurumsal Y6netisim
Onleyici Yazili Kural ve Uygulamasinin Varhgi
Diizenlemeler ile Var Yok
Uygulamanin Basarisi Kisi Sayisi Yizde Kigi Sayisi Yizde
Son Derece Basarili 21 63,7 16 11
Basarili 11 33,3 62 42,8
Ne Bagarili Ne Degil 1 3 57 39,3
Bagarili Degil - - 8 55
Hi¢ Basaril Degil - - 2 1,4
Ortalama 4,6061 3,5665
SS 0,55562 0,81491

Levene's Test for Equality of Variances= 5,780, Sign=0,017

(t,=-6,968, df=176, p,=0,000)
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Arastirmaya katilanlarin ¢alistiklari isletmedeki cinsiyet ayrimciliyi yapiimamasi
ile ilgili yazih kural ve duzenlemelere verdikleri 6nem ve bu husustaki uygulamanin
basarisi konusundaki gorusleri incelendiginde, kurumsal yonetigsim uygulamasinin var
oldugu isletmede galisanlarin bu konuya verdigi 6nem, kurumsal yénetisim uygulamasi
olmayan igletmelerde caligsanlarinkine goére daha yuksek, uygulamanin basgarisi
konusundaki gortsleri de daha olumludur. . Dizeltiimis Z degerleri ile yapilan analiz

sonucunda sonug istatistiksel agcidan anlaml bulunmustur. (p1 <0,05,p 5< 0,05)

Bu bulgular, kurumsal yonetisim uygulamalarinin varliginin, “cinsiyet ayrimciligi
yapilmasini 6nleyici diuzenleme ve uygulamalarin” varolma olasiligini ve bu konudaki
farkindalk ve duyarliigi artirdigi; bunun ise “basari algilamasini” olumlu gsekilde

etkiledigi seklinde yorumlanabilir.

(4). ise Alim ve Egitim Konularindaki Firsat Esitliginin Saglanmasina

Verilen Onem ve Uygulamanin Basari Diizeyine iligkin Goriisler

Arastirmaya katilanlarin galistiklar isletmede, ise alma ve egitim konularinda
firsat esitligini saglamaya yonelik yazili kural ve dizenlemeler konusuna verdikleri
onem ile calistiklari isletmedeki mevcut uygulamanin basarisi hakkindaki goéruslerine

dair analiz sonugclari asagida tablo 20°’de yer almaktadir.

Arastirmaya katilanlarin galistiklari isletmedeki ise alma ve egitim konularindaki
firsat esitligini saglamaya yoéneliki yazili kural ve dizenlemelere verdikleri 6Gnem ve bu
husustaki uygulamanin basarisi konusundaki gorisleri incelendiginde, kurumsal
yonetisim uygulamasinin var oldugu isletmede calisanlarin bu konuya verdigi dnem,
kurumsal yonetisim uygulamasi olmayan isletmelerde calisanlarinkine goére daha
yuksek, uygulamanin basarisi konusundaki gorugleri de daha olumludur. Duzeltiimis Z
degerleri ile yapilan analiz sonucunda sonug istatistiksel agidan anlamli bulunmustur.
(p1 <0,05,p < 0,05)
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Tablo 20: ise Alm ve Egitim Konularinda Firsat Esitligini Saglayic Yazih Kural ve

Diizenlemeler Konusuna Verilen Onem ve Uygulamanin Basan Diizeyi

Ise Alim ve Egitim
Konularinda Firsat

Calisilan Igletmede Kurumsal Yénetisim

Uygulamasinin Varligi

Esitligini Saglayici Yazil Var Yok
K“ra'v‘gii%r"zgrr'"::n“e'ere Kisi Sayisi Yiizde Kisi Sayisi Yiizde
GCok Onemli 24 72,7 44 30,3
Onemli 9 27,3 90 62,1
Ne Onemli Ne Degil - - 7 4,8
Biraz Onemli - - 1 ,07
Hi¢ Onemli Degil - - 3 2,1
Ortalama 47273 4,1793
SS 0,45227 0,73285
Levene's Test for Equality of Variances= 1,138, Sign=0,287,
t test of variances Unequal, t, =-5,507 df=75,667, p1:0,000
Ise Alim ve Egitim Calisilan Isletmede Kurumsal Yénetigim
Konularinda Firsat Uygulamasinin Varligi
Esitligini Saglayici Yazili Var Yok
K‘GT,!,J&S,‘;?,?E'SL“;J‘:‘;I"’ Kisi Sayisi Yiizde Kisi Sayisi Yiizde
Son Derece Basarili 12 36,4 4 2,8
Basarili 18 54,5 32 22,1
Ne Basarili Ne Degil 3 9,1 59 40,7
Basarili Degil - 41 28,3
Hig¢ Bagarili Degil - 9 6,1
Ortalama 4,2727 2,8690
SS 0,62614 0,9227

Levene's Test for Equality of Variances= 3,584, Sign=0,060,
t test of variances Unequal, t2 =-10,537 df=67,742, p2=O,OOO

Bu bulgular, kurumsal yonetisim uygulamalarinin varhginin, “ise alma ve egitim

konularindaki firsat esitligini saglamaya yénelik diizenleme ve uygulamalarin” varolma

olasiigini ve bu konudaki farkindalk ve duyarhligi artirdigi; bunun ise “basari

algilamasini” olumlu sekilde etkiledigi seklinde yorumlanabilir.
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(5). Yonetim Kadrolarinin ise Alim ve Terfisi Konularina Verilen Onem ve

Uygulamanin Basari Diizeyi

Arastirmaya katilanlarin galigtiklari isletmede, ydénetim kadrolarinin ise alim ve

terfi kriterlerinin yazil olarak belirlenmis olmasi konusuna verdikleri dnem ile ¢alistiklari

isletmedeki mevcut uygulamanin basarisi hakkindaki goérugleri goruslerine dair analiz

sonugclari asagida tablo 21’de yer almaktadir.

Tablo 21: Yoénetim Kadrolarimn ise Alim ve Terfi Kriterlerinin Yazih Kural ve

Diizenlemelerle Belirlenmesi Konusuna Verilen Onem ve Uygulamanin Basar Diizeyi

Yénetim kadrolarinin Ise
Alim ve Terfi Kriterlerinin

Calisilan Isletmede Kurumsal Yénetisim

Uygulamasinin Varligi

Yazili Kural ve Var Yok
Diizenlemelerle
Belirlenmesine Verilen Kisi Sayisi Yiizde Kigi Sayisi Yizde
Onem
Cok Onemli 21 63,6 37 25,5
Onemli 12 36,4 88 60,7
Ne Onemli Ne Degil - - 15 10,3
Biraz Onemli - - 4 2,8
Hi¢ Onemli Degil - - 1 0,7
Ortalama 4,6364 4,0759
SS 0,48850 0,72727
Levene's Test for Equality of Variances= 0,008, Sign=0,928,
t test of variances Unequal, t1 =-5,374 df=68,550, p1=O,OOO
Yénetim kadrolarinin ise Calisilan Iisletmede Kurumsal Yénetisim
Alim ve Terfi Kriterleri ile Uygulamasinin Varligi
ilgili Yazili Kural ve Var Yok
Uygﬂfae,f\"air.”neﬁé §"aen . Kisi Sayisi Yiizde Kisi Sayisi Yiizde
Son Derece Basarili 7 21,21 1 7
Basanli 20 60,60 27 18,6
Ne Bagarili Ne Degil 6 18,19 75 51,7
Bagarili Degil - - 33 22,8
Hic Basaril Degil - - 9 6,2
Ortalama 4,0303 2,8483
SS 0,63663 0,81931

Levene's Test for Equality of Variances= 4,016, Sign=0,047

(t,=-7,765, df=176, p,=0,000)
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Arastirmaya katilanlarin ¢alistiklari isletmedeki yénetim kadrolarinin ise alim ve
terfi kriterlerinin yazili kural ve dizenlemelerle belilenmesi konusuna verdikleri 6nem
ve uygulamanin basarisi konusundaki goérisleri incelendiginde, kurumsal yonetisim
uygulamasinin var oldugu isletmede calisanlarin bu konuya verdigi énem, kurumsal
ydnetisim uygulamasi olmayan igletmelerde calisanlarinkine gobre daha yulksek,
uygulamanin basarisi konusundaki gorisleri de daha olumludur. Duzeltilmis Z degerleri

ile yapilan analiz sonucunda sonug istatistiksel agidan anlaml bulunmustur. (p1 < 0,05,

p ,<0,05)

Bu bulgular, kurumsal ydnetisim uygulamalarinin varhginin, “yénetim
kadrolarinin igse alim ve terfi kriterlerinin” yazili olarak belirlenmesine yonelik dizenleme
ve uygulamalarin varolma olasilidini ve bu konudaki farkindalik ve duyarlihgi artirdigs;

bunun ise “basari algilamasini” olumlu sekilde etkiledigi seklinde yorumlanabilir.

(6). Personelin Haklarinin Giivence Altina Alinmasina

Verilen Onem ve Uygulamanin Basari Diizeyi

Arastirmaya katilanlarin galistiklari isletmede, calisan personelin kanunlar ve
ikili anlasmalarla olusturulmus haklarini glvence altina alici yazili kural ve
dizenlemeler konusuna verdikleri 6nem ile ¢alistiklari isletmedeki mevcut uygulamanin
basarisi hakkindaki goruslerine dair analiz sonuglari asagida tablo 22’'de vyer

almaktadir.

Arastirmaya katilanlarin calistiklari isletmedeki, “calisanlarin kanunlar ve ikili
anlasmalarla olusturulmus haklarini glivence altina alici” yazili kural ve dizenlemelere
verdikleri 6nem ile calistiklar igletmedeki mevcut uygulamanin basarisi konusundaki
gorugleri incelendiginde, kurumsal yonetisim uygulamasinin var oldugu isletmede
calisanlarin bu konuya verdigi 6nem, kurumsal yonetisim uygulamasi olmayan
isletmelerde c¢alisanlarinkine gore daha yuksek, uygulamanin basarisi konusundaki
gérugleri de daha olumludur. Dduzeltilmis Z degerleri ile yapilan analiz sonucunda

sonug istatistiksel agcidan anlamli bulunmustur. (p1 <0,05, p < 0,05)

161



Tablo 22: Personelin Haklarim Giivence Altina Alict Yazilh Kural ve Diizenlemelere

Verilen Onem ve Uygulamanin Basar Diizeyi

Personelin Haklarini Calisilan Igletmede Kurumsal Yonetigim
Giivence Altina Alici Uygulamasinin Varligi
Yazili Kural ve Var Yok
D“ze"'ege'ere Verilen Kisi Sayisi Yiizde Kisi Sayisi Yiizde
nem
Cok Onemli 21 63,6 45 31
Onemli 12 36,4 89 61,4
Ne Onemli Ne Degil - - 10 6,9
Biraz Onemli - - - -
Hi¢ Onemli Degil - - 1 7
Ortalama 4,6364 4,2207
SS 0,48850 0,62881
Levene's Test for Equality of Variances= 0,088, Sign=0,768,
t test of variances Unequal, t, =-4,165 df=58,825, p1:0,000
Personelin Haklarini Calisilan Isletmede Kurumsal Yénetigim
Giivence Altina Alici Uygulamasinin Varhigi
Yazili Kural ve Var Yok
Uygl‘:faer:‘"a";l’:‘neg*;;:*n . Kisi Sayisi Yiizde Kisi Sayisi Yiizde
Son Derece Basarili 7 21,2 9 6,2
Basarili 22 66,7 33 22,8
Ne Basarili Ne Degil 4 12,1 68 46,9
Basarili Degil - - 32 22
Hig¢ Bagarili Degil - - 3 2,1
Ortalama 4,0909 3,0897
SS 0,57899 0,88127
Levene's Test for Equality of Variances= 5,959, Sign=0,016
(t2=—6,221, df=1786, Py= 0,000)
Bu bulgular, kurumsal yonetisim uygulamalarinin varliginin, “calisanlarin

kanunlar ve ikili anlasmalarla olusturulmus haklarini glvence altina alici
dizenleme ve uygulamalarin™

yazili

varolma olasihdini ve bu konudaki farkindalk ve

duyarhihg: artirdigi; bunun ise “basari algilamasini” olumlu sekilde etkiledigi seklinde

yorumlanabilir.
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(7). Personelin Haklarinin ihlali Durumunda Ugradigi Zaranin Tazminine

Yénelik Diizenlemelere Verilen Onem ve Uygulamanin Basan Diizeyi

Arastirmaya katilanlarin ¢alistiklar isletmede, ¢alisan personelin haklarinin ihlali
durumunda ugrayacag@i zarari tazmine yoénelik yazili kural ve dizenlemeler konusuna
verdikleri énem ile calistiklar isletmedeki mevcut uygulamanin basarisi hakkindaki

gériglerine dair analiz sonuglari asagdida tablo 23’de yer almaktadir.

Arastirmaya katilanlarin  calistiklari isletmedeki, “calisanlarin hak ihlali
durumunda ugrayacadi zarari tazmine yonelik” yazili kural ve diizenlemelere verdikleri
onem ile galistiklar isletmedeki mevcut uygulamanin basarisi konusundaki goérugleri
incelendiginde, kurumsal yonetisim uygulamasinin var oldugu isletmede caligsanlarin bu
konuya verdigi ©nem, kurumsal ydnetisim uygulamasi olmayan igletmelerde
calisanlarinkine gore daha yiksek, uygulamanin basarisi konusundaki gérisleri de
daha olumludur. Duzeltiimis Z degerleri ile yapilan analiz sonucunda sonug istatistiksel

acgidan anlamli bulunmustur. (p1 <0,05,p 5< 0,05)

Bu bulgular, kurumsal ydnetisim uygulamalarinin varliginin, “calisanlarin
kanunlar ve ikili anlasmalarla olusturulmus haklarini glivence altina alic” yazili
dizenleme ve uygulamalarin varolma olasihdini ve bu konudaki farkindalk ve
duyarliigi artirdidi; bunun ise “basari algilamasini” olumlu sekilde etkiledigi seklinde

yorumlanabilir.
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Tablo 23: Personelin Haklarimn Thlali Durumunda Ugradigi Zarar Tazmine Yonelik

Yazih Kural ve Diizenlemelere Verilen Onem ve Uygulamamn Basar1 Diizeyi

Personelin Haklarinin Calisilan Igletmede Kurumsal Yonetigim
ihlali Durumunda Uygulamasinin Varligi
Ugradigi Zarari Tazmine Var Yok
Ydnelik Yazili Kural ve
Diizenlemelere Verilen Kigi Sayisi Yizde Kigi Sayisi Yizde
Onem
Cok Onemli 21 63,6 41 28,3
Onemli 12 36,4 81 55,9
Ne Onemli Ne Degil 18 12,4
Biraz Onemli 4 2,8
Hi¢ Onemli Degil 1 7
Ortalama 4,6364 4,0828
SS 0,48850 0,75923
Levene's Test for Equality of Variances=,332, Sign=0,565,
t test of variances Unequal, t1 =-5,229 df=2,018, p1:0,000
Personelin Haklarinin Calisilan Isletmede Kurumsal Yénetisim
ihlali Durumunda Uygulamasinin Varhigi
Ugradigi Zarari Tazmine Var Yok
Yonelik Yazili Kural ve
Duzenlemeler ile Kisi Sayisi Yiizde Kigi Sayisi Yizde
Uygulamanin Basarisi
Son Derece Basarili 8 24,2 1 7
Basarili 18 54,6 26 17,9
Ne Basarili Ne Degil 4 12,1 55 37,9
Basarili Degil 3 9,1 54 37,3
Hig¢ Basgarili Degil 9 6,2
Ortalama 3,9394 2,6966
SS 0,86384 0,86059

Levene's Test for Equality of Variances= 2,487, Sign=0,117,
t test of variances Unequal, t2 =-7,465 df=47,550, pZ:O,OOO

(8). Calhisanlarin Yonetime Katiimini Tesvik Edici Diizenlemelere

Verilen Onem ve Uygulamanin Basari Diizeyi

Arastirmaya katilanlarin calistiklar isletmede calisanlarin yonetime katilimini

tesvik edici yazih kural ve duzenlemeler konusuna verdikleri énem ile calistiklari
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isletmedeki mevcut uygulamanin basarisi hakkindaki géruslerine dair analiz sonuglari

asagida tablo 24’de yer almaktadir

Tablo 24: Cahsanlarin Yonetime Katihmim Tesvik Edici Yazih Kural ve

Diizenlemelere Verilen Onem ve Uygulamanin Basan Diizeyi

Calisanlarin Yénetime Calisilan Isletmede Kurumsal Yénetigim
Katilimini Tegvik Edici Uygulamasinin Varligi
Yazili Kural ve Var Yok
D“ze"'erge'ere Verilen Kisi Sayisi Yiizde Kisi Sayisi Yiizde
nem
Cok Onemli 20 60,6 27 18,6
Onemli 10 30,3 89 61,4
Ne Onemli Ne Degil 3 9,1 20 13,8
Biraz Onemli - - 5 3,4
Hi¢ Onemli Degil - - 4 2,8
Ortalama 4,5152 3,8966
SS 0,66714 0,83935
t test of variances Unequal, t1 =-4,567 df=57,549, p1=0,000
Calisanlarin Yonetime Calisilan isletmede Kurumsal Yonetisim
Katilimini Tegvik Edici Uygulamasinin Varligi
Yazili Kural ve Var Yok
Uyg:raer;“ai?negéfn . Kisi Sayisi Yiizde Kisi Sayisi Yiizde
Son Derece Basarili 6 18,2 4 2,7
Basarili 21 63,6 12 8,3
Ne Basarili Ne Degil 6 18,2 62 42,8
Basarili Degil - - 55 37,9
Hic Basarili Degil - - 12 8,3
Ortalama 4,0000 2,5931
SS 0,61237 0,86198

Levene's Test for Equality of Variances= 14,209, Sign=0,000

(t,=-8,871, df=176, p,=0,000)

Arastirmaya katilanlarin, “caligsanlarin yonetime katilimini tegvik edici” yazih
kural ve dlzenlemeler konusuna verdikleri 6nem ile calistiklar isletmedeki mevcut

uygulamanin basarisi konusundaki

gérusleri incelendiginde, kurumsal yonetigim
uygulamasinin var oldugu igletmede calisanlarin bu konuya verdigi 6nem, kurumsal

ybnetisim uygulamasi olmayan igletmelerde c¢alisanlarinkine goére daha vyiksek,

uygulamanin basarisi konusundaki gorusleri de daha olumludur. Duzeltilmis Z degderleri
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ile yapilan analiz sonucunda sonug istatistiksel agidan anlaml bulunmustur. (p1 < 0,05,

p ,<0,05)

Bu bulgular, kurumsal yonetisim uygulamalarinin varliginin, “galisanlarin
yonetime katilmini tegvik edici” yazili duzenleme ve uygulamalarin varolma olasiligini
ve bu konudaki farkindalik ve duyarlihdi artirdigi; bunun ise “basar algilamasini” olumiu

sekilde etkiledigi seklinde yorumlanabilir.

(9). Calisanlarin Performanslarini Gelistirmeye Yonelik Odiil ve Tesvik

Sistemine Verilen Onem ve Uygulamanin Basan Diizeyi

Arastirmaya katilanlarin galistiklari igletmede, c¢alisanlarin performanslarini
gelistirmeye yobnelik yazili 6dul ve tesvik sistemine verdikleri énem ve calistiklari
isletmedeki mevcut uygulamanin basarisi hakkindaki géruslerine dair analiz sonuglari

asagida tablo 25'de yer almaktadir.

Arastirmaya katilanlarin, “calisanlarin performanslarini gelistirmeye yonelik
yazili 6dil ve tesvik sisteme” verdikleri 6nem ile calistiklari isletmedeki mevcut
uygulamanin basarisi konusundaki gorUsleri incelendiginde, kurumsal ydnetisim
uygulamasinin var oldugu isletmede calisanlarin bu konuya verdigi énem, kurumsal
yonetisim uygulamasi olmayan isletmelerde c¢alisanlarinkine goére daha yuksek,
uygulamanin basarisi konusundaki gorusleri de daha olumludur. Duzeltilmis Z degerleri

ile yapilan analiz sonucunda sonug istatistiksel agidan anlamli bulunmustur. (pl<0,05,

p,< 0,05)
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Tablo 25: Cahsanlarin Performanslarim Gelistirmeye Yonelik Yazih Odiil -Tesvik

Sistemine Verilen Onem ve Uygulamanin Basar1 Diizeyi

Calisilan Igletmede Kurumsal Yonetigim
Calisanlarin Uygulamasinin Varligi
Performanslarini Var Yok
Geligtirmeye Yonelik
Yazih Odiil - Tesvik Kisi Sayisi Yuzde Kisi Sayisi Yizde
Sistemine Verilen Onem
Cok Onemli 23 69,7 46 31,7
Onemli 6 18,2 76 52,4
Ne Onemli Ne Degil 2 6,05 15 10,3
Biraz Onemli 2 6,05 3 2,1
Hi¢ Onemli Degil - - 5 3,5
Ortalama 4,5152 4,0690
SS 0,87039 0,90258
Levene's Test for Equality of Variances= 0,452, Sign=0,502,
t test of variances Unequal, t, =-2,639 df=48,928, p1:0,011
Calisanlarin Calisilan Isletmede Kurumsal Yénetisim
Performanslarini Uygulamasinin Varligi
Geligtirmeye Yonelik Var Yok
Yazih Odiil - Tesvik
Sistemi ve Uygulamanin Kisi Sayisi Yiizde Kisi Sayisi Yizde
Basarisi
Son Derece Basarili 5 15,15 2 1,4
Basarili 19 57,6 22 15,2
Ne Basarili Ne Degil 4 12,1 56 38,6
Basarili Degil 5 15,15 55 37,9
Hig¢ Bagarili Degil - 10 6,9
Ortalama 3,7273 2,6621
SS 0,91079 0,86779
Levene's Test for Equality of Variances= 0,116, Sign=0,734,
t test of variances Unequal, t2 =-6,116 df=46,151, pZ:O,OOO
Bu bulgular, kurumsal yodnetisim uygulamalarinin varhdinin, “calisanlarin

performanslarini

gelistirmeye yonelik odul

ve tesvik sistemi”

konusunda vyazili

dizenleme ve uygulamalarin varolma olasiligini ve bu konudaki farkindalik ve
duyarhihgi artirdigi; bunun ise “basari algilamasini” olumlu sekilde etkiledigi seklinde

yorumlanabilir.
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(10). Gahisanlara Kar Paylagimi veya Hisse Verilmesine Verilen Onem

ve Uygulamanin Basari Duzeyi

Arastirmaya katilanlarin c¢alistiklari isletmede, c¢alisanlarla kar paylasimi veya

sirket hissesi verilmesine yonelik yazili kural ve dizenlemelere verdikleri énem ile

calistiklari isletmedeki mevcut uygulamanin basarisi hakkindaki goérislerine dair analiz

sonugclari asagida tablo 26’da yer almaktadir.

Tablo 26: Cahsanlara Kar Paylasimi veya Hisse Verilmesine Yonelik Yazihh Kural ve

Diizenlemelere Verilen Onem ve Uygulamanin Basan Diizeyi

Calisanlara Kar Paylagimi
veya Hisse Verilmesine

Calisilan Isletmede Kurumsal Yénetisim
Uygulamasinin Varligi

Yonelik Yazili Kural ve Var Yok
D“ze"'e’gﬁﬁ:‘e Verilen [ yisi sayisi Yiizde Kisi Sayisi Yiizde
Cok Onemli 8 24,2 19 13,1
Onemli 18 54,6 52 35,9
Ne Onemli Ne Degil 6 18,2 59 40,7
Biraz Onemli 1 3 6 4,1
Hi¢ Onemli Degil - - 9 6,2
Ortalama 4,0000 3,4552
SS 0,75000 0,98587
Levene's Test for Equality of Variances= 7,823, Sign=0,006
(t1:—2,982, df=1786, p1:0,003)
Calisanlara Kar Paylagimi Calisilan Isletmede Kurumsal Yénetisim
veya Hisse Verilmesine Uygulamasinin Varligi
Yonelik Yazili Kural ve Var Yok
Uyg:fae,;"a";l’:‘neg*; §"aen . Kisi Sayisi Yiizde Kisi Sayisi Yiizde
Son Derece Basarili 2 6,1 1 7
Basarili 14 42,4 4 2,8
Ne Bagarili Ne Degil 10 30,3 45 31
Bagarili Degil 6 18,2 53 36,6
Hic Basaril Degil 1 3,0 42 29
Ortalama 3,3030 2,0966
SS 0,95147 0,87658

Levene's Test for Equality of Variances= 0,848, Sign=0,358,
t test of variances Unequal, t2 =-6,669 df=45,182, pZ:O,OOO
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Arastirmaya katilanlarin, “caligsanlarla kar paylasimi ya da hisse verilmesine
yoénelik yazili kural ve dizenlemelere” verdikleri 6nem ile galistiklari isletmedeki mevcut
uygulamanin basarisi konusundaki goérUsleri incelendiginde, kurumsal ydnetisim
uygulamasinin var oldugu isletmede c¢alisanlarin bu konuya verdigi énem, kurumsal
ydnetisim uygulamasi olmayan igletmelerde calisanlarinkine gobre daha yulksek,
uygulamanin basarisi konusundaki gérisleri de daha olumludur. Duzeltilmis Z degerleri

ile yapilan analiz sonucunda sonug istatistiksel agidan anlamli bulunmustur. (p1<0,05,

p,<0,05)

Bu bulgular, kurumsal yonetisim uygulamalarinin varlhidinin, “calisanlarla kar
paylagsimi ya da hisse verilmesi ” konusunda yazili dizenleme ve uygulamalarin
varolma olasiligini ve bu konudaki farkindalik ve duyarlligi artirdigi; bunun ise “basari

algilamasini” olumlu sekilde etkiledigi seklinde yorumlanabilir.

(11). Koruma Politikasina Verilen Onem ve Uygulamanin Basari Diizeyi

Arastirmaya katilanlarin g¢alistiklari isletmede, kanuni olmayan ya da etk disi
uygulamalar hakkindaki kaygi veya goéruslerini bildirmeleri durumunda, herhangi bir hak
kaybi ya da disiplin cezasina maruz kalmayacaklarina iligkin koruma politikasi ile ilgili
yazili kural ve dizenlemelere verdikleri 6nem ile calistiklari isletmedeki mevcut
uygulamanin basarisi hakkindaki goérislerine dair analiz sonuglari asagida tablo 27'de

yer almaktadir.

Arastirmaya katilanlarin, “koruma politikasi ile ilgili yazih kural ve
dizenlemelere” verdikleri dnem ile ¢alistiklar isletmedeki mevcut uygulamanin basarisi
konusundaki gorusleri incelendiginde, kurumsal ydnetisim uygulamasinin var oldugu
isletmede c¢alisanlarin bu konuya verdigi 6nem, kurumsal yonetisim uygulamasi
olmayan isletmelerde calisanlarinkine gore daha yuksek, uygulamanin basarisi

konusundaki gorusleri de daha olumludur. Duzeltiimis Z degerleri ile yapilan analiz
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sonucunda sonug istatistiksel agcidan anlamli bulunmustur. (p1<0,05, p,< 0,05)

Tablo 27: Koruma Politikasi ile Tlgili Y azili Kural ve Diizenlemelere Verilen Onem ve

Uygulamamn Basar Diizeyi

Koruma Politikasi lle ilgili Calisilan Isletmede Kurumsal Yénetisim
Yazili Kural ve Uygulamasinin Varligi
Diizenlemelere Verilen Var Yok
Onem Kisi Sayisi Yiizde Kisi Sayisi Yiizde

Cok Onemli 25 75,8 33 22,7
Onemli 7 21,2 91 62,8
Ne Onemli Ne Degil 1 3 14 9,7
Biraz Onemli - 6 4,1
Hi¢ Onemli Degil - - 1 7

Ortalama 47273 4,0276

SS 0,51676 0,74484

Levene's Test for Equality of Variances= 0,075, Sign=0,784,

t test of variances Unequal, t1 =-6,409 df=66,128, p1=0,000
Koruma Politikasi lle ilgili Calisilan Isletmede Kurumsal Yénetisim

Yazili Kural ve Uygulamasinin Varhigi
Diizenlemeler ile Var Yok
Uygulamanin Basarisi Kisi Sayisi Yiizde Kisi Sayisi Yizde

Son Derece Basarili 12 36,4 1 7
Basarili 17 51,5 34 23,4
Ne Basarili Ne Degil 3 9,1 55 37,9
Basarili Degil 1 3 46 31,7
Hig¢ Basgaril Degil - - 9 6,2

Ortalama 4,2121 2,8069

SS 0,73983 0,89207

Levene's Test for Equality of Variances= 2,955, Sign=0,087,
t test of variances Unequal, t2 =-9,458 df=55,334, pZ:O,OOO

Bu bulgular, kurumsal yénetisim uygulamalarinin varhginin, “koruma politikasI”
konusunda yazili dizenleme ve uygulamalarin varolma olasihiint ve bu konudaki
farkindalk ve duyarliigi artirdigi; bunun ise “basari algilamasini” olumlu gsekilde
etkiledigi seklinde yorumlanabilir.
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(12). Sorusturma Prosediirlerine Verilen Onem ve Uygulamanin

Basari Duizeyi

Arastirmaya katilanlarin galistiklari isletmede, kanuni olmayan ya da etik disi

uygulamalarin var olmasi halinde, bunlarin nasil ele alinip incelenecegine ve kimin veya

hangi departmanin sorusturmayi ylritecegine iligskin sorusturma prosedurleri ile ilgili

yazili kural ve dizenlemelere verdikleri énem ile calistiklari isletmedeki mevcut

uygulamanin basarisi hakkindaki gérislerine dair analiz sonuglari asagida tablo 28'de

yer almaktadir.

Tablo 28: Sorusturma Prosediirleri ile Tlgili Yazih Kural ve Diizenlemelere

Verilen Onem ve Uygulamanin Basar Diizeyi

Sorusturma Prosedurleri
ile ligili Yazilh Kural ve

Calisilan isletmede Kurumsal Yonetisim

Uygulamasinin Varligi

Diizenlemelere Verilen Var Yok
Onem Kisi Sayisi Yiizde Kisi Sayisi Yizde
GCok Onemli 20 60,6 27 18,5
Onemli 13 39,4 86 59,3
Ne Onemli Ne Degil - - 29 20
Biraz Onemli - - 2 1,4
Hi¢ Onemli Degil - - 1 7
Ortalama 4,6061 3,9379
SS 0,49620 0,70927
Levene's Test for Equality of Variances= 0,008, Sign=0,929,
t test of variances Unequal, t1 =-6,391 df=65,531, [ =0,000
Sorusturma Prosediirleri Calisilan Isletmede Kurumsal Yonetisim
ile ilgili Yazih Kural ve Uygulamasinin Varhgi
Diizenlemeler ile Var Yok
Uygulamanin Basarisi Kisi Sayisi Yizde Kigi Sayisi Yizde
Son Derece Basarili 12 36,4 2 1,4
Basarili 19 57,6 19 13,1
Ne Bagarili Ne Degil 1 3 69 47,6
Bagarili Degil 1 3 51 35,2
Hi¢ Basaril Degil - - 4 2,8
Ortalama 4,2727 2,7517
SS 0,67420 0,76858

Levene's Test for Equality of Variances= 1,310, Sign=0,254,
t test of variances Unequal, t2 =-11,385 df=52,703, p, =0,000
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Arastirmaya katilanlarin, “sorusturma prosedirleri ile ilgili yazih kural ve
dizenlemelere” verdikleri 6nem ile ¢alistiklari isletmedeki mevcut uygulamanin basarisi
konusundaki gorisleri incelendiginde, kurumsal ydnetisim uygulamasinin var oldugu
isletmede c¢alisanlarin bu konuya verdigi 6nem, kurumsal yonetisim uygulamasi
olmayan igletmelerde caligsanlarinkine gbére daha yuksek, uygulamanin basarisi
konusundaki goérusleri de daha olumludur. Duzeltiimis Z degerleri ile yapilan analiz

sonucunda sonug istatistiksel agcidan anlamli bulunmustur. (p1<0,05, P,< 0,05)

Bu bulgular, kurumsal yonetisim uygulamalarinin varhiginin, “sorusturma
prosedurleri” konusunda yazili dizenleme ve uygulamalarin varolma olasiligini ve bu
konudaki farkindalik ve duyarlihgi artirdigi; bunun ise “basari algilamasini” olumlu

sekilde etkiledigi seklinde yorumlanabilir.

c. Hipotezlere iligkin Bulgular

(1). Kurumsal Yénetisim Uygulamalari Konusuna Verilen Onem Diizeyleri

Arastirmanin bu bdliminde, 55’er puan Uzerinden hesaplanan, arastirmaya
katilanlarin iKY ile iligkili kurumsal yonetisim uygulamalari konusuna verdikleri
(atfettikleri) 6neme iligkin gorusleri arasindaki fark 6lgiimlenmeye calisiimis ve kurumsal
yonetisim uygulamasi bulunan ve bulunmayan isletmelerdeki sonuclar karsilastirilarak

aradaki farkin anlamli olup olmadig test edilmistir.

Tezin arastirma bolimua olan olan Gglinct boélimiandeki, “veri toplama aracl”
kisminda da belirtildigi Gizere, SOX'un iKY ile ilgili oldugu disiniilen cocuk isguicii
calistirmama, cinsiyet ayrimciligi, firsat esitligi, yénetim kadrolarinin segim kriterleri,
calisan haklari, tesvik sistemleri, sorusturma prosedurleri ve calisanlarin yonetime
katiimalari gibi konularina verdikleri dnem duzeylerini 6lgmeyi amaglayan anket
formundaki besinci sorudan 25. soruya kadar olan tek numarali 11 soruya verilen
yanitlarin puan degerleri toplanarak arastirmaya katilanlarin kurumsal yonetigim

konularina verdikleri 6nem duzeylerini gosteren bir toplam puan hesaplanmigtir.

172



iigili sorulara verilen yanitlara ait tanimlayici istatistik verileri tablo 29'da yer

almaktadir.

Tablo 29: IKY ile iliskili Kurumsal Yonetisim Uygulamalarina Verilen Oneme Ait

Tammlayic Istatistik Verileri

IKY ile lligkili Kurumsal Yénetisim uygulamasi Kigi Standart

Sayisi Ortalama Sapma
Cocuk isglcl istismarinin 6nlenmesi 178 4,2640 0,83222
Cinsiyet ayrimciligi yapilmamasi 178 4,2584 0,89604
ise alma ve egitimde firsat esitligi 178 4,2809 0,72078
Yonetim kadrolarinin se¢im ve terfi kriterleri 178 4,1798 0,72192
Calisanlarin haklarinin glivence altina alinmasi 178 4,2978 0,62535
Calisan haklarinin ihlali durumunda zarar tazmini 178 4,1854 0,74743
Calisanlarin yonetime katilimi 178 4,0112 0,84365
Performans gelistirmeye yonelik tesvik sistemleri 178 4,1517 0,91103
Kar paylasimi ve hisse verilmesi 178 3,5562 0,96825
Koruma politikasi 178 4,1573 0,75762
Sorustuma proseddrleri 178 4,0618 0,72221

Arastirmaya katilanlarin 11 sorunun toplamindan olusan IKY ile iligkili kurumsal
yonetisim uygulamalarina verdikleri 6nem hakkindaki goérislerine dair analiz sonuglari

asagida tablo 30’da yer almaktadir.

Tablo 30: Kurumsal Yénetisim Uygulamasi Olan ve Olmayan Isletme Cahsanlarinin

Kurumsal Yénetisim Uygulamalarina Verdikleri Onemin Diizeyi

Calisilan Isletmede Kisi Toplam Onem | Ortalama Toplam Onem
Kurumsal Yonetisim Sayisi Puani Onem Puani Puanina ait
Uygulamasinin Varhig (55 uzerinden) | (5 Gizerinden) | Standart Sapma
Var 33 50,52 4,59 3,62
Yok 145 44,24 4,02 5,74
Toplam 178 45,40 4,13 5,93
t =-6,004, df=176, p=0,000, Levene's Test for Equality of Variances= 4,831, Sign=0,029
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Arastirmaya katilanlarin, iKY ile iliskili kurumsal yénetisim uygulamalarina
verdikleri Bnem konusundaki goérusleri incelendiginde, kurumsal yonetisim uygulamasi
bulunan igletmede c¢alisanlarin bu konulara verdigi dnemin, kurumsal yonetisim
uygulamasi olmayan isletmelerde c¢alisanlarinkine gére daha ylksek oldugu
gOrilmektedir. Kurumsal yénetisim uygulamasi bulunan ve bulunmayan isletmelerde
calisanlarin iKY ile iligkili kurumsal yénetisim uygulamalari konularina verdikleri énem
dizeyleri arasindaki fark, yapilan analiz sonucunda istatistiksel agidan anlamli
bulunmustur. (pl< 0,05) (Hipotez 1 kabul)

Bu bulgular, kurumsal ydnetisim uygulamalarinin varhginin, “iKY ile iligkili
kurumsal yodnetisim uygulamalar” konusunda yazili dizenleme ve uygulamalarin
varolma olasiligini ve bu konudaki farkindallk ve duyarliigi artirdigi seklinde

yorumlanabilir.
(2). Kurumsal Yénetisim Uygulamalari ile ilgili Algilanan Basari Diizeyleri

Arastirmanin bu bdliminde, 55’er puan lzerinden hesaplanan, arastirmaya
katilanlarin calistiklar isletmedeki kurumsal yoOnetisim uygulamalarinin basarisi
konusundaki gorislerine iliskin tutum puanlari arasindaki fark élgiimlenmeye calisiimis
ve kurumsal yonetisim uygulamasi bulunan ve bulunmayan igletmelerdeki sonuglar

karsilastirilarak aradaki farkin anlaml olup olmadigi test edilmistir.

Bu bolimde de tezin Uguncl bolimindeki, “veri toplama araci” kisminda da
belirtildigi Uzere, SOX'un IKY ile ilgili olabilecegi diisiiniilen ¢ocuk isgiicii calistirmama,
cinsiyet ayrimciligi, firsat esitligi, ydnetim kadrolarinin segim kriterleri, calisan haklari ve
calisanlarin  yonetime katilmalari gibi konulardaki c¢alistiklari igletmelerdeki
uygulamalarin basari dizeylerini dlgmeyi amaglayan anket formundaki altinci sorudan
26. soruya kadar olan cift numarali 11 soruya verilen yanitlarin puan degerleri
toplanarak arastirmaya katilanlarin  calistiklar igletmede kurumsal ydnetisim
konularindaki uygulamalarin basarisini gésteren bir toplam puan hesaplanmistir. lgili

sorulara verilen yanitlara ait tanimlayici istatistik verileri tablo 31'de yer almaktadir.
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Tablo 31: Kurumsal Yénetisim Uygulamalari ile Ilgili Algilanan

Basar Diizeyine Ait Tammlayici istatistik Verileri

IKY ile lligkili KY uygulamasi Kisi Standart
Sayisi Ortalama Sapma
Cocuk isgici istismarinin énlenmesi 178 3,8539 0,88363
Cinsiyet ayrimciligi yapilmamasi 178 3,7584 0,87208
ise alma ve egitimde firsat esitligi 178 3,1292 1,03068
Yonetim kadrolarinin se¢im ve terfi kriterleri 178 3,0674 0,91191
Calisanlarin haklarinin glivence altina alinmasi 178 3,2753 0,91907
Calisan haklarinin ihlali durumunda zarar tazmini 178 2,9270 0,98592
Calisanlarin yonetime katilimi 178 2,8539 0,98635
Performans gelistirmeye yonelik tesvik sistemleri 178 2,8596 0,96694
Kar paylagimi ve hisse verilmesi 178 2,3202 1,00492
Koruma politikasi 178 3,0674 1,02288
Sorustuma proseddrleri 178 3,0337 0,95609

Arastirmada kurumsal yonetisim uygulamasi bulunan ve bulunmayan
isletmelerdeki kurumsal yoénetisim uygulamalari konusundaki algilanan basari

dizeylerine iliskin analiz sonugclari asagida tablo 32’de yer almaktadir.

Tablo 32: Kurumsal Yonetisim Uygulamalan ile lgili Algilanan Basar Diizeyi

Calisilan Isletmede Kisi Algilanan Ortalama Toplam Basari
Kurumsal Yonetisim Sayisi Toplam Basari Puani Puanina ait
Uygulamasinin Varligi Basari Puani | (5 lizerinden) Standart Sapma
Var 33 45,09 4,10 5,21
Yok 145 31,66 2,88 4,69
Toplam 178 34,15 3,10 7,31
Levene's Test for Equality of Variances=,973, Sign=0,325,
t test of variances Unequal, t =-14,535 df=51,558, p=0,000

Arastirmaya katilanlarin, IKY ile iligkili kurumsal ydnetisim uygulamalari
hakkindaki algilanan basari konusundaki gorusleri incelendiginde, kurumsal yonetisim
uygulamasi bulunan igletmede caligsanlarin bu konulardaki uygulamalardan algiladiklari
basari dizeyinin, kurumsal yonetisim uygulamasi olmayan isletmelerde galisanlarinkine
gore daha olumlu oldugu gorilmektedir. Kurumsal yénetisim uygulamasi bulunan ve

bulunmayan igletmelerde calisanlarin iKY ile iligkili kurumsal ydnetisim uygulamalari
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hakkindaki algiladiklari bagari dizeyleri arasindaki fark, yapilan analiz sonucunda

istatistiksel agcidan anlamli bulunmustur. (p< 0,05) (Hipotez 2 kabul)

Bu bulgular, kurumsal yénetisim uygulamalarinin varliginin, bu konudaki yazili
dizenleme ve uygulamalarin varolma olasiligini ve bu konudaki “basari algilamasini”

olumlu sekilde etkiledidi seklinde yorumlanabilir.
(3). Kurumsal Yonetisim Uygulamalar Hakkindaki Tatmin Duzeyleri

Arastirmanin bu bolimidnde, 55’er puan Uzerinden hesaplanan, arastirmaya
katilanlarin gahstiklari isletmedeki kurumsal ydnetisim uygulamalarinin basarisi ve bu
konulara atfettikleri éneme iliskin tutum puanlarn arasindaki fark o6lgimlenmeye
calisiimis ve kurumsal ydnetisim uygulamasi bulunan ve bulunmayan isletmelerdeki
sonugclar karsilastirilarak aradaki farkin anlamli olup olmadigi test edilmistir. Burada,
“Porter Gereksinim Tatmin Olgegine”®*® benzer bir yaklasimla, arastirmaya katilanlarin
iKY ile iliskili kurumsal ydnetisim uygulamalari konusuna verdikleri dnem ile galistiklari
isletmedeki uygulamalarinin basarisina dair puanlari arasindaki fark, bir anlamda
calisanlarin IKY ile iliskili kurumsal yonetisim diizenleme ve uygulamalarindan

memnuniyet (tatmin) dizeylerinin bir gdstergesi olarak kabul edilmistir.

Arastirmaya katilanlarin kurumsal yonetisim uygulamalari konusundaki tatmin

dizeylerini gosterir sonuglar asagida tablo 33'de yer almaktadir.

Tablo 33: Kurumsal Yonetisim Uygulamalar1 Hakkindaki Tatmin Diizeyi

Calisilan isletmede Tatmin Diizeyi Tatmin Standart
Kurumsal Yonetisim Kisi Puani Yizdesi Sapma
Uygulamasinin Varhig Sayisi (Basari — Onem) (Basari/Onem)
Var 33 -5,42 89,30 4,59
Yok 145 - 12,59 71,56 6,08
Toplam 178 - 11,26 75,22 6,45

Levene's Test for Equality of Variances= 1,359, Sign=0,245,
t test of variances Unequal, t =-9,025 df=68,806, p=0,000

2% Baysal A. Can, Tekarslan Erdal; “Davranig Bilimleri”, istanbul, i.U. isletme Fakiiltesi Yayini

No0:275, 1998, p.280
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Arastirmaya katilanlarin, iKY ile iliskili kurumsal ydnetisim uygulamalari
hakkindaki tatmin dizeyleri incelendiginde, kurumsal yonetisim uygulamasi bulunan
isletmede c¢alisanlarin bu konulardaki uygulamalardan duyduklari tatminin, kurumsal
ydnetisim uygulamasi olmayan isletmelerde calisanlarinkine gére daha yliksek oldugu
gOrilmektedir. Kurumsal ydnetisim uygulamasi bulunan ve bulunmayan isletmelerde
calisanlarin iKY ile iligkili kurumsal yénetisim uygulamalari hakkindaki tatmin dizeyleri
arasindaki fark, yapilan analiz sonucunda istatistiksel agidan anlamli bulunmustur. (p<
0,05) (Hipotez 3 kabul)

Burada dikkat edilmesi gereken bir nokta da, kurumsal ydénetisim uygulamasi
bulunan isletmede calisanlarin, digerlerine gére tatmin dlizeyi ortalamasinda 7,17 puan
daha ylksek olmasina karsin, tablo 30’da goéruldiglu (zere, kurumsal yonetisim
uygulamalarina verdikleri 6nem dizeyi % 14,2 daha ylksek oldugu igin, daha zor bir

tatmin dizeyini gerceklestirdigi dikkat cekecektir.

Bu bulgular, kurumsal yénetisim uygulamalarinin varliginin, bu konudaki yazili
dizenleme ve uygulamalarin varolma olasiligini ve bu konudaki “basari algilamasini”
ve sonucunda da duyulan tatmin dizeyini olumlu sekilde etkiledigi seklinde

yorumlanabilir.

d. Calisanlarin Kurumsal Yénetisim Uygulamalarinin Orgiit ici iletisimi ve

iKY Sorumluluguna iliskin Algilarina Dair Bulgular

(1). Kurumsal Yoénetisimin Orgiit i¢i iletisimi Sorumlulugu

Arastirmanin bu béliminde, arastirmaya katilanlarin, iKY ile ilgili kurumsal
yonetisim uygulamalarinin c¢alisanlara duyurulmasi ve bu alandaki diger iletisim
konularinda galigtiklari igsletmede insan kaynaklari departmaninin 6ncelikli ve agirlikli rol
alip almadigi hakkindaki gorusleri dlcimlenmeye calisiimistir. Arastirmaya katilanlarin
IKY ile iligkili kurumsal ydnetisim uygulamalarinin &rgit igi iletisimi hakkindaki

goriglerine dair analiz sonuglari asagida tablo 34’de yer almaktadir.
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Arastirmaya katilanlarin, iKY ile iligkili kurumsal yénetisim uygulamalarinin érgiit
ici iletisimi konusundaki goérusleri incelendiginde, kurumsal ydnetisim uygulamasi
bulunan igletmede calisanlarin toplam % 90,9’unun kurumsal ydnetigsimin 6rgit ici
iletisimi konusunda insan kaynaklari departmaninin 6ncelikli ve agirlikh sekilde rol aldigi
konusunda goérus bildirdikleri, kurumsal ydnetisim uygulamasi bulunmayan isletmeler
calisanlarin da % 83,5 oraninda gorast  paylastiklar

grubundaki ayni

gbzlemlenmektedir.

Tablo 34: IKY Biriminin Kurumsal Yonetisim Uygulamalarimin iletisimi Konusundaki

Rolii
IKY’nin Kurumsal Yonetisim
Uygulamalarinin iletisimi Calisilan isletmede Kurumsal Yénetisim
Konusundaki Oncelikli ve Uygulamasinin Varhigi
Agirlikli Roliine iliskin Var Yok
Gorusler Kisi Sayisi Yiizde Kisi Sayisi Yiizde
Tamamen Katilanlar 16 48,5 59 40,7
Buyik Olgiide Katilanlar 14 42,4 62 42,8
Karasizlar 2 6,1 17 11,7
Pek Katilmayanlar 1 3 6 4,1
Hi¢ Katilmayanlar - - 1 0,007
Ortalama 4,3636 4,1862
SS 0,74239 0,84972

Levene's Test for Equality of Variances= 0,212, Sign=0,645,
t test of variances Unequal, t =-1,205 df=52,882 p =0,234

Kurumsal yodnetisim uygulamasi bulunan ve bulunmayan igletmelerde c¢alisan
personelin isletmelerindeki iKY ile ilgili kurumsal ydnetisim uygulamalarinin iletisimi
konusunda IKY’nin roli hakkindaki goérisleri incelendiginde, kurumsal ydnetisim
uygulamasi bulunan igletmede calisan personelin ortalama puani biraz daha yuksek
olmakla beraber, kurumsal ydnetisim uygulamasi olan ve olmayan isletmelerde galisan
personelin, “kurumsal yénetigsimin iKY ile ilgili alanlarindaki uygulamalarinin érgit ici
iletisimi” konusundaki goérUsleri arasindaki fark istatistiki agidan anlamh degildir. Bu

sonu¢ dogrultusunda, arastirmaya katilanlarin g¢alistigi isletmede kurumsal ydnetisim
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uygulamasi bulunsun ya da bulunmasin, kurumsal yénetisimin iKY ile ilgili konularindaki
uygulamalarinin 6rgit ici iletisimi konusunda insan kaynaklari departmaninin éncelikli

bir rol aldig1 konusunda fikir birligine vardiklarini sdylemek mimkunddar.
(2). Kurumsal Yonetigsim Uygulamalan ve iKY’nin Sorumlulugu

Arastirmanin son boéliminde de, arastirmaya katilanlarin, kurumsal yonetisimin
IKY ile ilgili olan alanlarinda, yazil kural ve diizenlemelerin olusturulmasi, revizesi ve
uygulama bitiinliigiinin saglanmasi konularinda, IKY’nin sorumlulugu konusundaki
IKY ile iligkili

kurumsal ydnetisim uygulamalarinin yiritiimesinde iIKY’nin sorumlululugu hakkindaki

gorusleri (algilarn) élcimlenmeye calisiimistir. Arastirmaya katilanlarin

gérisglerine dair analiz sonuglari, asagida tablo 35’de yer almaktadir.

Tablo 35: IKY Biriminin Kurumsal Yénetisim Uygulamalarindaki Sorumlulugu

IKY’nin Kurumsal
Yénetisimin IKY ile ilgili Calisilan isletmede Kurumsal Yonetisim
Alanlardaki Onemli ve Uygulamasinin Varhigi
Oncelikli Sorumluluguna Var Yok
iligkin Goriigler Kisi Sayisi Yiizde Kisi Sayisi Yiizde
Tamamen Katilanlar 18 54,6 67 46,2
Buyik Olgiide Katilanlar 14 42,4 69 47,6
Karasizlar 1 3 8 55
Pek Katilmayanlar - - - -
Hi¢c Katilmayanlar - - 1 0,7
Ortalama 4,5152 4,3862
SS 0,56575 0,65814

Levene's Test for Equality of Variances= 0,415, Sign=0,520,
t test of variances Unequal, t =-1,145 df=53,616 p =0,257

Kurumsal yonetisim uygulamasi bulunan ve bulunmayan igletmelerde c¢alisan
personelin isletmelerindeki iKY ile ilgili kurumsal ydnetisim uygulamalarinin yiritilmesi
IKY’nin

uygulamasi bulunan igletmede calisan personelin ortalama puani biraz daha yuksek

konusunda roli hakkindaki gorisleri incelendiginde, kurumsal ydnetigim
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olmakla beraber, kurumsal yénetisim uygulamasi olan ve olmayan igletmelerde galisan
personelin, “kurumsal yonetisimin iKY ile ilgili alanlarindaki uygulamalarinin
yiritilmesinde IKY’nin rolii” konusundaki goérisleri arasindaki fark istatistiki agidan
anlamh degildir. Bu sonu¢ dogrultusunda, arastirmaya katilanlarin galistigi isletmede
kurumsal yénetisim uygulamasi bulunsun ya da bulunmasin, kurumsal yénetisimin iKY
ile ilgili konularindaki uygulamalarinda IKY’nin énemli ve oncelikli bir yiriitme

sorumlulugunun oldugu konusunda fikir birligine vardiklarini séylemek mimkunddar.
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SONUG

Klresel ekonominin yogun rekabet ortaminda isletmelerin basarilari, yalnizca yil
sonu karlari ve gelir-gider tablolari ile élgimlenme yerine, isletmenin karsilasabilecegi
riskleri minimize eden sistemleri ve istikrar arzeden basarilar vasitasi ile yatirrmcilarin
glvenini kazanma dereceleri ile de o6lgimlenmeye baslamistir. Kurumsal yonetisim
baslingicta vekalet iliskisi ¢cercevesinde ydnetilen isletmelerdeki ydnetici suistimallerini
Onleme amaci ile pay sahipleri ile paydaslarin g¢ikarlarinin dengelenerek, diger
paydaslarin cikarlarinin da gdzetildiginin gosteriimesi amaci ile gundeme gelmis
g6zikmekte idi. Ancak yasanan gelismelelerin sonucunda pay sahipleri olarak da
adlandinlan yatirnmcilar, uzun vadeli basari i¢in yalnizca karlarini maksimize etmenin
yeterli olmayacagini, isletmenin faaliyetlerini yUrutebilmesi icin gerekli girdileri saglayan
calisanlar, tedarikgiler, tlketiciler ve resmi kuruluslarin da aralarinda bulundugu
paydaslarin memnuniyet ve katihmini saglama ve karsilikli kazanma yaklasiminin
gerekliligini anlamis ve bdylesi bir ¢abanin icine girmis bulunmaktadirlar. Iste pay
sahiplerinin bu ¢abasi ve mikro ekonomik anlamdaki gelismeler sonucunda, kurumsal
yonetisim yeni bir sistem ve slire¢ olarak ginimuz isletme yodnetimindeki dnemli ve

agirlikli yerini almaya baslamistir.

Kurumsal ydnetisim uygulamalarinin, isletmelerin is yapis seklini degistirdigi
kacinilmaz bir gercektir. Temel ilkeleri adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk
olan kurumsal yonetisim; uygulanisi devletler ve sivil toplum kuruluslar tarafindan dahi
tesvik edilerek, isletmelerin istikrarli bir ylksek performansa ulasmasi ve yatirimcilarin
guvenliginin saglanmasi ve paydaslarin haklarinin gtivence altina alinmasi igin etkin bir

yontem olarak karsimiza gikmaktadir.

GUnumuzde isletmelerin yogun rekabet kosullarinda varliklarini devam
ettirebilmeleri, faaliyetleri icin gerekli tim kaynaklari etkin kullanabilmelerine ve en
Onemli kaynaklarindan birisini olusturan insan kaynagini etkin yonetebilmelerine
baghdir. Acik bir sistem olan ve vekalet iliskisi ¢cergcevesinde yodnetilen isletmelerin
cevresinde olusan dedisimler, isletmenin butind ile bir etkilesim gergeklestirebilecegdi

gibi, bitinu olusturan pargalar olan isletmenin cesitli fonksiyonlari ile de cgesitli
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etkilesimler gerceklestirebilecektir. Bu baglamda, Kurumsal ydnetisimin de
organizasyonlardaki alt sistemler-organlar ve paydaslar arasi kaginilmaz bir etkilesim
nedeniyle, diger yonetim alanlar ve iKY ile iligkili olarak da ele alinmasi geregi ortaya

cikmistir.

Kurumsal yonetisim uygulamalari ¢ercevesinde yoOnetsel etigin érgatin kaltird
haline getirilmesi i¢in calisanlarin igbirligini ve yoneticilerin de paydaslarin ¢ikarlarina
onem ve oOncelik vermelerini saglamanin 6nemi bilinmektedir. Calisanlarin da bir
paydas oldugu ve kurumsal yénetisim uygulamalarinin basarisi igin katilimlarinin énemi
distnildiginde, kurumsal yénetisim uygulamalarinin gerek paydas yaklasimi nedeni
ile, gerek uygulamalar sonucu sirketlerde ilgili alanlarda yasanan degisimler nedeni ile,
gerekse de organizasyonlardaki alt sistemler-organlar ve paydaslar arasi kaginilmaz
bir etkilesim nedeniyle, sirketlerin IKY uygulamalari ile de bir etkilesim iginde olacagi
diisiiniilmektedir. Iste bu varsayimdan yola cikilan bu calisma ile giinimiiz ydnetim
biliminde dnemli bir gindem maddesi olarak yerini alan kurumsal yoénetisimin insan
kaynaklari uygulamalari ile iligkisi arastirimistir. Oncelikle bircok uygulama yontemi
bulunan kurumsal yonetisimin yabanci literatiirde IKY ile olasi ilgisini ele alan yayinlar
arastinimis ve literatiirde kurumsal yénetisim ve IKY iligkisinin bir anlamda ortak
konulari olan ydnetsel etik ve sosyal sorumluluk konularina ek olarak, kurumsal
ydnetisim uygulamalari sonucunda IKY faaliyetlerine getirilen diizenleme ve

sinirlamalar baglaminda incelendigi saptanmistir.

Literatiirde kurumsal yonetisimin iKY ile ilgisi oldugu disiintlen konu basliklari
dogrultusunda, arastirmanin uygulama bolumu tasarlanmistir.  Kurumsal yonetisim
uygulamasi olarak SOX'u uygulayan Johnson & Johnson Medikal Turkiye Sirketinde
ylzylze gérisme ydntemi ile gergeklestirilen arastirma ile SOX'un IKY ile ilgili olan
alanlarinda gerekli dizenlemelerin yapildigi belirlenmistir. SOX'un “koruma politikas!”,
“yolsuzlugu duyuran kisiye yoOnelik prosedurler” ve “sorusturma prosedurleri”
dogrultusunda, calisanlarin gahstiklari isletmede karsilasabilecekleri kanun/ etk digi
uygunsuz durumlarda herhangi bir cezai yaptinma maruz kalmadan ve hangi
prosedurleri izleyerek bildirimde bulunacaklarina yodnelik didzenlemeler ile bu

bildirimlerin yapilmasi durumunda ilgili bildirim/ sikayetin nasil ele alinacag! konusunda
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gerekli tiim diizenlemelerin ayrintili olarak yapildigi, ve bu maddelerle ilgili olarak IKY
biriminin duzenleyici ve kontrol edici nitelikte etkin bir aldidi gorulmektedir.
Arastirmanin sinirlari kapsaminda, SOX ve iKY’nin bu maddeler ile ilgili olarak 6zellikle
yodnetsel etik, sosyal sorumluluk ve proaktif risk ydnetimi konularinda bir etkilesim iginde
olduklar séylenebilir. Kurumsal yonetisim uygulamalari ile, ¢alisanlarin kanuni olmayan
veya etik disi davranislar konusundaki kaygi ve goruglerini 6zel olarak belirlenmig bir
telefon numarasina veya internet adresine bildirebilmelerinin yaninda, 6zellikle insan
kaynaklari departmanina da bildirebilmelerini, insan kaynaklari departmaninin kurumsal
yoénetisimin bu tip uygulamalari acisindan diger departmanlara gore daha fazla/6nemli

bir rol aldig1 seklinde yorumlanabilir.

SOX'un Ust dizey yodneticiler igin davranis kurallari, dokiman saklama
politikasi, personel alimi, insan kaynaklari danigmanhgi hizmeti  alimi, Gst  duzey
yonetici Ucretlendirmesi, SOX'a yonelik egitim ihtiyaclari ve goérev tanimlarinin revizesi
konularinda Johnson & Johnson Medikal Turkiye Sirketinde SOX’a uygun gerekli
dizenlemelerin yapildidi, bu dizenlemeler ile 6zellikle ¢ikar ¢catismasinin engellenmesi,
proaktif risk yénetimi, ydnetime katihm, piyasa sartlarina uygun adil Ucretlendirme ve
performans gelistirici 6dil ve tesvik sistemlerinin amacglanarak, pay sahibi ve
paydaslarin uzun vadeli cikarlarini koruyucu 6énlemler alindigi goriimektedir. ilgili
dizenlemeler konusunda da insan kaynaklari departmaninin dizenleyici ve kontrol
edici bir erk olarak stratejik 6nemde rol aldigi, o6zellikle Ust dlzey yonetici
Ucretlendirmesi, ise alim, dékiman saklama ve SOX’la ilgili egitim konularinda
sureglerin ana sorumlusu olarak kabul edildigi goriilmektedir. insan kaynaklari
departmaninin Ust dizey yoneticilerin ise alim ve ucretlendiriimesi konusunda, klasik
uygulamalara nazaran karar vermeye yetkili birimlerden birisi olarak sorumluluk
ustlenmesi, kurumsal yonetisimin SOX'un konu ile ilgili gereklerine uygun bir sekilde,
proaktif bir risk dnleme sistemi olarak operasyonel siireglere ve IKY’e énemli bir etkisi

oldugu seklinde yorumlanabilir.
insan kaynaklari departmaninin, kurumsal yénetisimin iKY ile ilgili konularinda

uygulamanin yadrutulmesi ve uygulama birliginin saglanmasi konusunda karar verici

organlardan birisi konumunda oldugu, bu amacla bu konulardaki gerekli egitimlerin
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verilerek, gerekli kayitlarin tutulmasi konusunda ayrica sorumlulugu oldugu
goérilmektedir. Arastirma sinirlari  dahilinde, isletmelerde kurumsal ydnetisim
uygulamalarina gegilmesi durumunda, insan kaynaklari departmanlarinin alisagelen
mevcut uygulamalar disinda, yeni uygulama ve sorumluluklar Ustlenebilecedinin

sOylenmesi mimkindur.

Arastirmanin ikinci kismini olusturan, Johnson & Johnson Medikal Turkiye
Sirketi ile kurumsal yénetisim uygulamasi bulunmayan yedi ayri isletmeden olusan bir
sirketler grubunda nicel arastirma yéntemi dahilinde uygulanan anketler ile
gerceklestirilen arastirmadan elde edilen sonuglarin da asagidaki gibi 6zetlenmesi

mimkunddr.

Kurumsal yonetisim uygulamasi paydaslar konusundaki farkindalik ve bilgi
dizeyi ile ilintili olarak, c¢alisanlarin cinsiyet ayrimciligi, ¢cocuk isglcu kullanimi, ise alim
ve egitim konularindaki firsat esitligi ile yonetim kadrolarinin ise alimi / terfisi gibi
konularda yazili kriterlerin olusturulmasi konularina verdikleri 6nem ve ilgili
uygulamalarin olugsmasi sonucu uygulamalar hakkindaki basari algilarini ve tatminlerini

yukseltebilmektedir.

Kurumsal ydnetisim uygulamalari, c¢alisanlarin haklarini ve haklarinin ihlali
durumunda ugrayabilecegi zarari belirten yazili dizenlemelerle ilgili olarak, ¢alisanlarin
konuya verdikleri dnem ile ilgili uygulamalarin basarisi hakkindaki algilarini ve tatmin
duzeylerini ylkseltebilmektedir. Kurumsal yonetisim uygulamalari ¢alisanlarin yonetime
katliminin tesvik edilmesi ve performans gelistirmeye vyoénelik tesvik sistemleri
uygulamalari konularina verdikleri 6nem diizeyini yukseltebilmekte, uygulamalarin var
olma olasiligini olumlu yonde etkileyebilmektedir. Uygulamalarin varligi ise, ¢alisanlarin
cahstiklari igletmedeki ilgili uygulamalar hakkindaki basari algilarini ve tatminlerini

yukseltebilmektedir.
Kurumsal yonetisimin katilimci yonetim uygulamalarinin, gcalisanlarin ¢alistiklari

isletmedeki kanuni olmayan ya da etik digi uygulamalar hakkindaki kaygi ve goruslerini

bir cezaya maruz kalmadan bildirebilmeleri ve bu gibi olumsuz durumlarin varhgi
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halinde kimin veya hangi departmanin konu ile ilgileneceginin belirli olmasi konusuna
verilen o6nem ile bu uygulamalarin varhgi durumunda duyacaklari tatmini
yukseltebilecegini ve uygulamalarin var olma olasiligini olumlu yonde etkileyebilecegini
soyleyebiliriz. Kurumsal ydnetisimin koruma politikasi ve yolsuzlugu duyuran kisiye
yonelik prosediirler alanlarinda iKY giktilarindan olan baglilik ve uyumla ilgili olarak,
IKY uygulamacilarinin calisan katilimini saglayici ve calisanlarin baghligini artirici
dizenlemelere ve uygulamalara agirlik / énem vermesinin ¢alisanlarin bu yéndeki

katihm ve tatminini yikseltebilecegini séylemek mumkuindur.

Kurumsal yonetisimin igletmenin faaliyetlerini yUrutebilmesi icin gerekli girdileri
saglayan calisanlar, tedarikgiler, tlketiciler ve resmi kuruluglardan olusan paydaslarla
ilgili yaklasimi sonucu giindeme gelen IKY ile ilgili uygulamalarinin, galiganlarin bu
konulara verdikleri 6nem ile uygulamalar hakkindaki farkindalik / bilgi dizeyini
yukseltebilmekte ve bu konulardaki uygulamalarin isletmelerde var olma olasiligini
olumlu yénde etkileyebilmektedir. Kurumsal yénetisimin iKY ile ilgili uygulamalarinin
varligr da c¢alisanlarin calistiklari igletmelerdeki uygulamalar hakkindaki basari
algilamasini yukseltebilmekte ve bunun sonucunda da uygulamalardan duyduklari
tatmin dizeyleri olumlu yénde etkilenebilmektedir. Bu yéni ile iKY’nin calisan
motivasyonu ve aidiyeti konusundaki ¢alismalari ile kurumsal yonetisim uygulamalarinin
bu alanlardaki gerekliliklerinin karsilikli bir etkilesim icinde bulunabilecegini ve 1KY
uygulamacilari acgisindan, calisan baglihdi ve motivasyonu icin énemli bir ara¢ olarak
kullanilabileceginin sdylenmesi mumkindir. ileride konu ile ilgili arastirma yapacak
akademisyenlerin bu iligkiyi objektif sonuclari ile iliskilendirmesinin faydali olabilecegini
belitmek muimkindar. ilgili arastirmalarin  akademik yazin acisindan da yararli
olabilecegi ve sonuglarin akademisyenler ve iKY uygulamacilar icin dénem teskil

edebilecegi sOylenebilir.

Son olarak, galisanlarin galigtiklar isletmede kurumsal ydénetisim uygulamasi
bulunsun ya da bulunmasin, kurumsal yonetisimin IKY ile ilgili alanlarinda, insan
kaynaklari departmaninin iletisim ve uygulama sorumlulugunu oncelikli ve 6nemli olarak

algiladiklart  belirtilebilir.
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Sonug olarak, bu tez calismasi ile elde edilen bulgularin kurumsal ydnetisim ve
IKY islevleri ve birimi arasinda 6éngoriilen iligkiyi destekler nitelikte oldugu séylenebilir.
Bu durum, hem kurumsal yénetisim ile sosyal sorumluluk, is ahlaki ve iKY politika ve
uygulamalari arasindaki kaginilmaz etkilesimin; hem de KY’de énemli bir konuma sahip
bulunan paydas vyaklasiminin bir sonucu olarak degerlendirilebilir. Muteakip
calismalarda, konunun ézellikle “Ust diizey yénetime iligkin IKY poltika ve uygulamalari”
baglaminda ve daha ayrintili yéntemlerle ele alinmasinin ilging ve yararli sonuglar
verebilecegi dusinllmektedir. Ayrica, bu konuda yapilacak galismalarin, kurumsal
yonetisim ve IKY iligkilerini daha anlasilir, énemsenir ve yonetilebilir kilmaya da katki

saglayacagi degerlendiriimektedir.
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EKLER

EK | — ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMU

ANKETIN YANITLANMASINA iLISKIN BILGI

Merhabalar,
Asagida istanbul Universitesi insan Kaynaklari Yénetimi Bilim Dalinda devam ettigim

doktora ¢alismamin tezinde yararlanmak Uzere yer alan bir anket bulunmakadir.
Ankette kimlik bilgileri sorulmamakta ve gerekmemektedir. Yanitlar toplu bir sekilde ve
anonim olarak degerlendirilecedinden anketin herhangi bir yerine kimlik bilgilerinizi
yazmamaniz rica olunur. Tamami ¢oktan se¢meli sorulardan olusan anketi ortalama 10
— 12 dakikada yanitlayabilirsiniz.

Ankette yer alan sorulara igtenlikle vereceginiz yanitlar bu galismanin gecerlilik ve
guvenilirligi agisindan blytk énem arz etmektedir. Katiliminiz ve yanitlamadaki
objektifliginizle verecediniz destek igin simdiden tesekkir ederim.

Saygilarimla,

Cenk Ulusal
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BOLUM | — TANIMLAYICI BILGILER

Asagida siz ve goreviniz ile ilgili gesitli bilgiler yer almaktadir. Latfen her soru igin uygun olan
segenegin sol tarafinda yer alan parantezin igine “X” yazarak sorular yanitlayiniz.

1. Calistiginiz igletmedeki kidem sureniz?

( ) Biryildanaz () Biryill—ug¢yil () Ug yil — bes yil
() Bes—yediyll () Yediyildan fazla

2. Cinsiyetiniz?

() Erkek () Kadin

3. Ogreniminiz?

() ilk 6gretim / Lise ( ) Universite () Ylksek lisans - doktora

4. Unvaniniz?

( ) Genel Md. Yard. ve lGzeri ( ) Maduar/ yonetici () Uzman / Sorumlu
( ) Eleman/ goérevli

BOLUM Il - KURUMSAL YONETISIM VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMi iLiSKiSi

Asagida calistiginiz igletme ile ilgili kurumsal yonetisim uygulamalari ile ilgili cesitli yazili
tanim, kural ve prosedurlerin bulunma ve uygulanmasinin sizin aginizdan énemi ve bunlarin
calistiginiz isletmedeki uygulama basarisi ile ilgili sizin gorislerinize iligkin cesitli ifadeler
bulunmaktadir. Sizden istenen her sorunun altinda yer alan segeneklerden size uygun olan
birini isaretlemenizdir.

1. Calistigim isletmede isletmenin faaliyetlerini yuritebilmesi icin gerekli girdileri saglayan
(tedarikgiler, tuketiciler, resmi kuruluslar, vb.)kesimleri ifade eden Paydas (Stakeholders)

taniminin yazil olarak yapilmis olmasi
() Cok 6nemli ( ) Onemli () Ne dnemli ne degil ( ) Biraz 6nemli () Hig 6nemli degil

2. Calistigim isletmede igletmenin faaliyetlerini yurGtebilmesi icin gerekli girdileri saglayan
(tedarikgiler, tlketiciler, resmi kuruluslar, vb.)kesimleri ifade eden Paydas (Stakeholders)
tanimi yazili olarak yapimistir.

() Evet ( ) Hayir () Bilmiyorum

Lutfen sayfa 2’ye geginiz.
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3. Calistigim isletmede yapilan/ yapilacak olan Paydas (Stakeholders) tanimlamasina goére
calisanlarin da bir paydas olarak tanimlanmasi

() Cokonemli ( )Onemli () Ne 6nemline dedil ( )Birazénemli ( ) Hi¢ 6nemli degil

4. Calistigim igletmede ¢alisanlarimiz bir paydas olarak yazili bir sekilde tanimlanmaktadir.
() Evet () Hayrr () Bilmiyorum

5. Calistigim igsletmede gocuk is¢i calistirmama ile ilgili yazili kural ve diizenlemelerin olmasi
ve uygulanmasi

() Cok énemli () Onemli () Ne dnemli ne degil ( ) Biraz 6nemli () Hig 6nemli degil

6. Calistigim isletmede cocuk is¢i ¢alistirmamai ile ilgili yazili kural, dizenleme ve
uygulamalar

( ) Son derece basarili ( ) Basarih () Ne basarili ne degil ( ) Basarili degil ( ) Hi¢ basarili degil
7 Calistigim isletmede cinsiyet ayrimciligi yapmama ile ilgili yazili kural ve dizenlemelerin
olmasi ve uygulanmasi

( ) Cok énemli ( ) Onemli () Ne dnemli ne degil ( ) Biraz 6nemli () Hi¢ 6nemli degil

8. Calistigim isletmede cinsiyet ayrimciligi yapmama ile ilgili yazili kural, dizenleme ve
uygulamalar

( ) Son derece basarili ( ) Basarih () Ne basarili ne degil ( ) Basarili degil ( ) Hi¢ basarili degil
9. Calistigim igsletmede ise alma ve egitim konularinda firsat esitligini saglayici yazili kural ve
duzenlemelerin olmasi ve uygulanmasi

() Cok onemli ( ) Onemli () Ne 6nemli ne degil ( ) Biraz 6nemli () Hi¢ énemli degil

10. Calistigim isletmede ise alma ve egitim konularinda firsat esitligini saglayici yazili kural,
dizenleme ve uygulamalar

( ) Son derece basarili ( ) Basarih () Ne basarili ne degil ( ) Basarili degil ( ) Hi¢ basarili degil
11. Cahstigim isletmede yénetim kadrolarindaki personelin ise alim ve terfisi konusunda ise
alinacak kisinin nitelikleri agisindan yazil kural ve diizenlemelerin olmasi ve uygulanmasi

() Cok 6nemli ( ) Onemli () Ne dnemli ne degil ( ) Biraz 6nemli () Hig 6nemli degil

12. Calistigim isletmede yonetim kadrolarindaki personelin ise alim ve terfisi konusunda ise
alinacak kisinin nitelikleri agisindan yazili kural, dizenleme ve uygulamalar

( ) Son derece basarili ( ) Basarili () Ne basarili ne degil () Basarili degil ( ) Hi¢ basarili degil
13. Calistigim isletmede calisan personelin kanunlar ve ikili anlasmalarla olusturulmus
haklarini givence altina alici yazili kural ve dizenlemelerin olmasi ve uygulanmasi

() Cok 6nemli ( ) Onemli () Ne 6nemli ne degil () Biraz 6nemli () Hig 6nemli degil
14. Calistigim isletmede galisan personelin kanunlar ve ikili anlagmalarla olusturulmus

haklarini glivence altina alici yazih kural, duzenleme ve uygulamalar
( ) Son derece basarih ( ) Basarili () Ne basarili ne degil () Basarili degil ( ) Hi¢ basaril degil

Lutfen sayfa 3’e geginiz.
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15. Cahistigim isletmede ¢alisan personelin kanunlar ve ikili anlagsmalarla olusturulmus
haklarinin ihlali durumunda, ugradigi zarari tazmin etmeye yonelik yazih kural ve
dizenlemelerin olmasi ve uygulanmasi

() Cok 6nemli ( ) Onemli () Ne 6nemli ne degil () Biraz 6nemli () Hig¢ 6nemli degil
16. Calistigim isletmede ¢alisan personelin kanunlar ve ikili anlagmalarla olusturulmus
haklarinin ihlali durumunda, ugradigi zarari tazmin etmeye yonelik yazili kural, dizenleme ve

uygulamalar
( ) Son derece basarili ( ) Basarih () Ne basarili ne degil ( ) Basarili degil ( ) Hi¢ basarili degil

17. Cahistigim isletmede caliganlarin yonetime katilmalari ile ilgili dUzenleyici ve/ veya tesvik
edici yazil kural ve dizenlemelerin olmasi ve uygulanmasi
() Cok énemli ( ) Onemli () Ne 6nemli ne degil ( ) Biraz 6nemli () Hi¢ 6nemli degil

18. Calistigim igletmede calisanlarin yonetime katiimalari ile ilgili dUzenleyici ve/ veya tesvik
edici yazili kural, dizenleme ve uygulamalar
( ) Son derece basarilh ( ) Basarili () Ne basarili ne degil ( ) Basarili degil ( ) Hi¢ basarili degil

19. Calistigim isletmede ¢alisanlarin performanslarini gelistirmeye yoénelik yazih 6dil/ tesvik
sisteminin bulunmasi ve uygulanmasi

( ) Cok énemli ( ) Onemli () Ne 6nemli ne degil ( ) Biraz 6nemli () Hi¢ 6nemli degil
20. Calistigim isletmede calisanlarin performanslarini gelistirmeye yonelik yazili 6dul/ tesvik
sistemi ve uygulamasi

( ) Son derece basarili ( ) Basarih () Ne basarili ne degil ( ) Basarili degil ( ) Hi¢ basarili degil
21. Calistigim isletmede calisanlara kar paylasimi veya hisse vermeye yénelik yazili kural ve
duzenlemelerin olmasi ve uygulanmasi

( ) Cok énemli ( ) Onemli () Ne 6nemli ne degil ( ) Biraz 6nemli () Hi¢ 6nemli degil
22. Calistigim isletmede calisanlara hisse verme veya kar paylasimina yonelik yazil kural,
duzenleme ve uygulamalar

( ) Son derece basarili ( ) Basarili () Ne basarili ne degil () Basarili degil ( ) Hi¢ basaril degil

23. Calistigim isletmede calisanlar ve onlari temsil eden organlarini da kapsayan
paydaslarin, kanuni olmayan veya etik disi uygulamalar hakkindaki kaygi veya sikayetlerini
Ust yonetime veya ilgili bir birime, herhangi bir hak kaybi ya da disiplin cezasina maruz
kalmayacagini bilerek iletebilecegine iliskin yazili kural ve dizenlemelerin olmasi ve
uygulanmasi

() Cok 6nemli ( )Onemli () Ne dnemli ne degil () Biraz 6nemli () Hig 6nemli degil

Lutfen sayfa 4’e geginiz.
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24. Calistigim igletmede c¢alisanlar ve onlari temsil eden organlarini da kapsayan
paydaslarin, kanuni olmayan veya etik disi uygulamalar hakkindaki kaygi veya sikayetlerini
Ust yonetime veya ilgili bir birime, herhangi bir hak kaybi ya da disiplin cezasina maruz
kalmayacagini bilerek iletebilecegine iligkin yazili kural, dizenleme ve uygulamalar

( ) Son derece basarili ( ) Basarih () Ne basarili ne degil ( ) Basarili dedil ( ) Hi¢ basarili degil

25. Calistigim isletmede kanuni olmayan veya etik disi uygulamalarin var olmasi durumunda
bunlarin nasil ele alinip, incelenecegine, kimin veya hangi departmanin sorusturmayi
yurutecegine dair yazili kural ve dizenlemelerin olmasi ve uygulanmasi

() Cok dnemli ( ) Onemli () Ne 6nemli ne degil ( ) Biraz 6nemli () Hig 6nemli
degil

26. Calistigim isletmede kanuni olmayan veya etik disi uygulamalarin var olmasi durumunda
bunlarin nasil ele alinip, incelenecegine, kimin veya hangi departmanin sorusturmayi
yurutecegine dair yazili yazil kural, diizenleme ve uygulamalar

( ) Son derece basarili ( ) Basarih () Ne basarili ne degil ( ) Basarili degil ( ) Hi¢ basarili degil

KURUMSAL YONETISIM ve ORGUT iCi ILETISIM SORUMLULUGU

27. Calistigim isletmede yukaridaki 26 soruda yer alan konularla ilgili uygulamalarin
calisanlara duyurulmasi ve bu konudaki gerekli diger iletisim konularinda insan Kaynaklari
departmani éncelikli ve agirlikli olarak rol almaktadir.

( ) Tamamen katiliyorum ( ) Blyuk él¢tide katiliyorum () Ne katiliyorum ne katilmiyorum
( ) Pek katilmiyorum () Hig katilmiyorum

KURUMSAL YONETISIM ve INSAN KAYNAKLARI YONETIMi iLiSKiSi

28. Calistigim isletmede, yukaridaki yanitladigim sorulara iliskin konularla ilgili yazili kural ve
duzenlemelerin olusturulmasi, revizesi ve uygulama butunlugunun saglanmasi konusunda
Insan Kaynaklari departmaninin énemli ve oncelikli sorumlulugu oldugunu disunmekteyim.

( ) Tamamen katiliyorum () Buyuk oélgude katiiyorum () Ne katiliyorum ne katilmiyorum
() Pek katilmiyorum () Hic katilmiyorum

Anket sona ermistir. Katiliminiz ve katkiniz igin ¢ok tesekkiir ederim.

Saygilarimla,

Cenk Ulusal
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EK Il - JOHNSON&JOHNSON SIRKETLER GRUBUNUN DEGERLERI (ANDI)

ANDIMIZ

Inamyoruz ki, birinct sorumiulugumuz doktorlara, hemgirelere ve hastalara,
annelere ve bubalara ve Grilnlerimizden, hizmetlerimizden yarurianun herkese karge olan sorumiuluktuor,
Onlann ihtivacun kargilamak igin yapti@umz ber gey Ustin kalitede olmaldir.
Uygun fiyatlarda kalabilmek i¢m surckli maliyetierimizi ddglirmeye galsgmahiyz.
Migterilerimizin istekler dikkatle ve aminda yerine getirilmelidir.
Saticy ve dagtimalarumzn yeterli bir kazang saglayabilme imkanlan olmalidir.

—

Dilnyanin her yerinde bizimle galigan erkek ve Kidin, blitln personelimize karys sorumluyus.
Herkes ayn birer bircy olarak degedendirilmelidir.
Onurlanma sayg: gostermeli, degerierini bilmeli ve onlan mikafatlandirmaliyz,
Iglerini ylrtittircken kendilerini glivenli hissetmelidirler,

Emeklerinin kargilifs adil ofmaly, onlar igin temiz. dizenl ve buzurle bir galigma ortame yarstiimahidir.
Caliganlarimiza aile sorumluluklinn yerine getirebilmeleri igin yardimet olmaliyrz,
Caligunlarimiz, Snerilerde bulunmak ve gikayetlerini dile getirmekte dzgiir olmahdariar,
galigma, geligme ve flerlemede herkese esit olanukiar tammmahidr,

Ahlak kurallarmna uygun daveanan, adil ve yetenekli ydmeticiler segmeliyiz,

—

Iginde yagachgimz topluma ve tiim insanliga kang: sorumluyus,
lyi birer vatanday olmaly, topluma yararh galigmalan desteklemeliyiz.
Vergilerimizi eksiksiz ve zamaninda odemeliyiz.
Toplumun geligmesy, saglik ve eittm kogullanmn iyilegtinlmesi igin gdstenlen gabalan desteklemeliyiz.
Cevreye ve dofial kaynaklara highir gekilde zarar vermeden bize sunulan nimetierden yararlanmaliyiz.

S

Son sorumiulugumuz ortaklsrmize kerpdir,
Yuptifimgz igler kar sufilamahidir, Yeni fikirler denenmeli, aragtirmalar devam ettiritmelidis,
Yarauscr programlar geligtitilmeli ve hatalann sorumiulugu dstienilmelidir,
Cagday arag-geregler kullamimah, yoni imkanlar saglanmali ve pazara yeni Uriinler sunulmalidir.
Kot kogullar igin hazehkl olunmalsdr,
Bu prensipiere uygun ¢alipildiginda ortaklarimuz iyi bir sonug alabileceklerdir,

go&mon WAon

MEDICAL TURKEY
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EK Il - ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMUNUN GUVENILIRLIK

ANALIZi SONUCLARI

Reliability

xx*x*xxx Method 1 (space saver) will be used for this analysis *****x*

RELIABILTITY ANALYSTIS - S CALE (AL PHA)
Reliability Coefficients
N of Cases = 178,0 N of Items = 26
Alpha = , 9165

xAx*xx Method 1 (space saver) will be used for this analysis ***#**x*

Reliability

Reliability Coefficients 26 items

Alpha = ,9165 Standardized item alpha = ,9218
N of

Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
Scale 92,8483 201,3045 14,1882 26

RELIABITLTITY ANALYSTIS - S CALE (AL P HA)
Reliability Coefficients

N of Cases = 178,0 N of Items = 28
Alpha = , 9144
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EK IV —T TESTi SONUGLARI

Equal
KY variances
UYG. assumed
VERILEN  Equal
ONEM variances
not
assumed

Levene's Test for
Equality of Variances

Independent Samples Test

t-test for Equality of Means

4,831

Sig.

,029

-6,004

-7,934

df

176

73,659

Sig.
(2-tailed)

,000

,000

Mean
Difference

-6,2738

-6,2738

Std. Error
Difference

1,0450

,7907

95% Confidence
Interval of the Mean

Lower

-8,3361

-7,8495

Upper

-4,2114

-4,6981

UYGULAMA Equal

BASARIS| variances
assumed
Equal
variances
not
assumed

,973

,325

-13,609

-14,535

176

51,558

,000

,000

-13,4357

-13,4357

,9873

,9244

-15,3841

-15,2910

-11,4873

-11,5805

TATMIN Equal

DUZEYi variances
assumed
Equal
variances
not
assumed

1,462

,245

-7,060

-9,025

176

68,806

,000

,000

-17,019

-17,019

1,1255

,9450

-9,3832

-9,0520
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EK V - ANKETTE YER ALAN YANITLARIN FREKANS TABLOLARI

Kidem
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
3ir yildan az 69 38,8 38,8 38,8
Bir — 3¢ yil 60 33,7 33,7 72,5
Ug — bes yil 19 10,7 10,7 83,1
Bes—yedi yil 5 2,8 2,8 86,0
+ Yedi yil 25 14,0 14,0 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
Unvan
valid Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Eleman 72 40,4 40,4 40,4
Uzman/ S. 72 40,4 40,4 80,9
Muddar/Y. 30 16,9 16,9 97,8
Gmy + 4 2,2 2,2 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
Egitim
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1.0/ Lise 47 26,4 26,4 26,4
Universite 110 61,8 61,8 88,2
Y.L./ Dokt. 21 11,8 11,8 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
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ifade 1

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 4 2,2 2,2 2,2
2,00 7 3,9 3,9 6,2
3,00 19 10,7 10,7 16,9
4,00 104 58,4 58,4 75,3
5,00 44 24,7 24,7 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
ifade 2
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 77 43,3 43,3 43,3
3,00 53 29,8 29,8 73,0
5,00 48 27,0 27,0 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
ifade 3
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 1 ,6 ,6 ,6
2,00 10 5,6 5,6 6,2
3,00 20 11,2 11,2 17,4
4,00 104 58,4 58,4 75,8
5,00 43 24,2 24,2 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0




ifade 4

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 78 43,8 43,8 43,8
3,00 55 30,9 30,9 74,7
5,00 45 25,3 25,3 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
ifade 5
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 3 1,7 1,7 1,7
2,00 3 1,7 1,7 3,4
3,00 17 9,6 9,6 12,9
4,00 76 42,7 42,7 55,6
5,00 79 44,4 44,4 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
ifade 6
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 2 1,1 11 1,1
2,00 9 51 51 6,2
3,00 45 25,3 25,3 315
4,00 79 44,4 44,4 75,8
5,00 43 24,2 24,2 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
ifade 7
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 4 2,2 2,2 2,2
2,00 5 2,8 2,8 51
3,00 15 8,4 8,4 13,5
4,00 71 39,9 39,9 53,4
5,00 83 46,6 46,6 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
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ifade 8

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 2 1,1 1,1 11
2,00 8 4,5 4,5 5,6
3,00 58 32,6 32,6 38,2
4,00 73 41,0 41,0 79,2
5,00 37 20,8 20,8 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
ifade 9
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 3 1,7 1,7 1,7
2,00 1 ,6 ,6 2,2
3,00 7 3,9 3,9 6,2
4,00 99 55,6 55,6 61,8
5,00 68 38,2 38,2 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
ifade 10
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 9 51 51 51
2,00 41 23,0 23,0 28,1
3,00 62 34,8 34,8 62,9
4,00 50 28,1 28,1 91,0
5,00 16 9,0 9,0 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0




ifade 11

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 1 ,6 ,6 ,6
2,00 4 2,2 2,2 2,8
3,00 15 8,4 8,4 11,2
4,00 100 56,2 56,2 67,4
5,00 58 32,6 32,6 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
ifade 12
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 9 51 51 51
2,00 33 18,5 18,5 23,6
3,00 81 45,5 45,5 69,1
4,00 47 26,4 26,4 95,5
5,00 8 4,5 4,5 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
ifade 13
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 1 ,6 ,6 ,6
3,00 10 5,6 5,6 6,2
4,00 101 56,7 56,7 62,9
5,00 66 37,1 37,1 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
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ifade 14

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 3 1,7 1,7 1,7
2,00 32 18,0 18,0 19,7
3,00 72 40,4 40,4 60,1
4,00 55 30,9 30,9 91,0
5,00 16 9,0 9,0 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
ifade 15
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 1 ,6 ,6 ,6
2,00 4 2,2 2,2 2,8
3,00 18 10,1 10,1 12,9
4,00 93 52,2 52,2 65,2
5,00 62 34,8 34,8 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
ifade 16
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 9 51 51 51
2,00 57 32,0 32,0 37,1
3,00 59 33,1 33,1 70,2
4,00 44 24,7 24,7 94,9
5,00 9 51 5,1 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
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ifade 17

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 4 2,2 2,2 2,2
2,00 5 2,8 2,8 51
3,00 23 12,9 12,9 18,0
4,00 99 55,6 55,6 73,6
5,00 47 26,4 26,4 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
ifade 18
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 12 6,7 6,7 6,7
2,00 55 30,9 30,9 37,6
3,00 68 38,2 38,2 75,8
4,00 33 18,5 18,5 94,4
5,00 10 5,6 5,6 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
ifade 19
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 5 2,8 2,8 2,8
2,00 5 2,8 2,8 5,6
3,00 17 9,6 9,6 15,2
4,00 82 46,1 46,1 61,2
5,00 69 38,8 38,8 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
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ifade 20

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 10 5,6 5,6 5,6
2,00 60 33,7 33,7 39,3
3,00 60 33,7 33,7 73,0
4,00 41 23,0 23,0 96,1
5,00 7 3,9 3,9 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
ifade 21
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 9 51 51 51
2,00 7 3,9 3,9 9,0
3,00 65 36,5 36,5 45,5
4,00 70 39,3 39,3 84,8
5,00 27 15,2 15,2 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
ifade 22
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 43 24,2 24,2 24,2
2,00 59 33,1 33,1 57,3
3,00 55 30,9 30,9 88,2
4,00 18 10,1 10,1 98,3
5,00 3 1,7 1,7 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
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ifade 23

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 1 ,6 ,6 ,6
2,00 6 3,4 3,4 3,9
3,00 15 8,4 8,4 12,4
4,00 98 55,1 55,1 67,4
5,00 58 32,6 32,6 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
ifade 24
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 9 51 51 51
2,00 47 26,4 26,4 31,5
3,00 58 32,6 32,6 64,0
4,00 51 28,7 28,7 92,7
5,00 13 7,3 7,3 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
ifade 25
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 1 ,6 ,6 ,6
2,00 2 1,1 11 1,7
3,00 29 16,3 16,3 18,0
4,00 99 55,6 55,6 73,6
5,00 47 26,4 26,4 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
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ifade 26

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 4 2,2 2,2 2,2
2,00 52 29,2 29,2 31,5
3,00 70 39,3 39,3 70,8
4,00 38 21,3 21,3 92,1
5,00 14 7,9 7,9 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
ifade 27
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 1 ,6 ,6 ,6
2,00 7 3,9 3,9 4,5
3,00 19 10,7 10,7 15,2
4,00 76 42,7 42,7 57,9
5,00 75 42,1 42,1 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
ifade 28
Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid 1,00 1 ,6 ,6 ,6
3,00 9 51 5,1 5,6
4,00 83 46,6 46,6 52,2
5,00 85 47,8 47,8 100,0
Total 178 100,0 100,0
Total 178 100,0
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_EK VI — JOHNSON & JOHNSON SIRKETLER TOPLULUGUNUN KURUMSAL
YONETISIM (SOX) DENETIM FORMUNUN KONULAR ve YONERGELER BOLUMU

COMPANY NAME AND LOCATION:

MRC NUMBER(S):

TABLE OF CONTENTS

INSTRUCTIONS

Key Reference Sources

POLICY ON BUSINESS CONDUCT

Responsibilities of Management and Employees

Conflicts of Interest

Compliance with Laws and Requlations

Compliance with Laws and Requlations — General

Antitrust and Competition Laws

Environmental Laws and Regulations

Druqg, Medical Device, Diagnostic, Controlled Substance and Consumer Product
Safety Laws

Work Place Safety Laws and Reqgulations

Health Care Compliance Guidelines

Employment Labor Laws and Policies

Policy on the Employment of Young Persons and Global Labor and
Employment Guidelines - Support of Child Labor Laws
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Affirmative Action / Equal Opportunity

Harassment in the Workplace

Global Labor and Employment Guidelines - Communicate and Partner
with Associates

Global Labor and Employment Guidelines - Freedom to Associate

Global Labor and Employment Guidelines - Association Involvement has
no Affect on Employment

Global Labor and Employment Guidelines - Right to Organize and Good
Faith Bargaining

Global Labor and Employment Guidelines - No Forced Labor

Global Labor and Employment Guidelines - No Discrimination

Global Labor and Employment Guidelines - No Physical Punishment

Global Labor and Employment Guidelines - Associates may Leave at
any Time

Global Labor and Employment Guidelines - First Adhere to Local Law

Contingent Workforce (Non-employee Independent Contractors and Temps)

Outsourced Operations — Contract Workers

Compliance with Securities Laws

Political Activities and Contributions

Respect for Trade Secrets

Anti-Boycott and Tax Reporting Regulations

Anti-Boycott Awareness

Anti-Boycott Compliance

Export Administration Act Reporting & Tax Law Reporting

United States Export Requlations Affecting All Affiliates Worldwide
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Fraud / Theft Exposures and Reporting

Use of Funds, Assets and Information; Completeness and Accurate Books and
Records; Second-Country Payments

Staff Accounting Bulletin (SAB) No. 99 on Materiality

Reporting and Foreign Corrupt Practices Act

SALES AND MARKETING

Conduct of Representatives in Operating & Procedures Rooms

RESEARCH AND DEVELOPMENT

Policy For the Registration and Reporting of Results of Johnson & Johnson MD&D
Company Sponsored Clinical Studies - MD&D Affiliates Only

Policy For the Registration and Reporting of Results of Johnson & Johnson
Pharmaceutical Company Sponsored Clinical Studies - Pharmaceutical Affiliates Only

EXCEPTION ANALYSIS AND SOX IMPLICATIONS

PREPARER / APPROVER CERTIFICATION

DOCUMENT CONTROL SUMMARY
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INSTRUCTIONS

The Managing and Finance executives of all MRCs that sign the annual MRC SOX
certificate in November must complete this JAQ, which complements the HR-Payroll
Cycle Document Control Matrix, annually. This is typically the CFO/Finance Director
and the President / Managing Director. Executives can designate the preparation of the
document, but the Executives should formally review and approve the JAQ on behalf of
the MRC within 30 days before/after the November certificate.

The Section on Global Labor and Employment Guidelines should be completed by the
Human Resources representative responsible for policy compliance at the location and
be approved by the top Human Resources leader. If you have questions or require
additional information on the Global Labor and Employment Guidelines, please contact
the Corporate Director of Labor Relations at Johnson & Johnson Corporate
Headquarters.

The purpose of this questionnaire is to:

» Determine management’s awareness of certain Johnson & Johnson policies related
to business conduct.

» Ensure potential and known exceptions to the PBC are appropriately communicated
to the Corporate Law and Internal Audit Departments.

If your Company is planning for an internal audit, CIA will schedule a meeting to discuss
the questionnaire responses in more detail. All opportunities for improvement will be
presented in the JA section of the report to acknowledge management identified them.
Findings of a confidential nature will be communicated via a confidential memo and will
not appear in our formal audit report. The audit team will use professional judgment in
assessing whether a JA finding should be presented in the audit report, including those
that were corrected before the team’s arrival or by completion of the audit.

Findings relating to the Global Labor and Employment Guidelines will be communicated
via a confidential memo to the Corporate Director of Labor Relations at Johnson &
Johnson Corporate Headquarters and will not appear in our formal audit report. .

Key Reference Sources

1. The Policy on Business Conduct in multiple languages along with many of the
other Corporate Policies and Guidelines covered in this JAQ can be found on
the Corporate Law Department’'s Law Center home page. Corporate Policies
and Guidelines

2. Corporate Internal Audit's home page. Corporate Internal Audit

3. Online training on the Policy on Business Conduct is available at the JOHNSON
& JOHNSON Law School Online on the Johnson & Johnson network at
http://injuniversity.jnj.com?LawSchool.
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EXCEPTION ANALYSIS AND SOX IMPLICATIONS

A “no” response is typically an indication of a potential control gap.

If the potential control gap relates to a question that has a direct impact on SOX compliance
(e.g., employee orientation, theft / fraud reporting), evaluate the exception in accordance with

JOHNSON & JOHNSON SOX guidelines and document the conclusion below.

If the exception is deemed a control gap, document the gap and corrective action plan
below and the formal SOX Corrective Action Plan, and update the Payroll Cycle DCM to
reflect the actual control environment and follow SOX certificate reporting guidelines. If
the potential control gap relates to a question that is unrelated to SOX compliance (e.qg.,
Employee, Boycott, regulations), evaluate the exception in a manner similar to the
JOHNSON & JOHNSON SOX guidelines and document the conclusion below. If the
exception is deemed a control gap, document the gap and corrective action plan below.

Documentation should include a description of the potential control gap, the corrective action

plan and implementation date; or why the condition is not considered a control gap.

Potential Control Gap(s) Corrective Action Plan(s) /Implementation Date(s)
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OZGECGMIS

Liseyi Vehbi Kog Vakfi Lisesi'nde, tiniversite dgrenimini ise, istanbul Universitesi
iktisat Fakiiltesi, Ekonometri Béliimiinde 1990 yilinda tamamladi. Profesyonel is
hayatina 1991 yilinda Sabanci Holdinge baglh Aknet Bilgi islem Sanayi'nde insan
kaynaklari alaninda basladi. Askerlik gdrevini tamamladiktan sonra basladigi yliksek
lisans egitimi devaminda, 1997 yilinda istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
insan Kaynaklari Yénetimi bilim dalinda is tatmini ve tekstil sektériinde uygulamal bir

arastirma konulu tezi ile ylksek lisansini tamamladi.

1991 yilinda insan kaynaklari alaninda basladidi is yasaminda, 1994 yilindan
gliniimiize degin, Aknet Bilgi islem sanayi, Cavo A.S., Servus Bilgisayar A.S., Alarko
Turizm Grubu, Aras Holding’de ve Aktif Ileti ve Kurye Hizmetleri A.S.’de “insan
Kaynaklari Yéneticiligi, Direktorligu ile Organizasyonel Gelisim ve Kalite DirektorlGga”

gbrevlerinde bulundu. Cenk Ulusal, evli ve ingilizce bilmektedir.
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