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YEMIN METNi

Yiiksek Lisans Tezi olarak sundugum “Etkin Kurumsal Yo6netim Anlayisinda
Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Yiyecek Icecek Sektdriinde Bir Uygulama” adli
calismanin, tarafimdan, bilimsel ahlak ve geleneklere aykir1 diisecek bir yardima
basvurmaksizin yazildigini ve yararlandigim eserlerin kaynakcada gosterilenlerden
olustugunu, bunlara atif yapilarak yararlanilmis oldugunu belirtir ve bunu onurumla

dogrularim.
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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Etkin Kurumsal Yénetim Anlayisinda Insan Kaynaklar1 Uygulamalar: Yiyecek
Icecek Sektoriinde Bir Uygulama
Melce ELEGEL

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Cahisma Ekonomisi Ve Endiistri Iliskileri Anabilim Dah

Insan Kaynaklar1 Program

Kurumsal yonetim, isletmelerin basarih bir sekilde gelecek kusaklara
aktarilmas1 amaciyla siirdiiriilebilir biiyiime ve istikrara vurgu yapan bir
kavram olarak tammlanmaktadir. isletmelerin profesyonel, seffaf, adil ve hesap
verebilir bir yonetim anlayis1 kapsaminda iyi bir sekilde yonetilmesine olanak
tanir. Kurumsal yonetim, isletmelerin yiiriittiigii insan kaynaklari uygulamalar:
ile isletmelerin kurumsallasma diizeyleri ile yakindan iliskilidir. Nitekim
isletmelerde insan kaynaklar1 uygulamalarina dair hicbir girisimin olmamasi ya
da bu uygulamalarin eksik olmasi isletmelerin kurumsallasmasi oniinde en
biiyiik engeli olusturabilmektedir. Buna bagh olarak kurumsallasamayan
isletmeler de iyi bir yonetim anlayis1 olarak nitelendirilen kurumsal yonetim
anlayisinda yonetilememektedir. Bu nedenle isletmelerin basar: elde etmesinde
ve bu basarmin siirdiiriilebilir olmasina, hatta siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kazanmasina etkisi olan kurumsal yonetim, insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve
kurumsallagma ile etkilesim halindedir.

Bu dogrultuda calisma, insan kaynaklar1 uygulamalarimin kurumsal
yonetim anlayis1 iizerindeki etkisini incelemeyi hedeflemektedir. Bu hedef
kapsaminda arastirmanin  6rneklemini Izmir ilinde yiyecek ve icecek
sektoriinde faaliyetini siirdiiren bir isletmenin farklhh departmanlarinda altisi
erkek ve altisi kadin olmak iizere cahsan 12 departman sorumlusu
olusturmaktadir. Arastirmada s6z konusu oOrneklemden nitel verilerin

toplanmas1  goriisme, dokiiman incelemesi ve gozlem yontemleriyle

v



gerceklesmistir. Nitel verilerin yorumlanmasi ile birlikte ¢alismaya dahil olan
isletmede Insan kaynaklar1 uygulamalarina dair hicbir girisimin olmadig tespit
edilmistir. Insan kaynaklar1 uygulamalarmnn isletmelerde yer almamasinin
kurumsallasmanin 6niinde en biiyiik engeli teskil ettigi ve boyle bir durumun da

kurumsal yonetim anlayisim1 zedeledigi sonucuna varilmistir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kurumsallasma, Kurumsal

Yonetim.



ABSTRACT
Master’s Thesis
Human Resources Practices in Effective Corporate Governance: An
Application in the Food and Beverage Sector

Melce ELEGEL

Dokuz Eyliil University
Graduate School of Social Sciences
Department of Labour Economics and Industrial Relations

Human Resources Program

Corporate governance is defined as a concept that emphasizes
sustainable growth and stability to successfully transfer business to future
generation. The concept that allows companies to be managed in a professional,
transparent, fair and responsible manner. Corporate governance is closely
related to the level of institutionalization companies with the human resource
practices performed by companies. In fact, there is no interference in the
human resources practices of the companies, and the lack of such practices may
be the biggest obstacle to the institutionalization of companies. Consequently,
companies that cannot be institutionalized cannot be managed in an corporate
governance approach that is described as a good management approach. For
this reason, corporate governance interacts with human resources and
institutionalization practices, which have an impact on the success of companies
and even obtain a sustainable competitive advantage.

In this context, the purpose of the study is to examine the impact of
human resource practices on corporate governance. For this research, the study
sample consists of 12 departments responsible for working in the food and
beverage sector in Izmir town. In the study, qualitative data collection of the
sample was performed through interviews, documentary analysis and
observation methods. With the analysis and interpretation of the qualitative
data, it was determined that there is no interference in the human resources

practices in the enterprise involved in the study. It is concluded that the lack of
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human resources practices in companies constitutes the biggest obstacle to
institutionalization and that this undermines the corporate governance

approach.

Keywords: Human Resource Management, Institutionalization, Corporate

Governance.
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GIRIS

Gliniimiizde isletmelerin siirdiirtilebilir biiylimeyi ve rekabeti elinde
tutabilmesi igin insan Kaynaklari Yonetimi’ne (IKY) ihtiyac1 bulunmaktadir. Bu
ihtiyag ile birlikte isletmelerin insan kaynaklar1 (IK) departmanlaria énemli gorev
ve sorumluluklar diismektedir. iIK departmanlarinin en énemli gorev ve sorumlulugu
IK uygulamalarinin tam ve etkin bir sekilde yiiriitiilmesini saglamaktir. K
uygulamalarin1 benimseyen ve bu uygulamalart olmasi gerektigi gibi adaletli bir
sekilde yiirliten isletmelerin basariya ulasmasi ve siirdiiriilebilir olmasi ise bu
noktada kaginilmaz olmaktadir. Ayrica IK uygulamalariin tam ve etkin bir sekilde
yiirlitiilmesi isletme yonetiminin kisilerden bagimsiz olmasina diger bir ifade ile
isletmelerin kurumsallasmasina olanak tanimaktadir. IK uygulamalarmin da etkisiyle
kurumsallagsma siirecini etkin bir bicimde tamamlayan isletmeler ise kurumsal
yonetim anlayisin1 beraberinde getirmektedir. lyi yonetim olarak adlandirabilen
kurumsal yonetim ve kurumsal yonetim ilkeleri g¢ercevesinde isletmelerin
yonetilmesi, isletmelerin kurumsallagsma diizeylerini artirmasi, ¢ikar gruplari ile
yonetim arasindaki iligkilerin diizenlenmesi ve amag¢ ve hedefleri ortak bir paydada
bulusturmasi nedeniyle isletmelerin iyi bir yonetim anlayisinda yonetilmesine olanak
vermesinden dolay1 kurumsal yonetim giiniimiizde 6nemli bir yere sahiptir.

IK uygulamalarina dair higbir alt yapinin olmadigi isletmelerin
kurumsallagsma siirecini ve beraberinde getirecegi kurumsal yonetim anlayisina
etkisinin olumsuz oldugu diistiniilmektedir. Bu diislinceden hareketle, hazirlanan
caligma ii¢ boliimden olusmaktadir.

Calismanin birinci boliimiinde kurumsal yonetim anlayisinin olusmasina
temel olusturacak kurumsallasma kavraminin ¢esitli tanimlarina, kurumsallasma
unsurlarina ve siirecine yer verilmistir. Ardindan kurumsal yonetimin gelisiminde rol
oynayan cesitli raporlar ile yayimlanan ilkeler agiklanmaya calisilmigtir. Kurumsal
yonetimin gelismesinde rol oynayan s6z konusu raporlar ve ilkeler ile birlikte ortaya
c¢ikan ve kurumsal yoOnetimin evrensel olarak nitelendirebilece§imiz dort temel
ilkesinden bahsedilmistir. Son olarak kurumsal yonetimin teorik alt yapisi ile birlikte

amag ve hedefleri ile ilgili agiklamalarda bulunulmustur.



Calismanin ikinci boliimii iki alt basliktan olusmaktadir. Ikinci bdliimiin ilk
bashgr IKY’ye ayrilmistir. Bu baglamda kavramin gesitli tanimlarina, tarihsel
gelisimine yer verilmis, personel ydnetiminden IKY’ye gecis donemi agiklanmaya
calisilmistir. IKY nin amag ve fonksiyonlar1 hakkinda verilen bilgiler ile birlikte bu
boliimiin ikinci ve son bashgini olusturan IK uygulamalarmna gegilmistir. Bu
kapsamda IKY’nin en temel uygulamalar olan is analizi, ise alim ve se¢im siireci,
egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi, performans yoOnetimi ve performans
degerlendirme ile iicret yonetimi hakkinda genel bilgiler aktarilmistir.

Calismanin {i¢iincii ve son béliimiinde IK uygulamalarinin isletmelerde
kurumsallagma siirecine ve beraberinde getirecegi kurumsal yonetim anlayisina olan
etkisini tespit etmek amaciyla Izmir ilinde yiyecek ve icecek sektdriinde faaliyet
gosteren bir isletmenin katilimiyla gerceklesen nitel arastirmaya yer verilmektedir.
Nitel arastirma kapsaminda yiyecek ve igecek sektoriinde faaliyet gosteren bu
isletmenin farkli departmanlarinda c¢alisan 12 departman sorumlusu Orneklemi
olusturmustur. S6z konusu 6rneklemden nitel veriler goriisme, dokiiman incelemesi
ve gozlem yontemiyle elde edilmistir. Nitel verilerin elde edilmesiyle birlikte elde
edilen bulgular ve bu bulgularin literatiir bilgileri dogrultusunda degerlendirilmesi

ticlincii boliimiin kapsamina dahil edilmistir.



BIiRINCi BOLUM
KURUMSAL YONETIM

1.1. KAVRAMSAL CERCEVE

Kavramsal ¢ercevenin cizilecegi bu boliimde biitiinliik saglanmasi amaciyla
ilk olarak kurum, kurumsallasma ve kurumsal yoOnetim kavramina aciklik
getirilecektir. Ardindan etkin bir kurumsal yonetimin temelini olusturan

kurumsallagsma unsurlari ve siireci agiklanmaya calisilacaktir.

1.1.1. Kurum, Kurumsallasma ve Kurumsal Yonetim Kavramlarinin

Tanimi

Kurum kavraminin ne anlama geldigi, nasil ¢alistigi, neden ve ne zaman
degistigi, kuruluslarinin kasitli ya da beklenmedik bir sekilde mi ortaya ¢iktig1 gibi
hususlar sosyal bilimler genelinde uzun yillardan beri arastirmalara konu olmustur.
Buna ragmen bahsedilen hususlar iizerinde fikir birligine varilamamistir ' Fikir
birligine varilamamasi neticesinde kurum kavramina getirilen tanimlarda farkliliklar
goriilmustiir. Bu nedenle s6z konusu baslik ¢er¢evesinde kurum kavrami, rasyonel
bakis acist ve oOrgilitsel teori icinde yer alan yeni kurumsalci bakis acist ile
degerlendirilmis ve kurum kavramina getirilen tanimlara yer verilmistir.

Kurumlar rasyonel bakis agisina gore degerlendirildiginde, bireysel ve ortak
cikarlar1 birbiriyle uyumlu hale getirmeye yardimci olan, bireysel ve ortak ¢ikarlar
diizenleyen bir anlagma olarak tanimlanir. Bu bakis agisina gore kurum, ortak eylem
sorununa bir ¢6ziim getirmektedir. Bates tarafindan rasyonel bakis agis1 ¢cergevesinde
ele alinan kurum su 6rnekle agiklanabilir. Ornegin bir yerlesim yerinin her bir iiyesi
etrafini1 saracak bir duvarin kendilerini giivenli hissetmelerine yardimci olabilecegini
bilir. Bu liyelerden her birinin bu duvarin insa edilmesine destekte bulunmasi gerekir.
Aksi halde duvarin insasinda problemlerle karsilasmasit miimkiindiir. Buna karsilik

her bir iiye serbest bir sekilde destekte bulunmayi tercih ederse de duvar insa

! Peter Holm, “The Dynamics of Institutionalization: Transformation Processes in Norwegian
Fisheries”, Administrative Science Quarterly, Cilt: 40, Say1: 3, 1995, s. 399.



edilmeyecektir. Bu sebepten dolay1 ortak amaclara ulasmak i¢in her bir {iyenin
desteginin alinmasini zorlayan bir kurum olusturulmas: bu iiyeler tarafindan kabul
edilebilir’.

Kurum kavraminin orgiitsel teori iginde yer alan yeni kurumsallik anlayisinda
degerlendirilmesinde ise rasyonel-aktor modelinin reddi, kurumlarin bagimsiz
degisken olarak ele alinmasi bununla birlikte kurumlarin biligsel ve kiiltiirel
yaklasimla incelenmesi s6z konusudur. Ayni zamanda bireysel analiz birimlerinin
daha kiiciik parcalara boliinemeyen, kisilerin inang veya amaglarinin dezavantajlarini
icermektedir®. Bu diisiince ile resmi plan kabul ve insa edilmis kiiltir ve simr
cergevesinde tasarlanmistir. Bundan dolayr teori sadece akademik olmayan
calismalarda (gayri resmi spontan uygulama) tutumlar, iliskiler ve taahhiitlerden
destek almamaktadir. Ve kurumlar bu yaklagim cercevesinde ele alindiginda, resmi
yapt, kiiltiirel uygunluk ve mesruiyet tanimlart da dahil olmak tizere ¢evresel etkilere
duyarli, uyarlanabilir bir {iriin olarak goriiliir*.

Orgiitsel teori icinde yer alan yeni kurumsallik anlayisi cercevesindekurum
kavramina Jepperson tarafindan bir tanimlama getirilmistir. Ona gore kurum
kavrami, sosyal olarak inga edilmis, rutin olarak yeniden olusturulmus, program veya
kurallar sistemi seklinde tanimlanmustir’.

Selznik’e gore kurum, sosyal ihtiyaglarin dogal bir iiriinti, duyarlt ve
uyarlanabilir bir organizasyon olarak tanimlanmaktadir®. Bu tanmim kurumlarim, dogal
bir boyuta sahip oldugunu, bununla birlikte belirli hedefleri gerceklestirmek
amaciyla tasarlanabilen teknik bir arag olarak nitelendirildigini 6ne stirmektedir’.

Sosyolojik agidan incelendiginde ise kurum, ne bir kisi ne de bir gruptur.

Aksine kiiltlirlin bir parcasi olarak degerlendirilmektedir. Kurumlarin igerigini,

2 Robert H. Bates, “Contra Contractarinanism: Some Reflections on the New Institutionalism”,
Politics and Society, Cilt: 16, Sayi: 2-3, 1988’den aktaran Peter Holm, “The Dynamics of
Institutionalization: Transformation Processes in Norwegian Fisheries”, Administrative Science
Quarterly, Cilt: 40, Say1: 3, 1995, s. 399.

> Walter W. Powell ve Paul J. Dimaggio (Ed.), The New Institutionalism In Organizational
Analysis, The University of Chicago Press, Chicago, 1991, s.8.

4 Philip Selznick, “Institutionalism Old And New”, Administrative Science Quarterly, Cilt: 41,
Say1: 2, 1996, s. 274.

> Ronald L. Jepperson, “Institutions, Institutional Effects and Institutionalism”, The New
Institutionalism in Organizational Analysis, (Ed. Walter W. Powell ve Paul J. DiMaggio),
University of Chicago Press, Chicago, 1991, s. 149.

6 Philip Selznick, Leadership in Administration, Harper&Row, New York, 1957, s. 5.

7 Selznick (Leadership), s. 21.



kurumlarin temel 6geleri olarak da bilinen oriintii, rol ve siirecler ile sosyal iligkiler
olusturur. Bu dogrultuda kavram, bireylerin temel sosyal ihtiyaglarim1 karsilamak
lizere belirlenen ve onaylanan siirekli sosyal Oriintli, rol ve iliski yapisi seklinde
tanimlanmaktadir®.

Ates ise kurum kavramini toplumsal bir bakis agisiyla ele almistir. Ona gore
kurum, “toplumda organize olmus, yerlesmis, kabul edilmig, prosediirleri, belirli
toplumsal iliskiler diizenini ve toplulugu ifade etmektedir’.

llgili oldugu ¢evreden etkilenen, belli bir misyona sahip, toplumun
ihtiyaglarina hizmet eden toplumsal bir varlik olarak nitelendirilen kurumlarin
kendilerine ait yapilari, basar1 Oykiileri, kiiltiirii, karakteri, dogasi ve kimligi
bulunmaktadir'®. Ornegin, ekonomi, hukuk, aile, siyasal kurum, egitim kurumu ve
buna benzer diger kurumlarla birlikte bu kurumlar, esgiidiim ve uyum igerisinde
toplumun iiyelerinde belli davranis ve diisiinme aligkanliklart olusturarak toplum
diizenini olusturur ve biitiinlestirir. Dolayisiyla kurum, goreli de olsa esgiidiimli ve
uyumlu diisiince, inan¢ ve davranislardan olusan bir biitiinii ifade eden bununla
birlikte siirekliligi olan bir kavramdir'.

Bireylerin temel ihtiyaclarini karsilamak {izereortaya ¢ikan kurumlarin temeli,
belli bir amaci gerceklestirmek tizerine kuruludur. Bu noktada kurumlarin amaglari
gerceklestirebilmesi, belli basli 6zelliklere sahip olmasi ile yakindan iligkilidir.
Stireklilik kazanmis, yapilanmig, orglitlenmis ve esgiidiimlenmis olmasi, kurulus
amacina uygunluk acisindan kurumlarin tagimasi gerekli 6zellikleri olarak karsimiza
cikmaktadir. Bir diger 6zellik ise her kurumun diger kurumlarla yakindan iligkili
olmasidir. Ancak burada unutulmamasi gereken husus, her kurumun kendi alanindan
biricik, tek bir yapiya sahip oldugudur'.

Isletmelerin kurulus asamasinda bir takim unsurlar1 gz dniinde bulundurmasi
gerekmektedir. Bu unsurlar, isletmenin biiylikligi, tiretim dali ve kapasitesi, dagitim

kanallar1 ve beklenen gelismelerdir. Isletmelerden beklenen ise kurulus amaclarini

¥ Joseph Fichter, Sosyoloji Nedir?, ¢ev. Nilgiin Celebi, 8. Baski, Am1 Yaymcilik, Ankara, 2006, ss.
139-140.

’ Ozgiir Ates, Aile Sirketleri: Degisim ve Siireklilik, 1.Baski, Ankara Sanayi Odas1 Yayini, Ankara,
2005, s. 122.

' William E. Schneider, “Why Good Management Ideas Fail: The Neglected Power of Organizational
Culture”, Strategy&Leadership, Cilt: 28, Say1: 1, 2000, s. 25.

"' Ozer Ozankaya, Toplumbilim, 6. Basim, Tekin Yaymevi, istanbul, 1986, ss. 139-140.

2 Mustafa Aydin, Kurumlar Sosyolojisi, Vadi Yayinlari, 1. Basim, Ankara, 1997, s. 14.



dikkate alarak ve bu amaglara uygun bir sekilde isletme biinyesinde gorev, faaliyet
ve davraniglar1 diizenleyen bir sistem kurmak ya da diger bir ifade ile yapi
olusturmaktir. Isletmelerin siirekliligini saglayabilmesi acisindan kurulacak olan bu
yap1, giinlimiiziin hizla degisen sartlarina ayak uydurabilecek, esnek ve isletmenin
ihtiyaglarim saglayabilecek nitelige sahip olmalidir'?.

Isletme sahiplerinin yonetimde kisi bakimindan yetersiz kalmas: ve bu
durumunun profesyonelligi ve profesyonel yoneticilere gereksinimi de giindeme
getirmesi gibi isletmelerin biiylime siirecinde belirli bir konuma gelmesiyle ortaya
cikmaktadir. Isletmelerde boyle bir durum sdz konusu oldugunda; yonetimde
uzmanlagma ile list yonetim ve calisanlar arasindaki iliskilerin kisisellikten ziyade
orgiit kurallarina baglanmasi gibi bir takim 6zellikler ortaya ¢ikmaktadir'*. Bu
noktada Onemli olan kurumlar1 kisilerden bagimsiz bir yapiya kavusturmaktir.
Bahsedilen yapiya ulasmak ise siiphesiz kurumsallasma ile miimkiin olacaktir'.

Oncelikle bir dlgek sorunu olarak ele alman kurumsallasma, yukarida da
bahsedildigi gibi biiyiiyen, gelisen yahut biiylime asamasindaki isletmeler i¢in s6z
konusudur. Isletmeler, belli bir asama katettikten sonra ve isletme yoneticilerinin tiim
stireglere hakim olamadig1 asamada 6zellikle gereklidir. Kurumsallagsma ile verimli
bir is ortaminin dizayn edilmesi amacglanmaktadir. Bu ortamin dizayn edilmesi i¢in
sistemdeki tiim taslarin yerli yerine oturmasi gerekir. Dolayisiyla belirli bir
biiyiikliige ulasan isletmenin uzun Omiirlii olmasi, diger bir ifade ile siirdiiriilebilir
olmasindaki en biiyiik etken kurumsallagmadir'.

Meyer ve Rowan’a gore kurumsallagsma; toplumsal diisiince ve eylemde
sosyal siireclerin, yiikiimliiliikklerin veya gergeklerin kuralli bir statii kazandigi
siirecleri igeren bir kavram olarak tanimlanmistir. Ornegin, hem normatif hem de
biligsel olarak bir doktorun sosyal statiisii, hastaliklarin tedavi edilme siireclerinde
belirli davraniglardan, iliskilerden ve beklentilerden olusan sosyal bir rol olarak son
derece kurumsallagsmistir. Bagka bir 6rnege gore ise, yasal statiisii ve etkileri olan

ayni zamanda bir kurum olarak nitelendirilebilecek “Sigara Igilmez” isaretinin,

" Hayri Ulgen. isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamasi, 2. Baski, Genglik Basimevi,
Istanbul, 2000, s. 129.

' Tamer Miiftiioglu, Tiirkiye’de Kiiciik ve Orta Olcekli isletmeler, 5. Baski, Turhan Kitabevi,
Ankara, 2002, s. 227.

5 Ates, s. 130.

16 Nihat Alayoglu, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma, Miisiad Yaymlari, Istanbul,
2003, s. 116.



sigara igme davraniglarini diizenliyor olmasindan dolay1 kurumsallagtigini sdylemek
miimkiin olabilir'’.

Kurumsallasma i¢in bireysel ve grup baglarinin birbirinden ayr diisiinmek
neredeyse imkansizdir. Ciinkii birey, kendi memnuniyetini arayan 6zel sorunlarini
cozerken, bir yandan da isletmenin, toplumun kurumsal agina baglanmasina yardimec1
olur'®.

Isletmelerde ilke, politika ve uygulamalarin kisilere bagli olmamasini ifade
eden kurumsallasma; tiim toplumsal birim ve yapilar i¢in olduk¢a 6nemli bir kavram
olarak nitelendirilmektedir'®. Hangi konu olursa olsun tiim etkilesim ve iletisimin
belirli kurallar dahilinde ger¢eklesmesine etki eden kurumsallasma, bir kisinin
bireysel yasamindan aile yasamina, isletmelere, toplumlara ve toplumsal iliskiler
olmak iizere tiim sosyal siire¢lerin belirli kurallar dahilinde gerceklesmesine olanak
vermektedir®’.

Kocabas ve Baytekin’e gore kurumsallagsma, igletmelerin stireklilik ve istikrar
kazanmasi ile davraniglara belli bir standardin getirilmesi ile ilgili bir kavramdir.
Diger bir anlatimla kurumsallasma; belirlenen kurallarin, yasalarin, gelenek ile
goreneklerin, dini ve etik temeli esas alan sosyal etkilesim kaliplarinin diizenli
gelisimi, belirlenmis kurallar ¢ergevesinde standartlagsmasi ve siireklilik kazanmasi
anlamini tasir”.

Isletme kurucusu, yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki iliskilerin, isletmenin
gelisimine en yararli bir sekilde olugmasma olanak saglayan kurumsallagma,
isletmelerde verimliligi arttirmakta bununla birlikte isletmelerde basarmin
siirekliligine etki etmektedir ** . Olduk¢a 6nem arz eden bir kavram olan
kurumsallagsmada, isletme igerisindeki uyumu saglamak, isletmelerin gelecege

yonelik onceliklerini ¢alisanlarin katilimini saglayarak ortaya c¢ikarmak ve bu

"7 John W. Meyer and Brian Rowan, “Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and
Ceremony”, American Journal Of Sociology, Cilt: 83, Say1: 2, 1977, s. 341.

'8 Selzncick, (Leadership) s. 20.

" Emre isci, Secil Bal Tastan ve Aysin Kozal, “Orgiitlerde Kurumsallasma Diizeyinin Nepotizm
Uzerine Etkisinin Incelenmesi: Hastane Calisanlari Ornegi”, Siyaset, Ekonomi ve Yénetim
Arastirmalan Dergisi, Cilt:1, Say1:3, 2013, s.61.

% jlhami Findik¢i, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma, Alfa Yayinlari, 1. Baski,
Istanbul, 2005, s. 82.

! Fiisun Kocabas ve E.Pelin Baytekin, “Aile isletmelerinde Nepotizm ve i¢ Miisteri Uzerindeki
Etkileri”, 1. Aile isletmeleri Kongresi (17-18 Nisan 2004), (Ed. Tamer Kogel), istanbul Kiiltiir
Universitesi Yaymlari, 2004, s. 427.

2 Alayoglu, s. 116.



onceliklerin tim calisanlar tarafindan algilanmasini ve benimsenmesini saglamak,
isletme kurucu veya yoneticilerinin en temel gorevlerindendir. Bahsedilen konularda
olusabilecek en kiigiik aksaklik; calisanlarin amaci ile isletmenin amaci arasindaki
uyumu ortadan kaldiracak, verimlilik, basarimin siirekliligi ve katilimcilik olumsuz
etkilenecektir®.

Isletmeler tarafindan kurumsallasma kararinin verilmesi zor bir karar
olmasma ragmen olusacak olan kurumsal yapinin siirekliligi agisindan oldukca
gereklidir24. Isletmelerin kurumsallasma kararini vermesi ve bu kararin neticesinde
belli aksiyonlar1 almasiyla birlikte, kontroliin tek bir kisi lizerinden ilerlemesi ortadan
kalkar. Boyle bir durum isletme sahibinin giiclinli kaybetmesine neden olur. Bu gii¢
kaybinin nedenini isletmenin kurumsallasmasi ile isletme igerisinde emir verme,
zorla is yaptirmanin yerini ikna etme ve yonlendirmenin almasi agiklar niteliktedir®.
En nihayetinde igletmelerin kurumsallagmasiyla amaclara uygun nitelikte bir yap, i¢
yonetmelikler ile is ve gorev tamimlari olusmakta *°, yetki ve sorumluluklar
dagitilarak calisanlar islerini tam olarak yerine getirmekte ve profesyonel yonetime
dogru ilerleyis s6z konusu olmaktadir. Bunun sonucunda da caligsanlarin ve
isletmelerin olusan kurumsal yapidan yararlandiklar1 ve kendilerini gelistirdikleri
gozlemlenmektedir®’.

Isletmeler icin isin dogasi ve tanimi geregi kurumsal olma, hayati 6nem
tagimaktadir. Kurumsal olma yolunda 6nemli olan; siirecin saglikli isleyebilmesi,
kiiltiirlin 6nemli dl¢lide gelismis diizeye sahip olmasi ve isletmenin basarili sonuglar
verebilecek gii¢lii bir yapida bulunmasidir®®. Bununla birlikte kurumsallasma her
seyin kurallara baglandigi bir sistem seklinde algilanmasi yanlis olacaktir.
Kurumsallasmada daimi iyilestirme anlayisiyla ortak cabalarin ve insan unsurunun
on planda tutulmasi s6z konusudur®’.

Yapilan isin gerektirdigi teknik bilgilerin de 6tesinde bir degeri ifade etmesi,

baska bir deyisle degere sahip olmasi; kurumsallagsma kavraminin belki de en 6nemli

» Mehmet Erkan, Tiirk Ticaret Kanunu’nda Aile Isletmelerinde Kurumsallasma ve i¢ Denetim,
Ekin Basim Yayin Dagitim, Bursa, 2012, s. 70.

# Ates, s. 125.

> Alayoglu, s. 116.

% Arman Kirim, Aile Sirketlerinin Yénetimi, Sistem Yayincilik, 2.Baski, Istanbul, 2003, s. 11.

" Erkan, s. 70.

28 Aydin Ural, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Sendromu, Sistem Yayincilik, 2. Basim, Istanbul,
2009, s. 18-19.

% Erkan, s. 58.



anlamini1 ifade etmektedir. Isletmeler bu degeri korumak amaciyla cevreden
gelebilecek olan tiim olumsuz baskilara karsi rasyonel, teknik, bireysellikten uzak
sistemden kopmamak icin siirekli enerji harcamalidirlar®®.

Kavramsal ¢ergevenin ¢izilmeye calisildigi bu baslik altinda ilk olarak kurum
ve kurumsallasma kavrami hakkinda genel bilgilere yer verilmistir. Verilen bu
bilgilerin 1s18inda kurumsallasma kavramina iligkin olarak bir takim c¢ikarimlar
yapmak miimkiindiir. Bu dogrultuda kurumsallasma, gayri resmi uygulamalar1 resmi
kilan, calisanlar ve isletmelerin amagclarini, hedeflerini ortak bir paydada bulusturan,
gorev ve sorunluluklara netlik kazandirilmasim1 saglayan bununla birlikte
isletmelerin siireklilik kazanmasini etkileyen bir kavram olarak degerlendirilebilir.

Finansal krizler ve muhasebe manipiilasyonlarinin sebep oldugu skandallar,
isletmelere duyulan giivenin sarsilmasina neden olmus ve sarsilan bu gilivenin
tekrardan olusmasi amaciyla yeni bir kavram ortaya ¢ikmistir®'. Kurumsal yonetim
olarak adlandirdigimiz bu kavram, 1980’1 yillardan baslayarak sozii edilen, 1990’11
yillardan sonra siiratli bir sekilde gelisme gosteren, bununla birlikte uluslararas:
organizasyonlar, hiikiimetler, is diinyas1 ve akademik cevrelerden kabul goren bir
yonetim anlayisini ifade eder™.

Kurumsal yonetime iliskin literatiir kapsaminda pek ¢ok tanimla karsilasmak
miimkiindiir. Demb ve Neubauer’a gore kurumsal yonetim, pay sahiplerinin hak ve
isteklerinin duyarli hale getirildigi bir siireci ifade etmektedir’®. Shleifer ve Vishny
ise farkli bir bakis acisiyla kurumsal yonetimi, finans tedarikgileri tarafindan
isletmelere saglanan yatirimlarin geri doniisiinii garantileyen yontem olarak
tan1m1am1st1r35. Bu tanimdan yola ¢ikarak kurumsal yonetimin odak noktasinin

finansc¢ilara finansal yatirimlarindan geri doniis almalarimi saglamalar1 hususunda

30 Selznick, (Leadership) s. 17.

3! Sedat Yenice ve Tugba Délen, “IMKB’de Islem Géren Firmalarin Kurumsal Yénetim ilkelerine
Uyumunun Firma Degeri Uzerindeki Etkisi”, Uluslararasi Yonetim Iktisat ve isletme Dergisi,
Cilt:9, Say1:19, 2013, s.200.

32 Metin Kilig, “Kurumsal Yonetim”, Yonetim Yaklasimlariyla Kurumsal Siirdiiriilebilirlik, (Ed.
Senem Besler), Beta Yayincilik, Istanbul, 2009, s. 127.

3 Coskun Can Aktan, “Kurumsal Yénetim”, Kurumsal Sirket Yonetimi, (Ed.Coskun Can Aktan),
Sermaye Piyasasi Kurulu Yayini, Ankara, 2006, s. 1.

* Ada Demb ve F. Friedrich Neubauer, “The Corporate Board: Confronting the Paradoxes”, Long
Range Planning, Cilt: 25, Sayt: 3, 1992, s. 9.

3% Andrei Shleifer and Robert W. Vishny, “A Survey of Corporate Governance”, The Journal of
Finance, Cilt: 52, Say1: 2, 1997, s. 737.



giivence vermek oldugu goze carpmaktadir®®. Diger bir tamma gore kurumsal
yonetim; igletme yonetiminin faaliyetlerini yerine getirirken etkinlik ve verimlilige
hizmet edecek caligmalari benimsemesini, etkinlik ve verimliligi goéz Oniinde
bulundurarak kararlar1 almasini, yonetim anlayisinda yasal diizenlemelere bagl
kalmasii, isletme ortaklarinin yonetim faaliyetlerine aktif olarak katilimlarinin
saglanmasini, isletme c¢alisanlarinin ve miisterilerinin igletme fonksiyonlari
konularinda denetleyici olabilmelerinin saglanmasi maksadiyla gerekli yontemlerin
tasarlanmasin1 ve isletme ile iliskili taraflara agik bir yonetim anlayisina sahip
olunmasini igeren bir kavramdir*’. Pauly ve Reich’e gore kurumsal yonetim,
isletmelerde sahipler, miidiirler, yoneticiler, alacaklilar, tedarikgiler, ¢alisanlar ve
miisteriler de dahil olmak {izere cesitli paydaslar arasindaki ic iligkileri diizenleyen
kural ve normlari ifade eder®®. Lane tarafindan ise isletme varliklari iizerinde
kontroliin uygulanmasi ve Pauly ve Reich’in bakis agisina benzer bir sekilde farkli
paydaslar arasindaki etkilesimi yapilandiran kurallar ve diizenlemeler olarak ele
alimaktadir™.

Alacaklioglu genis anlamda kurumsal yonetimi, isletmelerde gozetici
otoritenin uygulandig1 ve kontrol edildigi kurallar, iligkiler, sistemler ve proseslerin
tiimii olarak ele almistir. S6zii edilen kurallar, yiirtirliikkteki kanunlari, kurumun ig
kurallarim1 kapsarken, iliskiler; sirket sahipleri, miidiirler, varsa yonetim kurulu,
diizenleyici otoriteler, ¢alisanlar ve toplumla baska bir deyisle ilgili tiim kisilerle olan
iligkileri kapsamaktadir. Sistem ve siirecler ise otoritenin delegasyonu, performans
Olciitleri, teminat mekanizmalari, raporlama gerekleri ve hesap verilebilirlik gibi
konulari i¢ine almaktadir™. Giiglii ise kurumsal yonetimi sadece ydnetim kurulunun

yerine getirdigi faaliyetler degil, yonetim kurulu, pay sahipleri ile sirket iist diizey

36 Shleifer and Vishny, s. 773.

7 Adnan Akin ve Suphi Aslanoglu, “islevsel ve Yapisal Agidan Tiirk Bankacilik Sisteminde
Kurumsal Yénetim Isleyisi”, Tiirkiye Bankalar Birligi Bankacilar Dergisi, Say1:61, 2007, s.28.

* Louis W. Pauly and Simon Reich, “National Structures and Multinational Corporate Behavior:
Enduring Differences in theAge of Globalization”, International Organization, Cilt: 51, Sayn: 1,
1997, s. 8.

% Christel Lane, “Changes In Corporate Governance of German Corporations: Convergence to The
Anglo-American Model?”, Competition & Change, Cilt: 7, Say1: 2-3, 2003, s. 80.

0 Haluk Alacaklioglu, Kurumsal Yonetim ve Aile Sirketleri, Kaizen Yaymcilik, Istanbul, 2009, ss.
47- 48.
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yonetimi arasindaki iligkileri diizenleyen bir sistem bi¢iminde tanimlarken*, yonetim
kurulu, hissedarlar ve yoneticiler arasindaki iligkiyi temel alir.

Kurumsal yonetime iliskin  olarak  yukarida yapilan acgiklamalar
dogrultusunda, kavramin Oncelikli olarak isletmelerin ve kurumlarin yonetildigi ve
faaliyetlerinin kontrol edildigi bir sistemi belirtmek igin kullanildig1 goriilmektedir*,
Basta pay sahipleri, yoneticiler ve yonetim kurulu olmak iizere c¢alisanlar,
tedarikciler, miisteriler, bankalar, diizenleyiciler, ¢evre ve toplum diger bir ifade ile
paydaglar arasindaki iligkileri ve yonetilen kurumun hedeflerini de igine alan bir
kavrami ifade eden kurumsal yonetim, isletmenin yonetim ve kontrol edilmesine etki
eden siiregler, gelenekler, politikalar, kanunlar ve kurallar toplami olarak
tanimlanmaktadir. Oldukca genis bir kavram olan kurumsal yonetimin 6nemli bir
kismin1 hesap verebilme, temsili gorev ve denetleme ile kontrol mekanizmalari
meydana getirir. Dolayisiyla kurumsal yonetim sistemi icerisinde yer alan kisiler,
sistemin tiim paydaslarinin menfaat ve iyiligi i¢in oyunun kurallaria bagh kalmak

ve bu kurallar dogrultusunda hareket etmek durumundadirlar®.

1.1.2. Kurumsallasma Unsurlari

Isletmelerin; kisilerden bagimsiz bir sistem igerisinde faaliyet gdstermesi,
calisanlar1 ile amaglar arasinda biitiinliik saglamasi, varligini stirdiirtilebilir kilmasi,
kurumsallagsma ile miimkiin olmaktadir. Ancak, kurumsallagsmanin saglanabilmesi ve
isletmelerin saglikli bir sekilde gelecege adim atmalar1 bir takim unsurlara baglidir.
Bu unsurlar; formallesme, profesyonellesme, otonomi, kiiltiir, seffaflik, sosyal
sorumluluk ve tutarliliktir. Kurumsallagsmay1 saglayan bu yedi unsur ile ilgili bilgiler

asagida yer alan bagliklarda aciklanacaktir.

*! Hakan Giiglii, Kurumsal Yonetim Uyum Derecelendirilmesi,istanbul Menkul Kiymetler Borsasi
Yaynlari, Istanbul, 2010, s. 10.

2 Giiclii, s. 10.

# Alacaklioglu, ss. 47- 48.
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1.1.2.1. Formallesme

Formallesme, bir isletmede bulunan c¢alisanlarin ve departmanlarin
faaliyetlerini koordine etmek amaciyla kullanilan yazili belgelerdir. Bu yazili
belgeler; resmi kurallar, politikalar, is tanimlar1 ve prosediirleri icerir. Isletmeler
genellikle calisan davraniglarini yonlendirmek ve faaliyetleri net bir sekilde
tanimlamak i¢in ayrintili ¢alisan kilavuzlar, is tanimlar1 ve diger yazili belgeleri
olustururlar. Yazili belgelerin miktar1 ve bu belgelere duyulan giiven ise isletmelerin
formallesme seviyesi hakkinda bilgi verir. Bu belgelerin miktarinin fazla olmasi ve
bu belgelere duyulan giivenin yiiksek olmasi, isletmelerin de formallesme
seviyelerinin yiiksek oldugu anlamina gelir**.

Ornegin devlet iiniversiteleri; kayit, ders ekleme ve c¢ikarma, &grenci
topluluklari, yurt yonetimi ve buna benzer konularla ilgili pek ¢ok yazili belgelere
sahip olduklarindan dolay1 bu iiniversitelerin formallesme diizeylerinin yiiksek olma
egiliminde oldugunu sdéylemek miimkiindiir. Buna karsin, aile isletmesi gibi kiigiik
isletmelerde higbir yazili kural bulunmayabilir. Dolayisiyla bu tarz isletmelerin
gayriresmi kabul edildigi ile formallesme diizeylerinin diisiik oldugu ¢ikariminda

bulunulabilir®.

1.1.2.2. Profesyonellesme

Isletmelerin zorlu rekabet ortaminda hayatta kalabilmeleri, hizla ve emin
adimlarla biyiiyebilmeleri i¢in kurumsallasmalar1 gerekmektedir. Bu noktada
isletmelerin kurumsallagsmalarin1 saglayacak bir diger unsur olarak nitelendirilen
profesyonellesme giindeme gelir. Profesyonellesme, isletme biinyesinde profesyonel
calisanlar1 ve onlarin islevlerini biitlinlestiren bir yonetim tarzini ifade eder. Bu

yonetim tarzi; uygulayicilar tarafindan {stlenilecek yasal bir yiikiimliilik

* Billy J. Hodge et al.,Organization Theory: A Strategic Approach, Sixth Edition, Prentice Hall,
Upper Saddle River - New Jersey, 2003, s. 38.
# Richard L. Daft, Organization Theory and Design, Seventh Edition, South-Western College
Publishing, Cincinnati - Ohio, 2001, ss. 17-18.
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olustururken, nesnel, duygu ve karisikliklarda kaybolmadan is ve biiyiime i¢in neyin
daha iyi olduguna odaklanir™.

Hrebiniak, isletmede calisan profesyonel sayisi ve bu sayidaki artigin,
profesyonel c¢alisan karmasi acgisindan olumlu olabilecegine, isletmelerin
profesyonellesme seviyelerinde artis meydana getirecegine ve organizasyonel boyut
sabit kalsa bile c¢alisanlarin profesyonellesmesindeki degisikliklerin isletmenin
yapisin1 etkileyebilecegine vurgu yapar. Bununla birlikte profesyonellesmenin
sadece profesyonel calisan istihdami ile miimkiin olmadigini1 da ayrica degerlendirir.
Hrebiniak’a gore profesyonellesme, biirokratik veya idari mekanizmalarin tercih
edilmesinden ziyade davranisi kontrol etmek igin igsellestirilmis standartlara,
uzmanliga ve bilgiye daha fazla giivenmeyi de gerektirir*’. Hall ise son derece
gelismis bir i boliimiiniin, ise alma ve ilerlemenin temeli olarak teknik yeterliligin
Onemsenmesinin yiiksek diizeyde profesyonellesme ile iliskili olabilecegine atifta

48
bulunur™.

1.1.2.3. Otonomi

Otonomi, bireylerin is gorevlerini ve faaliyetlerini yerine getirirken ilgili
prosediirlere uygun olmak iizere bagimsiz kararlar alma hakki olarak tanimlanir®.
Diger bir tanima gore ise otonomi, baskalarinin baskisi altinda kalmadan bireylerin
inisiyatif kullanilabilmesi dogrultusunda onemli kararlar verebilme derecesidir.
Ornegin bir yonetici ya da konuyla ilgili baska bir calisan, isletmedeki diger
bireylerden izin almaksizin isiyle ilgili 6nemli kararlarin ¢ogunu alabildigi ol¢iide
otonomdur™. Belirli bir pozisyon, kisi veya isletme tarafindan verilen karar verme

yetkisinin kapsamini ifade eden otonomi kavrami, isletmenin etkinligi agisindan

* Louis B. Barnes and Simon A. Hershon, “Transferring Power in the Family Business”, Harvard
Business Review, Cilt: 54, Say1: 4, s. 106-110.

*" Lawrence G. Hrebiniak, “Size and Staff Professionalization”, Academy of Management Journal,
Cilt: 19, Say1: 4, 1976, s. 664.

8 Richard H. Hall, “Professionalization and Bureaucratization”, American Sociological Review, Cilt:
33, Sayt: 1, 1968, s. 95.

° Jean E. Wallace, “Organizational and Professional Commitment in Professional and
Nonprofessional Organizations”, Administrative Science Quarterly, Cilt: 40, Say1: 2, 1995, s. 231.
% David M. Brock, “Autonomy of Individuals and Organizations: Towards a Strategy Research
Agenda”, International Journal of Business and Economics, Cilt: 2, Say1: 1, 2003, s. 58.
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onemli bir degisken olarak kabul edilir®'. Otonomi, profesyonelligin 6nemli bir
boyutudur. Engel ise bu boyutu dikkate alarak otonomiyi kisisel otonomi ve ise bagli
(profesyonel) otonomi olmak iizere iki boyutta degerlendirir. Kisisel otonomi, kiginin
kendi takdirine bagli olarak tegetsel is faaliyetlerini normatif bir sekilde yiiritme
ozgiirliigiidiir. Ise bagli otonomi ise, kisinin meslegini kendi egitimine uygun olarak

uygulama Szgiirliigiini ifade eder™.
1.1.2.4. Kiiltiir

Kiiltiir, bir isletmeyi olusturan bireylerin deger, norm ve tutumlarindan
olusur. Degerler neyin énemli oldugunu gosterirken, normlar beklenen davraniglari
ortaya c¢ikarmaktadir. Tutumlar ise bireylerin diisiince yapilarini gosterir. Dolayisiyla
kiiltiir ¢alisanlara igletme igerisinde neyin onemli oldugunu, nasil davranilmasi
gerektigini ve olaylarin nasil algilanilmasi gerektigi ile ilgili somut bilgiler sunar™.

Soyut bir kavram olan kiiltiir isletme diizeyinde ele alindiginda, ¢alisan kisi
grubunun hayatta kalmasi, biiylimesi, dis ¢evre ile basa c¢ikabilme yeteneklerini
gelistirmesi ve kisinin kendisini orgiitleyebilmesi gibi hususlar {izerinde diisiinmeyi
gerektirir. Bu nedenle kiiltiir, isletme c¢alisanlarinin davraniglar iizerinde giiglii bir
etkiye sahiptir. Ve kiiltiirel gii¢; zamana, isletme calisanlarinin istikrarina, is ve
isletmeye olan bagliliga bununla birlikte Ogrenme deneyimlerinin duygusal
yogunluguna baglidir™*. Nitekim kiiltiir kavramu isletmeler igin stratejik bir aractir.
Isletmeyi ve calisanlarin1 ortak misyon ve vizyon altinda toplamayi, hedeflere
odaklanmay1, faaliyetleri harekete gecirmeyi, sadakati saglamayi ve isletme i¢inde

iletisimin saglikli bir sekilde yiiriitiilmesini amag edinir™.

I Brock, s. 61.

>2 Gloria V. Engel, “Professional Autonomy and Bureaucratic Organization”, Administrative Science
Quarterly, Cilt: 15, Say1: 1, 1970, s. 12.

3 0. Jeff Harris ve Sandra J. Hartman, Organizational Behaviour, Second Edition, Best Business
Books, Binghamton, New York, 2001, s. 75.

54Edgar H. Schein ve Peter Schein, Organizational Culture and Leadership, Fifth Edition, John
Wiley & Sons, Incorporated, Hoboken, New Jersey, 2016, ss. 14-15.

> Ramona Andreea Mihalache ve Ruxandra Gabriela Albu, “Organizational Culture - A Factor Of
Potential Positive Influence On The Collectivities Of Any Organization”, Bulletin of the
Transilvania University of Brasov. Series V: Economic Sciences, Cilt: 9, Say1: 1, 2016, s. 149.
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1.1.2.5. Tutarhlik

Tutarlilik, kendini tanimlayan herhangi bir faaliyet sisteminin kendi kendini
siirdiirme egilimi olarak tanimlanir’®. Giiglii bir sekilde tutulan inanglar, bir misyon
duygusu ya da bir dizi ortak deger ile birlikte ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla isletme
icerisinde tutarliligin saglanmasinda; temel degerler, inancglar, politika ve
uygulamalarin olduk¢a onemli bir yeri vardir. Degerlerin ve eylemlerin son derece
tutarli olmas1 giiclii bir kiiltiir ile miimkiin olmaktadir. Bu dogrultuda isletme
yonetimi; yonetim tarzini, isletme kiiltliriinii ve uygulamalarini agik ve net bir sekilde
ortaya koymali, aldigi karar ve eylemleri arasinda uyumun olmasina 06zen
gostermelidir. Isletme icindeki eylemlerin uyum igerisinde yiiriitiilmesine temel
saglamasindan dolay1 tutarlilik, kurumsallasmay1 saglayan énemli bir unsur olarak
ele alimaktadir. Isletmelerde tutarlilik saglandigi takdirde; temel degerler, inanclar,
isletme politikalar: ve uygulamalarinin tutarll bir sekilde aktariimasinin bir islevi
olarak etkinligin saglanacak olmasi, isletmenin bir giic kaynag: elde edecek olmasi

57
unutulmamalidir’” .

1.1.2.6. Seffaflik

Isletmeye ait finansal ve finansal olmayan bilgilerin dogru zamanda, net,
anlagilabilir, yorumlanabilir, diisiikk maliyetle kolay erisilebilir bir sekilde topluma
aciklanmasi ile ilgili yaklasim, seffaflik olarak tanimlanir. Ancak, finansal ve
finansal olmayan bu bilgilerin, ticari sir niteligi tasimamasina ve heniiz topluma
aciklanmamis olmasina dikkate edilmelidir’®.

Kurumsal yo6netimin amaclar1 dogrultusunda ise seffaflik, isletmelerin
paydaslarina sagladigi bilginin dogrulugu ve erisilebilirligi ile belirlenir. Dolayisiyla
seffafligin 6ziinii bilginin hem dogru hem de erisilebilir olmas1 olusturur. Benzer bir

sekilde isletmelerde planlama, politika ve uygulamalardaki paydas menfaatlerinin

**G. A. Tawney, “Constitutive Consistency”, The Philosophical Review, Cilt: 16, Say:: 1, 1907, s.
21.

°7 Daniel R. Denison, Corporate Culture and Organizational Effectiveness, First Edition, John
Wiley & Sons, New York, 1990, s. 6.

*¥ Fatma Pamukgu, “Finansal Raporlama ile Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflikta Kurumsal Yonetimin
Onemi”, Muhasebe ve Finansman Dergisi, Say1:50, 2011, 5.136.

15



cesitliligi, isletme yoneticileri tarafindan bilingli olarak dikkate aldiginda davranis ve
kiiltiir daha etik hale gelir. Bunun nedeni hissedar haklarinin korunmasi, paydaslarin
sesinin duyurulmasi ve daha etik bir kiiltiiriin gelistirilmesinde seffafligin 6nemli rol
oynamasindan kaynaklanir. Bu baglamda ilke odakli isletme yoneticiligi ve
seffafligin paydaslarin giivenini yeniden insa etmek amaciyla tasarlanan etkin
kurumsal yonetimi temsil ettigi oldukga aciktir”’. Nitekim giiven, yaraticilik, baglilik,
verimlilik, performans ve isletmelerin basarisi ile iligkili bir kavram olan seffaflik®;
hissedarlara, yatirimcilara ve ilgili paydaglara diiriist bilgi saglarken, isletmelerin

kurumsallagmasinda oldukga 6nemli bir rol oynamaktadir®’.

1.1.2.7. Sosyal Sorumluluk

Sosyal sorumluluk, igletme ¢ikarlar1 ve toplumun refahini bir biitiin olarak
koruyan ve iyilestiren eylemler alma yikiimliligi olarak aciklanir.
Kurumsallasmay1 saglayan unsurlardan biri olan sosyal sorumlulugun 6ziinde isletme
eylemleri ve bu eylemlerin tiim sosyal sistem iizerindeki etkileri dikkate alinir.
Boylelikle igletme eylemleri toplumun istekleriyle uyumlu hale gelir, daha iyi bir
yasam Kkalitesi yaratilir®. Diger bir soylemle orgiitsel baglamda etik bir kavram
olarak nitelendirilen sosyal sorumlulugun odak noktasi; isletme tarafindan yiiriitiilen
faaliyetlerin toplum iizerinde yarattig1 etkidir®,

Sosyal sorumluluk ile ilgili yapilan agiklamalarin c¢ogunda, isletmelerin
sosyal, cevresel kaygilar ile 1 operasyonlart ve paydaslariyla olan etkilesimlerinin
gontlli olarak entegre edilmesi vurgulanmaktadir. Boylelikle sosyal sorumluluk;
ekonomik, cevresel ve sosyal cikarlari isletme ve toplumun karsilikli yararma
birlestiren entegre bir yaklagimin temellerini saglar. Bununla birlikte sosyal olarak

sorumlu olmak sadece yasal beklentileri yerine getirmekle kalmaz, ayni zamanda

*» Mark Bandsuch, Larry Pate ve Jeff Thies, “Rebuilding Stakeholder Trust in Business: An
Examination of Principle-Centered Leadership and Organizational Transparency in Corporate
Governance”, Business and Society Review, Cilt: 113, Say1: 1, 2008, s. 110-111.

% Cigdem Ucler ve Secil Bal Tastan, “Investigating the Relations Of Psychological Contract,
Organizational Transparency and Leader-Member Exchange With Employee Performance Behaviors,
is’te Davrams Dergisi, Cilt:2, Say1:2, 2017, 5.92.

% Mark Bandsuch ve digerleri, s. 108.

62 Keith Davis ve Robert L. Blomstrom, Business and Society: Environment and Responsibility,
Third Edition, McGraw-Hill Book Company, New York, 1975, s. 39.

53 Josie Fisher, “Social Responsibility and Ethics: Clarifying the Concepts”, Journal Of Business
Ethics, Cilt: 52, Say1: 4, 2004, s. 392.
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insan sermayesine, ¢evreye ve paydaslarla olan iligkilere “daha fazla” uyum ve
yatirim yapmanin Stesine geger. Ornegin, sosyal alanda temel yasal yiikiimliiliiklerin
Otesine gecmek; egitim, calisma kosullari, yonetim ve calisan iliskileri iizerinde
dogrudan bir etkiye sahip olabilir. Dolayisiyla sosyal sorumlu olmak; yasal uyumun
Otesinde bir isletmenin rekabet giiciine katkida bulunacak, cevreye duyarl
teknolojileri ve is uygulamalari ile yatirim deneyimi sunacaktir®.

Isletmeye katmis oldugu degerler dikkate alindiginda sosyal sorumluluk,
isletmelerin  kendi  amacglarina  yonelik  ekonomik faaliyetlerinden ayn
diistinlilmemelidir. Bu nedenle her iki alanda gorev ve sorumluluklarin birlikte
diizenleniyor olmasina dikkat etmek ve karsilikli etkilesimlerinin mutlaka g6z oniine
alinmas1 gerekmektedir. Isletmeler ekonomik amaglarimi yerine getirirken, topluma
zarart olacak ya da toplumda olumsuz etki olusturabilecek faaliyetlerini bertaraf
ederek sosyal dengeyi muhafaza etmelidir. Buna ek olarak toplumun refah ve

sagligina hizmet eden faaliyetleri bularak sosyal fayday: artirmalidir®.
1.1.3. Kurumsallasma Siireci

Bir igletmede kurumsallagmanin gergeklesmesi i¢in belli bir zaman dilimine
ihtiya¢ bulunmaktadir. Bu nedenle kavram bir siire¢ olarak ele alinmaktadir.
Selznick, kurumsallasma kavramini bir siire¢ olarak ele alirken, bu siirecin
isletmenin kendi ayirt edici tarihini, bilinyesinde bulunan bireyleri, temsil ettigi
gruplar, basarilarini ve ¢evreye adapte olma bicimini yansittigini ifade etmektedir®.

Kimberly’e gore kurumsallagsma siireci, isletmelerdeki belirsizligi ortadan
kaldirmak amaciyla tasarlanmustir® . Bu siirecte hedeflenen, uygulamalarin ve is

yapis slireclerinin calisanlar tarafindan benimsenmesi ve disaridan hicbir bir

% Commission Of The European Communities, Green Paper Promoting A European Framework
For Corporate Social Responsibility, Brussels, 2001, s. 7.

5 Omer Dinger ve Yahya Fidan, isletme Yonetimine Giris, 7. Baski, Alfa Yayinlari, istanbul, 2009,
ss. 64-65.

% Selznick, (Leadership) s. 16.

7 John L. Kimberly, “Issues in the Creation of Organizations: Initiation, Innovation,
Institutionalization”, Academy of Management Journal, Cilt: 22, Say1: 3, s. 454.
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zorlamaya gerek duyulmadan kendiliginden yapilarak, kurumsallasmanin
gerceklesmesidir®.

Kurumsallagma siirecinin saglikli bir sekilde yiiriitiilmesi ve isletmelerde
kurumsallasmanin gerceklesebilmesi icin isletmeler belli bagli asamalardan gegmek
durumundadirlar. Bu agsamalardan ilki isletme uygulamalarimin yasal acidan
diizenlendigi resmilik kazanma asamasidir. Ikinci asama, kalicihk ve istikrar
arayisinin dikkate alindigs siireklilik kazanma asamasidir. Ugiincii asama, isletme ve
calisanlarinin amagclarinin biitiinlestigi deger 6zdeslesmesi agsamasi iken, dordiincii ve
son asama ise isletmelerin kendi imajimni ortaya koydugu kurumsal kimlik kazanma
asamasidir.

Resmilik kazanma, isletmelerin genellikle deneme yanilma ve gayriresmi
uygulamalarinin resmiyete dokiildiigli, yasal olarak tanindigi ve bdylelikle
kurumsallasmanin gergeklestigi asamadir. Siirecin bu ilk asamasinda igletmeler,
yasalar, yonetmelikler, tiiziikler ve buna benzer resmi Orgiitlenme 6gelerine uygun
olacak sekilde yapilanmayr amag edinirler®. Kurallar, degerler agik, net ve herkes
tarafindan anlasilacak sekilde tanimlanacagindan ve simirlandirilacagindan dolay:
isletmelerde bdylelikle denetim de saglanmis olunacaktir”’.

Kurumsallagma siirecinin ikinci asamasini olusturan stireklilik kazanma
asamasinda kalicilik ve istikrar arayist ile kurumsallasmanin gergeklesecegi sz
konusu olmaktadir. Bu asamada ¢alisanlar ve oOzellikle de liderler isletmelerin
siirekliliginin saglanmasinda &nemli rol oynamaktadir. Isletmenin siirekliligini
saglamak, riskleri en aza indirgemek ve kisa vadeli hedefler yerine uzun vadeli
hedeflere yonelmek amaclanmaktadir’'. Siirekliligin saglandig1 isletmelerde isletme
Omriiniin, isletme sahip veya ortaklarmin omriine bagli olma riskini de ortadan
kaldirmasindan dolay1 siirecin bu asamasi oldukc¢a 6nem tasimaktadir’?.

Deger 6zdeslesmesi asamasinda bireylerin amaglariyla isletmenin amaclarinin

biitiinlesmesi s6z konusudur. Bir bireyin isletme ve onun degerleri ile 6zdeslesmesi,

% Fahri Apaydimn, “Kurumsal Teori Ve Isletmelerin Kurumsallasmasi”, Cumhuriyet Universitesi
iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt:10, Say1:1, 2009, s.3.

% Leonard Broom ve Philip Selznick, Sociology: A Text With Adapted Readings, Fifth Edition,
Harper & Row Publishers, New York, 1975, s. 233.

% Ozankaya, s. 143.

"I Broom and Selznick, s. 233.

72 Nilay Gemlik, Kurumsallasms Bir Isletmede Catisma Analizi, Ceres Yaymlari, Istanbul, 2011,
s. 19.
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isletmenin kisiligini benimsemesi ile igletmenin yOntemlerine alismasiyla birlikte
ortak bir paydada bulusulmaktadir. Boylelikle isletmede daha fazla istikrar ve sosyal
biitiinlesme saglanirken isletme, amaclar gerceklestirmek i¢in bir arag olmanin
otesinde deger verilen bir yapiya doniisiir’”.

Giliniimiizde isletmeler i¢in siirdiiriilebilir rekabet olduk¢a onemlidir. Bu
rekabeti saglayabilmenin yolu, calisanlar1 bireysel ¢ikarlar yerine Orgiitsel c¢ikarlar
dogrultusunda birlestirebilmekten gecer. Boylelikle diger isletmelere karsi bir giic
olusturulacak, siirdiiriilebilir rekabet, bireysel cikarlar ile orgiitsel ¢ikarlar arasinda
bir uyum oldugu siirece saglanmis olacaktir’,

Kurumsal kimligin 6neminin artmasinda iiriin yagsam dongiisiiniin hizlanmasi,
deregiilasyon, dzellestirme programlari, kamu ve kar amaci gilitmeyen sektorde ve
hizmet sektoriinde rekabetin artmasi, kiiresellesme ve serbest ticaret alanlarinin
kurulmasi, birlesme, devralma ve elden c¢ikarma, yiiksek kaliteli ¢alisan eksikligi,
kurumsal sosyal duyarlilik i¢in kamu beklentileri, isletmelerin i¢ ve dis yonleri
arasindaki sinirlarin bozulmasi gibi cevresel giigler etkili olmus ve kurumsal kimligin
stratejik olarak yonetilmesi ihtiyacim dogmustur”. Bu noktada isletmelerin sozii
edilen ¢evresel giiglere karsi saglam durabilmeleri ve kurumsallasabilmeleri, siirecin
son asamast olan kurumsal kimlik kazanma ile yakindan iliskili olmaktadir.

Isletmelerin kendi felsefesini ve stratejisini iletisim, davranis ve semboller
vasitasiyla ortaya koyma bigimi olarak tanimlanan kurumsal kimlik, ® farkli ve
benzersiz bir yapiya sahip olan her bir isletmenin kendi kdklerinden, kisiliginden,
giiclerinden veya zayifligindan yayilmaktadir. Kurumsal kimlik, isletmenin sadece
bir slogana sahip olmasi anlamina gelmemektedir. Aksine; goriiniir, somut bununla
birlikte iiriinlerin, davranislarin ve eylemlerin dlciilecegi 6l¢iit haline gelecek kadar
acik, isletmeyi ve amaglarini dogru ve diiriist bir sekilde yansitan tutarli bir kaliteye
ve karaktere sahip olacak sekilde anlamlandirilmalidir 7. Liderlik ve baghlk

yaratmanin bir parcasi olarak bir yandan iiyelerinin belli bir kurumla 6zdeslesmesini

3 Broom and Selznick, s. 233.

™ Selznick, s. 9.

7 John M. T. Balmer ve Edmund R. Gray, “Corporate Identity and Corporate Communications:
Creating a Competitive Advantage, Corporate Communications: An International Journal, Cilt: 4,
Say1: 4, 1999, ps. 171-172.

7% Lance Leuthesser ve Chiranjeey Kohli, “Corporate Identity: The Role of Mission Statements”,
Business Horizons, Cilt: 40, Say1: 3, 1997.

77 Wally Olins, Corporate Identity: Making Business StrategyVisible Through Design, Harvard
Business School Press, Boston, 1990. s. 7.
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saglarken bir yandan da motivasyonlarini artiran kurumsal kimlik, siirecin son
asamasim olusturur’®,

Yukarida kurumsallasma stirecinin dort 6nemli asamasi kisaca agiklanmaya
calisilmistir. Kurumsallagma siirecinde dikkat edilmesi, goz ard1 edilmemesi gereken
en onemli unsur IK’dir. Isletme biinyelerinde dogru IK’min bulunmamast,
kurumsallagsma c¢alismalarina olumsuz etki edeceginden, isletme biinyelerinde dogru
[K’ya sahip olma kurumsallasma siirecini etkin kilacaktir’”.

Buraya kadar getirilen aciklamalar dogrultusunda kurumsallagsmanin,
kisilerden bagimsiz olusturulan bir sistemi ifade ettigi sonucuna ulasilmaktadir.
Kurumsallasma, amaglara uyumlu isletme yapisinin olusturulmasini, i tanimlarina
netlik kazandirilmasini, i¢ yonetmeliklerin olusturulmasini, yetki ve sorumluluklarin
dagitilmasiyla profesyonel yonetime gegilmesini ve operasyonel islerin dogru olarak
yiiriitiilmesini kapsar. Kurumsal yonetim ise, sahiplik ve kontrol unsurlarina yapilan
vurguyla anlam kazanir® . Isletmelerin rekabet edebilmesinde ve nihai basariya
ulagabilmesinde yatirimcilar, calisanlar, alacaklilar ve tedarikgiler gibi kaynak
saglayan taraflarin katkilarim kapsamakta ®' | isletmelerin stratejik yonii ile
performansini belirleyen ayn1 zamanda kontrol eden isletme ile paydaslar arasindaki
iligkiyi ele almaktadir. Boyle bir yap1 yonetim kurulu tyeleri, yoneticiler, hissedarlar
ve diger menfaat sahipleri dahil olmak iizere ¢esitli kurumsal katilimcilar arasinda

hak ve sorumluluk dagilimini belirtir®.

® Juha Kansikas, “Understanding Family Dynasty: Nurturing The Corporate Identity Across
Generations”, International Journal of Business Science and Applied Management, Cilt: 5, Say1:
3,2010, s. 33.

™ Erkan, s. 62.

% Fikret Sebilcioglu ve digerleri, Kurumsal Yonetim ilkeleri Isizinda Aile Sirketleri Yonetim
Rehberi, 4. Baski,Caretta Yayincilik, 2011, ss. 11-12.

81 Hasan Pulasli, Corporate Governance-Kurumsal Yonetim ilkeleri: Anonim Sirket
Yonetiminde Yeni Model, S6zkesen Matbaacilik, Ankara, 2003, s. 4.

%2 Yadong Luo, “Corporate Governance And Accountability in Multinational Enterprises: Concepts
And Agenda”, Journal of International Management, Cilt: 11, Say1: 1, 2005, s.2.
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1.2. KURUMSAL YONETIMIN GELIiSiMi

Kurumsal varliklar iizerindeki giiciin kullanilmas1 ile ilgili olan kurumsal
yonetim, giiniimiiz modern isletmeciligin diizenlenmesinde temel konulardan biri
olmustur. Ancak kurumsal yonetim diisiincesinin ve kavramlarinin gelismesi sasirtici
bir sekilde yavas olmustur. Temel cerceveler 19. ylizyil (yy.)’da atilmig olsa da
kurumsal yonetime yonelik onemli gelismeler 20. yy. da kaydedilmistir. 21. yy. n
odagi ise kurumsal varliklar iizerindeki giiciin kullanilmasinin mesruiyetine ve
etkinligine yonelim olmustur®. Isletmelerde uzun vadeli ve siirdiiriilebilir bir deger
yaratilmasina zemin hazirlayan kurumsal yonetim kavrami; bir dizi kurumsal ¢okiis,
yolsuzluk, isletme skandallar1 ve buna benzer felaketlerin beraberinde getirdigi
milyarlarca dolarlik hissedar servetinin yok olmasi, is kayiplari, iflas bagvurulari ve
yoneticilerin cezai sorusturmasi ile amlmaya baslanmustir®. Kurumsal yonetimin
gelisim gostermesinde ise bazi raporlar ve ilkeler etkili olmustur. Bu raporlardan
1992 tarihinde yaymlanan Cadbury raporu yonetim standardinin iyilestirilmesi ve
etkinligin artirilmasina vurgu yaparken; 1995 yilinda yaymlanan Greenbury raporu
yoneticilerin {icretlendirilmesinde hesap verilebilirlik, sorumluluk ve tam agiklama
temalarina vurgu yapmaktadir. 1998 tarihinde yaymlanan Hempel raporu ise
kendisinden once yayimlanan her iki raporda yer alan konulari daha genis bir
perspektiften ele almistir. Bu raporlar disinda kurumsal yonetimin etkin bir sekilde
yonetilmesinde kilit bir rol iistlenen Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii
(OECD)’nin 1999 yilinda yayimlanan, 2004 yilinda yenilenen kurumsal yonetim
ilkeleri de kurumsal yonetimin gelisiminde etkin bir rol oynamaktadir. S6z konusu
raporlarin igerigi ve OECD’nin yayimladigi kurumsal yonetim ilkeleri bu baslhk

kapsaminda agiklanacaktir.

¥ Bob Tricker, Corporate Governance: Principles, Policies, and Practices,Oxford University
Press, New York, 2009, ss. 7-8.

8 Robert A. G. Monks ve Nell Minow, Corporate Governance, Fourth Edition, John Wiley & Sons,
United States, 2008, ss. 2-3.
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» Cadbury Raporu

Iyi bir kurumsal yonetimin nasil olmas1 gerektigi ile ilgili tartismalar; 1980°li
yillarin sonlarinda Coloroll ve Polly Peck isletmelerinde yasanan basarisizliklar,
1990’11 yillarda ise Uluslararas1 Kredi ve Ticaret Bankasi (BCCI) ve Maxwell yayin
grubunun iflasi ile giindeme gelmistir. Is planlarinda yapilan hatalar, yonetimin
vermis oldugu yanlis kararlardan dolay1 diizenleyici onlem ve reformlara ihtiyag
duyulmustur® . ingiltere’de isletmelerin hesap verebilirlik ve finansal raporlama
standartlar1 ile ilgili yasamis oldugu skandallar ve bu skandallarin bereberinde
getirdigi giiven eksikligi géz Oniine alinarak bir komite toplanm1$t1r86. Yonetim
standardini iyilestirmek amaciyla “Kurumsal Yo6netimin Finansal Yonleri Komitesi”
olarak adlandirilan bu komite, 1991 yilinda, Ingiltere’de Sir Adrian Cadbury
baskanliginda toplanmistir. Komite, 1992 yilinda bir rapor yayinlamig ve bu rapor
Cadbury Raporu olarak literatirde yer bulmustur ® . Cadbury raporunun
yaymlanmasinda; muhasebe standartlar1 ve bu standartlarla birlikte finansal
raporlarin gii¢siiz olmasi, isletme yonetimi tarafindan degerlendirilecek olan alanlara
iligkin net bir ¢er¢evenin olmamasi gibi nedenler 6nemli rol 0ynam1§t1r88.

Yasa uyarinca, tiim yoneticiler, igletmenin varliklarinin yonetiminden
sorumludur. Bu nedenle tiim yoneticiler, yonetimsel sorumluluklar1 olup
olmadiklarmma bakilmaksizin, denetleme roliine sahiptir ve isletme faaliyetleri
tizerindeki gerekli kontrollerin saglanmasindan sorumludur. Dolayisiyla rapor; tiniter
yonetim sistemini giiglendirmeyi degil, etkinligin arttirilmasini hedeflemektedir®. Bu
dogrultuda; Yonetim kurulu baskani ve icra kurulu bagkanmi (CEO) rollerinin
birbirinden ayrilmasi gerektigi, icra gorevi olmayan ydnetim kurulu tiiyelerinin
bagimsiz olmalarinin gerektigi ve bu iiyelerin yonetim kurulu toplantilarinda yeterli

bir temsil hakkina sahip olmalarinin gerektigi ve son olarak yonetici licretlerinin

% OECD, Corporate Governance: A Survey of OECD Countries, OECD Publications Service,
Paris, 2004, s. 19.

% Charlie Weir ve David Laing, “Governance structures, director independence and corporate
performance in the UK”, European Business Review, Cilt: 13, Say1: 2, s. 86.

7 Christine A. Mallin, “Corporate Governance Developments In The UK”,Handbook on
International Corporate Governance: Country Analyses, (Ed. Christine A. Mallin), First Edition,
Edward Elgar Publishing Inc, Cheltenham, Uk and Northampton, Ma, Usa, 2006, s. 4.

% Cadbury Committee, Report of the Committee on the Financial Aspects of Corporate
Governance, Gee, London, 1992, http://www.ecgi.org/codes/documents/cadbury.pdf, (13.12.2018),
s. 13.
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ayarlanmas1 gibi belirli bir alana odaklanmak iizere yonetim kurulu izleme
komitelerinin kurulmasmin gerektigi; kurumsal yonetimin en iyi uygulama kodu
cercevesinde Cadbury raporunda oneri olarak sunulmusgtur’”.

Ozet olarak bu rapor, finansal raporlama ve hesap verilebilirlikle ilgili olan
kurumsal yonetimin yonlerini gdozden gecirmeye odaklanirken, bir biitiin olarak iyi
bir kurumsal yonetimin tanitimina olumlu katkida bulunmayi amaglamaktadir. Temel
alman ilkeler; aciklik, diiriistlik ve hesap verebilirlik ilkeleridir. Ilkelere baglh
kalmarak, isletmeler hem kendi islerini kontrol edebilecek hem de kamu hesap
verilebilirliklerini giiclendireceklerdir. Bununla birlikte yoneticilerin, hissedarlarin
ve denetgilerin sorumluluklarina daha fazla agiklik getirilmesi, kurumsal sisteme
olan giiveni gii¢lendirecektir. Boylelikle kurumsal yonetim standartlar1 yiiksek olan
isletmeler de yatirimcilarin giivenini kazanacak ve islerini gelistirmeleri konusunda
destek gdrmiis olacaktir’'. Bu nedenle raporun sunmus oldugu onerileri kurumsal
yonetim kodlarina dahil eden birgok iilkenin, iyi bir kurumsal yoOnetime temel
saglayacagmin yaygin olarak kabul edilmesi, Cadbury Raporunu hem Ingiltere’de

hem de diinyanin bircok iilkesinde 6nemli kilmistir?.

» Greenbury Raporu

Yoneticilerin {icret paketlerinin igerigi ve isletmelerin yillik raporlarinda
yonetici {licretlerinin agiklanma diizeyine iliskin belirsizlikler, 1995 yilinda
Greenbury olarak adlandirilan komitenin toplanmasina neden olmustur. Tam adi
“Director's Remuneration Report of a Study Group” olan, Tiirk¢e’ye ise
“Yoneticilere  Yapilan Odemeler Calisma Grubu” olarak cevrilen komitenin
baskanliginda Sir Richard Greenbury bulunmaktadir. Komitenin yaymlamis oldugu
Greenbury raporu; yoneticilerin licret paketlerinin agiklanmasina iliskin oldukg¢a
detayli tavsiyelerde bulunmustur. Ucretlendirme komitesinin olusturulmasi ve
ticretlendirmelerin isletme performansimna gore sekillendirilmesi ise raporun en

onemli kismini olusturur®.

% Weir ve Laing, s. 87.

°! Cadbury Committee, s.10.
*2 Mallin, s.4.

* Mallin, s. 4.
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1995 yilinda yayinlanan Greenbury raporunda ilk olarak genel bilgilerin yer
aldig1 bir giris kismi bulunmaktadir. Giris kisminda rapora iligkin verilen genel
bilgilerin ardindan {icret komitesine iliskin bilgilere, komitede yer alan iiyelerin
niteliklerine, onay hiikiimlerine, ticret politikasina, servis sozlesmeleri ve tazminata,
ana eylem noktalarina ve genel politikalara iliskin bilgilere yer verilmektedir.

Raporun ticretlendirme komitelerine iliskin bilgilerin aktarildigi boliimiinde
komite bagkaninin, hissedarlardan baska kisisel bir mali ilgiye sahip olmayan icrada
gorevi olmayan yonetici ya da diger bir ifade ile bagimsiz yonetim kurulu tyesi
olmasi gerektigi aktarilmistir. Ucretlendirme komite iiyelerinin de capraz yénetimden
kaynaklanan herhangi bir potansiyel ¢ikar ¢catigmasi iginde olmamas1 gerektigi, yine
raporun sundugu agiklamalar kapsaminda karsimiza ¢ikmaktadir. Bilgilendirme ve
onay hiikiimlerinin yer aldig1 boliimde; {icretlendirme komitesinin yonetim kurulu
adma hissedarlara her yil bir rapor sunmasi ile ilgili husus yer alir. Bu raporun
icerigini ise performans kriterleri ve Olglimii, emekli ayligi hizmetleri, hizmet
sozlesmeleri ve erken fesih konusundaki tazminat taahhiitleri olusturur. Bununla
birlikte yoOneticilere; temel maas, ayni yardimlar, yillik ikramiyeler ve hisse
opsiyonlar1 da dahil olmak iizere uzun vadeli tesvik programlari gibi tim ayrintilarin
yer aldig bir iicret paketinin olusturulmasi, bilgilendirme ve onay hiikiimlerinin yer
aldig1 boliimde belirtilmistir’.

Ucret politikalarinin yer aldigi béliimiin konusunu, iicret komitelerinin
yetenekli yoneticileri bilinyelerinde bulundurmasi olusturur. Bunun ig¢in iicret
komiteleri; istenilen niteliklere sahip yoneticileri biinyelerine déhil etmek ve
motivasyonlarini saglamak icin, gerekli olan {icret paketlerini saglamali, ancak bu
ticret paketleri gereginden fazla olmamalidir. Ayn1 zamanda komitenin, 6zellikle
yillik maas artislarin1 belirlerken, isletmenin benzer isletmelerdeki {icretler ve
istthdam kosullar1 hakkinda fikir sahibi olmasmin gerektigi raporun bu boliimiinde
yer alir. Ucret komitesi eger varsa, ydnetim sozlesmelerinin tazminat taahhiitlerini,
ozellikle de diisiik isletme performansina yol acanlar i¢in, erken fesih gerektirecegini
dikkate almalidir. Bazi durumlarda iki yila kadar olan bildirim veya soézlesme

siireleri kabul edilebilir. Ancak bu silirelerden daha uzun siirelerden kag¢inilmasi

% Greenbury Report, Director's Remuneration Report of a Study Group Chaired By Sir Richard
Greenbury, Gee, London, 1995, http://www.ecgi.org/codes/documents/greenbury.pdf, (15.12.2018),
ss. 14-15.
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hizmet sdzlesmeleri ve tazminata iliskin bilgilerin yer aldig1 bu boliimde 6neri olarak
getirilir’.

Goriildugii gibi yoneticilerin tlicretlendirilmesi konusunda hesap verebilirlik
ile ilgili husus, daha genis capli endiselere yol agmis, 6zel sektore kazandirilan kamu
hizmetleri sektorlerindeki iist diizey ticret artiglari ve hisse opsiyonlarindan elde
edilen biiyiik kazanclar, yonetici iicretlendirmeye dair kaygilar {izerinde
yogunlasmaya neden olmustur. Bu artigslar bazen personel azaltma, diger personel
i¢in iicret kisitlamas1 ve fiyat artislar1 seklinde goriilmiistiir. Isletmeden ¢ikis yapan
baz1 yoneticilere ddenen tazminat miktarlariyla ilgili endiseler de olmustur. Bu
noktada yoneticilerin licretlendirilmesine iliskin kamu ve hissedarlarin endiselerine
Greenbury raporu, cevap verir nitelikte olmustur. Yoneticilerin {icretlendirmesini
belirlemede iyi uygulamalar1 tanimlamak amaciyla; hesap verebilirlik, sorumluluk ve
tam acgiklama gibi temalar1 dnemsemesi bununla birlikte yonetici ve hissedarlarin
menfaatleri ile gelismis sirket performansini dikkate almasindan dolayr bu rapor,

6nemli bir nitelige sahiptir’®.

» Hampel Raporu

Cadbury ve Greenbury komitesi tavsiyelerinin uygulanmasimi gozden
gecirmek iizere 1998 yilinda Kurumsal Yonetim Komitesi, Hampel Raporunu
sunmustur’’. Londra Borsasi, ingiliz Sanayi Konfederasyonu, Yonetim Enstitiisi,
Muhasebe Kurumlari Danisma Komitesi, Ulusal Emeklilik Fonlar1 Birligi ve Ingiliz
Sigortacilar Birligi, bu komitenin sponsorlarint olusturmaktadir. Cadbury ve
Greenbury'nin iizerine inga edilen bu fikir birligi, bu alanda gelismekte olan
diisiincenin hos bir 6zelligi olarak karsimiza cikmaktadir”®.

Kurumsal basarisizliklar, 6zel kamu hizmetlerinde haksiz tazminat paketleri
gibi konulara tepki gosteren ve gorevleri kotiiye kullanmanin 6nlenmesine odaklanan

Cadbury veGreenbury raporlarinda yer alan bilgiler, Kurumsal Yonetim Komitesi

% Greenbury Report, ss. 16-18

% Greenbury Report, ss. 7-10.

7 Mallin, ss. 4-5.

% Hampel Committee, Committee On Corporate Governance - Final Report, Gee, London, 1998,
http://www.ecgi.org/codes/documents/hampel.pdf, (18.12.2018), ss. 5-6.
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tarafindan onaylanmis, komite bu bilgilere ek giincellemeleri ise Hampel raporunda
sunmusturgg.

Hampel raporunda kurumsal yonetime iliskin olarak yonetim, ficretler,
denetim ve sorumluluk basliklariyla ilgili olarak cesitli tavsiyeler Cadbury ve
Greenbury raporunu temel alarak sunulmustur. Ozet seklinde agiklanacak olan bu
tavsiyelere ise asagida yer verilmistir.

Yonetim 1ile ilgili bilgilerin yer aldigi bdliimde yonetimin (management),
dogru ve zamaninda bilgi temin etme yilkiimliliigiiniin olmasi ve bagkanin,
yoneticileri uygun bir sekilde bilgilendirmek iizere 6zel bir sorumluluga sahip olmasi
yer almaktadir. Raporda bu durumun yonetim kurulu etkin ise esas oldugu ifade
edilmektedir. Yonetim kuruluna atanmak ic¢in kisilerin uygun bir egitim almasi,
yonetim kurulunun isletme genel menfaatlerini diisiinen yoneticileri icra midiirii
olarak atamasi, yonetim kurulunun isletme c¢ikarlarimi dikkate aldigi prosediirler
gelistirmesi, yonetim kurulu iiyeliginin etkin kilinmas1 amaciyla {iyeligin en az ligte
birini icrac1 olmayan yoneticilerin olusturmasi gerektirdigi one siiriilmektedir.
Ancak, icract olmayan ydneticilerin hizmet siiresi ve ilerleyen yasina iliskin olarak
bu yoneticilerin daha az yekin olma ve objektif olma riskinin yonetim kurulu
tarafindan dikkate alinmasi sartiyla, hizmet siiresi veya yas ic¢in sabit bir kural
olmamasi raporda belirtilmistir. Ayrica yonetim kurulu baskan: ve CEO rollerinin
ayrilmasinin tercih edilmesi ile tiim yoneticilerin en az ii¢ yilda bir yeniden se¢im
hakkinin olmasi, yonetim ile ilgili tavsiyelerin aciklandigi bdliimde ele
almmaktadir'®.

Uluslararas1 isletmelerin yoneticileri i¢in, pazar giderek kiiresellestiginden
dolay1, nitelikli yoneticilerin isletme biinyesine dahil edilmesi ve onlar1 elde
tutabilmek i¢in gereken Tlcretin biiylik Olclide piyasa tarafindan belirlenmesi s6z
konusudur. Bu durumda yonetim kurulunun, iicretlendirme komitesi araciligiyla,
uygun seviyeyi olusturabilmek i¢in en uygun nitelige sahip oldugu, raporun iicretlere
iliskin bilgilerin verildigi béliimde yer almaktadir. Ucretlendirme diizeyleri,
ticretlendirme anketleri de dahil olmak iizere diger sirketlerle yapilan karsilastirmalar
yardimiyla belirlenmesi, kurumsal performansa karsilik gelen bir gelisme ile ticret

artisinin olmasi gerektigi degerlendirilmistir. Ancak performansa bagh ticretlendirme

% Hampel Committee, s. 8.
"% Hampel Committee, ss. 58-59.
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formuna iligkin hiikiimlerin yer aldig1 Greenbury raporundan daha fazla iyilestirme
oneri olarak sunulmamustir''.

Her bir isletmede en az ikisi bagimsiz olmak iizere en az ii¢ icraci olmayan
yoneticilerden olusan bir denetim komitesinin olusturulmasi, i¢ denetim sisteminin
kurulmas1 ve denetcilerin i¢ kontroller ile ilgili olarak rapor vermesi ile etkili bir
diyalogun ve en iyi uygulamalarin gelistirilmesinin saglanmasi; denetim ve
sorumluluk béliimiinde yer alan tavsiyeler arasinda yerini almustir' 2.

Hampel raporunda, kurumsal yonetimin 6nemi agik bir sekilde belirtilmis ve
raporda kurumsal yoOnetimin 6nemi is refah1 ve hesap verebilirlik agisindan
degerlendirilmistir. Is refahimin komuta edilemeyecegine ancak bu refahin insanlar,
takim calismasi, liderlik, girisim, deneyim ve beceriler ile saglanacagina vurgu
yapilmistir. Bunlar1 bir araya getirmenin tek bir yolu olmadigi, yapiya iliskin
kurallarin ve yonetmeliklerin basariy1 saglayacagi inancinin yeterli olmadigi
aktarilmigtir. Buna karsilik is refahinin saglanmasi uygun kurallar ve diizenlemeleri
beraberinde getirmesinden dolay1 hesap verebilirlik kavramu ile agiklanmustir'®.

Raporda yer alan ilkelerin kurumsal yonetim siirecine yonelik olmasi, bu
stirecin de kendi basina bir amag¢ degil, bir ara¢ olduguna vurgu yapilmasinin
degerine inanilmaktadir. Kurumsal basar1 ve felaketin dnlenmesi i¢in ise her zaman
dogru nitelikteki yoneticilere ihtiya¢ olduguna, rollerinin yerine getirilmesinde
aciklik ve titizligin 6n plana ¢ikarilmasinin gerektigine atifta bulunmasindan dolay:

Hampel raporu, Snemli bir nitelige sahiptir'®*.

> OECD ilkeleri - 1999

Kurumsal yonetimde seffaflik ve hesap verebilirlik ile ilgili konularin
yatirimct giiveni ve genel ulusal ekonomik performansa olan etkisinin neden bu
kadar 6nemli oldugunu Asya ve diger iilkelerde yasanan son finansal krizler agik bir
sekilde ortaya koymaktadir. Yagsanan krizler dogrultusunda iilkeler, iyi bir kurumsal

yonetime ihtiyag duymus ve konu ile ilgili olan bilin¢clenme giderek artmistir. Bu

""" Hampel Committee, ss. 33-34.
12 Hampel Committee, ss. 63-64.
1% Hampel Committee, s. 17.

"% Hampel Committee, ss. 13-14.
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bilincin artmasina cevaben OECD, 27 — 28 Nisan 1998 yilinda kurumsal yonetim
standartlar1 ve yonergeleri hakkinda bir ¢agrida bulunmus ve 1999 yilinda kurumsal
yonetimin temel ilkeleri yayimlanmustir'®.

OECD’nin 1999 yilinda yayimlamis oldugu bu ilkeler; hissedarlarin haklari,
hissedarlara esit muamele, kurumsal yonetimde paydaslarin rold, bilgi ve seffaflik ile
yonetim kurulunun sorumluluklart olmak {izere bes temel basliktan olugmaktadir.
Raporda her bir ilke, maddeler halinde aciklamalara tabi tutulmustur. Asagidaki
paragraflarda ise bu bes ilkeye iliskin agiklamalara yer verilmistir.

Hissedarlarin haklar ilkesinde temel diisiince kurumsal yonetim ¢ergevesinin
hissedarlarin haklarin1 korumasi gerektigidir. Bu baglamda raporda pay sahiplerinin
temel haklari; miilkiyet tescil yontemlerini giivence altina almak, hisseleri devir ve
temlik etmek, isletme ile ilgili bilgileri zamaninda, sistemli olarak temin etmek,
genel kurul toplantilarina katilmak ve oy kullanmak, yonetim kurulunun iiyelerini
segmek ve isletme karindan pay almak seklinde belirtilmistir. Isletmenin tiiziik,
kurulus veya benzeri idari evraklarinda yapilacak olan degisiklikler, ek hisse ¢cikarma
yetkisi ile isletmenin satisiyla son bulan olaganiistii islemler gibi temel kurumsal
degisikliklere iligkin kararlara katilma ve bu kararlar ile ilgili yeterince bilgi sahibi
olma ile pay sahiplerinin genel kurul toplantilarina aktifolarak katilim gostermesi ve
oy kullanma hakkina sahip oldugu, bu ilke kapsaminda yer almaktadir. Bununla
birlikte kurumsal yatirimecilar da dahil olmak iizere pay sahiplerinin, oy haklarini
kullantyor olmalarmin maliyet ve faydalar1 konusunu dikkate almalar1 gerektigi
vurgulanmigtir' .

Kurumsal yonetim ¢evresinin azinlik ve yabanci pay sahiplerini de kapsamina
almak lizere tlim pay sahiplerine esit ve adil muamele saglamasi ve yine tiim pay
sahiplerinin haklarinin ihlali s6z konusu oldugunda tazminat alma hakkina sahip
olmasi, pay sahiplerine esit muamele ilkesinde ele alinmaktadir. Genel kurul
toplantilarinda silire¢ ve prosediirlerin tiim pay sahiplerine esit muamele géormesine
izin verir nitelikte olmas1 gerektigi, iceriden bilgi ticareti ve bu bilgilerin kotiiye
kullanimii 6nlemenin gerekliligi ayrica yonetim kurulu ve yoneticilerin isletme
maddi ¢ikarlar1 veya isletmeyi etkileyen hususlar1 agiklamasinin gerektigi bu ilke

kapsaminda belirtilmistir. Kurumsal yonetim ¢evresinin; paydaslarin  hukuki

105 OECD, Principles of Corporate Governance, OECD Publications Service, Paris, 1999, ss. 3, 5.
1% OECD (1999), s. 15.
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haklarin1 tanimasini, isletmeler ve paydaslar arasindaki varlik, is ve finansal agidan
saglam girisimlerin silirdiiriilebilirligini saglama konusunda aktif is birligini tesvik
etmesi ile ilgili olan ilke ise kurumsal yonetimde paydaslarin roliidiir. Paydaslarin
yasa ile korunan haklarina saygi gosterilmesinin teminat altina alinmasi, ¢ikarlariin
yasalar tarafindan korundugu durumda haklarinin ihlali karsisinda yeterli telafi ya da
tazminat hakkinin dogmasi1 ve paydaslar kurumsal yonetim siirecine katildiginda
ilgili bilgilere erisim hakkina sahip olmasi kurumsal yonetimde paydaslarin rolii
ilkesi kapsaminda ifade edilmektedir. Raporda yer alan dordiincii ilke; bilgi ve
seffaflik ilkesidir. Bu ilkeye gore kurumsal yonetim g¢evresi, isletmenin finansal
durumu, performansi, miilkiyeti ve yonetimi ile birlikte isletmeye ait biitiin dnemli
konularda dogru ve zamaninda agiklama yapilmasini saglamalidir'®’.

OECD tarafindan 1999 yilinda yayimlanan “Kurumsal Y&netim ilkeleri”
isimli raporda yer alan besinci ve son ilke, yonetim kurulunun sorumluluklaridir. Bu
ilke kapsaminda yonetim kurulunun temel sorumluluklari; kurumsal stratejiyi, temel
eylem planlarini, risk politikasini, yillik biitgeleri ve is planlarini1 kontrol etmek ve
yonlendirmek, kurumsal performans hedeflerini belirlemek, uygulamak ve izlemek,
sermaye harcamalarini, satin alimlari ve elden c¢ikarmalart denetlemek olarak
belirlenmistir. Kilit yoneticilerin se¢imi ve bu yoneticilerin denetlenmesi, iist diizey
yonetici ve yonetim kurulunun icretlerinin gézden gecirilmesi, yonetim kurulu
adaylig1 siirecinin resmi ve seffaf bir sekilde yiiriitilmesinin saglanmasi, yonetim,
yonetim kurulu iiyeleri ve pay sahipleri arasinda olusabilecek ¢ikar catigmalart ile
kurumsal varliklarin koétiiye kullaniminin izlenmesi ve yonetilmesi de ydnetim
kurulunun sorumluluklar1 kapsaminda degerlendirilmistir. Bu ilkede belirtilen bir
diger onemli husus, kurumsal iligkiler ile ilgili konularda yonetim kurulunun
ozellikle yonetimden bagimsiz karar vermesidir. Bu dogrultuda yonetim kurulu
tiyeleri; sorumluluklarina yeterli zamani ayirmali, bagimsiz denetim de dahil olmak
lizere, isletmenin muhasebe ve finansal raporlama sistemlerinin biitlinliglini
saglamali ve sorumluluklarini yerine getirebilmek icin dogru bilgiye dogru zamanda

erisebilmelidir'®®.

7 OECD (1999), ss. 17-19.
1% OECD (1999), ss. 20-21.
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» OECD ilkeleri — 2004

OECD’nin 1999 yilinda yaymmlamis oldugu Kurumsal Yénetim Ilkeleri,
OECD Bakanlar Kurulunca onaylanmis ve diinya ¢apinda yatirnmeilar, isletmeler ve
paydaslar acisindan &nemli bir kistasa doniismiistiir. Isletmeler iyi kurumsal
yonetimin; finansal piyasa dengesine, yatirima, ekonomik biiylimeye ve rekabet
edilebilirlige yaptig1 olumlu katkidan giin gectikge daha fazla haberdar olmuslardir.
2002 yilina gelindiginde ise ilkelerin gozden gegirilmesi giindeme gelmis'®’, bunun
tizerine Bakanlar Diizeyindeki OECD Konseyi Toplantis1 diizenlenmistir. OECD’ye
tiye olan iilkelerdeki gelismeleri arastirmaya ve kurumsal yonetimdeki gelismeler
dogrultusunda ilkeleri degerlendirmeye ve ilkelerin goézden gegirilmesine karar
verilmig, bu gorevin Yonlendirme Kuruluna ait oldugu agiklanmistir. Diinya
Bankasi, Uluslararas1 Odemeler Bankas1 (BIS) ve Uluslararas1 Para Fonu (IMF) ise
kurulda gozlemci olarak yerini almistir. Yonlendirme Kurulu ilkeleri gozden
gecirirken kapsamli istisarelerde bulunmus ve basta yatirimcilar olmak {izere ulusal
ve uluslararasi diizeylerdeki meslek gruplari, sendikalar, sivil toplum orgiitleri ve
uluslararas1 standart belirleme organlari ve buna benzer c¢esitli bir¢ok tarafin
goriistinii dikkate almustir''°.

OECD’nin 1999 senesinde yayimladigi Kurumsal Y&netim Ilkelerinin revize
edilmesiyle 2004 yilinda yine OECD Kurumsal Y&netim Ilkeleri yayimlanmistir.
Onceki ilkelere ek olarak Etkin Bir Kurumsal Yonetim Cercevesi ig¢in Temel
Saglama baslikli ilke eklenerek kurumsal yonetim ilkeleri altiya ¢ikarilmstir.

Etkin Bir Kurumsal Yonetim Cergevesi icin Temel Saglama baslikli ilke;
etkin kurumsal yonetim ¢ercevesi sunma ile ilgilidir. Bu ilke dogrultusunda kurumsal
yonetim ¢ercgevesi; seffaf ve etkin pazarlar1 6zendirmeli, hukukun {stinliigi ile
tutarli olmal1 ve farkli denetim, diizenleme ve icra makamlari1 arasindaki sorumluluk
payini net bir bicimde ifade ediyor olmalidir. Ayrica genel ekonomik performans,
piyasa biitlinliigii ve piyasa katilimcilan i¢in yarattii tesvikler ile seffaf ve etkin
piyasalarin 6zendirilmesi lizerindeki etkisi gdz Onilinde tutularak kurumsal yonetim

cercevesinin gelistirilmesi gerektigi, bu ilke kapsaminda ele alinmaktadir''".

' OECD, Principles of Corporate Governance, OECD Publications Service, Paris, 2004, s. 3.
" OECD (2004), s. 9.
""" OECD (2004), s. 17.
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Yapilan agiklamalar dogrultusunda OECD Kurumsal Yénetim ilkelerinin ilk
kez 1999 yilinda bes ilke ile yayimlandigi ardindan ise bu ilkelere bir yenisi
eklenerek 2004 yilinda revize edilmis oldugu sonucuna ulasilmaktadir.

[lkelerin 1999 yilinda kabul edilmesinden bu yana hem OECD hem de OECD
tiyeligi olmayan {ilkelerde kurumsal yonetimin temelini olusturmasina katki sagladigi
bir gercektir. Ayrica ilkelerin kurumsal yonetim i¢in yasal, kurumsal ve diizenleyici
cevreyl olusturmasi, degerlendirmesi ve iyilestirme ¢abalarina yardimci olmasi da
dikkatlerden kagmamaktadir. Saglamis oldugu bu gibi katkilar géz oniine alindiginda
ise ilkelerin; kurumsal yonetimin gelisiminde olduk¢a dnemli bir role sahip oldugu
ortaya ¢ikmaktadir' 2.

Yapilan agiklamalar, kiiresellesme, finansal krizler, isletmelerin iflas1 ile
kurumsal yonetim kavraminin gelisimi ve bu kavrami benimsemenin Onemi ve
gerekliligi arasinda bir paralellik bulundugunu gostermektedir. Paydaslarina esit ve
adil davranan bir yonetim anlayisini ifade etmesi, miimkiin oldugunca seffaf ve
hesap verebilir, etkin bir yonetim anlayisini zorunlu kilmasi, isletmelerin ve tilkelerin

13 - .
, isletmelerin ve

siirdlirebilirligini saglamada gilivenilir bir liman olusturmasi
finansal piyasalarin yeniden yapilanmasinda, gelisim gostermesinde ve denetiminde
onemli rol oynamasi, isletmelerin sermaye maliyetlerini azaltirken buna karsin
finansman olanaklarini ve likiditelerini artirmasi, sermaye piyasalarindan daha fazla
fon temin etmesine imkan vermesi, kurumsal yonetim kavramina olan ilginin temel

sebeplerini agiklarken, bir yandan da kavramin énemini ortaya koymaktadir''*.

1.3. KURUMSAL YONETIM iLKELERIi

Kurumsal yonetim gelisimi bashig1 ¢ercevesinde ele alinan Cadbury Raporu,
Greenbury Raporu ve Hampel Raporu ile OECD’nin 1999 ve 2004 yillarinda
yayimlamis oldugu kurumsal yonetim ilkeleri, kurumsal yonetimin gelisiminde rol
oynamistir. Kurumsal yonetimin gelisiminde 6nemli bir yeri olan bu rapor ve ilkeler

ise evrensel olarak kabul edilen dort temel kurumsal yonetim ilkesinin ortaya

" OECD, Using The OECD Principles Of Corporate Governance A Boardroom Perspective,
OECD Publications Service, Paris, 2008, ss. 101, 103.

5 Kilg, s. 127.

"“Mutlu Basaran Oztiirk ve Kartal Demirgiines, “Kurumsal Yonetim Bakis Agisiyla Entelektiiel
Sermaye”, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1:19, 2008, 5.395.
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¢ikmasina zemin hazirlamistir. Hesap verebilirlik, seffaflik, adil olma ve sorumluluk
olarak literatiirde yer alan bu dort evrensel ilkeye iligkin bilgiler, asagidaki basliklar

altinda aciklanmaya calisilacaktir.
1.3.1. Seffafhk

Yasanan finansal krizler ve 6zellikle Asya’da krizinin patlak vermesinde en
onemli etkenler arasinda isletmelerin seffaflik diizeylerinin yetersiz olmasi ile
finansal bilgilerdeki eksiklikler yer almaktadir. Finansal bilgiler ile ilgili eksikliklerin
ise erken uyar sistemlerinin islemesini engelleyen ve gerekli tedbirlerin alinmasina
izin vermeyen olumsuz sonuglari bulunmaktadir ' . Seffaflik diizeyinin yeterli
olmamasinin finansal krizler gibi olumsuz sonuglara sebebiyet vermesi, seffaflik
ilkesinin Onemini her gecen giin ortaya koymakta ve boylece seffaflik ilkesini,
kurumsal yonetimin ayrilmaz bir pargasi haline getirmektedir.

Bushman ve digerleri kurumsal yonetimde seffaflik ilkesini, isletmeye ait
bilgilerin hem i¢ hem de dis paydaslara sunulmasi seklinde tanimlamaktadir' '°. Bu
tanim dogrultusunda paydaslarin igletmelere giiven duymasini saglayan seffaflik
ilkesinin isletme biinyesindeki tiim paydaslar i¢in bilginin kullanilabilirligini ifade
etmekte oldugunu sdylemek miimkiin olacaktir''”. Curtin ve Meijer’e gore ise
seffaflik, bilginin goniilli veya zorunlu olarak ag¢iklanmasina iliskin normlari
icermektedir''®.

SPK tarafindan yayimlanan Kurumsal Yonetim Ilkeleri’nde seffafliga bir
tanim getirilmektedir. SPK’ya gore seffaflik; “Ticari sir niteligindeki ve heniiz

kamuya a¢iklanmamus bilgiler hari¢ olmak iizere, sirket ile ilgili finansal ve finansal

"3 Arcan Tuzcu, Halka A¢ik Sirketlerde Kurumsal Yéonetim Anlayisi: IMKB-100 Ornegi, Turhan
Kitabevi Yaynlari, 2004, s. 18.

16 Robert M. Bushman, Joseph D. Piotroski ve Abbie J. Smith, “What Determines Corporate
Transparency?”, Journal of Accounting Research, Cilt: 42, Say1: 2, 2004, s. 207.

""" Tessa Hebb, “The Economic inefficiency Of Secrecy: Pension Fund investors’ Corporate
Transparency Concerns”, Journal of Business Ethics, Cilt: 63, Say1: 4, 2006, s. 390.

" Deirdre Curtin ve Albert Jacob Meijer, “Does Transparency Strengthen Legitimacy?”,
Information Polity: The International Journal of Government & Democracy in the Information
Age, Cilt: 11, Sayr: 2, 2006, s. 111.
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olmayan bilgilerin zamaninda, dogru, eksiksiz, anlasilabilir, yorumlanabilir, diisiik
maliyetle kolay erisilebilir bir sekilde kamuya duyurulmas: yaklasimidir "' °.
Seffafliktan beklenilen faydanin isletmeler tarafindan saglanabilmesi i¢in iki
onemli 6n kosul bulunmaktadir. Bu 6n kosullardan ilki, bilgiyi sunan kisi ya da
isletmelerin bilgiyi paylasma konusunda istekli olmalaridir. Ikinci 6n kosul ise sz
konusu bilgiye ulasmak isteyen kisilerin bu bilgi yoluyla acgiklama yapanlar
degerlendirebiliyor olmalaridir. Bu iki 6n kosul saglandigi takdirde beklenilen fayda
saglanilacaktir. Bununla birlikte seffafliktan bahsedebilmek icin bilginin; ulasilabilir
olmasi, bilgiden yararlanmak isteyen taraflarin ihtiyaglarina cevap verir bir nitelik
tagimasi, acik ve anlam ifade edecek sekilde nitelikli ve giivenilir olmasi

gerekmektedir' .

1.3.2. Adil Olma

Kurumsal yonetimin bir diger ilkesi ise adil olmadir. Adil olma ilkesi, isletme
yonetiminin gerceklestirmis oldugu tiim faaliyetlerinde isletme ile menfaat iligkisi
bulunan tiim ilgililere (calisanlar, alacaklilar, miisteriler ve hisserdarlar) esit
davranmasmni  ve  muhtemelmenfaat  g¢atismasin1i  engellemek  anlamina
gelmektedir'*'. SPK’nin yayimlamis oldugu Kurumsal Yénetim ilkeleri’nde ise adil
olma ilkesi, esitlik ilkesi baglaminda ele almmistir. SPK’ya gore esitlilik
ilkesi;“Sirket yonmetiminin tiim faaliyetlerinde, pay ve menfaat sahiplerine esit
davranmasini ve olasi ¢ikar ¢atismalarinin ontine gegilmesini ifade eder™'??.

Isletmenin gelecegi ile ilgili tiim taraflara ait fikirlerin dengeli bir bicimde
degerlendirilmesi ile farkli ve birbirini dislayacak tarzda olabilecek diisiincelerde
dengenin saglanabilmesi, adil olma ilkesinin bir geregi olarak degerlendirilmektedir.
Bu ilke sayesinde isletme yonetimi tarafindan alinan kararlarda sadece miilkiyet

hakki bulunan hissedarlarin degil, isletmenin uzun donemde karliligin1 ve varligim

devam ettirmesine yardimci olan biitiin taraflar dikkate alinmaktadir. Diger bir

"% Sermaye Piyasast Kurulu, Kurumsal Yonetim ilkeleri, 2005, http://www.ecgi.org/codes/docum-
ents/cmb_principles_turkey 2005 tr.pdf, (30.12.2018), s. 3.

120 Tuzeu, ss. 19-20.

2! Erkan, s. 72.

122 Sermaye Piyasasi Kurulu, Kurumsal Yénetim ilkeleri, 2005, http://www.ecgi.org/codes/do-
cuments/cmb_principles_turkey 2005 _tr.pdf, (30.12.2018), s. 3.
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anlatimla adil olma ilkesi, isletme yoneticilerinin faaliyetlerini yerine getirirken
almis oldugu kararlardan etkilenen tiim taraflara; esit uzakta olmasini,
aciklanabilecek nitelikte olan bilginin ayni1 zamanda, esit bir sekilde paylasilmasini

saglamaktadir'>.

1.3.3. Hesap Verebilirlik

Rekabetin oldukca yogun gectigi su giinlerde isletmelerde hesap verebilirligin
Onemi siiphesiz artis gostermektedir. Bu nedenle isletmeler, yonetim sistemlerini
yenilemek ve bu sistemi daha etkin kilabilmek amaciyla kurumsal yonetimin hesap
verebilirlik ilkesi ve bu ilkenin geregini yerine getirmek igin gerekli cabayi
harcamalar1 zorunlu bir hal almigtir'?*.

Hesap verebilirlik, isletmenin sorumlulugu geregi isletmeye ait olan bilgilerin
hissedarlara, ortaklara, toplumun ve isletmenin ¢ikarlar1 i¢in c¢alisan diger sirket
organlarina hizli, dogru ve sorunsuz (etkili) bir sekilde aktarilmasi olarak

tanimlanmaktadir'®

. BEtik yansimalara tabi olabilecek ve olmasi gereken ahlaki bir
fenomen olarak ifade edilen hesap verebilirlik '*°, bir kisinin hesap verebilecegi
eylemlerin makul oldugunu gostermek zorunda oldugu bir bag iliskisi seklinde
aciklanmaktadir. Diger bir ifade ile hesap verebilirlik, kolektif iyiligi tanimlamak
tizere kisinin eylemlerinin kiminle etkilesime girdigine bakilmaksizin, kisinin 6zel
¢ikarlarini siirdiirme ¢abalarinin makul hale getirilmesi olarak nitelendirilir'?’.
Kurumsal yonetimin hesap verebilirlik ilkesi, uzun vadede pazarda rekabet
avantaji yaratmaya yardimci olurken, bir yandan isletmenin giivenilirligini ve
itibari1 arttirmaktadir. Dolayisiyla isletmelerin belirli piyasa aracilari tarafindan
daha 1iyi bir derecelendirme veya degerlendirme almasi bu ilke sayesinde gerceklesir.
Kritik karar verme siirecini, prosediirlerini ve faaliyetlerini yoneten seffaf bir sablon

sunar. Isletme yoneticileri genellikle isletme performansindan ve isletmenin yasal ve

123 Tuzcu, s. 25.

'** Michael S. Dooley, “Controlling Giant Corporations: The Question of Legitimacy”, Corporate
Governance: Past&Future, (Ed. Henry G. Manne), First Edition, K.C.G. Productions Inc., 1982,
New York, s. 42.

' Luo, s. 12.

"% Teri Shearer, “Ethics And Accountability: From The For-itself To The For-The-Other”,
Accounting, Organizations and Society, Cilt: 27, Say1: 6, 2002, s. 545.

127 Shearer, s. 563.
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etik davraniglarindan sorumlu olarak algilandigindan dolay1 hesap verebilirlik ilkesi

kurumsal yénetimin ayrilmaz bir pargasi olarak ele alinmaktadir'2®.

1.3.4. Sorumluluk

Sorumluluk ilkesi, isletmenin hissedarlar1 i¢in deger olustururken toplumsal
degerleri yansitan kanun ve diizenlemeleri dikkate alip, bu diizenlemelere uyum
gosterecek bir sekilde faaliyet gostermesi anlamim tasimaktadir ' . SPK’min
yayimladig1 Kurumsal Yonetim Ilkeleri’nde ise sorumluluk ilkesi, isletme yonetimi
tarafindan sirket adina yliriitiilen faaliyetlerin; mevzuata, sozlesmeye ve isletme ici
diizenlemelere uygun olmasi ve kontrol edilmesi seklinde tanimlanmaktadir'*".

Kendisine yetki verilen kisilerin, sahip oldugu yetkiyi kullanarak yapmis
oldugu veya yapmaktan kaginmis oldugu eylemlerin sonug¢larindan sorumlu olmasi,
bu ilke kapsaminda ortaya ¢ikmaktadir. Sorumluluk ilkesi, verilen gorevlerin yerine
getirilip  getirilmediginin, sorumluluklarin  uygun bir bicimde kullanilip
kullanilmadiginin  sorumluluk yiikleyen tarafin bakis acisiyla denetlenmesini

saglamaktadir',

1.4. KURUMSAL YONETIMIN AMACLARI ve HEDEFLERI

Kurumsal yonetim, isletmelerin yonetim ve denetim big¢imlerinin seffaflik
ilkesine bagliligin1 ifade eden bir anlayistir. Bu anlayista, isletme faaliyetlerinin etkin
bir sekilde yerine getirilmesi, karar silire¢lerine miimkiin oldugunca katilimin
saglanmas1 ile isletme icerisinde karsilasilan sorunlarin ¢6ziime kavusmasi

noktasinda yonetimin gerekli ilgi ve 6zeni gostermesi amaglanmaktadir'>*. Kurumsal

2 Luo, s. 14.

' Tirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi, Kurumsal Yonetim ilkeleri Nedir?, http:/tkyd.org/tr/sss-
kurumsal-yonetim-ilkeleri-nedir.html, (01.01.2019).

130 Sermaye Piyasast Kurulu, Kurumsal Yonetim Ilkeleri, 2005,
http://www.ecgi.org/codes/documents/cmb_principles_turkey 2005 tr.pdf, (30.12.2018), s. 3.

B! Mustafa Dogan, Kurumsal Yonetim, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2007, s. 54.

2 Selim Yazict ve Serhat Yanik, “Sigorta Sektdriinde Kurumsal Yénetim ve Kurumsal Yonetim
Komitesi’nin Roli”, istanbul iktisat Dergisi, Cilt:60, Say1:2, 2010, s.2.
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yonetimin en Onemli hedefi ise; isletme stratejisinde Onemli hatalar yapilmasini
6nlemek ve yapilan hatalarin da hizla diizeltilmesini giivence altma alimasidir'*>.
Oztiirk ve Demirgiines’e gore kurumsal yonetimin amaci, isletmelerin gerek
yonetim gerekse faaliyetlerinde deger yaratma, kar elde etme ve elde edilen karlarin
pay sahiplerine dagitilmasiyla geleneksel bir yapiya ulasmaktir. Geleneksel yapiya
ulagsmanin yani sira bir diger amag da, hissedarlarin ve diger tiim ¢ikar gruplarinin
(calisanlar, yoneticiler, tedarikgiler, kredi verenler, miisteriler ve toplum) haklarinin
korunmasini saglamak ve ¢ikar gruplarinin birbirleri arasindaki iliskileri

diizenlemektir ** .

Bu anlamda kurumsal yonetimin amaci, uzun ddnemde
isletmelerin karli ve basarili bir sekilde biiyiimesini, bu basarinin siireklilik
kazanmasini, adil ve sorumluluk sahibi olunmasin1 ve belirtildigi gibi tiim hak
sahiplerinin ¢ikarlarini korumayi saglamaktir'®.

Isletme iist yonetiminin sahip oldugu giic ve yetkilerin keyfi kullaniminin
engellenmesi, yatirimeci haklarinin korunmasi, isletme ile dogrudan iligki igerisinde
bulunan menfaat sahiplerinin haklarinin korunmasi ve giivence altina alinmasi,
isletme hissedarlarinin adil ve esit muamele gormesinin saglanmasi, isletme
faaliyetleri ve finansal durumu ile ilgili olarak kamuoyunun aydinlatilmasi ve
seffafligin saglanmasi, yonetim kurulunun sorumluluklarinin agik bir sekilde
belirlenmesi, isletme kazancinin pay sahiplerine ve daha genel olarak tiim menfaat
sahiplerine haklar1 oraninda geri doniisiimiiniin saglanmasi ve risk alan sermayedar
ile karar veren profesyonelin ¢ikar ¢atismasinin kurallara baglanarak kontrol altina

alinmaya calisilmasi, kurumsal yonetimin amaglari arasinda yer almaktadir'*®.

1.5. KURUMSAL YONETIME ILiSKiN TEORIK YAKLASIMLAR

Kurumsal yonetim ve kapsadigi alanlarin finans, ekonomi, muhasebe, hukuk,

isletme ve oOrgiitsel davranis gibi pek ¢ok disiplinden etkilenmesine bagli olarak

33 Ahmet Kardam (¢cev.), Kurumsal Sirket Yonetimi, Harvard Business Review, Mess Yayinlari,
Istanbul, 2002, s. 92.

3 Oztiirk ve Demirgiines, s. 396.

133 Orhan Pazarcik, “Aile isletmelerinin Tammi Kurumsallagsmasi ve Yonetisimi”, 1. Aile isletmeleri
Kongresi (17-18 Nisan 2004), (Ed. Tamer Kocel), istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, Istanbul,
2004, s. 36.

136 Aktan, s. 10.
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gelisim gostermesi, kavramin temelini olusturan belli bagh teorilerden séz etme
gerekliligini giindeme getirmistir'®’.

So6zii edilen teoriler; vekalet teorisi, paydas teorisi, islem maliyeti teorisi,
yonetim teorisi, kaynak bagimliligi teorisi ve yonetsel egemenlik teorisi olmak iizere
altt ana baslik altinda toplanmaktadir. Vekalet veren isletme sahibi ile isletmeyi
yoneten yonetici (vekil) arasindaki iliskiye odaklanan vekalet teorisi, hissedarlar ile
birlikte tliim menfaat sahiplerini dikkate alan paydas teorisi, isletmelerde olasi
degisim islem maliyetinin ekonomik olmasina vurgu yapan islem maliyeti teorisi,
isletme sahipleri ile yoneticilerin ¢ikarlarinin uyumlastiriimasina odaklanan yonetim
teorisi, isletmelerin birbirleriyle etkilesim halinde olmasinin bir sonucu olarak
isletmenin dis iligkilerine odaklanan kaynak bagimlili§i teorisi ve son olarak
isletmelerde yonetim kurulunun iist yonetimden dolay1 pasif kalmasina vurgu yapan

yonetsel egemenlik teorisine bu boliimde yer verilecektir.
1.5.1. Vekalet Teorisi

Vekalet teorisinde vekalet veren taraf ile vekil arasindaki iligki, vekalet veren
tarafin kendi adina bazi faaliyetlerin yiiriitiilmesi i¢in yetkinin vekile verilmesini
kapsayan bir vekalet sozlesmesinden dogmaktadir'*®. Bu iliskide isletmelere fon
saglayan isletme sahipleri vekdlet veren konumda, isletmeyi yoneten yoneticiler ise
vekil konumunda bulunmaktadir'®®. Teori genel olarak, farkli hedeflere ve riske karsi
farkli tutumlara sahip olan taraflar (vekalet veren — vekil) arasindaki iligkiyi ele
almakta'*’ ve boylelikle drgiitsel yasamin ¢ogunun kisisel ¢ikarlara dayandigini ileri
siirmektedir'*'.

Eisenhardth, 1989 yilinda yayimlamis oldugu makalesinde vekalet teorisine

iliskin iki temel soruna odaklanmistir. Bu sorunlardan ilki vekalet veren yoneticinin

ve vekilin istekleri veya hedeflerinin ¢atismasi (amag¢ ¢atismasi) ile vekalet veren

57 Christine A. Mallin, Corporate Governance, Second Edition, Oxford University Press, New
York, 2007, s. 11.

¥ Michael C. Jensen and William H. Meckling, “Theory Of The Firm: Managerial Behavior, Agency
Costs And Ownership Structure”, Journal of Financial Economics, Cilt: 3, Sayi: 4, 1976, s. 308.

% Ali Alp ve Saim Kilig, Kurumsal Yonetim Nasil Yonetilmeli?, Dogan Kitap, 2014, s. 39.

140 Kathleen M. Eisenhardth, “Agency Theory: An Assessment And Review”, Academy of
Management Review, Cilt: 14, Say1: 1, 1989, s. 59.

"“! Eisenhardth, s. 64.
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yoneticinin  vekilin gercekte ne yaptigini, uygun davranip davranmadigini
dogrulayamamasindan kaynaklanmaktadir. ikincisi ise vekalet veren yonetici ile
vekil arasinda riske karsi farkli tutumlarin sonucunda ortaya ¢ikan risk paylagimi
sorunudur. Buradaki sorun ise vekalet veren yonetici ile vekil arasinda farkli risk
tercihleri nedeniyle farkli eylemlerin tercih edilebilmesinden kaynaklanmaktadir.
Vekalet veren taraf ile vekil arasindaki iligkiyi diizenleyen bir s6zlesme oldugundan
dolay1 vekalet teorisinin odagini; bireyler (kisisel ¢ikar, siirl rasyonellik, riskten
kaginma), isletmeler (liyeler arasindaki hedef catismasi), ve bilgi olustururken,
amacin ise vekalet veren taraf ile vekil arasindaki iliskiyi diizenleyen en verimli
sOzlesmeyi belirlemek olusturmaktadir'**.

Fama ve Jensen ise vekalet teorisinde karar ve risk alma fonksiyonlarindaki
ayrima dikkat cekmistir. Karar ve risk alma fonksiyonlarimin ayrilmasinin biiyiik
profesyonel ortakliklar, finansal ortakliklar ve kar amaci giitmeyen isletmeler gibi
diger isletmeler icin de ortak oldugunu savunurlar. Ayrica bdyle bir ayrimin
yonetimin uzmanlagmasina ve vekalet sorunlarinin kontrol edilmesine yarar sagliyor
olmasindan dolayr etkili bir yaklasim oldugu, Fama ve Jensen tarafindan

vurgulanmigtir'®.

1.5.2. Paydas Teorisi

Calisan iliskileri, miisteri iliskileri, tedarikei iligkileri ve yatirimer iligkilerine
artan Vurgum, ekonomik teorinin, davranig biliminin ve etik ilkelerin sentezine
dayanan aracsal bir yonetim teorisi sunan paydas teorisini giindeme getirmistir'*.
Hissedarlara odaklanmanin daha 6tesinde genis bir paydas grubunu dikkate alan bu
teori, tim menfaat sahiplerinin ¢ikarlarinin isletme yoneticileri tarafindan goz

6niinde bulundurulmasi gerektigi diisiincesine odaklanir'*®. isletme performansina ve

faaliyetlerine etki edebilecek isletme ile dogrudan iliskili paydas gruplari; calisanlar,

'42 Eisenhardth, ss. 57-59.

'3 Eugene F. Fama ve Michael C. Jensen, “Separation of Ownership and Control”, The Journal of
Law & Economics, Cilt: 26, Say1: 2, 1983, s. 301-302.

'** Thomas Clarke (Ed.), Theories of Corporate Governance: The Philosophical Foundations of
Corporate Governance, First Edition, Riutledge, New York, 2004, s. 173.

'3 Thomas M. Jones, “Instrumental Stakeholder Theory: A Synthesis Of Ethics And Economics”,
Academy of Management Review, Cilt: 20, Say1: 2, 1995, s. 404.

1 Mallin, (2007), s. 16.
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tedarik¢iler, miisteriler ve kredi saglayicilar iken; isletme ile dolayli olarak iliskili
paydas gruplar1 ise hiikiimet, toplum, yerel topluluklar ve ¢evre gruplaridir. Diger bir
ifade ile isletme faaliyetlerine etkisi olan herkes, dogrudan veya dolayli olarak
paydas grubunu olusturmaktadir'*’.

Margaret Blair’e gore paydas teorisi, isletmenin hissedarlara ait bir varlik
paketi olarak goriilmesinden ziyade, isletmelere 6zgii varliklara katkida bulunan tiim
taraflar  arasindaki  iliskiyi  yonetmek i¢cin  kurumsal  diizenlemelerin
tasarlanabilecegini diisiincesine dayanmaktadir. Bu baglamda sadece hissedarlar1
degil, isletmeye 6zel deger katan uzun vadeli ¢alisanlar, tedarik¢iler, miisteriler ve
ozel yatirm yapanlart da dikkate almaktadir. Isletmenin toplam servetini en iist
diizeye c¢ikarmak amaclandigindan dolay1 yonetim, kurumsal kararlarin isletmenin

tiim paydaslar iizerindeki etkisini hesaba katmalidir'*®.

1.5.3. Islem (Miibadele) Maliyeti Teorisi

Isletmeleri acik bir sistem olarak kabul eden islem maliyeti teorisi, iiretilen
mal ve hizmetlerin sistem smirlart disindaki bireylerle degistirilmesi islemi
yaklagimidir. Diger bir ifade ile islem maliyeti teorisinde liretimden daha ziyade
tiretilen mal ve hizmetlerin degisimi ve bu degisimi yonlendiren isletme yapilar
oldugu vurgulanmaktadir. Bu noktada islem maliyeti teorisinin ana fikrini
isletmelerin trettikleri mal ve hizmetlerin degisim islem maliyetinin en ekonomik
olacak sekilde organize edilmesi olusturur. Ekonomikligin ise, karar verenlerin sinirl
rasyonellige sahip olmalarindan ve degisim ile ilgili olan bireylerin kendi ¢ikarlarina
gore davranmalarindan etkilenebilecek olmasina dikkat edilmelidir'®.

Isletmelerde miibadele tedarikgilerle, isgiiciiyle ve miisterilerle isletme

sinirlart iginde gergeklesebilecegi gibi isletme disinda da gergeklesebilir. Islem

maliyeti teorisine gore; hem isletme hem de isletme disinda gerceklesen miibadele

17 Mallin (2007), s. 50.

% Clarke, s. 173.

' Demokaan Demirel, “Kamusal Retorikte Moda Trend: Yeni Kamu Yonetimi”, Sayistay Dergisi,
Say1:58, 2005, ss.109-110.
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iligkisi oOrgilitsel analiz agisindan Onem tasimaktadir '*°

. Temel gorevlerinden biri
biirokratik basarisizliklarin karsilagtirmali kurumsal terimlerle degerlendirilmesi olan
islem maliyeti teorisi °', vekélet teorisi ile yakindan iliskilidir. Vekalet teorisi
isletmeyi sozlesmelerin bir pargasi olarak goriirken islem maliyeti teorisi ise

isletmeyi yonetim yapist olarak gérmektedir'>?,

1.5.4. Yonetim Teorisi

Psikoloji ve sosyoloji kokenlerine sahip olan yonetim teorisi aragtirmacilarin,
yoneticilerin ve temsilcilerin ¢ikarlara en iyi sekilde davranmaya motive edilmeleri
amactyla yoneticilerin motive olduklari durumlari incelemek ig¢in tasarlanmistir.
Teori, oOrgilitsel, kolektivistik davranislarin bireysel, kendi ¢ikarina hizmet eden
davraniglardan daha fazla fayda saglayacagi anlayisi iizerine kuruludur. Teoriye gore
bir yoneticinin davranisi, isletme ¢ikarindan ayr1 diigiiniilemeyecegi gibi, yoneticinin
ve isletme sahibinin ¢ikarlarinin farklilastigi durumlarda bile yoneticinin isbirligine
daha fazla 6nem vermesi s6z konusudur. Yoneticilerin satis artis1 veya karlilig1 gibi
isletmenin hedeflerine ulasmaya calismasindan dolayr davranislarinin kolektif ve bu
yiizden de rasyonel oldugunu séylemek miimkiindiir'>>.

Yonetici, kisisel ihtiyaglar ile Orgiitsel hedefler arasindaki dengenin
bilincindedir ve Orgiitsel, kolektif amaglar dogrultusunda ilerlerken kisisel
ihtiyaclarin karsilandigina inanir. Bu noktada yonetim teorisinin temel diisiincesinde
isletme sahipleri ile yOneticiler arasindaki c¢ikarlarin uyumlu olmast Onem

13 ihtiyaglar biiyiime, basari ve kendini gerceklestirmeye dayanan aym

tasimaktadir
zamanda motive olmus yoneticilerin Orglitsel basariya ulasarak daha fazla fayda

saglayabilecegi, aym sekilde isletme ile 0zdeslesen ve isletme degerlerine Gnem

1% Suzanna Ergyun, Stratejik Isbirliklerinde Kurumsal Yonetimin Onemi Ve Bir Arastirma,
(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul,
2013, s. 10.

I Oliver E. Williamson, “Transaction Cost Economics and Organization Theory”, Organization
Theory: From Chester Barnard To The Present and Beyond, (Ed. Oliver E. Williamson),
Expanded Edition, Oxford University Press, New York, 1995 s. 212.

"2 Mallin (2007), ss.14-15.

'3 James H. Davis, F. David Schoorman ve Lex Donaldson, “Toward a Stewardship Theory of
Management”, The Academy of Management Review, Cilt: 22, Say1: 1, 1997, s. 24.

1% Davis ve digerleri, s. 25-26.
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veren yoneticilerin de isletme amaglart dogrultusunda hareket etmelerinin daha
muhtemel oldugu savunulmaktadir'’.

Yonetim teorisi, vekalet teorisinin aksine yonetim kurulu bagkani ve CEO
rolliniin birlesmesi gerektigini savunmaktadir. Ciinkii bu rollerin ortak giiciiyle
hissedar menfaatlerinin korundugu ve arttirildig1 iddia edilir'*®. Bununla birlikte
yonetim kuramcilari, isletmenin basarisi ile yoneticinin memnuniyeti arasinda giiglii
bir iliski oldugunu O©ne siirer. Bir yonetici, isletme performansi sayesinde
hissedarlarin servetini korur ve maksimize eder. Ciinkii boyle yaparak yoneticinin
faydas1 maksimuma ¢ikarilir. Isletmenin performansini basarili bir sekilde gelistiren
yonetici bir yandan paydaslarin orgiitsel zenginligine katkida bulunurken bir yandan
da paydaslarin memnuniyetinin saglanmasini saglar. Hissedarlarin hedeflerindeki
potansiyel cesitlilik gdz Oniine alindiginda, yonetici davranisinin 6rgiitsel merkezli
oldugu soOylenilmektedir. Bu nedenle isletme yanlisi bir yonetici, isletme
performansinm1 en iist diizeye ¢ikarmak ve bdylece hissedarlarin rekabet eden

cikarlarini karsilamak i¢in motive edilmelidir'®’.

1.5.5. Kaynak Bagimlihig1 Teorisi

Isletmeler, varliklarini siirdiirebilmek igin bir takim kaynaklara (hammadde,
emek, sermaye, bilgi ve teknoloji) ihtiyag duymaktadirlar. Ihtiyag duyduklari bu
kaynaklarin elde edilmesi, isletmenin s6z konusu kaynaklari kontrol eden diger
kisilerle iletisimini gerektirmektedir. Bu nedenle isletmelerin dis iliskilere
odaklanmasmmin ve c¢evresel kosullarla bas edebilmesinin gerekliligi ortaya
¢ikmaktadir'®, Bu gereklilik ile iligkili olarak kaynak bagimlihig1 teorisinin temelini
kurumsal ve ag teorisinde oldugu gibi isletmenin dis iligkilere odaklanmasi
olusturmaktadir. Teori bu anlamda isletmeleri sadece yonetim amagclar1 agisindan

incelemekle kalmaz, isletmelerin karsilikli bagimlhiliklarim1 da dikkate alarak

'3 Davis ve digerleri, s. 43.

1% Lex Donaldson ve James H. Davis, “Stewardship Theory or Agency Theory: CEO Governance and
Shareholder Returns”, Australian Journal of Management, Cilt:16, Sayi: 1, 1991, s. 49.

7 Davis ve digerleri, s. 25.

18 Jeffrey Pfeffer ve Gerald R. Salancik, The External Control of Organizations: A Resource
Dependence Perspective, Stanford University Press, Stanford, California, 2003, s. 258.

41



inceler . S6z konusu teorinin temel 6nermesini ise bir isletmenin karsilastig:
bagimlilik diizeylerinin ve tiirlerinin dogrudan bir fonksiyonu olarak, c¢evresel
baglantiya duyulan ihtiya¢ olusturur. Cevresel baglantiya duyulan ihtiyag ile
belirsizliklerin artis gostermesi, kurulda dis baglantilara olan ihtiyaci beraberinde
getirmektedir. Ozellikle isletme disindan gelen yoneticilerin, kurula farkli baglant1 ve
kaynak getiriyor olmasi, teorinin énemli bir ayrintisi olarak degerlendirilmektedir.
Bir isletmenin dis ortami degistik¢e, bu ortamla baglanti kurma ihtiyacinin gerekli
oldugunu iddia eden kaynak bagimliligi teorisinde kurulun yapisi, isletmelere
yonelik belirsizligi ortadan kaldirmak ve degisimi kolaylastirmak amaciyla stratejik
olarak yeniden diizenlenebilir. Ayrica yoneticilerin, isletmeyi dis cevre ile
iligkilendirmek i¢in hareket ettigi durumlarda cevre Onemli Olgiide degisirse,

baglantilari etkinliginin yeniden degerlendirilmesi s6z konusu olabilir'®’.

1.5.6. Yonetsel Egemenlik Teorisi

Yonetsel egemenlik teorisi; yonetim kurulunun roliiniin yonetimin egemenligi
ile smirh oldugu tezine dayanir. Teoriye gore yonetim kurulu pasiftir ve orgiitsel

.. 161
karar alma silirecine katkisi bulunmamaktadir = .

Ayrica hissedarlarin ¢ikarim
gozetmekle yiikiimlii olan yonetim kurulunun, gerceklestirilen isler kapsaminda iist
yonetimin egemenli8i altinda kalmalarindan dolay: isletme yonetiminde sinirl etki
alanma sahip olduguna ve bu nedenden dolayr gorevlerini tam anlamiyla yerine
getiremediklerine atifta bulunur'®%.

Yonetim kurulunun rolii, farkli gruplarin c¢ikarlarini ¢6ziime kavusturmak
veya uygun ¢ikarlari segmek diger bir ifade ile onlarin ¢ikarlarini gézetmek suretiyle

isletmenin genel performansini belirlemektir. Ancak, iist yonetimin etkisi altinda

kalmasmin bir sonucu olarak iist yonetimin vermis oldugu kararlari ydnetim

1% Clarke, s. 137.

' Amy J. Hillman, Albert A. Cannella Jr ve Ramona L. Paetzold, “The Resource Dependence Role
of Corporate Directors: Strategic Adaptation of Board Composition in Response To Environmental
Change”, Journal of Management Studies, Cilt: 37, Say1: 2, 2000, ps. 238- 240.

! Philip Stiles ve Bernard Taylor, Boards at Work: How Directors View Their Roles And
Responsibilities, Oxford University Press, Oxford: New York, 2002, s. 19.

12 Alp ve Kilig, s. 45.
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kurulunun degerlendirmeden hemen onaylamasi, yonetim kurulunun islevinin
yénetimin eylemlerini mesrulagtirmak igin sembolik oldugunu gésterir'®.

Lorsch ve Maclver ise herhangi bir lilkede yoOnetim anlayisinin esas
gercekligini anlamak i¢in isletme sahipleri, yoneticiler ve yonetim kurulu arasindaki
iliskiyi anlamanin 6nemine deginerek, yonetim kurulunun daha aktif ve bagimsiz
olmasinin gerekliligine vurgu yapmaktad1r164. Gergekten de diger isletmeler ile
cOziilemeyen ¢ikar catismalarindan kurtulma (sadakat gorevi) ve yoOnetime karsi
ozerklik anlamina gelen bagimsizlik, yénetme yetkisine sahip olmak demektir'®. Bu
nedenle hissedarlarin beklentilerinin géz ardi edilerek yoneticilerin kendi ¢ikarlarimi
diistinmesi ile kontrol mekanizmasinin bulunmamasinin kurumsal yonetimi gii¢siiz
kilacaginin bilincine varilmali, disaridan bagimsiz yonetim kurulu tiyeleri atanmali,

baz1 faaliyetler yonetim kurulu iiyelerinin onayina tabi tutulmali ve etkin denetim

modelleri gelistirilmelidir'®.

1.6. KURUMSAL YONETIMIN YARARLARI

Isletmelerde giiclii ve etkin bir kurumsal ydnetim yapismin olusturulmasi
oldukca zaman alan ve zahmetli bir siirectir. Dolayisiyla bu yapinin bugiinden yarina

olusturulmasi pek miimkiin degildir'®’

. Ancak, bu yapinin olusturulmasinin oldukga
zaman almasi, igletmeleri tedirgin etmemeli aksine bu yapinin uzun vadede isletmeye
saglayacagi yararlara odaklanilmalidir. Etkin bir kurumsal yonetim anlayisi basta
giclii bir kurumsal kiiltiiriin temellerinin olusturulmasina olanak saglar. Bununla
birlikte isletmelerin basariya ulagsmasina, itibarlarinin artmasina ve siirdiiriilebilirlik
kazanmasina da etki edecek pek ¢ok yarar1 bulunmaktadir. S6z konusu yararlar, bu

baslik ¢ercevesinde ele alinacaktir.

19 Chris Cornforth, “Making Sense of Co-Operative Governance: Competing Models And Tensions”,
Review of International Co-operation, Cilt: 95, Say1: 1, 2002, s. 2.

14 Clarke, s. 95.

' Jay W. Lorsch ve Elizabeth Maclver, “Pawns or Potentates: The Reality of America’s Corporate
Boards”, Theories of Corporate Governance: The Philosophical Foundations of Corporate
Governance, (Ed. Thomas Clarke), First Edition, Riutledge, New York, 2004, ss. 111-112.

1 Alp ve Kilig, s. 45.

17 Sanjay Anand, Essentials of Corporate Governance, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, New
Jersey, 2007, s. 133.
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Isletmelerde benimsenen etkin kurumsal yonetim anlayst;

Kurumsal skandallarin, yolsuzluklarin-dolandiriciligin ve isletmenin olasi

hukuki ve cezai sorumluluk iistlenmesini-almasini énlemeye yardimer olur'®®.

Bununla birlikte isletme biinyesinde gerceklesebilecek  yolsuzluk

uygulamalariin erken kesfedilmesine ve ortadan kaldirilmasina katki

saglar'®.

Yatirim fonlarinin akillica ve etkin bir sekilde kullanilmasi saglar' .

Kaynaklarm etkili bir sekilde kullanimini tesvik eder bdylelikle isletmelerin

etkinligini arttirir, kurumsal performansini iyilestirir.

Hem ulusal hem de uluslararasi yatirrmeilarin isletmeye giivenini arttirir'”.

Isletmenin finansal ve beseri sermayeye sahip olmasma, uzun vadeli

ekonomik deger iiretmesine, seffaflifin saglanmasina, tiim hissedarlarin
72

1
haklarinin ve ayricaliklarinin korunmasina olanak tanir' *“.

Yukaridaki maddelerde ele alinan tiim yararlar, bir yandan isletme itibarinin

artmasini saglarken, diger bir yandan ise miisteriler, yatirimcilar, tedarik¢iler ve kar

amac1 giitmeyen isletmeler tarafindan isletme hakkinda olumlu imaj olusturulmasini

173

saglamaktadir .

' Erederick D. Lipman ve L. Keith Lipman, Corporate Governance: Best Practices Strategies For
Public, Private, and Not-For-Profit Organizations, John Wiley & Sons, Inc, Hoboken, New Jersey,
2006, s. 3.

169 Egon Zehnder International, Corporate Governance and the Role of the Board of Directors, 2000,
ss. 13-14.

0 OECD- 1999, s. 5.

"I Egon Zehnder International, ss. 13-14.
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Egon Zehnder International, s. 11.

' Lipman ve Lipman, s. 3.
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IKINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE UYGULAMALARI

2.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Bu boliimde IKY’nin cesitli tanimlarina, tanimin iyice anlasilabilmesi
acisindan IKY nin tarihsel gelisimine, personel yonetiminden IKY’ye gecis asamasi

ile farkliliklarina ve IKY ’nin belli basl amag ve fonksiyonlarina yer verilecektir.

2.1.1. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tanim

IKY ile ilgili literatiir incelendiginde kavrama iliskin pek ¢ok tamm
karstmiza ¢ikmaktadir. Daft’a gore 1KY, isletmelere nitelikli isgiiciinii
saglayabilmek, bu isgiiciinii gelistirebilmek ve elde tutulmasimi saglayabilmek

7% Ferris ve digerlerine gore iKY,

amactyla yiiriitiilen tiim faaliyetleri ifade eder
istihdam iligkisinin dogas1 geregi bu iliski ile ilgili tiim kararlar, eylemler ve konular1
kapsamia alan bilim ve uygulamalardir. S6z konusu uygulamalar, ¢alisanlarin
isletmeye kazandirilmasi, onlarin gelistirilmesi, diger c¢alisanlarla olan iliskileri ve
performansi ile yakindan ilgilidir. Bu tanimin is¢i-isveren iligkileri ile birlikte
geleneksel olarak orgiitsel psikoloji, orgiitsel sosyoloji ve stratejik yonetim boliimleri
cercevesinde ele alinabilecek konu ve sorunlar1 kapsamasindan dolayr genis bir bakis

acist sunmaktadir'”.

1980’lerde yonetim faaliyetlerine atifta bulunan ve giderek
popiiler hale gelen IKY Boxall ve Purcell tarafindan bir isletmedeki istihdam
iliskilerinin yonetimine iliskin tim faaliyetler olarak tanimlanmaktadir'’®. Storey

IKY’yi bir dizi kiiltiirel, yapisal ve personel teknigi kullanarak nitelikli isgiiciiniin

174 Richard L. Daft, Management, Second Edition, Fort Worth: Dryden Press, New York, 1991, s.
333.

'3 Gerald R. Ferris, Darold T. Barnum, Sherman D. Rosen, Lawrence S. Holleran ve James H.
Dulebohn, “Toward Business-University Partnerships in Human Resource Management: Integration
of Science and Practice”, Handbook of Human Resource Management, (Ed. Gerald R. Ferris,
Sherman D. Rosen ve Darold T. Barnum), Blackwell Publishers Inc., Cambridge, Massachusetts
1995, ss. 2-3.

176 peter Boxall ve John Purcell, Strategy and Human Resource Management, First Edition,
Palgrave Macmillan, New York, 2003, s. 1.
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stratejik kullanim1 yoluyla siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamayir amaglayan
istihdam yonetimine 6zgii bir yaklagim olarak tanimlamaktadir'”’.

Barutcugil; IKY’yi insan kaynagmimn se¢im asamasindan egitim ve
gelistirilmesine, calisanlar arasindaki iligkilerin diizenlenmesine ve {icretlendirme ile
odiillendirme sistemine kadar uzanan yonetim konusunu ve ¢esitli uygulamalar1 igine
alan bir yOnetim anlayisi olarak tanimlarken 178, Ozgen ve Yalgin ise isletme
calisanlarinin yapmis oldugu islerin analizi, tasarimi, ise alinacak adaylarin
bagvurularinin toplanmasi ve secimi, egitim ve gelisimi, odillendirilmesi,
degerlendirilmesi, {icretlendirilmesi ve IK faaliyetlerine yonelik politika ve

uygulamalar1 kapsayan bir siire¢ olarak tanimlamaktadir'”’.

2.1.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Tarihsel agidan irdelendiginde IK'Y nin, en erken gelisen ydnetim fonksiyonu
oldugu sdylenmektedir. Her ne kadar kayit altmna alinmamis olsa da IKY kavrami
tarihsel siire¢ icerisinde ilkel toplumdan giiniimiiz toplumuna insanlarin kabileler gibi
isleyen birimler halinde 6rgiitlenmesinden bu yana gerceklesti. Kabilelerin olusmaya
baslamasi, avlanma ve ciftciligin gelismesi, bununla birlikte farkli iiretkenliklerin
ortaya c¢ikmasi ile isboliimii bir ihtiyag haline geldi. Ciftciler ile birlikte tarimla
ugrasan diger kisilerin lretkenligini destekleyebilmek i¢in araglar gelistirebilecek
zanaatkarlar ortaya c¢ikti. Cesitli el sanatlarmin ve mesleklerin iiretkenligi
cesitlenmeye baslayinca ticaret de bu degisikliklerden yararlanmak icin evrildi'®. Bu
donemde deneyimli bir kisi olarak nitelendirilen zanaatkarlarin bilgi ve becerilerini
bir takim talimatlarla dogrudan kendi is¢ilerine aktarabilecegi bir ¢iraklik sistemi
gelistirildi. Gelistirilen bu sistem, zanaatkarlarin iscilerine belli bir siire egitim

verdikten sonra kalfa olmalarina olanak tamiyordu. Ayrica bu sistem sadece

77 John Storey, Human Resource Management: A Critical Text, Third Edition, Thomson Learning,
London, 2007, s. 7.

78 fsmet Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer Yayinlari, istanbul, 2004, s. 33.
' Hiiseyin Ozgen ve Azmi Yalgin, insan Kaynaklar1 Yonetimi Stratejik Bir Yaklasim, 2. Baski,
Nobel Kitabevi, Adana, 2011, s. 6.

180 Diana L. Deadrick ve Dianna L. Stone, “Human Resource Management: Past, Present, and Future”,
Human Resource Management Review, Cilt: 24, Say: 3, 2014, s. 193.

46



zanaatkarlikla sinirli kalmamis; tip, hukuk ve egitim alanlarina mensup kisilerin
egitimleri i¢in de kullanilmustir'®.

18. yy. 1n; en ¢ok degisiklige ugrayan, bir¢ok seyi degistiren tarih agamasi
olarak tamimlanmasinda Endiistri Devrimi’nin rolii oldukca biiyliktiir. Endiistri
Devriminin etkisi ile birlikte mevcut sosyal siniflar degisiklige ugramis ve o giine
kadar bilinmeyen yeni toplumsal smiflar ortaya ¢ikmistir. Kirsal niifusun kentlere
go¢ etmesiyle kentsel niifusta hizli bir artis olmustur. Bunun sonucu olarak kiigiik
tarim isletmeleri makine ve teknolojik yenilikleri uygulayan biiyiik tarim isletmeleri
ile rekabet edemediginden iflas etmis ve istihdam ettikleri isgiicliniin igsiz kalmasina
neden olmustur. Tiiketim i¢in {liretim yapan yeni teknoloji yerini pazar igin {iretim
yapan makineli tarima birakmistir. Fabrikalar ile ortaya c¢ikan kosullar, kiigiik
isletmelerin yerlerini mekanik giicle calisan biiyiik isletmelere birakmasina, bununla
birlikte el sanatlari ile lonca diizeninin ortadan kalkmasina neden olmustur'*?.

20. yy. da is¢i ve igveren arasindaki iligkiler ile beseri iligkilerin konu alindig
Bilimsel Yonetim, Yonetim Siireci ile Biirokrasi Yaklagimi klasik yonetim anlayisi
cercevesinde yer alirken Mayo’nun onderliginde ortaya cikan Insan iliskileri
Yaklasimi ise neo-klasik yonetim anlayisi gercevesinde yer almaktadir. IKY’nin
temelleri s6z konusu kuramsal yaklagimlar ¢ercevesinde atildigindan tarihsel gelisim
klasik ve neo-klasik yonetim anlayiglarinin agiklanmasiyla devam edecektir.
Ardindan 1930’lu yillardan giliniimiize kadar olan gelisim ana hatlariyla agiklanmaya
calisilacaktir.

20. yy. da iretimi artirmanin en iyl yolunun, is¢iler tarafindan kullanilan
teknik veya yontemlerin gelistirilmesi oldugu hissedilmeye baglaninca Frederick W.
Taylor tarafindan savunulan ayn1 zamanda IK'Y ’nin gelisimine katki saglayan énemli
gelismelerden biri olarak degerlendirilen “Bilimsel YOnetim Anlayis1” ortaya
cikmistir. Ortaya ¢ikan bu anlayista daha fazla verimlilik yaratmak ve dolayisiyla
tiretimi artirmak i¢in rasyonel olarak planlanip yonetilen bir isletmenin gelistirilmesi
s6z konusudur. Taylor, isletmenin her alaninda performansi iyilestirmek ve is

gorevlerini analiz etmek amaciyla zaman ve hareket etlidii calismalarini

'8! Robert, L. Craig (Ed.), Training and Development Handbook: A Guide to Human Resource
Development, Second Edition, McGraw-Hill, New York, 1976, ss. 1-4.

"2 {lter Akat, Endiistri Toplum Bilimi: Endiistrilesme Siirecine Sosyolojik Bir Yaklasim, Ege
Basim, Izmir, 1984, ss. 18-19.
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baslatm1§t1r183. Bunun {izerine makineler, aletler, ekipmanlar, malzemeler, yontemler
ve beceriler gibi konularda c¢aligmalar yapmuis, bir isin yapilmasi esnasinda atilan
adimlarin sirasini analiz etmis, makinelerin ¢alisma siiresi hakkinda veri toplamas,
gerceklestirilen manuel islemleri incelemistir. Nitekim bilimsel yonetim anlayisi,
beklenen ¢ikti miktar1 ve kalitesini belirlemek ve bu ¢iktiyr elde etmek amaciyla
izlenecek olan siireclerin belirlenmesine olanak saglamlstlr184.

Bilimsel yonetim anlayisin temeli, isletmede her bir g¢alisanin maksimum
refah elde etmesini saglamak ve boylelikle igverenin de maksimum refaha ulagmasi
diisiincesine dayanmaktadir. Bu diisiincede maksimum ve refah kelimeleri igveren
acisindan sadece yiiksek karlarin elde edilmesi degil, isletmede yer alan tiim
birimlerin saglikli isleyebilmesi i¢in her acidan en miikemmel seviyeye ulastirilmasi
anlamini tagimaktadir. Bu kelimeler ¢alisan agisindan degerlendirildiginde ise sadece
aynt seviyedeki calisanlardan daha fazla {icret almak degil, calisanin dogal
yeteneklerinin miimkiin olan en iist seviyeye c¢ikabilmesi diger bir ifade ile
maksimum verimlilik seviyesine ulasmasi anlamini tasimaktadir. Calisanlarin istemis
oldugu yiiksek tiicrete kavugmasi ve isverenin iliretimi diisiik isgiicii maliyeti ile
gerceklestirebilmesi, ¢alisan ve isveren arasindaki gercek cikarlarim uyumlu ve ayni
olmasina baglhidir'™.

Taylor, calisanlarin1 daha verimli hale getirmek suretiyle igletmelerin daha
fazla kar saglamalarina olanak saglayan bir dizi ilke Onererek bilimsel ydnetim
felsefesini formiile etmistir. Bu formiile gore iiretim verimliligini artirmak, daha
fazla kar elde etmek, iscilerle isletme sahipleri arasinda zihinsel bir devrim yaratmak

tizere hem isciler hem de isletme sahipleri i¢in refahla sonuglanacak bir dizi yonetim

186 187,

ilkesi belirlenmistir *°. IKY ile yakindan iliskisi olan bu ilkeler asagidaki gibidir °':

'8 paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard, Management of Organizational Behavior: Utilizing
Human Resources, Fifth Edition, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey, 1988, s. 87.

184 George R. Terry, Principles of Management, Third Edition, Richard D. Irwin, Inc., Homewood,
Ilinois, 1960, ss. 90-91.

185 Frederick W. Taylor, Bilimsel Yo6netimin ilkeleri, ¢ev. H. Bahadir Akin, 3. Baski, Cizgi Kitabevi,
Konya, 2007, s. 4.

'8¢ David A. DeCenzo ve Beth Silhanek, Human Relations: Personal and Professional
Development, Second Edition, Prentice Hall, New Jersey, 2002, s. 12.

87 Akin, s. 24.
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e Bir calisanin yapmis oldugu isin tiim bdliimleri igin, gelisigiizel
yontemlerin yerine bir bilim gelistirilmelidir.

e (alisanlar isle dogru bir sekilde eslestirilmeli ve sonrasinda isi en iyi
sekilde yapabilmeleri icin egitilip, gelistirilmelidir.

e Islerin belirlenen yontemlere uygun olarak yapilmasini saglamak igin
calisanlarla igbirligi yapilmalidir.

e Is sorumlulugu yénetim (sahip) ve isciler arasindan neredeyse esit
olarak paylastirilmalidir. Yonetimin c¢alisanlardan daha iyi yerine
getirebilecegi isler s6z konusu oldugunda isin timii ydnetim
tarafindan devralinir.

Frederick W. Taylor tarafindan savunulan bilimsel yOnetim anlayisi,
sistematik ve bilimsel calismanin igletmelerde verimlilige yol agabilecegini
gostermistir '**. Ancak, insanlarin rasyonel hareket edeceklerini varsayim olarak

189 . . .
ve isletmelerin insani

kabul etmesi, isletmelerin formel yapisi tizerinde durmasi
iliski ve duygulardan yoksun olmasi1'®® gibi sebeplerden dolayi elestiriye ugramistir.
Klasik teori kapsaminda ele alinan ikinci bir yaklasim Henry Fayol’un
“Yonetim Siireci Yaklagimi”dir. Taylor’dan farkli olarak Fayol, isletme ve yonetim
kavramlarina odaklanmis, birtakim ilke ve yontemler gelistirmeye calismistir. Fayol
yonetimi bes fonksiyona ayirmistir. Bu fonksiyonlar; planlama, 6rgiitleme, yiirtitme,
koordinasyon ve denetlemedir. Ayrica s6z konusu fonksiyonlar g¢ercevesinde is
boliimi, yetki ve sorumluluk, disiplin, kumanda birligi, yonetim birligi, genel
¢ikarlarin iistlinliigii, iyi bir 6diillendirme sistemi, merkeziyetcilik, basamakli yapi,
diizen, adil ve esit davranma, personelin devamliligi, inisiyatif ve birlik ruhu olmak
lizere on dort yonetim ilkesi gelistirmistir. Her ne kadar ilkeler zaman igerisinde
degisiklige ugramis olsa da ilkelerin temel mantigi, isletme verimliliginin ¢alisanin
gostermis oldugu ¢aba ile birlikte yoOnetimin gelistirilmesiyle artis gosterecegi
{izerinedir'’".

Biirokrasi, bir insan sisteminden ziyade kanun ve kurallar sistemi olarak

tanimlanmaktadir. Bu sistemde s6z konusu kanun ve kurallar ile bir yandan sorunlar

'8 William B. Werther ve Keith Davis, Human Resources and Personnel Management, Third
Edition, McGraw-Hill International Editions, New York, 1989, s. 35.

'8 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2000, s. 12.

' Hersey ve Blanchard, s. 87.

! Yiiksel, s. 12.
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bertaraf edilirken diger yandan tarafsizligin uygulanmasiyla g¢alisanlarin iistlerine
uymalar1 saglanmaktadir. Otokrasi sistemi olarak da nitelendirilebilen bu sistemde
calisanlarin de8ismez bir emir zincirine gore hareket etmesi s6z konusudur. Klasik
yonetim anlayisinin 6nemli isimlerinden olan Max Weber’e gore biirokrasinin
niteliklerini ileri bir ig bolimi, merkezi bir otoritenin varligi, rasyonel bir personel
yonetimi, biirokratik kaide ve kurallar, kayit ve ayrintili bir dosyalama sistemi
olusturmaktadir'®?.

Klasik yonetim anlayisi ¢ercevesinde ele aliman “Biirokrasi Yaklagimi”nda
amaglara ulasilmasini saglayacak saglam, objektif ve akilct bir yonetim sisteminin
kurulmasi, bu yapida belli gorevleri yerine getirmekten sorumlu g¢alisanlarin kendi
alanlarinda uzmanlagmasi, yoneticilerin bilgi, yetenek ve tecriibelerini dikkate alarak
secim ile demokratik olarak goérevlendirilmeleri s6z konusudur. Bu o6zellikleri ile
bilimsel ve ideal bir nitelige sahip olmasina karsin Biirokrasi Yaklagimi, orgiitlerde
esnekligi azaltmasi, gorev, yetki ve sorumluluklarda katilik ve degismezlik, asiriya
kacan denetimlerin ast-list arasindaki giiven duygusunu zedelemesi ve en 6nemlisi de
insan psikolojisi ve davranisini yok saymasi, yonetimin duygusal tarafina 6nem
vermemesi dolayzst ile elestiriye ugramistir'>-.

Calisma kosullari ile ¢alisanlar arasinda yorgunluk ve monotonluk arasindaki
iligkiyi incelemek lizere 1927 yilinda baslayip bes yil devam eden Hawthorne
calismalari, Chicago'da bulunan Western Electric'in Hawthorne tesisinde gerceklesti.
Bir grup sosyal bilimci isyerinde sicaklik, 151k ve nem gibi fiziksel ve cevresel
faktorlerin, dinlenme siirelerinin  is {izerindeki verimlilige olan 1iligkisini

degerlendirmek iizere calismalar baslatti e

Ik amag, aydmlatmanin verimlilik
tizerindeki etkisini arastirmakti. Ancak deneylerden elde edilen sonuglar insan
iliskileri konusunda (ileride insan iliskileri hareketinin temelini olusturacak)
beklenmeyen bazi hususlari ortaya koydu. Bu hususlar arasinda endiistriyel yasamda

1sin anlamimin degistigi, calisanlarin yalnizca ekonomik ihtiya¢ ve maddi rahatlikla

2 Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams, 7. Baski, Ekin Yaymcilik, Bursa, 2016, s. 30.
'3 Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 15. Baski, Beta Yayncilik, istanbul, 2015,
s. 19.

194 Craig, ss. 8-4.
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ilgilenmedikleri, motivasyonun da ¢ok dnemli rol oynadigi, sosyal ihtiyaglarin 6nemi
ve ¢alisma grubunun etkisi yer aldi'”.

Is performansini etkileyen sosyal faktorlerin dnemini vurgulayan Elton Mayo
tarafindan ulasilan genel sonuglar ile birlikte'’® Endiistri Devrimi sonrasinda artan
fabrikalagmanin beraberinde getirdigi sagliksiz ¢alisma kosullari, vasifsiz iscilerin
siklikla suistimal edilmesi, uzun siiren ¢alisma saatleri, diisiik ticret ile ¢ocuk iscilerin
calismasi; daha insancil ¢alisma kosullarin1 savunan bir anlayisin ortaya ¢ikmasina
yol act. Bu anlayis, literatirde “Insan Iliskileri Hareketi” olarak yerini aldi'®’.
Geleneksel yonetim anlayisinin insan1 ekonomik varlik ya da mekanik varlik olarak
ele almasina kars1 insan iligkileri hareketi, insani sosyal ve psikolojik varlik olarak
ele almaktadir. Bu anlayista birey toplumsal ve psikolojik giidiiler sayesinde ise
adapte olmaktadir. Ote yandan informel gruplarin formel gruplardan daha etkili
oldugu ile grup davraniglarinin iiretime etkisinin oldugunu ileri siirerken, bireylerin
kisiliklerine gosterilen saygmin onlar iiretimde daha aktif olacagi tezini ortaya
koyar'*®.

Klasik yonetim anlayisi, isletmeyi kapali, mekanik sistemler olarak ele
alirken, insan unsurunu rasyonellik agisindan incelemis, ¢alisan verimliligini artirici
yontemler olarak dis denetim ve maddi tatmin c¢alisanlarin yonetiminde ana davranig
bicimleri olarak gelismistir. Klasik yonetim anlayisinin en biiyiik dezavantajini insan
iliskileri iizerinde durmamasi, i¢ iligkileri ihmal etmesi olusturmustur. Bu i¢
iligkilerin dogru bir sekilde tespit edilip yorumlanmasi ise neo-klasik yoOnetim
anlayisinin  gelismesi ile miimkiin olmustur. Dolayisiyla insana bakis tarzinda
meydana gelen degisim isletmelerde begeri yoniin Onem kazanmasina neden
olmustur. Klasik yonetim anlayisinda insani bir ara¢ olarak ele alan olumsuz bakis
acist hakim iken, neo-klasik yOnetim anlayisinda insani bir amag¢ olarak goren

olumlu bakis acist hakim olmustur'®’.

"% Shaun Tyson ve Alfred York, Essentials of HRM, Fourth Edition, Butterworth- Heinemann,
Oxford, 2000, s. 13.

1% Ronald E. Riggio, Introduction to Industrial/Organizational Psychology, Fifth Edition, Pearson
Prentice Hall, Upper Saddle River, N.J., 2009, s. 9.

197 Randly L. Desimone, Jon M. Werner ve David M. Harris, Human Resource Development, Third
Edition, Thomson South-Western, United States of America, s. 5.

198 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, 3. Baski, Alfa Yayinlari, Bursa, 1988, s.
17.

" Yiiksel, ss. 13-14.
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Klasik ve neo-klasik yonetim anlayislart 1s18inda 1930’Iu yillarda isletmeler
personel etkinliklerine baslamislardir. 1930 ile 1940’11 yillar1 kapsayan donemde
personel boliimlerinin baglica gorevi isletme ¢alisanlarina ait kayitlarin tutulmasiydi.
Bu donemde personel yoneticisi isletmelerde alt diizey yonetici konumunda
bulunmaktaydi. S6z konusu dénemde yasanan ikinci Diinya Savasi ve savas
dolayisiyla ortaya c¢ikan emek giicii kithigr ile miicadele etmek ve calisanlarin
verimliligini yiikseltebilmek amaciyla bazi isletmeler tarafindan endiistriyel psikoloji
arastirllmaya ve uygulanmaya baslandi. Yan &demelere basvurularak {icretlere
getirilen kisitlamalarla miicadele edildi. Bu uygulamalar ile birlikte personel
boliimlerinin gorevlerine isletmelere yeni ¢alisan kazandirma, hali hazirda bulunan
calisanlarin isletmelerde siirekliligini saglama ve calisanlarla iligkiler eklenmis
oldu®™.

Personel yonetiminin 6nemi, 1960 yilinda ve 1970’li yillarin baslarinda
cikarilan yasalar ile giderek artmaya basladi. Personel yoneticilerinin roliinde
meydana gelen degisiklikler personel yoneticilerinin isinde uzmanlagmasini zorunlu
kildi. Cagdas yoneticiler, ¢alisanlarinin ihtiyaglar karsilandiktan sonra daha verimli
calistiklarin1 gérmeye basladilar. Motive edilen ¢alisanlarin verimlilige olan etkileri
ile ilgili caligmalar yiiriten Maslow, McGregor, Likert, Argyris, Herzberg,
McClelland ve Gellerman gibi davranig bilimcileri daha yakindan tanimmaya
baslandi. Calisan ihtiyaclarinin  karsilaniyor olmasmin isletme amaglarina
ulasilmasina olan etkisi dikkat cekmeye bagladi ve ¢alisanlarin isletme verimliligini
artirmasina etki ettigi kabul edildi. Gelisimi ve yeniligi destekleyen isletmelerde IK'Y
ilgi odag1 haline geldi ve bu isletmeler IK yoneticilerine ihtiya¢ duydu. Personel
yonetiminden IKY’ye dogru ilerleyen bu doénemde isletmenin etkinlik ve
verimliginin iKY ile olan iliskisi giderek daha iyi goriildi*®".

1970’11 yillara kadar calisanlarin karar alma siireclerine dahil olmasi, is
tatmini, devamsizlik, isgiicii devir oranlar1 ile sendikal hareketler dikkat ¢eken
konular arasinda yer aldi. S6z konusu donemin ydnetim anlayismin 1KY
uygulamalarina yansimasiyla, calisanlarin ilgili oldugu konularda karar siirecine

katilim gostermeleri, sorumluluklarini iistlenmeyi ve bunun dogal bir sonucu olarak

% Margaret Palmer ve Kenneth T. Winters, insan Kaynaklar,, c¢ev. Dogan Sahiner, Rota
Yayncilik,Istanbul, 1993, s. 24.
2 Sahiner, s. 24.
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isletme amaglarina daha fazla destekte bulunmalari saglanmistir. 1990’11 yillara
gelindiginde isletmelerin tiim islevlerini desteklemesi, gelistirmesi ve bir biitiin
olarak isletmenin performansini dogrudan etkilemesi nedeniyle IKY’ye olan egilim
artirmustir. Ust yoneticiler ve birim yéneticileri de IKY karar ve uygulamalarinin
isletmelerde rekabet iistiinliigii saglama konusunda rol oynadigini net bir sekilde
gormeye baslamislardir™”.

Aciklanan tiim bu tarihsel gelisimin ardindan IKY’nin bugiinkii anlamini
almasinda rol oynayan ¢esitli faktorleri asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir. Bu
faktérler203;

e Kiiresellesme siireci ile igletmelerin uluslararasi pazarlara agilmasi ve kiiresel

isletmelerin ortaya ¢ikmasi,

e Yerli ve/veya yabanci sirket evlilikleri nedeniyle olusan farkli kiiltiirlere

uyum siireci,

e Teknolojideki gelismeler,

e Bilgi ve bu bilgiyi iireten insan faktoriine artan 6nem,

e Spesifik beklentileri olan, kaliteli ve bilingli yeni bir insan kaynag profilinin

olusmasi ve olusan bu profilin yonetimindeki zorluklar,

e Artan rekabet ve rekabette avantaj iistiinliiglinii koruyabilmek amaciyla yeni

yontemlerin gelistirilmesi,

e Klasik yonetim anlayisinin giderek yetersiz kalmasi,

e Demografik faktorlerin degisimi,

e Teknoloji ve kiiresellesmenin etkisiyle ¢alisma anlaminin degismesi olarak

siralanabilir.

Ozetle, isboliimiiniin ihtiya¢ haline gelmesi ve zanaatkarlarin ortaya ¢ikmast,
iretimin topraktan makineye gectigi ve calisanlarin iiretim siirecinin bir parcasi
olarak kabul edildigi Endiistri Devrimi, insan unsurunu goz ardi eden klasik yonetim
anlayis1 ve bu yonetim anlayisinin g6z ardi ettigi insan unsurunu 6n plana ¢ikarmak
lizere ortaya cikan neo-klasik yonetim anlayisinin da IKY’nin gelismesine katki
sagladig1 goriilmektedir. Ayrica, personel boliimlerinin kayit tutma gorevi, is¢i ve

igverenler i¢in ¢ikarilan yasalar, uzmanlagsma, insan unsuruna artan Onem,

2 Barutgugil, ss. 40-41. )
2% Demet Giiriiz ve Gaye Ozdemir Yaylaci, Iletisimei Goziiyle Insan Kaynaklar1 Yénetimi, 4.
Baski, MediaCat Kitaplari, Istanbul, 2009, s. 30.
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kiiresellesme, yeni teknolojilerin ortaya ¢ikmasi, ¢alismanin anlaminda yaganan
degisim ve rekabet gibi etkenler de IKY’nin bugiinkii anlamim almasinda etkili

olmustur.
2.1.3. Personel Yonetiminden Insan Kaynaklar1 Yonetimine

Sanayi Devrimi ile birlikte ortaya c¢ikan ve daha ¢ok klasik yonetim
anlayisinin  etkisinde kalan ve bu dogrultuda hareket eden yonetim anlayisi
literatiirde Personel Yonetimi (PY) olarak adlandiriimaktadir™™. Bu yonetim anlayist;
is basvurusunda bulunan adaylarin secimi, ¢alisanlarin egitimi, calisanlarin mesai
saatlerinin takip edilmesi, ¢alisan devir hizinin kontrol altinda tutulmasi, isci sagligi
ve i glivenligi, yillik izinler, bordrolarin olusturulmasi, iicretler, kidem ve ihbar
tazminatlari, calisanlarin servis, yemek ve vardiya organizasyonlarinin diizenlenmesi
gibi konular1 kapsamma almustir®”. ise giris, isten ayrilma, iicret, kisisel bilgiler,
disiplin cezalar1 gibi uygulamalarda ise personel yoOnetimi, bu uygulamalarin
kayitlarimi tutmaktan sorumlu olmaktan 6teye gecememistir. Bu anlamda personel
yonetiminin ilgilendigi islerin oldukc¢a alisilagelmis diizen iginde yapilan ve
uzmanlik gerektirmeyen igleri kapsamakta oldugu ortaya ¢ikmaktadir. S6zii edildigi
gibi klasik yonetim anlayis1 cergevesinde faaliyetlerini yiiriiten personel yonetimi,
1980’11 yillara kadar etkisini slirdiirmistiir. 1980°li yillarda ¢alisanlarin maddi
cikarlart ile birlikte sosyal c¢ikar saglama zorunlulugunun giindeme gelmesi,
isletmelerde insan kaynagina yapilan sosyal yardimlarin 6neminin artmasi, ¢alisma
yasamina getirilen diizenlemeler ve bu diizenlemelerin isletmelere yasal sorumluluk
yiiklemesi, personel yonetimi kavramina yeni boyutlar kazandirmistir®”. Personel
yonetimi kavramina isci-isveren iligkileri alanindaki yeni bilgi ve birikimlerin
eklenmesiyle ve ¢alisanlarin bir deger olarak algilanmaya baslamasiyla®’ klasik

personel ydnetim anlayis1 yerini IK'Y anlayisina birakmigtir™.

2% polat Tunger, insan Kaynaklar Yoénetimi, Ekin Basim Yayim Dagitim, Bursa, 2011, s. 24.

203 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000, s. 8.

2% Nuri Tortop, Burhan Aykag, Hiiseyin Yayman ve M. Akif Ozer, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 4.
Baski, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2007, s. 23.

7 Omer Faruk Akyiiz, Degisim Riizgirinda Stratejik insan Kaynaklar1 Planlamasi, Sistem
Yayncilik, Istanbul, 2001, ss. 57-58.

298 Canan Ergin, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Academyplus Yayinevi, Ankara, 2002, s. 15.
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IKY; toplumsal, rgiitsel ve yonetsel alanda meydana gelen gelismelerin bir
sonucu olarak yeni bir yaklasimi ifade eder. Personel yonetimi ile aralarinda
benzerlik bulunsa dahi bu benzerliklerde bile yeni ve farkli bir bakis agisina sahip
oldugundan dolay1 iKY, geleneksel personel ydnetiminin ¢agdas bir ifadesi, yenilikci
ve degisimci bir yorumu olarak ifade edilir®®.

Calisma iliskilerine farkli bir bakis agis1 getiren ve insani odak noktasina alan
bir disiplin olan IKY de personel yonetiminin kapsamina aldig1 konularda faaliyet
gosterir. Ancak IKY, personel yonetiminin &tesinde pek ¢cok konuyu daha kapsamina
almakta ve faaliyetlerini yiiriitmektedir. Buna gore, IKY’nin kapsamma aldig
konular asagidaki gibidir*'’:

e insan iliskileri, endiistri iliskileri, calisanlarin; tatmini, ise alim, ise
alistirma programlari, egitim ve gelistirme faaliyetleri gibi insan merkezli
faaliyetleri yiiriitmek.

e Isletmede istihdam eden ¢alisanlar arasindaki iletisimi gelistirmek.

e Gelistirilen iletisim ile birlikte bilgi akigi siirecini saglam temellere
oturtmak.

e Isletme ve galisanlarin hedeflerini uyumlastirmak.

e Ortak amag¢ ve hedefler belirlenerek igletmeye 6zgli norm ve degerlerin
olusturulmasini saglamak.

e Kurumsal kiiltiiriin yerlestirilmesini saglamaya ¢alismak.

e (alisanlarin optimal performans diizeyine ulastirilmasini hedeflemek.

e Calisanlarin motivasyonunu saglayarak oOrgiitsel degisime hazir hale
getirmek.

Yukarida yer alan agiklamalar dogrultusunda 1KY ’nin sadece ise alma, isten
cikarma, tcret, calisan iliskilerini diizenleme gibi alanlarda faaliyetlerini
yiirlitmedigi; ayn1 zamanda isletmelere yeni teknoloji sunma, isletme amaglarinin
gerceklestirilmesine yardimci olma, isletmedeki isleri diizenleme, c¢alisanlarin

kariyerlerini planlama, yonetme ve gelistirme, c¢alisanlarim1 gelecek donemde

29 Tortop ve digerleri, s. 25.
219 flhami Findikci, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 4. Baski, Alfa Yayinlari, Istanbul, 2002, ss. 18-20.
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yonetici olmalarina firsat tanima amaciyla egitim ve gelistirme gibi alanlarda

faaliyetlerini yliriittiigii anlagilmaktadir

211

Personel yonetimi ve IKY arasindaki fakliliklar1 ise bir tablo ile ele almak

miimkiindiir. S6z konusu tablo asagida yer almaktadir.

Tablo 1: Personel Yonetimi ve Insan Kaynaklar1 Yénetimi Arasindaki Farkliliklar

PERSONEL YONETIMi INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi
Reaktif Proaktif
Prosediir Strateji

Uzman departmani

Genel yonetim faaliyeti

Calisanlarin  ihtiyaglarina kendi baslarina

odaklanmasi

Is ihtiyaclar1 1s13inda ¢alisan gereksinimlerine

odaklanma

Maliyet olarak goriilen galisanlar

Bir deger olarak goriilen ¢alisanlar

Sendika yonetimi ¢atigmalarinin varsayimi

Takim liderleri tarafindan takimlarindaki

anlagmazliklar

Ucret ve kosullarm toplu pazarlik tercihleri

Insan kaynaklar1 ve istihdam kosullarmin

yonetimi ve planlamasi

Isletmenin i¢ pazarindansa yerlesime daha

fazla vurgu

Rakiplerin oniinde kalmak i¢in rekabetgi {icret

ve kosullara vurgu

Diger boliim ve birimlere hizmet

Ise katma deger katmak

Degisimi desteklemek

Aydmlatict degisim

Calisanlar {izerindeki etkilerin 1g1ginda zorlu

is hedefleri

Is hedeflerine tam baglilik

Personel dagitimlarinda daha az esnek

yaklagim

Personel dagitimlarinda tamamen esnek bir

yaklagim

Kaynak: Gerald Cole, Personnel and Human Resource Management, Fifth Edition, Continuum,

London, 2002, s. 8.

21" Ozgen ve Yalgn, s. 6.
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Yukarida yer alan tablodan hareketle personel yonetimi ve IKY arasindaki
212,

farkliliklar agagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir. Bu fakliliklar™ “:

e Personel ydnetimi is odakliyken; IKY insan odaklidir.

e Personel yonetimi insan1 bir maliyet unsuru olarak goriirken; 1KY
insan1 degerlendirilmesi ve gelistirilmesi gereken kaynak olarak goriir.

e Personel yonetiminin ugras alanin1 kisa vadeli ve giinlik isler
olustururken; IKY’nin ugras alanim1 uzun vadeli ve stratejik isler
olusturur.

e Personel yonetimi geleneksel bir yapi cercevesinde hiyerarsik bir
yapiy1 esas alirken IKY yénetici olsun ya da olmasin tiim herkesin
isbirligi i¢inde ¢alismasini esas alir.

e Personel yonetiminde basar1 Onceden belirlenen politikalarin
uygulanmasiyla dlgiiliirken; IKY’de basari orgiitsel performansin artis
gosterip gostermemesi ile ol¢iiliir.

Kapsamina aldigi konular ve aralarindaki farkliliklar dikkate alindiginda
IK'Y nin personel ydnetiminin 6tesinde bir kavram oldugu anlasilmaktadir. Personel
yonetimi ile IKY arasinda beliren en 6nemli farklilig1 ise amaglar olusturmaktadir.
Personel yonetimi daha ¢ok isletme ¢ikarlarini gozetirken isgiicii verimliligini temel
amag olarak secer. IKY ise isgiicii verimliligi ile birlikte i¢ miisteri olarak
adlandirilan ¢alisanlarin memnuniyetini de amag edinir. Insan faktoriiniin bu denli
onem kazanmaya baglamasi ve bunun cogu isletmeler tarafindan onaylanmasi ile

birlikte IKY modern isletmecilik anlayisinda ilgi odag: olmustur®"”.

2.1.4. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaci

Armstrong’a gore igletmelerin en degerli varlig1 olan ¢alisanlarin bireysel ve
kolektif hedeflerine ulasmalarina destek veren stratejik ve tutarli bir yaklasim olarak
nitelendirilen, isletmelerde c¢alisanlarin istihdam edilmesi, onlarin gelisimi ve
odiillendirilmesi dogrultusunda yonetim ile isgiicli arasindaki iligkilerin saglikli bir

sekilde vyiiriitiilmesiyle ilgili tiim faaliyetleri kapsayan IKY’nin genel amaci;

*12 Filiz Ayan, insan Kaynaklar1 Yénetimi, ilya izmir Yayinevi, izmir, 2012, s. 27.

213 Sabuncuoglu (2000), s. 7.

57



isletmelerin insanlar araciligi ile basartya ulasmasini saglamaktir. Bu genel amag ile

214,

birlikte Armstrong tarafindan belirtilen diger amaclar asagidaki gibidir™ ™

Yiiriitme siirecinin bir pargasi olarak isletmelerde kurumsal amaclara
ulagmay1 destekleyecek hizmet sunmak.

Isletmenin ihtiyag duydugu nitelikli, isine kendini adamis ve iyi
motive edilmis isgiiciinii elde etmek ve bu isgiiciinlin elde tutulmasini
saglamak.

Insanlarin dogasinda olan kapasitelerini diger bir ifade ile katkilarini,
potansiyellerini ve istthdam edilebilirliklerini 6grenme ve stirekli
gelisim olanaklar1 saglayarak artirmak ve gelistirmek.

Yonetim ve calisanlar arasinda {iretken ve uyumlu iligkilerin
stirdiiriilebilecegi ve karsilikli giiven duygularinin gelistirilebilecegi
bir ortam yaratmak.

Takim calismasi ve esnekligin gelistirilebilecegi bir ¢alisma ortami
yaratmak.

Genel olarak toplum olmak iizere devlet, isletme sahipleri, yonetim,
calisanlar, miisteriler ve tedarik¢iler olmak tiizere bir isletmenin tiim
paydaslarinin ihtiyaglarini karsilamak.

Calisanlarin  yapmis olduklar1 ve elde etmis oldugu basarilar
nedeniyle kendilerini degerli hissetmelerini ve o6diillendirilmelerini
saglamak.

Istihdam ihtiyaglari, calisma tarzi, amag ve istekler icin bireysel ve
grup farklihiklarmi g6z Onilinde bulundurarak cesitli isgiiciini
yonetmek.

Herkes tarafindan erisilebilir esit firsatlar1 calisanlara sunmak.

Adalete ve seffaflifa 6nem veren bir yonetim anlayisinda etik bir
yaklagim benimsemek.

Calisanlarin fiziksel ve zihinsel 1yilik halini korumak ve gelistirmek.

21 Michael Armstrong, A Handbook of Human Resource Management Practice, Seventh Edition,
Kogan Page Publishers, Londan, 1999, ss. 3-4.
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2.1.5. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Fonksiyonlari

IKY’nin; IK planlamasi, is analizi ve tanimlari, isgdren bulma ve se¢me,

egitim ve kariyer gelistirme, performans degerleme, is degerlemesi ve licretleme,

endiistri iligkileri, is glivenligi ve isci sagligl, bilgi sistemleri ve o6zliik islerini

kapsayan pek ¢ok fonksiyonu bulunmaktadir. S6z konusu fonksiyonlara asagida yer

215,

verilmis ve kisaca agiklanmigtir™ ”:

Insan Kaynaklar1 Planlamasi: Mevcut isgiiciiniin giincel envanteri
cikarilarak gelecekte firmanin ihtiyag duyacagi IK’nin niceligi ve
niteligi belirlenir.

Is Analizi ve Tamimlar: Isletmede yapilan isler ayr ayri ve ayrintili
bir sekilde incelenir, isin 6zellikleri ortaya konur ve formlar iizerinde
tanimlar yapilir.

Isgoren Bulma ve Seg¢me: ilk olarak isin niteligi belirlenir, daha
sonra iggoren ihtiyact, niteligi ve linvanlar saptanir, gériisme, teknik
deneme ve psikoteknik uygulama, saglik kontrolii yapilir, adaymn
girecegi ise ilgisi Olciiliir, ise yeni alinan iggdrenin ise adapte olmasi
ve isletmeyle biitlinlesmesi saglanir.

Egitim ve Kariyer Gelistirme: Mevcut calisanin daha verimli
caligmast i¢in isletme icinde ve disinda cesitli egitim programlari
diizenlenir. Ayrica kisi ve isletme agisindan kariyer gelisim planlari
hazirlanir.

Performans Degerleme: Calisanlarin belirli donem sonlarinda elde
ettikleri basar1 seviyesi tespit edilir ve buradan ticret ve terfi gibi
odiillendirmelere gidilir.

Is Degerlemesi ve Ucretleme: Mevcut isler onem derecesine gore ilk
etapta gruplandirilir, daha sonra diger etkenler de g6z oniine alinarak
adil bir ticret sistemi kurulur.

Endiistri Iliskileri: Sendikalarla yapilan gériisme sonucu iicret ve
diger sosyal konularda uzlasmaya varilmast ve nihayet toplu

s0zlesmelerin diizenlenmesi s6z konusu edilir.

215 Sabuncuoglu (2000) ss. 6-7.
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e Is Giivenligi ve Isci Saghg:: Calisanlarin saglk ve giivenlik
acisindan, Ozellikle is kazalarina ve meslek hastaliklarina karsi
koruma altina alinmasina dair ¢aligmalara yer verilir.

e Bilgi Sistemleri: IK’nin giderek karmasiklasmasi nedeniyle islerin
daha diizenli ve sistematik olarak yiiriitiilmesi ve izlenmesi agisindan
bilgi destek sistemlerinden biiyiik 6l¢iide yararlanilir.

e Ozliik Isleri: Calisanin ise giris ve cikislari, sicil tutma ve biirokratik

islemlerin yapilmasi gerekir.

2.2. INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI

IK uygulamalarinin islenecegi bu béliimde ilk olarak bir isletmede var olan
tiim isler hakkinda detayli bilgi almamiza yardimci olan ayni zamanda isletmelerin
anayasasi olarak nitelendirebileceg§imiz is analizi kavramina agiklik getirilecektir.
Ardindan istihdam edilecek nitelikli adaylarin ise alim ve sec¢im siireci, insan
kaynagimin en dnemli kaynak olmasi nedeniyle c¢alisanlarin kisa vadede egitimi ve
uzun dénemde de gelistirilmesi icin egitim ve gelistirme siireci, kariyer yonetimi,
etkin bir performans yonetimi anlayisinda isletme ¢alisanlarinin mevcut islerinde ne
kadar basarili olduklarini tespit etmek amaciyla performans degerlendirme ve son

olarak da ticret yonetimi genel hatlartyla agiklanacaktir.

2.2.1. Is Analizi

Isletmelerde bir iiriin veya hizmeti iiretmek igin tek bir calisan tarafindan
gerceklestirilebilecek gorevler toplulugu olarak tanimlanan islerin®'® ogu oldukca
karmagiktir ve c¢alisanlarin farkli goérevleri gergeklestirmeleri i¢in belirli bilgi ve
becerilere sahip olmalarin1 gerektirir. Glinlimiizde islerin giderek daha da karmasik
hale gelmesi, etkili ve kapsamli is analizlerine duyulan ihtiyac1 beraberinde

getirmektedir®'’.

2'® Herbert G. Heneman, Donald S. Schwab, John A. Fossum ve Lee D. Dyer, Personnel/Human
Resource Management, Richard D. Irwin, Inc., Georgetown, Ontario, 1980, s. 86.
27 Riggio, s. 57.
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Is analizi, IK faaliyetlerinin yasal olarak savunulabilir olmasmi saglamak
amaciyla bir is ile ilgili ayrintili bilgilerin toplanmasi seklinde tanimlanmaktadir®'®,
Bratton ve Gold ise gorevler, sorumluluklar ve belirli bir isin igerigine iligskin bilgi
toplama ve degerlendirme siireci olarak is analizine aciklik getirmislerdir. Is analizi
yoluyla isler ve isin tim detaylar1 hakkinda bilgiler toplanirken®'”; is analizi
sonucunda ig tanimlar1 ve is gerekleri olmak tizere iki ¢ikt1 elde edilir. Bu ¢iktilardan
is tanimlar1 ise odaklanirken, is gerekleri ise is performansi i¢in gerekli yeterliliklere
odaklanir. Is tanimi, bir iste ne yapildigini, neden yapildigini, nerede yapildigini ve
nasil yapildigim1 aciklar. Diger bir ifade ile is tamimi, bir isin gorev ve
sorumluluklarin1 netlestirir. Is gerekleri ise bireyin bir isi en iyi sekilde
gerceklestirebilmesi igin sahip olmasi gereken bilgi, beceri ve yetenekleri listeler.
Sonug olarak is tanimlar1 ve is gerekleri bir belgede toplanirken s6z konusu iki ¢ikti
birlikte is analizi bilgilerini 6zetler™.

IKY’nin temelini olusturan is analizinin odak noktasini, ¢alisanlarin isleri
hakkinda veri toplamak ile resmi bir sistemin kullanilmasi olusturmaktadir.
Calisanlarin ne yaptigin1 belgelemek icin is analizinin kullanilmasi Onem
tagimaktadir. Ciinkii is analizi, ise alim ve se¢gme prosediirlerinin yasal anlamda
savunulabilir olmasina olanak tanirken performans degerlendirme sistemi,
calisanlarin disiplin islemleri ve iicret uygulamalarina da temel olusturur®'.

Sonug olarak is analizi; bir isletmede var olan tiim departmanlara ait iglerin en
ince ayrintisa kadar belirlenmesi anlamini tasimaktadir. Isletmelerde saglikli bir
sekilde gerceklestirilmis 1s analizi c¢alismasi performans degerlendirme, {icret,
kariyer, egitim ve gelistirmeye kadar birgok IK uygulamalarinin temelini

olusturmaktadir. Bu nedenle is analizi IK uygulamalarinin bel kemigini olusturmakta

ve diger IK uygulamalarina da temel teskil etmektedir.

¥ Heneman ve digerleri, s. 86.

% John Bratton ve Jeffrey Gold, Human Resource Management Theory and Practice, Second
Edition, Macmillan Business, London, 1999, s. 250.

% Robert L. Mathis ve John H. Jackson, Human Resource Management Essential Perspectives,
Fifth Edition, South Western Cengage Learning, Australia, 2009, s. 64.

22! Mathis ve Jackson (2009), ss. 60-61.
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2.2.2. ise Ahm ve Secim Siireci

Ise alim, nitelikli adaylarin is basvurularni bir isletmeye ydneltmek amaciyla
tasarlanan faaliyetler biitlinii olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimda nitelikli kelimesi
onem tasimaktadir. Ciinkii etkili bir ise alim, is tanimlarina ve gereklerine uygun
yetenek ve becerilere sahip nitelikli adaylarin isttihdam edilme firsatini isletmelere
sunar **2 . Plumbley’ e gore ise alim, calisanlarin yeni islerine nasil uyum
saglayacagini ve ilerleyen dénemlerde bu calisanlarin mevcut islerine iliskin nasil
davraniglarda bulunacagi hakkinda tahminde bulunmay1 ifade eder. Bu nedenle ise
alim siirecinin dogasi geregi gelecek ile ilgili olduguna vurgu yapar. Ayrica adaylarin
kapasitelerinin ve egilimlerinin, belirli bir is ya da kariyer modeline iligkin taleplere
ve ddiillere gore eslestirilmesi s6z konusu oldugundan ise alim siirecini bir eslestirme
siireci olarak goriir’>.

Isletmeler en dogru ve nitelikli aday1 istihdam edebilmek amaciyla i¢ ise alim
ve dis ise alim yontemlerini kullanarak bu adaylara ulasmaktadirlar. Bu dogrultuda i¢
ve dis ise alim yontemlerine kisaca agiklik getirilmesi ise alim siirecini anlamak
acisindan faydali olacaktir.

Bir ig ilan1 olustugunda isletmelerin bos olan kadroyu doldurmas: igin ilk
once kendi iglerine bakmasi gerekir. Ciinkli calisanlar isletmeye bagliliklar
dolayisiyla daha iist pozisyonlara terfi etme sansina hak kazanacaklarini diisiintirler.
Ustelik isletmeler mevcut ¢alisanlarmin gecmis performanslar1 hakkinda fikir sahibi
olduklarindan i¢ ise alim yontemleri, dis ise alim yontemlerinden daha ucuzdur ve
tercih sebebidir. Asagida ise s6z konusu i¢ ise alim yontemleri ele alinacaktir. Bu
yontemler®*:

e 1d¢ Terfi: Giris seviyesinde bulunan galisanlarin daha fazla sorumluluk

alabilecegi pozisyonlara getirilmesi isletme igi terfi olarak adlandirilir. s

ilanlarint doldurmanin en 1yi yollarindan biri olarak kabul edilen i¢ terfi,

mevcut isinde zaten nitelikli olan ¢alisanlarin daha fazla sorumluluk almasi

2 John R. Schermerhorn, Management For Productivity, Third Edition, John Wiley & Sons, New
York, 1989, s. 265.

> Philip Plumbley, Recruitment and Selection, Third Edition, Institute of Personnel Management,
London, 1976, ss. 16-17.

22 David J. Cherrington, The Management of Human Resources, Fourth Edition, Prentice-Hall,
Englewood Cliffs, New Jersey, 1995, ss. 202-204.
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amaciyla egitilmelerini gerektirir. Bu anlamda i¢ terfinin kariyer gelisimini
destekledigini soylemek miimkiin olmaktadir. Ayrica ¢alisanlar1 motive eder
ve genel olarak calisanlarin moralinde genel bir iyilesme saglar.

Is Tlanlar1 ve Is Ilanlarina Basvuru Yapilmas:: s ilani, bir isletmede
istthdam edilen calisanlara ilan panolari, isletme yayinlar1 veya internet
araciligiyla bos olan is pozisyonlar1 hakkinda bilgi verilmesidir. Is ilanlarinin
var oldugunun calisanlara bildirilmesi is ilanlarmin amacim olusturur. Is
ilanlarina bagvuru yapilmasi ise is bagvurusunda istenilen niteliklere sahip
olduguna inanan calisanlar tarafindan gergeklestirilen bir prosediirdiir.
Calisan Tavsiyeleri: Calisan tavsiyeleri de ise alim siirecinde adaylarin
toplanmas1 adina kullanilan i¢ ise alim yontemlerindendir. Nispeten ucuz
olmas1 ve hizli yanitlar iiretmesi nedeniyle tercih edilir. Ancak isletmelerde
bu yontemin kullanilmasi, nepotizm ile esit istihdam firsat1 ve olumlu eylem
hedeflerinde dengesizlik yaratma olasiligin1 artirmasi nedeniyle endise
uyandirmaktadir.

Isletmelerde ihtiya¢ duyulan calisanlar sadece i¢ ise alim ydntemleri

kullanilarak bulunmamaktadir. I¢ kaynaklarin yeterli olmadigi durumlarda dis ise

226.

alim yontemlerine bagvurulmaktadir™. Bu yontemler asagidaki gibidir**:

Dogrudan basvurular: Bir isletmenin imaj1 ile birlikte elverisli konumundan
kaynakli olarak adaylarin isletmeye dogrudan ugrayarak bagvuru yapmasiyla
aday havuzunun olusturulmasidir.

Kamu Istihdam Biirolan: Is arayisinda bulunan adaylara is hazirlama ve
bulmalarina yardimci olarak hizmet veren biirolardir. Cogu biiyiik sehirde bu
bilirolar bulunmakta ve is bulma, ise yerlestirme, issizlik sigortasi, isgiicii
piyasast bilgileri, isveren danigmanligi gibi konularda bu biirolar hizmet
vermektedirler.

Ozel istihdam Biirolar: Is arayisinda bulunan adaylar ile isletmeleri bir
araya getirerek hizmet sunan biirolardir. Bu biirolarin ¢ogunun veri
tabanlarinda is ilanlar1 ve is basvurusunda bulunan adaylara ait bilgiler

bulundugundan ilgili taraflara bilgi hizli bir sekilde ulasabilir. Ozel istihdam

*» Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol ve Goniil Budak, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5. Baski, Fakiilteler
Kitabevi Baris Yaynlari, izmir, 2004, s. 114.
226 Cherrington, ss. 204-207.
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biirolar1 araciligiyla aday temin edilmesinde 6nemli bir nokta ise bu hizmetin
bir maliyetinin oldugudur.

e Okul ve Universiteler: Mavi yakali isler, biiro isleri ve perakende sektorii
icin liseler, teknik pozisyonlar i¢in mesleki okullar iyi bir bagvuru kaynagidir.
Denetim, yonetim ve profesyonel pozisyonlar i¢in ise {iniversiteler basvuru
kaynagimi olusturmaktadir. Bu dogrultuda bazi isletmeler aday teminini
Ogrencilere uzmanlik egitimi veren bu kurumlar ile 6zel anlagmalar yaparak
saglamaktadirlar.

e Profesyonel Kuruluslar: Profesyonelleri ve profesyonel is ilanlarmi bir
araya getirmek amaciyla sunulan hizmettir. Profesyonel kuruluslarda aday
temini s6z konusu kuruluslarda yayinlanan biiltenler, is ilanlar, ticari
yaymlar ile dilizenlenen yillik toplantilar araciligiyla gerceklesir. Bu
kuruluglarin diizenledigi yillik toplantilar profesyonellerin mevcut is firsatlart
hakkinda bilgi sahibi olmasina ve igverenlerin potansiyel adaylarla
goriismelerine olanak tanir.

o Eski Cahsanlar: Cogu zaman isletmede istihdam ettirilecek yeni bir ¢aligan
kaynagi, isten ¢ikarilan ya da isinden ayrilan eski ¢alisanlardan olusmaktadir.
Diger bir ifade ile eski ¢alisanlar isletmenin aday havuzunu olustururlar. Eski
calisanlardan olusan aday havuzu isletmelere yarar saglayabilir. Clinkii bu

calisanlar halihazirda egitilmis ve isletme politikalarina hakimdirler.

Secim ise bir ise basvuru yapan adaym isletmelerde istihdam edilip
edilmeyecegine iliskin kararin verildigi bir siirectir. Bu stireg etkili is performansi
icin gerekli olan nitelikleri belirlemeyi, is analizine dayanan bu nitelikler lizerinde
basvuru sahiplerini 6lgmeyi ve ¢esitli testlerden alinan puanlara veya goriismelerden
elde edilen izlenimlere bagl olarak en dogru adaya is teklifinin sunulmasini igerir™’.
Dogru beceri ve nitelige sahip calisanlar hem kendilerinin hem de isletmelerin 1yi bir

is ¢cikarmalarina olanak tanirlar. Sec¢im siireci bu nedenle adaylar arasindan en dogru

tercihin yapilmasim1 ve bu siirecin belli bashh asamalara gore yiiriitiilmesini

7 Luis R. Gomez-Mejia, David B. Balkin ve Robert L. Cardy, Managing Human Resources,
Pearson Prentice Hall, New Jersey, 2007, s. 189.
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gerektirmektedir’®®. Bu asamalarin nihai amac, is basvurusunda bulunan potansiyel
adaylara iliskin bilgi toplamaktir. Is basvurusunda bulunan bu adaylar hakkinda ne
kadar ¢ok bilgi toplanirsa o kadar iyi bir secim yapilir’®’. Bu dogrultuda asagida
se¢im siirecinin belli bagli asamalarina yer verilmistir.

e Is Onizlemesi: Secim siirecinin ilk asamasini olusturur. Bu ilk asamada
adaylarm is ile olan ilgisini, iicret beklentisini ve ise olan uygunlugunu tespit
edebilmek adina kisa miilakatlar gergeklestirilir. Bununla birlikte miilakati
gerceklestiren kisi tarafindan is basvurusunda bulunan adaylara isin tiim
detaylarina ait bilginin verildigi asamadir®".

e Basvuru Formu: Basvuru formunun doldurulmasi ile bireyler isletmeler
tarafindan resmi aday olarak kabul edilir. Bu form adayin nitelikleri ile
calisma yasamina iliskin ge¢mis tecriibelerini ozetler®!.

e Saghk Kontrolleri: Is basvurusunda bulunan adayin bagvurdugu pozisyonda
calisabilmesi i¢in saglik kontrollerinden gectigi asamadir. Aday gerekli saglik
kosullarini tagiyor ise bunu gosteren bir saglik raporu alir. Saglik kontrolleri
sadece se¢im siirecinin bir zorunlulugu olarak degil, yasal zorunluluklar
yerine getirmek ve isletme icerisinde mevcut calisanlarin da sagliginin
korunmasi amaciyla gergeklestirilir>.

e Testler: Adaylarin bireysel yeteneklerini veya o6zelliklerini 6l¢gmenin nesnel
bir yolunu saglamak iizere bir takim testlere basvurulan asamadir®’. Bu
testler arasinda zeka, yetenek, kisilik ve ilgi testleri bulunur. Bu testler
aracihigiyla aday hakkinda ek bilgiler toplamilir®?,

e Miilakat: Is basvurusunda bulunan aday hakkinda basvuru formundan daha

fazla bilgi O6grenmek igin bir veya birden fazla miilakatin gerceklestigi

228 Gary Dessler, A Framework for Human Resource Management, Fourth Edition, Pearson
Prentice Hall, New Jersey, 20006, s. 112.

229 Selcuk Yalgin, Personel Yonetimi, 2. Baski, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayin,
Istanbul, 1985, s. 75.

20 Robert L. Mathis ve John H. Jackson, Human Resource Management, Eighth Edition, West
Press, New York, 1997, s. 253.

21 Schermerhorn, s. 268.

2 Halil Can, Ahmet Akgiin ve Sahin Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi, 3.
Baski, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1998, s. 115.

33 Armstrong (1999), s. 397.

234 Schermerhorn, s. 269.
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asamadir. Bilgi aligverisine olanak tanidigindan dolayr miilakatlar, se¢im
siirecinin 6nemli bir asamasim olusturur™”.

e Ozgecmis Arastirmasy/Referans Kontrolleri: Adaylarin genel anlamada
niteliklerini ve ge¢mis is tecriibelerini abartma egiliminde olabilecekleri
dikkate alinarak adaylarla ilgili bilgilerin toplandigi asamadir®®. Ozgecmis
arastirmasi ya da diger bir ifade ile referans kontrolleri olarak adlandirilan bu
asamada, aday hakkindaki bilgiler onun c¢alisma, akademik ve sosyal
¢evresindeki yakinlarindan elde edilir®’.

Yukarida maddeler haline se¢im siirecinin asamalar1 hakkinda genel bilgilere
yer verilmistir. Siirece iliskin s6z konusu asamalar ise asagidaki sekilde

gosterilmigtir.

23 Schermerhorn, s. 268.
2% Mathis ve Jackson (1997), s. 268.
237 Schermerhorn, s. 270.

66



Sekil 1: Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Segim Siireci

Agik Is Pozisyonu? Evet

Isin Onizlemesii/llgi
Ekrani

Bagvuru Formu

Test Miilakat

Oz Gegmis Incelemesi

Ek Miilakat

Sartli is Teklifi

Tibbi Muayene

Ise Yerlestirme

Kaynak: Mathis ve Jackson (1997), s. 253.

Yukaridaki sekilde isletmelere tipik bir 6rnek olusturacak se¢im siirecine ait
asamalar gosterilmistir. Se¢im siireci acik bir is pozisyonu i¢in adayin isletmeye
gelmesiyle baglar. Bazi isletmeler bagvuru formunun doldurulmasindan 6nce adaymn
nitelikli olup olmadiginmi tespit etmek iizere kisa bir goriisme yapar. Ardindan
bagvuru formu doldurulmak iizere adaya iletilir. Bu form, miilakat ve uygulanacak
testlere temel olusturur. Miilakat ve testlerin ardindan aday olumsuz yanit alabilecegi

gibi bu yanit olumlu da olabilir. Eger aday isin gerektirdigi niteliklere uygunsa 6z
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gecmisi kontrol edilerek derinlemesine goriisme yapilir. Yanit olumlu ise is

bagvurusunda bulunan aday, saglik kontrollerinden gegme sartiyla is teklifi alir™®.

2.2.3. Egitim ve Gelistirme

Egitim, ¢alisanlarin sahip oldugu o6zellikleri ve istihdam sartlar1 arasindaki
uyumun gelistirilmesi amacina yonelik mevcut calisanlarin davranis bilgi ve
motivasyonlarin degistiren sistematik bir siireci ifade eder’. Egitime yonelik tiim
faaliyetler isbasi egitim ve isdisi egitim yoOntemleri olmak iizere ikiye ayrilir.
Isbasinda egitim ¢alisanlara sorumlu oldugu gorevini yerine getirirken verilen;
pratik, kolay ve maliyetinin ¢ok yiliksek olmamasi nedenleriyle isletmelerin tercih
ettigi bir yontemdir. Isbasi egitim yontemleri arasinda is iizerinde 6grenme, is
degistirme (rotasyon), ¢iraklik egitimi ve yetki devri yer almaktadir. isdisinda egitim
ise birey ya da gruplarin bilgilerini artirmak, bakis agilarin1 genisletmek amaciyla
calisma siireleri i¢inde ya da disinda uygulanabilen bir diger egitim yoludur. Is dis1
egitim yontemleri arasinda ise gorsel-isitsel yontemler, simiilasyon, dogada 6grenme,
bilgisayar destekli egitim, sanal egitim, yoneticiler i¢in uygulanan rol oynama, 6rnek
olay, isletme oyunlari ve grup teknikleri yer almaktadir®*.

Gelistirme ise ¢alisanlarin mevcut islerine iliskin goérev ve sorumluluklarinda
yeni teknolojilerden, is tasarimlarindan, miisterilerden veya iiriin pazarlarindan
kaynaklanabilecek degisikliklere hazirlanmalarina yardimci olan uzun vadeli bir
stireci ifade eder. Bu siiregte bir isletmenin kalitesinin artirilmasi, kilit pozisyonda
calisanlarin elde tutulmasi, kiiresel rekabet ve sosyal degisimin getirdigi zorluklarin
karsilanabilmesi ve is tasarimindaki teknolojik ilerlemeler ve degisiklikleri saglamak,

calisanin gelistirilmesini olusturan bilesenlerdir®*'.

2% Mathis ve Jackson (1997), s. 252.

% George T. Milkovich ve John W. Boudreau, Personnel/Human Resource Management: A
Diagnostic Approach, Fifth Edition, Homewood, Illinois: Business Publications, New York, 1988, s.
536.

" Deniz Tasc1, “Personel Egitimi”, insan Kaynaklar1 Yonetimi, (Ed. Ramazan Geylan), 4. Baski,
Anadolu Universitesi Yayinlari, Eskisehir, 2010, ss. 107-112.

! Raymond A. Noe, Employee Training and Development, Second Edition, McGraw-Hill Irwin,
New York, 2002, s. 282.
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Egitim ve gelistirme, birbirini tamamlayan iki kavram olsa da aralarinda bir
farklilik s6z konusudur. Asagidaki tabloda bu farkliliklara dort ana baslikta yer

verilmistir.

Tablo 2: Egitim ve Gelistirme Kavramlar1 Arasindaki Farkliliklar

EGITIiM GELIiSTIRME
Odak Noktas1 Bugiin Yarin
Is Tecriibelerinin Diisiik Yiiksek
Kullanim
Hedef Mevcut ise yonelik Degisimlere hazirlik
hazirlik
Katihm Gerekli Goniilli

Kaynak: Noe, s. 283.

Egitim c¢ogu zaman calisanlarin kabiliyetlerindeki mevcut olan agiklar
gidermeye yardimc1 olmak amaciyla kisa vadede yapilmasi gerekeni ortaya koyarken
gelisim ise ¢alisanlarin gelecekteki is taleplerine hazirlanmalarina yardimci olmak
icin uzun vadede ortaya ¢ikmaktadir®?. Dolayisiyla isletmeler agisindan egitim ve
gelisim gibi 6nemli iki kavram arasinda temel bir farkin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.
Yukarida da belirtildigi gibi bu temel fark egitimin kisa vadeli, gelisimin ise daha
uzun vadeye odaklanmasindan kaynaklanmaktadir.

Egitime yonelik faaliyetlerde ¢alisanlarin bilgi, yetenek ve beceri diizeyinde
degisiklikler yaparak diger bir ifade ile ¢alisanlarin niteliklerini isin gerekleri ile
uyumlastirarak onlarin etkin ve verimli bicimde ¢alismalarini saglamak esastir. Buna
karsin gelistirmeye yonelik faaliyetlere alinan calisanlarin bilgi, yetenek ve beceri
diizeyi mevcut isin yapilmasi i¢in yeterlidir. Ancak gelistirmeye yonelik faaliyetlerde
calisan1 gelecekte diisliniilen isleri yapmasi i¢in hazirlamak s6z konusu

olmaktadir’”. Bu nedenle egitim ve gelistirmeye yonelik tiim faaliyetler, Srgiitsel

2 H. John Bernardin, Human Resource Management: An Experiential Approach, Third Edition,
McGraw-Hill Irwin, New York, 2003, s. 165.
¥ Ramazan Geylan, Personel Yonetimi, Birlik Ofset Yayincilik, Eskisehir, 1995, s. 120.
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amaclara ulagilmasina ayn1 zamanda oOrgiitsel gelisime katki saglayan calisanlarin
yeteneklerini artirmakla ilgili bir siireci kapsamaktadir®**. Bu siire¢ iginde yer alan
tiim faaliyetlerin, calisanlari, istihdam ettigi isletmenin kurumsal stratejileriyle
uyumlu hale getirme potansiyeli bulunmaktadir. Egitim ve gelistirmenin olasi
stratejik faydalar1 arasinda ise is doyumu, gelistirilmis isgiicii, daha yiiksek ise
baglilik, diisiik personel devir hizi, iyilestirilmis ise alma, artan ¢calisan memnuniyeti

ve beraberinde getirdigi miisteri memnuniyeti sayilabilir**.

2.2.4. Kariyer Yonetimi

Kariyer, ¢alisma hayatinda yer alan bir kisinin herhangi bir is alaninda adim
adim ve siirekli olarak ilerlemesi ve bu ilerleyiste tecriibe ve yetenek kazanmasi
seklinde tanimlanir®*®. Bir kisinin kariyeri; onun kimligini, toplumsal durumunu ve
statiisiinii olusturmasina yardim eder. Bu nedenle kariyer calisanin yasaminda bir
odak nokta olarak kabul edilir ve onun i¢in anlam tasir. Kariyer bir yandan maddi
giici elde etmenin etkin bir araci iken diger bir yandan da psikolojik olarak is
doyumunun olusmasina ve kisiligin gelistirilmesine katki saglamaktadir **’. Bu
noktada isletmeler i¢in en 6nemli kaynagin insan oldugunun bilincine varilmali ve
insan kaynagmna kariyer ynetimi olanaklari ile yatirim yapilmalidir™*®.

Kariyer yonetimi, bir isletme icerisinde istthdam eden ¢alisanlarin
performanslari, potansiyelleri ve kariyerine iliskin tercihleri dikkate alinarak isletme
i¢cinde ilerleyisinin planlanmasi ve sekillendirilmesi olarak tanimlanmustir™®. Noe ise

kariyer yonetimini kariyer aragtirmasi ile baslayip kariyer hedeflerinin gelistirilmesi

ile devam eden ve bu hedeflere ulagabilmek amaciyla kariyer stratejilerinin

#* Wendell L. French, The Personnel Management Process: Human Resources Administration,

Third Edition, Houghton Mifflin Company, New York, s. 357.

2 Giiler Tozkoparan ve Murat Colak (Ed.), Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Nobel Yaymcilik, Ankara,
2017, s. 166.

6 Tortop ve digerleri, s. 225.

47 Serpil Aytag, Cahyma Yasaminda Kariyer: Yonetimi, Planlamasi, Gelisimi ve Sorunlari, 2.
Baski, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2005, s. 13.

8 Akif Ozer, 21. Yiizyilda Yonetim ve Yoneticiler, 3. Baski, Adalet Yaymevi, Ankara, 2015, s.
205.

* Michael Armstrong, A Handbook of Personnel Management Practice, Fourth Edition, Kogan
Page, London, 1991, s. 471.
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kullanilmasii gerektiren bir siire¢ olarak nitelendirmistir 20 Kariyer yonetimi
stirecinde bireyler; kendisi ve is yasami ile ilgili bilgi toplar, yetenekleri, ilgi alanlari,
degerleri ve segmis oldugu yasam tarzinin yani sira alternatif meslek, is ve isletmeler
hakkinda dogru bir bakis acis1 gelistirir, bu bakis acisim1 temel alarak kariyer
hedeflerini ortaya koyar, kariyer hedeflerine iliskin strateji gelistirerek bu stratejileri
uygular ardindan stratejilerin ve hedeflerin uygunlugu ile ilgili geri bildirim alir".

Kariyer yonetiminde ise®”;

e Calisanlarin su anki ve gelecek donemlerdeki isleri icin gerekli beceri ve
niteliklerin tanimlanmasina katkida bulunmak,

e Bireysel amaglar ile isletme amaclarint ortak bir noktada bulusturmak ve
biitiinlestirmek,

e Kariyer yollar1 ve planlar1 gelistirmek,

e Kariyerinde durgunluk yasayan g¢alisanlar1 tesvik etmek, onlar1 desteklemek
ve cesaretlendirmek,

e Calisanlara kendilerini ve kariyerlerini gelistirme firsatt  vermek
amagclanmaktadir.

Yukaridaki amacglardan hareketle kariyer yonetiminin sadece calisanlari
ilgilendirmedigi ayni zamanda isletmelerin de calisanlarinin  kariyerlerini
yonetmelerinde yardimci oldugu anlasilmaktadir. Bu nedenle kariyer yonetimi ile
ilgili siirecte calisanlarin amag ve hedefleri ile isletmelerin ama¢ ve hedeflerinin

biitiinlestirilmesi gerektigi sOylenebilir.

2.2.5. Performans Yonetimi ve Performans Degerlendirme

Isletmelerin kurulus amaci iginde bulundugu toplumun ihtiyag duydugu mal
ve hizmetleri tiretmek ve boylece varliklarin siirdiiriilebilir kilmaktir. Bu amacina
ulagabilmek i¢in isletmeler maddi iiretim unsurlarima ek olarak insan kaynagina
ihtiyag duymaktadirlar. S6z konusu amaca ulagabilmek adina isletmelerin,

calisanlara verilen gorevlerin ve is gorme yeteneklerinin ne oldugunu tespit etmesi

»% Raymond A. Noe, “Is Career Management Related to Employee Development and Performance? <,
Journal of Organizational Behavior, Cilt: 17, Say1: 2, 1996, s. 119.

231 Jeffrey H. Greenhaus, Career Management, The Dryden Press, New York, 1987, s. 7.

2 Armstrong (1991), s. 471.
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gerekmektedir. Bu dogrultuda isletmeler i¢in performans, performans yonetimi ve
performans degerlendirme kavramlari 6nemi hizla artmaya baslamistir®”.

Insanlarin almis oldugu egitim, mezun oldugu okul ile tercih etmis oldugu
meslekler ayni olabilir. Ancak bir siire sonra bu kisilerin yollar1 ayrilabilir, hatta
birisi kariyer basamaklarini tirmanirken digeri yerinde sayabilmektedir. Iste bu
farkliligin ortaya ¢ikmasina neden olan husus kisinin performansi ile yakindan iligkili

254

olmaktadir ~". Performans ise amag¢ ve hedeflere ulasmak amaciyla gelecekteki

basarili  eylemlerin  uygulanmasina olanak saglayan potansiyel olarak
agiklanmaktadir®>. Ayrica nereye gitmek istedigini tanimlamanin bir yoludur®®,
Diger bir tamima goére performans, girdinin ¢iktiya oranidir. Bireysel performans,

27 Caliganlarin

hedefler, biitce ve standartlarla ulasilan diizeyin 6l¢iimiinii ifade eder
performansi ise dikkate alinmasi1 gereken bir dizi faktdrden etkilenir. Bu faktorler
arasinda calisanin sahip oldugu bilgi, beceri, yetkinlik, motivasyon ve ise baglilik yer
alirken bu faktorlere ek olarak da yoneticiler ve takim liderlerinin ¢aliganlarini
cesaretlendirmesi ile onlara rehberlik etmeleri yer almaktadir®®.

Calisanlarin is faaliyetlerinde gostermis oldugu basari, isletmenin de
stirdiiriilebilir basariyr saglamasina olanak tanir. Bu yiizden performans ile ilgili
stireclerin saglikli bir sekilde yonetilmesi ihtiyaci performans ydnetimini gerekli
kilmistir.

Performans  yoOnetimi, bir isletme icerisinde c¢alisan  bireylerin
performanslarin1 iyilestirerek ve onlarin yeteneklerini gelistirerek isletmelere
sirdiiriilebilir basarty1 kazandirmak adina tasarlanan stratejik ve biitiinlesik bir
yaklasimdir™’. Waldman ise performans yonetimi kavramina bir isletme igerisinde
faaliyet gosteren birimlerin is faaliyetlerini ve ¢iktilarin1 koordine etmek ve

gelistirmek iizere yonlendirilen siire¢ olarak agiklik getirmistir™® .

23 Temel Calik, Performans Yoénetimi Tammlar, Kavramlar, ilkeler, Giindiiz Egitim ve
Yayincilik, Ankara, 2003, s. 7.

2% Dursun Bingdl, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 10. Baski, Beta Basim, istanbul, 2016, s. 373.

5 Michel J. Lebas, “Performance Measurement and Performance Management”, International
Journal of Production Economics, Cilt: 41, Say1: 1-3, 1995, s. 23.

207 ebas, s. 27.

T Calik, s. 9.

¥ Michael Armstrong ve Angela Baron, Performance Management: The New Realities, Second
Edition, Institute of Personnel Development, London, 2000, ss. 16-17.

»% Armstrong ve Baron, s. 7.

0 David A. Waldman, “Designing Performance Management Systems for Total Quality
Implementation”, Journal of Organizational Change Management, Cilt: 7, Say1: 2, 1994, s. 34.
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Performans yonetimi ile ilgili siireg, yoneticilerin g¢alisanlarmin gorevleri
dahilinde beklentilerinden agik ve net bir sekilde farkinda olma, bu siire¢ igerisinde
calisanlarina objektif olarak geri bildirim verme, onlara rehberlik etme ile egitim ve
gelisim ihtiyaglarmi planlamaya yonelik yararlar saglarken, yonetici ile calisanlar

arasindaki iliskilerin daha verimli olmasma katkida bulunur **'

Dolayisiyla
performans yonetimi siiregte yer alan herkesi kapsamina alir. Yoneticiler zorlu
olmasma ragmen ulasilabilir hedefleri ortaya koyar, c¢alisanlarin performansini
degerlendirir ve performansa iliskin mutlaka geri bildirimde bulunur. Calisanlarin
gelisimine katki saglar ve yiiksek performansin vurgulandigi bir ¢alisma ortamini
tesvik ederler. Buradan hareketle, yoOneticilerin bu gorevleri yerine getirme
noktasindaki beceri, yetenek ve adaletleri ile birlikte calisanlarla olan iligkileri
performans yonetiminin basarisinda kilit rol oynar®®*.

Isletmeler genel anlamda stratejik, idari ve gelisim amacina ulasmak igin
performans yonetimine ihtiyag duymaktadir. Isletmelerin ulasmak istedigi stratejik
amag, etkili bir performans yonetimi ile c¢alisanlarin davranislarimi kurulusun
hedefleriyle iligskilendirmek ve bdylelikle isletmenin is hedeflerine ulagsmasini
saglamaktir. Isletmelerin performans yonetimi ile stratejik amagclarina ulasabilmesi,
Ol¢iimlerin isletme hedeflerine gergekten bagli oldugu, performans ile ilgili hedef ve
geri bildirimlerin  ¢alisanlara aktarildigit durumlarda miimkiin olmaktadir.
Isletmelerin ulasmak istedigi bir difer amag¢ ise idari amactir. Idari amaglar,
isletmelerin ticret, sosyal haklar ve tanima programlar1 hakkinda bilgiye ulagabilmek
i¢in performans yonetimini kullanma yollarini ifade eder. Idari amaglara ulasmak
anlaminda performans yonetimi; calisanlarin elde tutulmasi, istenmeyen
davraniglarin ortadan kaldirmasi ile ise alma ve isten ¢ikarmalar ile ilgili karar
vermeyi desteklemektir. Bu idari kararlar1 desteklediginden dolay1 performans
yOnetimi, ¢alisanlarin gelecegi lizerinde biiyiik etkiye sahiptir. Son olarak performans
yonetimi, ¢alisanlarin bilgi ve becerilerini gelistirmesine olanak taniyan bir gelisim
amacina sahiptir. Calisanlarin bilgi ve becerilerini gelistirebilmesi etkili bir geri

bildirim ile miimkiin olmaktadir. Ancak bu sayede calisanlar giicli ve zayif

21 Akif Helvaci, “Performans Yonetimi Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi”, Ankara
Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, Cilt:35, Say1:1-2, 2012, s.157.

262 Deanne N. den Hartog, Paul Boselie ve Jaap Paauwe, “Performance Management: A Model and
Research Agenda”, Applied Psychology: An International Review, Cilt: 53, Say1: 4, 2004, s. 563.
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yanlarindan haberdar olabileceklerdir. Calisanlarin zayif kaldigi alanlar tartismak,
calisanlarin ve yoneticilerin sorunlarin kaynagini tespit etmesine ve iyilestirme
adimlarim1 belirlemelerine yardimci olmaktadir. Her ne kadar calisanlarin zayif
yonlerinin tartisilmasi rahatsiz edici olsa da performans yonetiminin gelisim amacina
ulasabilmesi adina ¢alisanlarin zayif yonlerinin tartisilmasi gerekli olmaktadir®®.
IKY ile performans degerlendirme calismasinda ele alinan konularla
baglantili olan performans yonetimi; ¢alisan performansinin tanimlanmasi, 6l¢iilmesi
ve tesvik edilmesinde karsilasilan zorluklarla ilgilidir. Performans yonetiminin hedefi
ise calisanlarin  performansini iyilestirmek suretiyle isletme performansini
artirmaktir. Agikcasi, performans yonetimi; Olgiilen performans sonuglarina
dayanarak calisan cabalarmmi yonetmek anlamina gelir. Dolayisiyla etkili bir
performans yonetimi i¢in neyin 1iyi performans olusturdugunu ve yiiksek
performansin farkli yonlerinin nasil lgiilebilecegini belirlemek kritik dneme sahiptir
ve bu konular performans degerlendirme ¢alismasinin konusunu olusturur™**,
Performans degerlendirme, isletmelerde yilda bir veya iki kez uygulanan,
performans boyutlarinin ve kriterlerinin agikca belirtildigi; ayrik, resmi ve kurumsal
olarak onaylanan bir siire¢ olarak tanimlanir. Dahasi, ¢alisanlarin is performansinin,
performans boyutlar1 ve kriterleri tizerinden degerlendirmeye tabi tutuldugu ve bu
degerlendirme sonucunda ortaya ¢ikan niceliksel puanlarin ¢alisanlar ile paylasildigi

N

bir degerlendirme siirecini ifade eder *** . Diger bir tamma gore performans

degerlendirme, calisanlarin kendilerine verilen hedeflere ulasmada ne 6l¢iide basarili
olduklarini saptamak amaciyla kullanilan resmi bir yéntemdir®.

Performans yoOnetiminin bir unsuru olarak performans degerlendirme,
isletmenin stratejik planini yansitir. Etkili performans degerlendirme ile basarilar
degerlendirilir; gelisim, hedefler ve amaglar ile ilgili planlar olusturulur. En

nihayetinde performans yonetiminin basariya ulasmasinda performans degerlendirme

kritik bir rol oynar. Performans degerlendirmeden elde edilen veriler ise IK

% Raymond A. Noe, John R. Hollenbeck, Barry Gerhart ve Patrick M. Wright, Fundamentals of
Human Resources Management, McGraw Hill, New York, 2004, s. 242.

% Hartog ve digerleri, ss. 556-557.

% Angelo S. DeNisi ve Robert D. Pritchard, “Performance Appraisal, Performance Management and
Improving Individual Performance: A Motivational Framework”, Management and Organization
Review, Cilt: 2, Sayi: 2, 2006, s. 254.

266 Richard Luecke, Performans Yénetimi, cev. Ash Ozer, Tiirkiye Is Bankas1 Kiiltiir Yaynlar,
Istanbul, 2008, s. 116.
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planlamasi, ise alma ve se¢me, egitim ve gelistirme, kariyer planlamasi,
licretlendirme  programlari, ¢alisan 1iligkileri ve c¢alisan  potansiyelinin
degerlendirilmesinde  kullanim alan1  bulmaktadir. Dolayisiyla performans
degerlendirmeden elde edilen veriler IKY’nin hemen hemen her fonksiyonunda
bireysel ve orgiitsel performansin gelistirilmesi adina potansiyel deger tagir®®’.
IK’nin cesitli fonksiyonlarina girdi olusturan performans degerlendirmenin
pek cok amaci bulunmaktadir. Price tarafindan performans degerlendirmenin
amaclari; isletmelerde terfi, licret artislar1 ve disiplin hakkinda bilgi saglamak, arzu
edilen veya etkili ¢alisma davranisini tanimlamak ve bu davranisi gelistirmek,
odiilleri Olgiilen performansla iliskilendirerek bu davranisi giiglendirmek, istenilen
bilgi, beceri, yetenek ve yetkinlikleri gelistirmek ve isletmelerde insan sermayesini

olusturmak olarak belirtilmistir 2%

Palmer ise performans degerlendirmenin
amaglarmi, ¢alisanin is performansi hakkinda bilgi edinmek ve calisanlarin gorev
tanimlarinda belirtilen standartlara ne kadar yaklastigina dair geri bildirimde
bulunmak olmak iizere iki baslikta degerlendirmistirzég.

Price tarafindan belirtilen bu amaglara ek olarak performans
degerlendirmenin diger amaglari ise*’;

e C(Calisanlarin performansina iliskin geri bildirimde bulunarak nerede
duracaklarini bilmelerini saglamak,

e Ucret (maas ve ikramiye) ve terfi ile ilgili kararlar1 almak icin gecerli
veriler gelistirmek, yOneticinin c¢alisanlar1 isten ¢ikarma ve onlarin elde
tutulmasi ile ilgili kararlar1 vermelerine yardime1 olmak,

e Bu siiregte danismanlik ve kogluk yapilarak calisanlarin performanslarini
artirmak ve gelecekteki potansiyellerini gelistirebilmek,

e Kariyer firsatlar1 ve kariyer planlama tartismasi yaparak calisanlarin

isletmeye bagliliklarmi giliglendirmek,

e (alisanlar1 tanima ve destekleme yoluyla motive etmek,

7 Tozkoparan ve Colak, s. 198.

% Alan Price, Human Resource Management In a Business Context, Third Edition, Cengage
Learning EMEA, London, 2004, s. 437.

*% Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, ¢ev. Dogan Sahiner, Rota Yaymcilik,
Istanbul, 1993, ss. 9-10.

"% Michael Beer, “Note on Performance Appraisal”, Readings in Human Resource Management,
(Ed. Michael Beer and Bert Spector), Free Press, New York, 1985, s. 312.
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e Yonetici-¢alisan iligkilerini gliglendirmek,

e Bireysel ve orgiitsel sorunlari teshis etmek, olarak siralanmigtir.

Performans degerlendirme ile yukarida belirtilen amaclara ulasmay1 basaran
isletmelerde calisan daha mutlu, etkin ve giivenli bir ortamda calisma imkani
bulacaktir. Ustelik s6z konusu nitelikli ¢alisanlar sayesinde isletmelerin basarili olma
potansiyeli artis gosterecektir. Bu nedenle IK uygulamalari arasinda énemli bir yeri
olan performans degerlendirme, c¢alisanin mevcut isinde gostermis oldugu
performansinin artirilmasi yoluyla isletme performansinin ve basarisinin artmasi
anlamini tasidigindan dolay: IK yéneticileri tarafindan belli periyotlarda, objektif ve
amacina uygun bir sekilde yiiriitiilmesi gerekmektedir.

Performans degerlendirme siirecinde belli basli yontemler kullanilmaktadir.
Igili literatiir incelendiginde bu ydntemlerin; degerlendirme dlgekleri yontemi, kritik
olay yontemi, kompozisyon (essay) yontemi, ¢calisma standartlari yontemi, siralama
yontemi, davranis odakli siralama Olgegi yontemi, sonu¢ odakli sistem, amaglara
gbre yonetim, zorunlu dagilim yontemi, ikili karsilastirma yontemi ve 360 derece
geri bildirim degerlendirme yontemi olmak iizere on bir ana baslikta siralandig

goriilmektedir. Asagida ise bu yontemler 6zet seklinde agiklanacaktir.
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Tablo 3: Performans Degerlendirme Y ontemleri

Degerlendirme Olgekleri
Yontemi

Calisanlarin
yontemdir.

tamimlanmis  faktorlere gore degerlendirildigi

Kritik Olay Yoéntemi

Calisanlarin islerine iliskin olumlu ya da olumsuz eylemlerinin
yazili bir bicimde kayit altinda tutulmasini gerektirir.S6z konusu
eylemler kritik bir olay niteligi tasidiginda ve departmanlarin
etkinligini olumlu veya olumsuz yonde etkilediginde, yonetici
bunu kayit altinda tutar. Degerlendirme siirecini yiiriiten kisi bu
stirecinin sonuna geldiginde kayit altinda tutulan verileri ¢aligan
performansint degerlendirmek {izere diger verilerle birlikte
kullanir. Degerlendirme, degerlendirme doneminin son haftasi
veya son aylarini kapsamaz aksine tiim degerlendirme dénemini
kapsamina almaktadir.

Kompozisyon Essay
Yontemi

Calisanin isindeki rutin gilinliik performansindan ziyade asiriya
kagan davraniglarinin degerlendirici tarafindan kisa bir anlatimla
yazildig1 bir yontemdir.

Calisma Standartlar
Yontemi

Calisanin onceden belirlenen standartlar ya da beklenen ¢ikti
seviyesi ile karsilastirildigi yontemdir.

Siralama Yontemi

Degerlendirme siirecini yoneten kisi tarafindan bir grupta yer
alan tiim c¢alisanlarin genel performans siralamasina gore
yerlestirilmesini gerektiren bir yontemdir.

Davramis Odakh Siralama
Olgegi Yontemi

Geleneksel degerlendirme 6lgekleri ile kritik olay yontemlerinin
unsurlarint  birlestirir.  Bu yontemde bir o6lgek yardimiyla
performans diizeyleri belirlenir.

Sonu¢ Odakl Sistem

Yonetici ve astlarin bir sonraki degerlendirme donemi igin
iizerinde ortaklasa karar verdigi hedeflere gore yonetim bi¢imi
iizerinde anlagtig1 ve ¢alisanlarin bu hedeflere ulagsma derecesine
gore performanslarimin degerlendirildigi yontemdir.

Kaynak: R. Wayne Mondy ve Robert M. Noe, Human Resource Management, Ninth Edition,
Pearson Prentice Hall, New Jersey, 2005, ss. 261-266.

Yukarida tabloda Ozet olarak acgiklanan performans degerlendirme
yontemlerine ek olarak amaglara gore yonetim, zorunlu dagilim yontemi, ikili
karsilastirma yontemi ve 360 derece geri bildirim degerlendirme yontemlerine de
aciklik getirilmesi faydali olacaktir.

Amaglara gore yonetim, kendi kendini degerleme ve amirin degerlemesi
sistemlerinin birlesimini esas alir. Yontemde amir ve isgoren dnceden sayisal olarak
saptadiklar1 amaclara gore degerlendirilir ”' . Diger bir anlatimla yoneticilerin

caligsanlar ile bulustuklar1 ve belirli bir zaman zarfinda gerceklestirmeleri i¢in ortak

2 Yiiksel, s. 190.
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hedeflerin olusturuldugu sonu¢ odakli performans degerlendirme yontemidir*’>.

Performans degerlendirme yontemleri arasinda yer alan bir diger yontem zorunlu
dagilim yontemidir. Zorunlu dagilim yonteminde degerlendirmeyi yapan tarafin
normal frekans dagilimima benzer bir sekilde bir grup igerisindeki kisileri smirl
sayida kategoriye atamak zorunda olmasi s6z konusudur?’. Y®neticinin “anahtar
kisi” olarak belirledigi bir gorevlideki nitelikleri dikkate almak suretiyle her bir
calisanin1 degerlendirilecek diger c¢alisanlarla ayr1 ayri karsilagtirdigr performans
degerlendirme yontemi ise ikili karsilastirma yontemi olarak adlandirilir’®.

Yukarida ana hatlariyla agiklanan performans degerlendirme yontemlerine ek
olarak 360 derece geri bildirim degerlendirme yontemi de ele alinmalidir. Bu
yonteme gore, ¢alisanin performansinin, kendisi de dahil olmak iizere isletmenin
farkli diizeylerinde gorev alan diger tiim calisanlar1®” ile isletmenin diger tim
iiyeleri tarafindan degerlendirildigi performans degerlendirme yontemidir?’®. Daha
acik bir ifade ile ¢alisanin performansinin ¢alisanin kendisi, astlari, tistleri, iist diizey
yoneticileri ve etrafinda c¢alisan tiim herkes tarafindan degerlendirildigi genis
kapsamli bir yéntemdir®’”.

Isletmeler performans degerlendirme yontemini secerken bu ydntemin
amaglara ve isletme kiltiirine uyumunu dikkate almali ve segimlerini
gerceklestirmelidirler.  Aksi  takdirde performans degerlendirme amacina
ulagsamayacak, hem isletme hem de c¢alisanlar olumsuz yonde etkilenecektir.

Isletmeler uygulayacaklari performans degerlendirme ydntemini segtikten
sonra performans degerlendirme siirecini gerceklestirebileceklerdir. Ancak bu

siirecte gerek degerlendirici kaynakli gerekse yontemden kaynakli bazi hatalar ortaya

cikabilmektedir. Asagida bu hatalara maddeler halinde yer verilecektir.

2 David Lepak ve Mary Gowan, Human Resource Management: Managing Employess for

Competitive Advantage, Pearson Prentice Hall, New Jersey, 2010, s. 269.

7 Tozkoparan ve Colak, s. 207.

2" Yiiksel, s. 194.

" Mary N. Vinson, “The Pros and Cons of 360-Degree Feedback: Making It Work”, Training &
Development, Cilt: 50 Sayi: 4, 1996, s. 12.

7% David Antonioni, “Designing an Effective 360-Degree Appraisal Feedback Process”,
Organizational Dynamics, Cilt: 25, Say1: 2, 1996, s. 24.

21T K ate Ludeman, "How to Conduct Self-Directed 360, Training & Development, Cilt: 54, Say1: 7,
2000, s. 44.
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e Hosgorii Hatalari: Performans degerlendirme puaninin calisanlara hak
ettiklerinden daha yiiksek verilmesidir.

e Katihk: Hosgoérii hatalarmin  tam  tersi olan katililik, ¢alisanlarin
performanslarinin  degerlendirilmesinde  yoneticilerin  kati  bir tutum
sergilemesini ifade eder.

e Merkezi Egilim Hatalari: Calisanlarin performanslart ne olursa olsun
performanslarinin ortalamaya yakin degerlendirilmesinden kaynakli bir
hatadir. (Ne yiiksek ne de diisiik puan)

e Hale Etkisi: Bir ¢alisanin olumlu tek bir 6zelligi, davranisi ya da eylemi goz
oniinde bulundurularak degerlendirilmesi hale etkisi olarak tanimlanir. Bu
hata tilirlinde calisanlarin degerlendirme siireci icinde gostermis olduklari
ortalama ve zayif performanslart gozardi edilir ve olumlu bir
degerlendirmeye tabi tutulur®’®.

e Kisisel Onyargilar: Degerlendirme siirecinin  degerlendiren  ve
degerlendirilen calisan arasindaki iligkilerin niteligi, yas, irk, dil, din ve
cinsiyete iliskin bireysel yaklasimlardan etkilenmesi nedeniyle olusan hatadir.

e Kontrast Hatalari: Yoneticinin ¢alisanin1 degerlendirdigi sirada bir dnce
degerlendirmis oldugu calisanin almis oldugu puandan etkilenmesiyle olusan
bir hatadir. Yoneticinin bir igsgdreni degerlendirirken bir 6nce degerlendirilen
kisinin aldig1 puandan etkilenmesidir®”.

e Pozisyondan Etkilenme: Degerlendirmenin yapildig: sirada degerlendirilen
kisinin performansini dikkate almak yerine o kisinin pozisyonundan
etkilenerek performansina yiliksek puan ya da diisiik puan verme egiliminin
olusmasidir™’.

e Belirli Puanlara Yonelme: Bu hata tiirlinde degerlendirme yapan taraf
stirekli bir bigimde ¢alisanlara ger¢ek performanslarinin iistiinde ya da altinda

puan vermekte veya degerlendirme yapmaktadir.

"8 Robert H. Woods, Human Resources Management, Second Edition, Educational Institute,
Lansing, 1997, ss. 196-198.

7 Bingol, s. 409-410.

80 polat Tunger, “Orgiitlerde Performans Degerlendirme ve Motivasyon”, Sayistay Dergisi, Say1:88,
2013, s.100.
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e Yakin Gecmisteki Olaylardan Etkilenme: Performans degerlemede
karsilagilan bir diger hata tiirii ise yakin ge¢misteki olaylardan etkilenmedir.
Bu hata calisanlarin tiim performans doneminin (1 yil) degerlendirilmesi
yerine bu bir yilik siire zarfinda yoneticinin son birkac ay1 diger bir deyisle
yakin gecmisteki olaylar1 temel alarak calisanlarini degerlendirmesinden
kaynaklanmaktadir.

e Auf Hatalari: Degerlendirilen kisinin performansinin nedeninin kisilige
dayandirilmasi ya da dis ¢evreden kaynaklandiginin diistintilmesi ile olusan
hata tiirii atif hatalar1 olarak adlandirilir®®',

Performans degerlendirmenin ¢alisanlar agisindan 6nemi nedeniyle kullanilan
degerlendirme yontemleri ve performans degerlendirme sonuglarinin calisanlara
iletilmesi ile birlikte bu sonuglarin iletilme sekli, ¢alisanlarin moralinde olumlu veya
olumsuz etki yaratabilir. Ayrica performans degerlendirmenin disiplin, ticret, terfi
veya isten ¢ikarmalar ile ilgili kararlar1 almak {izere kullanilmasi; daha az iiretken,
kendilerini hafife alma egiliminde olan ve performans degerlendirmenin keyfi ya da
haksiz olacagini hisseden calisanlar tarafindan endise ile karsilanabilir. Buna benzer
duygular, calisanlarin degerlendirildigi kriterleri bilmedigi ya da bu kriterleri
anlamadig1 durumlarda da ortaya c¢ikmaktadir. Performans degerlendirme genel
anlamda is tasariminin bir uzantis1 olup, isletmeler iizerinde de Onemli etkileri
bulunmaktadir. Ucret, terfi, performans hakkinda geri bildirim saglama gibi konulara
ek olarak ise alma, ise yerlestirme, yonlendirme ve egitim gibi diger IK
fonksiyonlarinin basarist hakkinda faydali verilere 151k tutar. Buna ek olarak bazi
isletmelerde  performans degerlendirme sonuglarinin  se¢im  prosediirlerinin
gecerliligini incelemek maksadiyla kriterler olarak kullanilmasi da s6z konusu
olabilmektedir**.

Performans degerlendirmenin etkin bir sekilde sonu¢lanmasi hem calisanlar
hem de isletmeler agisindan olmasi gerekendir. Bunun i¢in ilk olarak performans
degerlendirmede kullanilacak yontem, amac ve kriterlerin calisanlara acik ve net bir

sekilde aktarilmasi gerekir. Performans degerlendirmede ulasilan sonuglarin ise

1 Cavide Uyargil, “Performans Degerlendirme”, insan Kaynaklar1 Yénetimi, (1.U. isletme
Fakiiltesi insan Kaynaklari Yonetimi Anabilim Dali Ogretim Uyeleri) 6. Baski, Beta Yaymcilik,
Istanbul, ss. 236, 238, 240.

%2 Wendell L. French, Human Resources Management, Fifth Edition, Houghton Mifflin Company,
Boston: New York, 2003, s. 367-368.
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objektif olarak en kisa siire i¢ginde ¢alisanlara geri bildirimi saglanmalidir. Ancak bu
sekilde calisanlarin performans degerlendirme ile ilgili olumsuz diisiinceleri ve
endiseleri ortadan kalkacak, hem calisanlar hem de isletmeler agisindan etkin bir

performans degerlendirme siireci saglanmis olacaktir.

2.2.6. Ucret Yonetimi

Ucret yonetimine agiklik getirmeden hemen 6nce kavramin dnemini ortaya
koymak ve daha net bir sekilde anlasilmasini saglamak adina ilk olarak iicret
kavraminin ¢esitli tanimlarina yer verilecektir.

Ucret, edilen hizmet karsiliginda isletmeler tarafindan calisanlara ddenen
bedeldir. Calisanlarin satin alma giiciinii ve yasam diizeyini etkileyen®**, belirli
Olciilere (standartlara) gore calisanin ve ailesinin belirli yasam diizeyi igin
ihtiyaclarini karsilayan bir ara¢ seklinde tanimlanir®®®. Diger bir ifade ile calisanlar
acisindan {icret, bir yasam kaynagidir. Ciinkii iicret sayesinde ¢alisanlar; fizyolojik,

gitvenlik, sosyal ve saygmlik ihtiyaglarmi karsilar **° .

Buna karsin isletmeler
acisindan ticret ise ek 6demeleri de i¢inde barindirir. Sosyal yardimlar, sigorta primi,
igsizlik sigortasi, is kazalari, 6grenim, tatil gilinleri ve buna benzer ek Odemeler
isletme agisindan tcret kapsamindadir. Bu nedenle ¢ogu isletmeler agisindan iicret

286 Ekonomik acidan iicret; bedensel ve zihinsel

bir gider unsuru olarak goriiliir
emege Uretim faaliyetleri karsilig1 6denen bedel iken, psikolojik agidan iicret ve diger
O0demeler basar1 elde etme duygusunun sembolik bir aracidir. Gelisme acisindan
ticret ise iggorenlerin performanslart ve yetenekleri agisindan ne kadar gelisme
gosterdiklerini dlgtiikleri bir arag olarak tanimlamr®®’.

Calisanin isletmeye yaptigi katkilar karsiliginda almis oldugu iicret, hem
mikro hem de makro Olcekte oldukca onemli etkileri olan bir konudur. Calisani

isletmeye cekebilmek, devamliligini saglayabilmek ve onu verimli ¢alismaya motive

etmek adina 6nemli etkileri vardir. Bu nedenle IKY nin énemli bir fonksiyonu olan

3 Tortop ve digerleri, s. 256.

% Sinan Artan, Endiistri isletmelerinde Ucret Yonetimi ve Tiirkiye’deki Uygulama, Eskisehir
Iktisadi ve Ticari [limler Akademisi Yayinlari, Eskisehir, 1981, s. 38.

% Geylan, s. 203.

% Serkan Bayraktaroglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 4. Baski, Sakarya Yayincilik, Sakarya, 2011,
s. 202.

%7 Bayraktaroglu, ss. 201-202.
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ticretin ve diger odemelerin ¢alisan ve isletme agisindan ¢ok hassas dengeler
tizerinde kurulmasi gerekliligi, iicretin saglikli bir sekilde yonetilmesini zorunlu
kilmaktadir®®®,

Ucret yOnetimi; bir orgiitte kimlerin, neye gdre, ne zaman ve nasil
licretlendirilecegi ile ilgili politika, yapi, sistem ve uygulamalar1 kapsayan bir 1K

fonksiyonu olarak tanimlanmaktadir®®

. Ayrica isletmelerde calisanlara 6denecek
maddi ve maddi olmayan tiim yararlarin adil bir sekilde 6denmesi, sosyal yardimlar
ile ek faydalarin adil bir sekilde dagiliminin iicret yonetimine bagli oldugu
sOylenebilmektedir.

Ucret yonetiminin etkin bir sekilde uygulanmasi ve yonetilmesi amaciyla bir
takim ilkelerin dikkate alinmas1 gerekmektedir. S6z konusu ilkeler; esit ise esit iicret
ilkesi, dengeli iicret ilkesi, yiikselme (terfi) ile orantili {icret ilkesi, biitiinliik ilkesi,
piyasa Ttcretleriyle karsilastirma ilkesi, acik {icret politikast uygulanmasi, is
degerleme sistemine dayanan bir iicret yapisinin olusturulmasi, nesnellik ilkesi,
esneklik ilkesi, uzlasim ilkesi ve maliyetlerin denetlenebilirligi ilkesidir®”.

Belirtilen ilkeler de dikkate alinarak etkin bir {icret yonetiminin uygulanmasi
calisanlarin motivasyonlarini etkilemekle birlikte giivenligin, kalitenin, yaraticiligin,
yenilik¢iligin ve basarili bir ¢aligma ortami i¢in kritik olan diger sonuglarin
tyilestirilmesine yardim eder. Dolayisiyla {icret ve iicret yonetiminin isletmede
yiiriitiilen isleyisin her alaninda isletme etkinligini sagladig1 ve ¢alisan davraniglarini
sekillendirdigi unutulmamalidir®®'. Ayrica etkin bir iicret yonetimi ile**?;

o Nitelikli ¢alisanlarin isletmeye yonlendirilmesi,
e Istihdam edilen mevcut ¢alisanlarin korunmast,
e (alisanin istenilen performans diizeyine ulasmasinin tesvik edilmesi,

e Ust diizey performansin ddiillendirilmesi,

e Personel devir hizinin diisiiriilmesi,

28 | event Sahin, “insan Kaynaklar1 Yonetimi’nde Ucretlendirme Fonksiyonunun Analizi”, Kamu- Ts
Dergisi, Cilt:11, Say1:2, 2010, s.138.

* Ahmet Cevat Acar ve ismail Durak Ataay, “Ucret Yénetimi”, insan Kaynaklar1 Yonetimi, (1.U.
Isletme Fakiiltesi Insan Kaynaklari Yonetimi Anabilim Dali Ogretim Uyeleri) 6. Baski, Beta
Yaycilik, Istanbul, 5.363.

% Bayraktaroglu, ss. 205-207.

! Nina Gupta ve Jason D. Shaw, “Employee Compensation: The Neglected Area of HRM Research”,
Human Resource Management Review, Cilt: 24, Say1: 1, 2014, s. 1.

%2 Serap Benligiray, Ucret Yéonetimi, Beta Yaymcilik, Istanbul, 2007, s. 15.
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e (alisanlarin isletmeye bagliliginin artirilmasi,

o Ucretlerle ilgili sikayetlerin azaltilmasi saglandigindan dolayr 1K
uygulamalar1 arasinda yer alan {icret yOnetimi, hem isletmeler hem de
calisanlar agisindan oldukg¢a 6nemli bir yer tutmaktadir.

Sonu¢ olarak; isletmenin insan sermayesini elde edebilmesi ve
gelistirebilmesi yoluyla c¢alisan becerilerini etkilemesine olanak taniyan IK
uygulamalarina®?, ait her bir girdinin diger bir uygulamanin ¢iktisini olusturdugu
unutulmamalidir. Bu husus dikkate alinarak igletmelerde ilk olarak yapilmasi
gereken is analizi ¢alismasinin titizlikle ylriitiilmesi gerekliligidir. Ciinkii is analizi
sonucunda elde edilen ciktilar; ise alim ve yerlestirme, egitim ve gelistirme,
performans yonetimi ve degerlendirme, kariyer ve iicret yonetiminin girdilerini
olusturacaktir. Diger bir ifade ile is analizi ¢iktilar1 bahsedilen IK uygulamalarina
temel olusturacak ve basarilarina etki edecektir. Ayrica gerekli 6zen gosterilerek
yiiriitiilen 1K uygulamalar ile isletmeler kurumsallasma yolunda adim atacak ve

kurumsal yonetim anlayisini beraberinde getirecektir.

* Mark A. Huselid, “The Impact of Human Resoruces Management Practices on Turnover,
Productivity, and Corporate Financial Performance”, Academy of Management Journal, Cilt: 38,
Say1: 3, s. 637.
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UCUNCU BOLUM
YIYECEK ICECEK SEKTORUNDE NiTEL BiR ARASTIRMA

Tez ¢alismasinin birinci boliimii kurumsallasma ile kurumsal yonetime
ayrilmis ve bu dogrultuda bilgiler aktarilmistir. Ikinci boliime gelindiginde 1KY ye
ve uygulamalarina iligkin genel bilgilere yer verilmistir. Sonug¢ olarak birinci ve
ikinci boliim, tez c¢aligmasinin teorik cercevesini olusturmustur. Teorik bilgiler
dogrultunda tez c¢alismasinin iigiincii ve son bolimiinii ise isletmelerde 1K
uygulamalarinin kurumsal yonetim anlayisina etkisini tespit etmek iizere yapilan bir
nitel arastirma olusturmaktadir. Bu amagla iigiincli ve son boliimde; arastirmanin
Onemi, amaci, kapsami, sinirliliklari, yontemi, veri toplama siireci, verilerin analizi
ve elde edilen bulgular diger bir ifade ile aragtirmanin metodolojik ¢ercevesi ile ilgili

bilgiler aktarilmakta, elde edilen bulgular ise degerlendirmeye tabi tutulmaktadir.

3.1. ARASTIRMANIN ONEMI VE AMACI

Glinlimiizde isletmelerin artan rekabet kosullarinda ayakta kalabilmesi insan
kaynagma ve onun yonetilmesine baghidir. Isletmelerde insan kaynaginin en dogru,
en adaletli sekilde yonetilmesi isletmelerin kurumsal olmasina ve kurumsal yonetim
anlayisini benimsemesine baglidir.

Bir isletmede kurumsallagmanin saglanmasi1 yazili belgelere, profesyonel
calisanlara, calisanlarin goérev ve sorumluluklar1 dahilinde bagimsiz kararlar
verebilmesi gibi hususlara bagliyken; kurumsal yOnetimin saglanmasi ise tiim
paydaslarin seffaf, adil, sorumluluklarin1 gorevleri dahilinde kullanacagi, hesap
verebilir bir yonetim anlayisina bagli olmaktadir. IK uygulamalarini tam anlamiyla
yoneten bir isletme; i tanimlar1 dolayisiyla yazili belgelere, ise alimlarda dogru ise
dogru calisganin  alimmasiyla ve onlarin  egitim-gelistirme faaliyetlerinin
yiiriitiilmesiyle profesyonel yoneticilere sahip olacaklar1 bilinmektedir. Yine 1K
uygulamalarinin isletmenin c¢ikarina oldugunun farkinda olan bir iist yonetim
calisanlarina deger verecek yonetim tarzinin IKY anlayisindan gectiginin bilincinde
olacaktir. Dolayisiyla IK uygulamalari; kurumsallasmanin ve kurumsal ydnetim

anlayisinin olusmasina olanak tanimaktadir. Bu nedenle ¢alisma, IK uygulamalar ile
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kurumsallagsma ve kurumsal yonetim arasindaki iliskiyi ortaya koymasi bakimindan
onem tagimaktadir. Calismanin amacim ise IK uygulamalarinin isletmelerde
kurumsallasma siirecine ve beraberinde getirecegi kurumsal yonetim anlayisina olan

etkisini tespit etmek olusturmaktadir.
3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLILIKLARI

Arastirma, IK uygulamalarinin kurumsallasmaya ve beraberinde getirecegi
kurumsal yonetim anlayisina olan etkisini tespit etmek iizere Izmir’de yiyecek ve
icecek sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmeyi kapsamaktadir.

Arastirmanin sinirliliklar ise asagida belirtilmektedir:

e Arastirma, yiyecek ve igecek sektdriinde faaliyetini siirdiiren ve
merkezi {zmir olan bir isletme ile sinirlidur.

e Arastirma, gorismelerin basladigi 20.12.2017 ile goriigmenin sona
erdigi 12.06.2018 tarihleri arasinda ilgili 6rneklemden elde edilen

nitel veriler ile sinirhdir.
3.3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmanin yontemi nitel aragtirma olarak tercih edilmistir. Nitel arastirma;
bir¢cok akademik disiplin ile birlikte 6zellikle sosyal bilimler alaninda yaygin olarak
kullanilan, sosyal fenomenleri, insan davraniglarini ve bu davraniglarin nedenlerinin
ne ile ilgili oldugunun ayrmtili ve derin bir sekilde anlasilmasina imkan taniyan bir
arastirma yontemidir™*. Diger bir tanima gore nitel arastirma gozlem, gériisme ve
dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin kullanildigi, alg1 ve olaylar
yerinde, ger¢ekci ve biitiinciil bir sekilde ortaya koyan bir arastirma yontemi olarak
ifade edilir*”.

Nitel aragtirmacilar; aragtirmaya katilan bireylerin incelemeye alinan sorunu

ile ilgili ya da sorun yasadigi alan i¢inde veri topladiklarindan dolayi nitel arastirma

% Ahmet Giiler, Mustafa Biilent Halicioglu ve Serkan Tasgin, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma
Yontemleri, 2. Baski, Seckin Yayincilik, Ankara, 2015, s. 39.

25 Ali Yildirim ve Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, 3. Baski, Seckin
Yayincilik, Ankara, 2003, s. 19.
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dogal ortama duyarlidir. Nitel arastirmacilar; dokiiman incelemesi, gozlem ve
goriisme gibi yontemleri kullanarak veri toplarlar. Bu nedenle nitel arastirmada
arastirmacilar verilere ulasabilme noktasinda kilit unsurdur. Cok cesitli veri toplama
yontemlerinin kullaniliyor olmasi da tek bir veri kaynagindansa birden fazla veri
kaynagina arastirmaciyr ulastirir. Nitel arastirmada tiimevarimci analiz s6z
konusudur. Bu nedenle veriler daha soyut bir bigimde diizenlenir, kategorize edilir ve
temalar olusturulur. Arastirmacinin detayli bir tema seti belirlemesine kadar siireg
devam eder. Bu siirecte katilimcilarin ¢ikan temalar1 ya da soyutlamalar
sekillendirme sansina sahip olmasi amaciyla katilimcilarin destegi de alinabilir. Nitel
arastirmada arastirmacilarin odak noktasi arastirmaya dahil olan katilimcilardir.
Onlarin sorun ve problemlerini anlamaya ¢aligmak, sorun ve problemleri hakkinda
bilgi edinmek ve bu bilgiyi elde etmek iizere arastirmay1 ele almak esastir. Ayrica
nitel aragtirma siireci iginde veri toplama yontemleri, gériismenin yapilacagi yer ile
goriigiilen kisiler (siirecin tiim asamalar1) degisim gosterebilir. Aragtirmacilarin
gordiikleri, duyduklar1 ve anladiklar1 hakkinda yorum yapabilmelerine olanak
tantyan nitel arastirma, birden fazla bakis agisinin rapor edilmesini, bir duruma dahil
olan bircok etkenin tanimlanmasimni ve daha biiylik resmin ortaya g¢ikarilmasini
icerir®™®.

Nitel arastirmanin belirtilen 6zellikleri dogrultusunda karmagik olan insan
davraniglarinin en dogru sekilde anlamlandirilmasi, aragtirmanin siirlarmi kati bir
bi¢cimde ¢izen ve sadece dar kapsamli degiskenler ile miimkiin olmadig1 sonucuna
ulagilabilir. Nitel arastirma dogasi geregi insan davranisinin ancak bulundugu
ortamda en dogru sekilde anlasilacagini ileri siirer. Ayrica nitel arastirma, agik

¥7  Nitel aragtirma ile ilgili

goriislii ve esnek olmaya da olanak tanimaktadir
bahsedilen tiim Ozelliklerin yapilacak olan tez arasgtirmasinin da amacina uygun

olmast, nitel arastirmanin tercih edilmesini agiklar niteliktedir.

2 John W. Creswell, Research Design: Qualitative, Quantitative, and Mixed Methods
Approaches, Third Edition, Sage Publications, California, 2009, ss. 175-176.
7 Y1ldirim ve Simsek, s. 17.
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3.4. ARASTIRMANIN ORNEKLEMIi

Bu aragtirmanin Orneklemi amacgli 6rnekleme yontemine gore secilmistir.
Amagh orneklem yontemine gore birey ya da objeler arastirmacinin amaglarina en
uygun cevabi verebilecek birey ya da objeler arasindan secilir. Kolaylik ile birlikte
amaca uygunluk ise bu segimin kriterini olusturur®®. Dolayisiyla bu yéntem, belli
kriterleri karsilayan ya da belli 6zelliklere sahip olan bir ya da birden fazla 6zel
durumlarda calisilmak istenildiginde tercih edilir. Amagh Ornekleme yontemi,
calismanin amaciin dikkate alinmasiyla ve bilgi acisindan zengin durumlarin
secilmesiyle derinlemesine aragtirma yapilmasini miimkiin kilar. Bu ydntemde
arastirmaci se¢ilen durumlar kapsaminda doga ve toplum olaylarini veya olgularini
anlamaya ve bunlar arasindaki iliskileri kesfetmeye en nihayetinde aciklamaya
calismaktadir *° . Arastirmanin 6rneklemi, amacl &rnekleme yontemine gore
belirlenmistir. Bu kapsamda arastirmanin 6rneklemi; Izmir’de yiyecek ve icecek

sektorlinde faaliyetini siirdiiren bir isletmenin farkli departmanlarinda altis1 erkek ve

altis1 kadin olmak iizere ¢alisan on iki departman yéneticisinden olugsmaktadir.

3.5. VERILERIN TOPLANMASI

Arastirmalarda nitel veriler durumun agiklanmasi, gozlemin yapildigi yer ile
ilgili ayritili bilgilerin okuyucuya sunulmasi, arastirmaya dahil olan kisi ya da
kisilerin deneyimlerini kendi bakis acilartyla aktarilmasini saglamak amaciyla
toplanmaktadir’®. Bu arastirma kapsaminda veriler, nitel veri toplama yontemleri
arasindan goriigme yonteminin kullanilmasiyla elde edilmistir. Gorligme, nitel
aragtirmalarda en ¢ok kullanilan veri toplama ydntemlerinden biridir. Goriisme
yonteminde “insanlarin ne diisiindiigiinii 6grenmek istiyorsan onlara sor” ilkesi
hakimdir. Bununla birlikte goriismelerde gecen ciimlelerin tiimii yanlis ya da dogru

olarak degerlendirilmemektedir. Bunun nedeni goriigmelerde gegen her bir ciimle ya

% Aysel Aziz, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri ve Teknikleri, 4. Basim, Nobel
Yayincilik, Ankara, 2008, s. 55.

2% Sener Biiyiikoztiirk ve digerleri, Bilimsel Arastirma Yontemleri, 21.Baski, Pegem Akademi
Yayincilik, Ankara, 2016, s. 90.

3% Michael Quinn Patton, Nitel Arastirma ve Degerlendirme Yontemleri, (ed. Mesut Biitiin ve
Selcuk Besir Demir), 3. Baski, Pegem Akademi Yayincilik, Ankara, 2014, s. 47.
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da séylem katilimcimin eylemi olarak degerlendirilmesinden kaynaklanmaktadir®®',

Gorligme yontemi; yapilandirilmis, yar1 yapilandirilmig ve yapilandirilmamig olmak
lizere tlige ayrilir. Yapilandirilmig goriisme, arastirmacinin bu gorlisme tirii igin
hazirlanan sorularda goriisme yapilan her bir kisi i¢in ayn1 sekilde 6l¢lim yapabilmesi
ve standart yanitlar alabilmesi amactyla maksimum ¢aba gosterdigi ve yorum

32 Yari yapilandirilmis goriisme, tamamen

yapmaktan kagindig1 bir goriisme tiirtidiir
yapilandirilmis ve tamamen yapilandirilmamis goriisme yapisinin  arasina
konumlandirilabilen bir goriigme tiirii olarak ifade edilir. Bu goriisme tiirtinde sorular
onceden belli olmakla birlikte bu sorulara ilave olarak daha baska sorular karsi tarafa
sorulabilir. Sorular arastirmay1 yapan kisi tarafindan sistematik ve tutarli bir bigimde
sorulur. Yart yapilandirilmis goriisme tiirii arastirmacinin serbest birakilmasina,
hazirlanan sorulara gelen cevaplarin ¢ok Gtesinde arastirma yapabilmesine olanak
tanir’””. Yar1 yapilandirilmis goriismelerde arastirmact her bir katilimeiya benzer
sorular sormaktadir. Ancak goriisme yapan kisinin konularin ele alinma bigimi ile
ayrintilarim1 ~ degistirebilmesi bazen miimkiin olmaktadir. Bu nedenle yar
yapilandirilmis goriisme esnek bir yapiya sahiptir’®*.

Yapilandirilmamis goériisme tiiriinde ise aragtirmacinin arastirmaya yonelik
olusturdugu net bir plan1 vardir. Ancak arastirmaci, arastirma alanindaki mevcut
durumu anlayabilmek adina goriisecegi bireylere dnceden belirlenmemis, spontane
gelisen genel sorular sorar. Bu goriisme tiirlinde goriisiilen bireylerin vermis oldugu
yanitlar dogrultusunda konu farkli yonlere gidebilir. Arastirmaci, arastirma alaninda
gozlem yaparak aklina takilan ya da arastirmasi ile ilgili sormak istedigi sorulari
arastirma alanindaki kisi ya da kisilere sorarak notlarimi tutar. Yapilandirilmamis
goriisme tiirii bu nedenle gdzlem yontemi ile birlikte daha fazla kullanilir’®. Bu
aragtirmada goriisme yontemi igerisinde yer alan yapilandirilmis, yar1 yapilandirilmis

ve yapilandirilmamis goriisme tiirleri arasindan yar1 yapilandirilmis goriisme

tekniginin kullanilmasiyla nitel veriler elde edilmistir.

%! Haluk Geray, Toplumsal Arastirmalarda Nicel ve Nitel Yontemlere Giris: iletisim Alamndan
Orneklerle, 2. Baski, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2006, s. 164.

3% Giiler ve digerleri, s. 115.

3% Bruce L. Berg, Qualitative Research Methods For The Social Sciences, Fifth Edition, Pearson
Education Inc., United States of America, 2004, s. 80.

** H. Russell Bernard ve Gery W. Ryan, Analyzing Qualitative Data: Systematic Approaches,
Sage Publications, California, 2010, s. 29.

3% Giiler ve digerleri, s. 116.
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Arastirmada nitel verilerin elde edilmesi sadece goriigme yontemi ve bu
yontemin igerisinde yer alan yar1 yapilandirilmis goériisme tekniginin kullanilmasiyla
gerceklesmemistir. Buna ek olarak bir diger arastirma ydntemi olan dokiiman
incelemesi de nitel verilerin elde edilmesine 6nemli katki saglamis ve bir takim nitel
verilere ulasilmistir. Dokiiman incelemesi yontemine gore yazili olan ya da olmayan
her tiirlii kayitli bilgi veri olarak toplanabilir. Diger bir ifade ile fotograf, biitce
raporlari, toplant1 kayitlar1 ve dergiler gibi kayit altina alinan her tiirli bilgi nitel
arastirmalar i¢in veri tabami olarak diisliniilebilir. Bu yontem, arastirmacinin diger
yontemlerle elde etmis oldugu verileri daha verimli bir sekilde yorumlamasina
olanak tanir’®®,

Nitel aragtirmalarda veri toplama yontemlerinden bir digeri de gozlem
yontemidir. Bu yontemde slire¢ arastirmacinin, insan davraniglarini sistemli bir
bicimde gdozlemesi, bunlart kaydetmesi, analiz etmesi ve yorumlamasi agsamalarindan
olusur. Ornegin calisanlarin isletme icerisindeki tutum ve davramslar ile ilgili
sorulara gozlem yoluyla daha belirgin yanit aliabilir. Go6zlemin deneysel bir
ortamda yapilmadigi buna karsilik hayatin normal akisinda kisi veya grup
davraniglarina odaklandigi sirada toplanan veriler gergege c¢ok daha yakin

olmaktadir®"’

. Ayrica bu yontemin gozlemci ve gozlenen olmak iizere iki tarafi
bulunmaktadir. Gézlemi yapan kisinin; belli bir hassasiyet diizeyine sahip olmasi,
belli bir tarafa sartlanmamis olmasi gerekir. Bir diger husus da goézlemcinin
gbzlenenleri olumsuz sekilde etkileyebilecek din, dil, statii, cinsiyet gibi
ozelliklerden bagimsiz olmasi gozlemin bilimselligi agisindan olduk¢a Onem arz
ettigidir’®. Arastirma kapsaminda verilerin elde edilmesinde objektif olabilmek
amaciyla gozlem yontemi de kullanilmistir. Bu baglamda calisanlart yapmis
olduklar1 islerinde degerlendirebilmek amaciyla goriismeler disinda belirli
zamanlarda isletmede bulunulmustur.

Sonug olarak arastirma kapsaminda goriisme yontemi igerisinde yer alan bir

goriisme tiirli olan yar1 yapilandirilmis goriigme, dokiiman incelemesi yontemi ile

3% Fatma Nevra Seggie ve Yasemin Bayyurt (Ed.), Nitel Arastirma: Yontem, Teknik, Analiz ve
Yaklasimlari, An1 Yayincilik, Ankara, 2015, s. 48.

*"Remzi Altumsik ve digerleri, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri: SPSS Uygulamals,
5.Baski, Sakarya Yayncilik, Sakarya, 2007, s. 91.

3% Tirker Bas ve Ulun Akturan, Sosyal Bilimlerde Bilgisayar Destekli Nitel Arastirma
Yontemleri, 3. Baski, Seckin Yayincilik, Ankara, 2017, s. 101.
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birlikte gozlem yonteminin kullanilmasiyla veriler toplanmistir. Goriismeler
kapsaminda toplanan verilerin etik degerler cergcevesinde sadece bu c¢alisma
kapsaminda kullanilacagi bilgisi hem iist yonetime hem de goriismeye dahil olan

calisanlara aktarilmistir.

3.6. VERILERIN ANALIiZ EDILMESI

Bu arastirma icin belirlenen 6rneklemden elde edilen verilerin analizine
geemeden hemen Once goriigme esnasinda yapilan ses kayitlari metne dokiilmiistiir.
Metne dokiilen kayitlar departman bazinda ayrilmis ve bu departmanlarda goriisiilen
calisanlarin isminin gizli kalmasi adina kodlama islemi gerceklesmistir. Ust ydnetim
ile gortisiilen calisanlar; E1, E2 ve K1, is gelistirme departmani ile goriisiilen ¢alisan
K2, satinalma departmani ile goriisiilen calisanlar K3 ve E6, ¢oziim masasi ile
goriisiilen calisan K4, finans ve muhasebe departmani ile goriisiilen ¢alisanlar K5 ve
ES, yatirimer iliskileri ve denetim departmani ile goriisiilen ¢alisan E3, reklam ve
ajans departmani ile goriisiilen calisan E4 ve mimarlik departmani ile goriisiilen
calisan K6 olarak kodlanmistir. Kodlama isleminin de yapilmasinin ardindan ses
kayitlar1 goriisme esnasinda alinan notlar ile birlikte metne dokiilmiis ve analize hazir
hale getirilmistir.

Arastirma kapsaminda elde edilen nitel veriler betimsel analiz yonteminin
kullanilmasiyla analiz edilmistir. Betimsel analiz yontemine gore toplanan veriler
daha onceden belirlenen temalara gore 6zetlenir, yorumlanir ve arastirma sorularinin
ortaya koydugu temalara gore organize edilir. Bununla birlikte veriler goriisme ve
gozlem asamalarinda kullanilan sorular veya boyutlarin dikkate alinmasiyla da
okuyucuya aktarilabilir. Betimsel analiz yonteminde goriisme yapilan veya gozlenen
kisilerin goriislerinin ¢arpict bir sekilde aktarilmasi amaclandigindan dogrudan
alintilara miimkiin oldugunca yer verilir. Yontemin esas amacini da arastirma
kapsaminda elde edilen bulgularin diizenlenmis ve yorumlanmis bir sekilde

okuyucuya sunulmasi olusturmaktadir®®.

% Yildirmm ve Simsek, s. 159.
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3.7. BULGULAR

Arastirma; ele alinan isletmenin kurumsallagsmasi, kurumsal yonetim
anlayisina sahip olmasi ve gelecege daha emin adimlarla ilerlemesi, bu ¢alismanin en
onemli amacin1 olusturmaktadir. Gorlismeler kurumsallasma yolunda atilacak
adimlarin tespit edilmesi ve bu baglamda calisanlarin yasadigi sikintilarin neler
oldugunu tespit etmek ve bu sorunlar1 nasil en aza indirgeyebiliriz? sorusundan yola
cikarak gergeklestirilmistir. 20.12.2017 tarihinde ilk olarak iist yonetim ile baslayan
goriismeler, ¢alismaya konu olan isletmenin departman yoneticileriyle devam etmis
ve 12.06.2018 tarihinde son bulmustur. Gorlismelerin yapildig: kisiler ve linvanlari,
goriisgme yapilan tarih ve saatlerine iliskin genel bilgiler bir tablo yardimi ile
Ozetlenmistir.

Tablo 4:Gériisme Yapilan Departmanlar ve Calisanlarina Iliskin Tanimlayici Bilgiler

Goriisme | Goriisiilen | Cinsiyet Goriisme | Goriisme | Pozisyon
Yapilan Kisi Tarihi Saati
Departman
Ust El Erkek 20.12.2017 | 09:00 Genel
Y 6netim Miidiir
Yardimcist
Ust K1 Kadm |27.12.2017 | 15:00 Proje
Y onetim Miidiirt
Ust E2 Erkek 27.12.2017 | 16:00 Muhasebe
Y 6netim Miidiirii
Is K2 Kadin | 19.02.2018 | 16:00 Is
Gelistirme 17.05.2018 | 17:40 Gelistirme
Departmani 12.06.2018 | 15:30 Sorumlusu
Satinalma K3 Kadin 27.02.2018 | 10:30 Satinalma
Departman 16.03.2018 | 12:30 Sorumlusu
27.03.2018 | 09:30
Coziim K4 Kadin 27.02.2018 | 11:30 Personel
Masasi 06.04.2018 | 14:10
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Finans ve K5 Kadin 30.03.2018 | 15:00 Mubhasebe
Muhasebe 26.04.2018 | 19:05 Sorumlusu
Departmani 18.05.2018 | 15:50

Yatirimei E3 Erkek 09.04.2018 | 09:45 Operasyon
Mliskileri ve 19.06.2018 | 10:00 Sorumlusu
Denetim

Departmani

Reklam ve E4 Erkek 22.05.2018 | 16:00 Sanat
Ajans Y O6netmeni
Departmani

Finans ve E5 Erkek 18.05.2018 | 15:50 Genel
Muhasebe Muhasebe
Departmani Sorumlusu
Satinalma E6 Erkek 27.02.2018 | 11:00 Depo
Departmani Sorumlusu
Mimarlik K6 Kadin 30.05.2018 | 09:30 Mimar
Departmani 12.06.2018 | 17:00

Departman sorumlulari ile goriismelere gegmeden 6nce 6n bilgilerin alinmast
amaciyla ilk olarak {ist yonetim ile goriismeler yapilmistir. Yapilan bu goriismelere
isletme igerisinde genel miidiir yardimcisi olarak gorevini yiiriiten E1 kodlu ¢alisan,
muhasebe miidiirii olarak gorevini yiiriiten E2 kodlu ¢alisan ve proje miidiirii olarak
gorevini ylriiten K1 kodlu ¢alisan katilim gostermistir. 20.12.2017 tarihinde iist
yonetim ile baslayan goriismelerde en genel hatlariyla isletmenin bilinyesinde islerin
nasil yiiriidigl, stirecin nasil isledigi, isletme icerisinde karsilasilan sorunlar,
kurumsallasmanin ve kurumsal yOnetim anlayisinin  olugmasimi engelleyen
etmenlerin neler oldugu iizerinde durulmustur. Bu baglamda, “Isletme genelinde
gozlemlediginiz sorun alanlari nelerdir?”” sorusuna yanit aranmastir.

Isletme genelinde gozlemlenen sorun alanlari isletmenin genel miidiir
yardimcist E1 kodlu g¢alisan tarafindan belirtilmistir. Genel miidiir yardimcist El
kodlu c¢alisan; “Yazili olmayan akitler mevcut.”, “Yatirnimcilar markayt

yonetemiyor.”, “Siirecler sistematik ilerlemiyor.”, “Is yiikii adil bir sekilde
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dagitilamiyor.”, “Gorev ve sorumluluklar acik ve net bir sekilde belirtilmiyor.”,

PN T ’

“Birbiriyle ¢catisan isler ¢ok fazla.”, “Isletme sosyallesme alani olarak goriiliiyor.”,
“Siirecler saglhkly bir sekilde planlanmiyor.”, “Isletmede énemli olan bir konu
¢oziim ortagt ya da tecriibesi olmayan bireyler tarafindan ele alintyor ve bu bireyler

1

stratejilere dahil ediliyor.”, “Toplanti yonetimi yok.”, “Sirket kurallar: ve stratejileri

yok.”, “Is giicii devir hizi yiiksek.” “Sorumluluklar herhangi bir én hazirlik

’

vapilmadan ¢alisana direkt olarak veriliyor.”, diyerek isletmede gdzlemlenen
sorunlar1 aktarmistir.

Isletme genelinde gdzlemlenen sorun alanlari genel miidiir yardimcist E1
kodlu ¢alisanin ardindan proje miidiirii K1 kodlu c¢alisan tarafindan da aktarilmistir.
Proje miidiirti K1 kodlu calisan; “Yarina dair planlar yok.”, “Karar mekanizmasi
vavas ilerliyor.”, “Rol ve yetki ¢atismalart mevcut. Ve bu ¢catismalarin olmasi isleri

’

aksatmakta.”, “Burada c¢alisan herkes ¢ok gen¢ ve c¢alisanlarin bu yiizden

1

deneyimleri konusunda eksikleri var.”, “Calisanlarin is yiikii fazla. Bu durumun
ileride ciddi sorunlara yol acabilir.”, “Caligsan nerede oldugunu bilmedigi gibi
inisiyatif de kullanamiyor olmasi igletmede yeteneklerin agiga ¢ikmasini
engelliyor.”, “Calisanlar is ve gorev tanimlarinin net olmamasindan dolayr mutsuz.”
diyerek gézlemlemis oldugu sorun alanlarini aktarmistir.

Isletme genelinde gdzlemlenen sorun alanlari muhasebe miidiirii E2 kodlu
calisana da sorulmustur. Bu baglamda muhasebe miidiirii E2 kodlu ¢alisanin; “Rol
catismalart mevcut.”, “Yetki ve sorumluluk devri tam gerceklesmiyor.”, “Gorev
tammlart yok.”, “Yoneticiler sorumluluk almiyor.”, “Her sey giinliik gerceklesiyor,
hicbir seyin altyapisi yok, iliskiler karmakarisik.” bu sdylemleri ile IK
uygulamalarinin eksik oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Ayrica muhasebe miidiirii E2
kodlu calisamin bu soruya, “Ise gére degil de kisiye gore iicret veriliyor, iicret
artislarinda sistematik bir diizen yok.” diyerek yanit vermesiyle birlikte ¢alisanlarin
1 doyumlarinin aldiklar {icretle dogru orantili olmadigi ¢ikarimi yapilabilir.

Ust yonetim ile yapilan 6n goriisme olarak nitelendirebilecegimiz bu ii¢
goriismenin ardindan isletme genelinde gdzlemlenen sorun alanlar1 genel hatlariyla
ortaya ¢cikmustir. Ust yonetim ile gerceklesen bu ii¢ gdriisme sonrasinda is yiikiiniin
cok fazla olmasi, gérev ve sorumluluklarin agik ve net olmamasi ile rol ve yetki

catismalarmin olmasi en ¢ok vurgulanan sorun alanlar1 olarak tespit edilmistir. Ust
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yonetim ile yapilan bu goriismeler sonrasinda; is gelistirme, satinalma, ¢oziim
masasli, finans ve muhasebe, yatirimeri iligkileri ve denetim, reklam-ajans ve mimarlik
departmanlari ile goriismelere gecilmistir. Departmanlar hakkinda bilgi sahibi olmak,
departmanin yiirittiigl islere iliskin detaylar1 6grenmek ve isletme igerisinde sorun
alanlarini tespit etmek tizere ger¢eklesen bu goriismelerde departman sorumlularina
bir takim sorular yoneltilmistir. Bu sorular ve yanitlarina iligkin tiim detaylar

asagidaki gibidir.

SORU 1: Su Anki Isinizden Bahseder Misiniz?

Is Gelistirme Departmam

Is gelistirme sorumlusu K2 kodlu calisan; “Bu departmanda franchise, ofis
ve subelerle ilgili goriismeler yapiyoruz. Ashinda sahada da yapmamiz gereken

calismalar var.” diyerek yanitlamistir.

Satinalma Departmam

Satmalma sorumlusu K3 kodlu ¢alisan; “...Uriinlerin ¢esitliligini bulup, en
kaliteliyi en uyguna nasil alabilivimi deneyerek bulmak, tedarik¢i firmalar ile alim

sartlarini iyilestirmek”. “7 aydwr burada ¢alismaktayim. Is deneyimim var, sektére

yabanct degilim ve firmalari tantyorum” diyerek yanitlamstir.

Coziim Masasi

Coziim masast personeli K4 kodlu c¢alisan, “Biitiin bayilerin sorunlarini,
taleplerini dinleyip, ¢oziimlemekle miikellefim. Yani onlar ajanstan is istiyorlar
gorsel bir ¢alisma. O talepleri bana geliyor. Mimari departmanla ilgili bir
calismalar oluyor. O bana geliyor. Muhasebe ile ilgili. Yani buradaki biitiin

departmanlarla bayiler arasindaki képriiyiim aslinda.” diyerek yanitlamistir.
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Finans ve Muhasebe Departmani

Muhasebe sorumlusu K5 kodlu ¢alisan; “Finansman kisminda siiregleri ben
yonetiyorum. Ekibimizde genel muhasebe ve on muhasebe siireglerini yoneten 2 kisi

daha var.” diyerek yanitlamistir.

Yatirima Iliskileri ve Denetim Departmam

Operasyon sorumlusu E3 kodlu calisan bu soruyu; “Departman olarak sube
acilislart gerceklesmeden eksiklikleri kontrol ediyoruz. Ardindan bu eksikliklerin en
kisa siirede giderilmesini saglyyoruz. Son asama olarak yeni agilan bu subelere
egitim veriyoruz. Subenin kurulumu, diizeni, personel alimi, acilislar, egitimler,

sunumlar ve menii regetelerini hazirlamakla sorumluyuz.” diyerek yanitlamistir.

Reklam ve Ajans Departmanm

Departmanin sanat yonetmeni E4 kodlu calisan bu soruyu; “Yillik takvime
bagh olarakmeniiniin baskiya hazirlanmasi, magazinlerin hazirlanmasi, dis
markalarda ve kurum i¢i sunumlarda alternatifli logolarla sunum yapilmasi ve
kurumsal kimlik yaratilmas1 ile ilgili faaliyetler departmanimiz tarafindan

yiiriitiiliiyor.” diyerek yanitlamistir.

Mimarhk Departmam

Departmanin mimar1 K6 kodlu calisan bu soruyu; “Miisteri ile daha ¢ok
iletisim halinde olan ¢alisamimiz daha ¢ok uygulama kisminda yani sahada yer
alryor. Modelleme ve tasarim kisminda siiregler burada, iki kisi tarafindan
yuriitiiliiyor. Teklifler ilk asama olarak bir kisi tarafindan toplaniyor. Calistigimiz
belli firmalar var. Roleve alimi yapryoruz. Disaridan gelen projelerde ise hep
beraber tasarim hazirlyyoruz.” diyerek yanitlamistir.

Isletme icerisinde yiiriitiilen islere hakim olmak amaciyla departman

sorumlularina ilk olarak “Su anki isinizden bahseder misiniz?” sorusu yoneltilmistir.
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Verilen yanitlar dogrultusunda departmanlarin goérev ve sorumluluk alanlari ile

isleyis hakkinda gerekli olan bilgilere ulasilmistir.

SORU 2: Kime Bagh Olarak Cahisityorsunuz?

Is Gelistirme Departmam

Is gelistirme sorumlusu K2 kodlu calisan; “Bulundugumuz departman bir

birim ya da bir kisiye bagl degil.”

Satinalma Departmam

Satinalma sorumlusu K3 kodlu calisan; “Satinalma departmani olarak bir

’

miidiire bagli olarak ¢calismaktayiz.’
Coziim Masasi
Cozliim masast personeli K4 kodlu calisanin “Bilmiyorum. Yani iist yonetim
gibi. Daha ¢ok genel miidiir yardimcist ile iletisim halindeyim.” sdylemiyle aslinda
bagli oldugu kisinin kim oldugu konusunda bir netlik olmadig1 anlagilmaktadir.

Finans ve Muhasebe Departmani

Muhasebe sorumlusu K5 kodlu calisan; “Bir miidiire bagli olarak

1

calismaktayiz.’

Yatirimer iliskileri ve Denetim Departmam

Operasyon sorumlusu E3 kodlu calisan; “genel miidiir yardimcisina

baghyiz.”
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Reklam ve Ajans Departmanm

Departmanin sanat yonetmeni E4 kodlu calisan; “Departman olarak iist
yonetime bagh gibi goziikmemize ragmen isleyis ve is olarak bagimsiz bir departman

oldugumuzu séyleyebilirim.”

Mimarhk Departman

Departmanin mimar1t K6 kodlu calisan; “Siire¢, iist yonetim tarafindan

’

koordine ediliyor.’

Departman sorumlularina yoneltilen bu soruya verilen yanitlar dogrultusunda
is gelistirme departmaninin bagli oldugu bir yonetici ya da amirinin olmadigi, ¢6ziim
masast departmaninin bagli oldugu yoneticisini bilmedigi, satinalma, finans ve
muhasebe, operasyon ile mimarlik departmanlarinin ise bagli olduklar
yoneticilerinin bulundugu ortaya ¢ikmistir. Reklam ve ajans departmani ise iist
yonetime bagli olduklarin1 ama isleyis olarak bagimsiz bir departman olduklarini
vurgulamistir. Kime Bagli Olarak Calisiyorsunuz? sorusuna verilen tim yanitlar

isletmenin hiyerarsik anlamda problemler yasadigini géstermektedir.

SORU 3: Ekibinizde ya da Departmaninizda Kag Kisi Var?

Is Gelistirme Departmani
Is gelistirme sorumlusu K2 kodlu ¢alisan; “Departmanda 2 kisiyiz.”

Satinalma Departmam

Satinalma sorumlusu K3 kodlu calisan; “4 kisiyiz. Kuru depoda siiregler iki

kisi donuk depoda ise siiregler bir kisi tarafindan yiiriitiilmektedir.”
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Coziim Masasi

Coziim masas1 personeli K4 kodlu calisan; “Onceden bir arkadasimiz daha

¢oziim masasinda vardi. O ayridi. Su anda tek basima ¢alistyyorum.”

Finans ve Muhasebe Departmani

Muhasebe sorumlusu K5 kodlu calisan; “Bu departmanda siirecler 3 kisi

tarafindan yonetiliyor.”

Yatirimal Iliskileri ve Denetim Departmam

Operasyon sorumlusu E3 kodlu c¢alisan; “Operasyon siireci dort kigi

]

tarafindan yiiriitiiliiyor.’

Reklam ve Ajans Departmam

Departmanin sanat yonetmeni E4 kodlu calisan; “Yar: departman yart ajans
mantigt ile c¢alismalarimiz bu departmanda ben dahil 4 kisi tarafindan

’

yiiriitiilmekte.’

Mimarhk Departmam

Departmanin mimar1t K6 kodlu c¢alisan; “Tasarim kisminda iki uygulama
kisminda bir olmak iizere toplamda ii¢ kisiyiz.”

“Ekibinizde ya da departmaninizda ka¢ kisi var?” sorusu departman
sorumlularina yoneltilmis ve yanitlar alinmistir. Buna gore departmanlarda calisan

sayisinin yetersiz oldugu goézlemlenmistir.
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SORU 4: Ust Yonetime Raporlama Yapihyor Mu?

“Ust yonetime raporlama yapiliyor mu?” sorusunu is gelistirme, finans ve
muhasebe, operasyon, reklam ve ajans ile mimarlik departmanlar1 “Hayiwr.” cevabini
vererek yanitlamiglardir. Satinalma departmaninda satinalma sorumlusu olarak
gorevini yiiriiten K3 kodlu calisan bu soruyu “Raporlama yapmuiyoruz, rapor
anlaminda degil belki ama kendime olusturdugum tablolarim var. Bunu zaman
zaman Uist yonetime iletiyorum.” Ayrica goriigmenin devaminda bu ¢alisan,
“Kullanilan Netsis programindan rutin bir sekilde tonaj ve fiyat konusunda
raporlama alinabilir ve béylelikle isletme performansinmin rahatlikla gériilebilme
sansi elde edilir.” diyerek satinalma departmani i¢in raporlamanin 6nemini ayrica
vurgulamistir. Coziim masas1 personeli K4 kodlu calisan ise “Diizenli olarak
hazirladigim rapor yok. Talebe gore raporu hazirliyorum.” diyerek bu soruyu
yanitlamistir.

Sorulara verilen yanitlarin ardindan bazi departmanlarda raporlamanin talebe
gore ve zaman zaman yapildigi bazi departmanlarda ise hi¢ yapilmadigi ortaya
¢ikmistir. Satinalma departmaninda satinalma sorumlusu olarak gorevini yliriiten K4
kodlu calisanin vurguladigi gibi raporlama isletme i¢in kritik bilgileri goriiniir
kilmaktadir. Bu sebeple ister is gelistirme ister satinalma departmani olsun {ist
yonetimin isleyis hakkinda bilgi sahibi olmasi i¢in raporlamanin rutin bir sekilde

alinmasinin gerekliligi ve 6nemi goriismelere yansimustir.

SORU 5: Degismesini Istediginiz Siirecler Nelerdir?

Is Gelistirme Departmani

Bu soruyu, “Bagli olacagimiz direktoriin mutlaka olmasini isterdim.
Gercgekten inisiyatif sahibi olmasina, belli plan, biitce ve hedefler i¢erisinde organize
olup belli araliklarla siiregler ile ilgili olarak bilgi paylasiminda bulunabilmesini
isterdim.” “Bulundugumuz departmann bir birim ya da bir kigiye bagli olmasi ve bu
birim ya da kiginin bizi gelistirecek nitelikte direktif vermesi mevcut olan sorunlarin
¢oziimiine yardimct olabilir.” diyerek yanitlayan is gelistirme sorumlusu K2 kodlu

calisanin, departman igerisinde hiyerarsik anlamda bir degisim istedigi ortaya
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cikmustir. Is gelistirme sorumlusu K2 kodlu ¢alisanin vermis oldugu yanit ve dneri
dogrultusunda kimseye bagli olmadan siireci yoneten departman c¢alisanlarinin bu

durumdan oldukg¢a rahatsiz oldugu kanisina varilmaistir.

Satinalma Departmam

Bu soruyu cevaplamadan Once satinalma sorumlusu K3 kodlu calisan;
“Satinalma departmaninda alis fiyati belirlenir, fiyat anlasmasi yapiuir ve en son
olarak da mal kabulii gerceklesir.” diyerek satinalma departmaninda isleyen siireci
animsatmigtir. Ardindan “Fatura ve irsaliyelerin kesimi satinalma departmaninin
sorumlulugunda olmamaldir. Fatura keserken fiyat iyilestirmeleri iizerine
vogunlagsamam.” diyerek fatura ve irsaliye kesiminin satinalma departmanindan
finans ve muhasebe departmanina alinmasinin daha dogru olacagini 6ne siirmiistiir.
Bu durum hakkinda finans ve muhasebe departmani ¢alisanlarinin da goriislerini
almak {izere satinalma sorumlusu K3 kodlu ¢alisana bilgi aktarilmistir.

“Satinalma departmanminda donuk ve kuru olmak iizere iki depo
bulunmaktadir. Kuru depoda stire¢ler iki kisi tarafindan yiiriitiilmekte donuk depoda
ise stiregler bir kisi tarafindan yiiriitiilmektedir. Donuk depoda siire¢leri bir kisinin
yiirtittiyor olmast is saghgi ve giivenligi anlaminda oldukga risklidir ve bu durumun
miimkiin olan en kisa siirede degigmesi gerekiyor”. “Bir kisinin daha oraya sabit
birbirlerini kontrol edebilecek en azindan bir kisi olmasi gerekiyor.” diyerek donuk
depoda siireci yoneten g¢alisanin sevkiyat giinlerinde tek basina olmamasi i¢in bir
degisikligin yapilmasi goériismede satinalma sorumlusu K3 kodlu ¢alisanin
sOylemleri sonucunda ortaya ¢ikmistir.

Genel olarak satmmalma departmani fatura ve irsaliye kesim siirecinin
satinalma departmanindan alinip, finans ve muhasebe departmanina gegmesi ve is
saglig1 ve gilivenligi acisindan bir kisinin daha donuk depoya entegre edilmesi ile

ilgili bir degisim istemekte oldugu sonucuna varilmaktadir.
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Coziim Masasi

“Sevkiyat da var. Satin almayr da ben topluyorum. Donuk ve kuru iiriinleri
topluyorum. Bayilerden gelen siparigleri. Onlari da depolara yénlendiriyorum.
Cikisimin - yapimasint - sagliyorum. Onun koordinasyonunu da aynmi zamanda
sagliyorum.” diyerek yanitlayan ¢6ziim masasi personeli K4 kodlu calisanin is
yiikiiniin oldukg¢a fazla oldugu sonucuna ulasilmis ve bu durumun degismesi
gerektigi goriismede ortaya ¢ikmistir.

“Telefon ile siirecleri yonetmekten ziyade daha somut ortamlarda
bulunabilirim. Daha yararli olur. Bayilere de gereken ilgi gosterilmis olur.”diyerek
ofisten ylriittiigli siire¢ ile ilgili olarak bir degisim istedigini bu degisimin de
bayilerle saglikli diyaloglarin kurulmasini beraberinde getirecegi, ¢6ziim masasi
personeli K4 kodlu ¢alisanin soylemleri neticesinde ortaya ¢ikmaktadir.

“Satinalma departmaninin bana hangi tirtinii sevkettigi ile ilgili bilgi vermesi
gerekir. Ama bu konuda sikintilar var. Ozellikle menii gegislerinin oldugu
donemlerde satinalma departmani yogunluktan dolayr ¢alisma diizenlerini
planlayamiyorlar. Bu durumdan olumsuz etkileniyorum.” diyen ¢6ziim masasi
personeli K4 kodlu ¢alisanin satinalma ile koordineli ilerlemeyen siire¢ hakkinda da
bir degisiklik istedigi sonucuna varilmistir.

Ozet olarak ¢oziim masasi departmaninda ¢dziim masasi personeli K4 kodlu
caliganin sdylemleri dogrultusunda is yiikiiniin olduk¢a yogun oldugu ortaya ¢ikmis
ve bu durumun degismesi gerektigi sonucuna varilmistir. C6ziim masast personeli
K4 kodlu c¢alisan bu soruya iligkin olarak satinalma departmaninin ¢alisma
diizenlerini planlayamadigmmi vurgulamis, kendisinin bu durumdan olumsuz
etkilendigini ve bu durumun degismesi gerektigini one siirmiistiir. Coziim masasi
personeli K4 kodlu ¢alisanin satinalma departmani i¢in soylemis oldugu “caligsma
diizenlerini planlayamamalar:” aslinda sadece satinalma departmani i¢in degil, tiim
departmanlar i¢in gegerli bir sorun alanini teskil etmektedir. Bilinmelidir ki, ¢alisma
diizenini planlayamayan her bir departman diger departmanlarin is yiikiinii
arttiracaktir. Dolayisiyla ¢6ziim masast personeli K4 kodlu calisanin séylemi
dogrultusunda is ylikiiniin artmamas1 adina ¢alisma diizeni ile ilgili siirecte degisiklik

yapilmasi1 gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Bununla birlikte bayilerle birebir goriigme
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firsat1 elde edebilmek, bayilerle iletisimi kuvvetlendirebilmek ve talepleri daha dogru
bir sekilde karsilamak amaciyla ofiste yliriitiilen iglerin zaman zaman sahaya

tasinmasinin da etkili olacagi sonucuna varilmaktadir.

Finans ve Muhasebe Departmani

“Finans ve muhasebe departmani  yetkisiz, onaysiz  ¢alismaz.
Miidiirlii/miidiirsiiz  var olan igleri yiiriitiiyoruz ama onaysiz islem yapmak
istemiyoruz.” “Is yiikii anlaminda sorumluluk degil de yonetmek, yéonlendirmek,
vetkilendirmek anlaminda kurumu ¢ok daha iyi taniyyanlarin sorumluluk almasi
gerekiyor.”, “Depodan c¢ikacak iiriinlerin riskini muhasebe almamalidir.” diyen
muhasebe sorumlusu K5 kodlu calisanin, onay alinmasi noktasinda belli bir sistem
dahilinde gitmeyen siire¢ ile ilgili degisimi istedigi sOylenebilir. Buna ek olarak
satinalma departmanina ait bir sorumluluk olan irsaliye kesiminin kendilerinde
olmamasi gerektigini ileri slirmiis ve irsaliye kesimi ile ilgili bu hususun degismesi
gerekliligini 6ne siirmiistiir. irsaliye kesiminin satinalma departmaninda olmasinin is
yiiklerini de azaltacagi goriismede muhasebe sorumlusu K5 kodlu ¢alisan tarafindan
vurgulanmistir.

Bu soru finans ve muhasebe departmanina genel muhasebe anlaminda
disaridan destek veren genel muhasebe sorumlusu E5 kodlu c¢alisana da
sorulmustur. “Departman olarak ¢alisan sayimiz yeterli. Burada gayet ciddi ve
ozverili bir ¢calisma mevcut. Bu yiizden baska bir kiginin alinmasina gerek yok. Ama
departman i¢inde sorunlarin en onemlisi is yiikiimiiziin ¢ok fazla olmasidir. Dikkat
gerektiren bir ig olan muhasebenin is yiikii ortadan kaldirilmalidir.”, “Muhasebe
departmaninda sadece muhasebe ile ilgilenilmelidir, departman ¢alisanlari ig
tammlar: disinda diger islerle ilgilenmek zorunda kalmamalidir, isler siirekli ve
planli bir sekilde yiiriitiilmelidir.” diyen genel muhasebe sorumlusu E5 kodlu
calisanin bu sdyleminden yola ¢ikarak departmanin goérev ve sorumluluklar: disinda
islerle de ilgilendigi sonucuna varilmis ve bu konu ile ilgili bir degisimin olmasinin
gerekliligi sonucuna varilmistir. Bu de8isimin net bir i tanimi ile miimkiin olacagi

tespit edilmistir.
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Yatirimer iliskileri ve Denetim Departmam

“Ofiste evrak isleri ile ¢ok fazla ugrastigimiz igin sahada istedigimiz gibi
aktif olamiyoruz. Departmanda sayica ashinda eksigiz” S6z konusu durumun
diizeltilmesi icin operasyon sorumlusu E3 kodlu calisan: “Ofise yeni bir ¢alisan
entegre edilebilir. Eger boyle bir c¢alisan olursa sahada yapilanlarin rapor
edebilmesi ve tiim evrak isleri bu ¢alisan tarafindan saglanir. Biz de sahada daha
aktif oluruz” demistir. Operasyon sorumlusu E3 kodlu ¢alisanin bu sdyleminden yola
cikarak departmanda calisan sayisinin yetersiz oldugu ve sahada daha aktif

olabilmeleri agisindan bu hususun degismesinin gerekliligi ortaya ¢ikmistir.

Reklam ve Ajans Departman

“En planli ve en kurumsal c¢alisan departmaniz. Planli bir gsekilde
ilerleyebilmemizin aksamamast igcin meniiler ile ilgili bilgilerin bize 6nceden gelmesi
gerekir.”, “Meniiler ile ilgili bilgi eksikliginden kaynakl siiregler plansiz ilerliyor.
Buna ragmen bugiine kadar yetismeyen hichir is olmadi. Isleri verilen zamanda
bitirebilmek i¢in ne yazik ki tasarimdan odiin vermek zorunda kaldik.”, “Diger
departmanlardan baslayan siireglerin saghkli bir sekilde ilerleyip, reklam ve ajans
departmanina gelmesi gerekir.” Sanat yonetmeni E4 kodlu ¢alisanin sdylemlerinden
yola c¢ikarak diger departmanlardan kaynakli olarak plansiz ilerleyen siireclerde
olabildigince planli ilerlemek icin c¢aba harcayan bir departman olduklari
sOylenebilir. Bu durumda departmanin sagliksiz ilerleyen siireclerin iyilestirilmesini
istedikleri sonucuna ulasilmaktadir.

“Menii gegisleri ve sube talepleri ile ilgili konularda sikinti yasiyoruz.”,
“Havada kalan isler, departmanlar arasi iletisimsizlik, diger departman
calisanlarinin tizerine diisenleri yapmamasi, menii ile ilgili siireglerin ¢ok agir
ilerlemesi, meniiniin revize edildigi zamanlarda icerik ile ilgili bilgi aktariminin
yvapilmamasi, onaylarin yazili alinmamasi.”, sanat yonetmeni E4 kodlu caligsan
tarafindan isletme geneline yayilan sorun alanlar1 olarak goriigmede ortaya ¢ikti. “Bu
sorunlar is yiikii ve is kaybint beraberinde getiriyor.” demesi ile birlikte isletmede

degismesi gereken hususlar olarak degerlendirildi.
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Mimarhk Departmam

Departmanin mimar1 K6 kodlu ¢alisan, “Mimarlik departmaninda %80, %90
zihinsel emek harcryoruz. Bu departman icin sayimiz yeterli degil.” diyerek sayica
yetersiz olduklarin1 aktarmis ve bu durumun degismesi gerektigi sonucuna
varilmstir.

“Degismesini Istediginiz Siire¢ler Nelerdir?” sorusu tiim departman
sorumlular1 tarafindan yanitlanmistir. Bu soruda tiim departman sorumlularinin
verdigi yanitlar dogrultusunda is yiikiinde meydana gelen artis, departmanlarda
calisan sayisinin eksik olmasi ve departmanlar arasi sorumluluklarin i¢ ice gegiyor

olmasi, degismesi gereken ortak siiregler olarak tespit edilmistir.

SORU 6: Gorev ve Sorumluluklarimizin Net Olmasi Sizi Mutlu Eder
Miydi?

Is Gelistirme Departmam

Is gelistirme sorumlusu K2 kodlu calisan: “Departmanimiza ézgii is yiikii
anlaminda ¢ok biiyiik sikintilar yasamiyoruz ama gorev ve sorumluluklarimizin net

1

olmasini isterdim.’

Satinalma Departman

Kurumsal yonetim anlayisinin hakim oldugu bir isletmeden gelen satinalma
sorumlusu K3 kodlu calisan; “Satinalma departmant ¢alisanlart olarak iy
tammlarimiz yok, gorev ve sorumluluklarimizin dagiliminda belirsizlikler hakim ve
isler birlikte yiiriiyor.”, “Ben kurumsaldan da geldigim icin belki ona alisik
oldugumuz icin, olmasi gereken de o oldugu icin, silsile seklinde gitmesi gerekir.
Organizasyon semasinda da mutlaka belirli bir hiyerarsi olmasi gerekiyor.” diyerek
yanitlamistir.

“Gorev ve Sorumluluklarimizin Net Olmasi Sizi Mutlu Eder Miydi?” sorusu
satinalma departmaninda kuru depoda siirecleri yoneten depo sorumlusu E6 kodlu

calisana da sorulmustur. Depo sorumlusu E6 kodlu ¢alisan; “Isimi sevmesem, buray
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sevmesem, list yonetim ilebenim veya amirlerimle hi¢bir stkintim yok. Bana ¢ok iyi
davraniyorlar. Ama burada is yiikiim ¢ok fazla” diyerek yanitlamistir. “Gorev ve
Sorumluluklarmizin Net Olmasi Sizi Mutlu Eder Miydi?” sorusuna satinalma
sorumlusu K3 ve depo sorumlusu E6 kodlu her iki ¢alisan tarafindan verilen yanitlar
dogrultusunda is yiiklerinin ¢ok fazla oldugu ortaya c¢ikmig, goérev ve

sorumluluklarinda ise net bir ayrimi istedikleri sonucuna varilmistir.

Coziim Masasi

“Gorev ve Sorumluluklariizin Net Olmast Sizi Mutlu Eder Miydi?” sorusu
icin “Kendi yapilanmaniz adina bir netlik olusturulursa; kisilerin rolleri ve yetkileri
belirli olursa” seklinde devam eden climle ¢6ziim masasi personeli K4 kodlu ¢alisana
iletilmis ve bu ciimle “Daha saglikli olur.” diyerek ¢oziim masasi personeli K4
kodlu ¢alisan tarafindan tamamlanmistir. Boylece gorev ve sorumluluklarin net bir

ayrimini ¢6ziim masasi personeli K4 kodlu ¢alisanin da istedigi sonucuna varilmastir.

Finans ve Muhasebe Departmani

“Sorunlarin bas gosterdigi durumlarda miidiir degil de gizli miidiir olarak
ben ¢agrilryyorum” diyen muhasebe sorumlusu K5 kodlu ¢alisanin ciimlesiyle aslinda
hiyerarsik anlamda ciddi problemlerin oldugu, departmanlar arasi gorevlerin net
olmadig1r ve bu yiizden de ¢alisanlarin gorev ve sorumlulugu disindaki isleri de
yapmakta oldugu ortaya ¢ikmistir. Ve bu ¢ikarimi muhasebe sorumlusu K5 kodlu
calisan, “Departmanda genel anlamda kendi gorev ve sorumluluklarimiz disinda
islerle ilgileniyoruz ve ben sozlesme anlasmasini da yapmak zorunda degilim.”,
“Irsaliye kesmek gorevlerimiz arasinda degil. Ama zaman zaman irsaliyeler bizim
tarafimizdan kesiliyor. Kimsenin is tanimlari net degil. Departman olarak gorev dist
islerle ugrasiyoruz ve bu durum is yiikiimiiziin artmasina neden oluyor. On muhasebe
sorumlumuza arti olarak bir sey ogretemiyorum. Departman olarak isten kagmiyoruz
ancak sorumlulugumuz disindaki isleri sorumluluk olarak almak istemiyoruz.”

diyerek dogruladi.
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Yatirimer iliskileri ve Denetim Departmam

Subelerin denetimini gergeklestiren hassas ve kritik bir oneme sahip olan bu
departman i¢in operasyon sorumlusu E3 kodlu ¢alisan bu soruyu; “Operasyon
departmani olarak diger departmanlarin gorev ve sorumluluklarini kismen de olsa
alryoruz.” diyerek yanitlamistir. Operasyon sorumlusu E3 kodlu calisanin vermis
oldugu yanit kapsaminda yatirimer iliskileri ve denetim departman calisanlarinin da
gorev ve sorumluluklarinin net bir ayrima tabi tutulmasinin gerekliligi ortaya
cikmigtir. Ayrica gorev ve sorumluluklarinin disina ¢ikmamalar1 konusunda net bir

tavir sergilemeleri gerektigi sonucuna ulasilmistir.

Reklam ve Ajans Departman

Departmanin sanat yonetmeni E4 kodlu calisan; “Evet. Sorumlulugumuz

olmayan igleri de aldigimiz zamanlar var.”, “Olasi iceriklerin bizim tarafimizdan

hazirlanmasi sonucunda is yiikiimiiz artiyor.”

Mimarhk Departmam

“Satis amina kadar karsilasilabilecek problemle is gelistirme departmant,
proje asamasinda karsilasilabilecek problemler ise mimarlk departmani tarafindan
¢oziilmelidir.”, diyen departman mimart K6 kodlu c¢alisganin sdylemiyle gorev ve
sorumluluklar anlaminda bir netlik olmadig1 ve bu durumdan dolay: da is gelistirme
ve mimarlik departmani arasinda zaman zaman sikintilarin yasandigi ortaya
cikmistir. Bununla birlikte departman mimar1 K6 kodlu c¢alisanin kendisi ve
departmani i¢in gorev ve sorumluluklar anlaminda net bir ayrimi istedigi sonucuna
varilmistir.

“Gorev ve Sorumluluklarmizin Net Olmast Sizi Mutlu Eder Miydi?”
sorusuna verilen yanitlar dogrultusunda tiim departman sorumlularinin gorev ve
sorumluluklarinda net bir ayrimi istedikleri goriilmektedir. Verilen yanitlarda en ¢ok
vurgulanan nokta ise “is yiikii” diir. Is yiikii anlaminda tiim ¢alisanlarin problemleri

oldugu soylenebilir. Sonu¢ olarak gorev ve sorumluluklarda netligin olmamasi

106



sadece bir departmani degil tiim departmanlar1 etkilemektedir. Boyle bir durum
isletmede genel olarak ¢atisma ortaminin olusmasia sebep olmakta ve kurumsal

yonetim anlayisini engellemektedir.

SORU 7: isletmenin Genelinde Gozlemlediginiz Sorunlar Nelerdir?

Is Gelistirme Departmam

Is gelistirme sorumlusu K2 kodlu g¢alisan bu soruya; “Isler hichir sekilde
¢oziime kavusmuyor, toplanti yonetimi yok, giinii kurtarmaktan yarini gérme gibi bir
durum soz konusu degil, yapilan projelere deger verilmiyor, kariyer gelisimi yok, is
giivencesizligi olduk¢a fazla.” diyerek yamit vermistir. Is gelistirme sorumlusu K2
kodlu calisan verdigi yanita ek olarak; “Burast olmasi gereken yerde degil. Bu
siireclerle alakali, siireclerin saglikl yiiriitiilemiyor olmasindan kaynakl.” diyerek
isletmede sagliksiz ilerleyen siireclere atifta bulunmustur. Is gelistirme sorumlusu K2
kodlu galisanin sdylemlerinden yola ¢ikarak isletme genelinde hakim olan tiim bu
sorunlarin siiregleri olumsuz etkiledigi sonucuna ulasilmistir.

Ayrica is gelistirme sorumlusu K2 kodlu ¢alisan; “Is gelistirme departmani
olarak markayr benimsiyoruz. Ancak, tiim bu sorunlar; siireglerin ydnetimini
olumsuz anlamda etkiliyor ve giiven ortamint zedeliyor. Aidiyet duygusunun
zayiflamasiyla birlikte isi birakma ile ilgili diigiincelerim dahi olusuyor.” diyerek
isletme igerinde gozlemledigi tiim sorunlarin ¢aligsanlar lizerindeki olumsuz etkileri

olduguna ayrica deginmistir.

Satinalma Departmam

“Is tammlarimiz yok, gorev ve sorumluluklarimizin dagiliminda belirsizlikler
hdkim ve igler birlikte yiiriiyor.”, “...Ama dedim ya o silsile. O silsile seklinde
gitmesi gereken noktada bazen gitmediginde tikanabiliyoruz.”

Satinalma departmani ile yapilan goriisme dogrultusunda satinalma
sorumlusu K3 kodlu ¢alisanin sdylemleri ile birlikte isletme genelinde gozlemlenen
sorunlar ortaya cikmistir. Ozet olarak; is pozisyonlarmin net bir sekilde ifade

edilememesi, ¢alisanlarin gorev ve sorumluluklarinda net bir ayrimin olmamasi, is
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yiikiiniin fazlaligi, yetki ve hiyerarsik anlamda problemlerinin var olmasi ve
koordinasyonun saglanamiyor olmasi genel sorunlar baglaminda ortaya ¢ikmuistir.
Departman ¢alisanlarinin ortaya ¢ikan bu sorunlardan siyrilmalari i¢in ise diizensiz
ilerleyen siireclerin degismesi adma bir sistemin olusturulmasmin gerekliligi

sonucuna varilmistir.

Coziim Masasi

“Biraz tabi iletisim eksikligi de var. Belki ¢alisanlar arasinda hani yonetimle
degil de calisanlar arasinda iletisim eksikligi daha fazla aslinda.” diyen ¢dziim
masasi personeli K4 kodlu calisan tarafindan isletme genelinde ¢alisanlar arasinda
iletisim eksikligi, diger bir ifade ile iletisimle ilgili problemlerin oldugu ortaya
cikmistir.

“Burada yaptigim is ile ilgili herhangi bir geribildirim almiyorum. Yapmig
oldugum is ile ilgili olarak iyi veya kotii bir sey soylenmiyor. Beni degerlendiren
kimse yok.”, “Hangi itirtintin sevk edildigini satinalma departmani takip etmiyor.
Sevk ettikleri iiriinler ile ilgili bilgiler bana gelmiyor ve depoda olan iiriinler stokta
goziikmiiyor. Ayrica satinalma departmani menii gecisinden dolayr yasanan
yvogunluk nedeniyle ¢alisma diizenlerini planlayamiyor. Burada menii gegigleri en
biiyiik operasyon. Zaten plansiz yiiriitiilen menii gegis siirecini satinalma
departmamnin ayrica onemsemesi gerekir.” (COziim masast personelinin bu
sOylemleri neticesinde c¢alisanlarin yiiriitmiis olduklar1 islere iliskin herhangi bir
geribildirim almiyor olmasi ve menii gecislerinde yasanan yogunlugun baz
departmanlar1 olumsuz yonde etkilemesi isletme geneline yayilan sorunlar
kapsaminda degerlendirilmistir.

Departmanlarda islerin herhangi bir plan dahilinde yiiriimemesi bir¢ok
departmani olumsuz yoénde etkiliyor. Bu durum is yiikii artisi ile beraberinde
calisanlarda strese yol agiyor.” diyerek diger departmanlarin o6zellikle satinalma
departmaninin is yiikiinii ¢ok fazla aldigi, satinalma departmani ile koordinasyonu
tam anlaminda saglayamadiklar1 ortaya ¢ikmistir.

Bayilerle bir problem c¢iktifinda ilk goriisen, iletisimi saglayan ve bayilerin

tamamini taniyan ¢oziim masast personeli K4 kodlu calisana; “Sahada hig
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bulundunuz mu? Onlara kendinizi tanittiniz m1?” sorusu yoneltilmis ve bu soruyu,
“Hayir. Telefon ve mail disinda tanismishigimiz yok. Birebirde goriismiisliigiimiiz
yvok. Ofise gelenler, merkeze gelenler disinda tabi.” diyerek yanitlamistir. S6ylemden
yola c¢ikarak problemlerin ¢oziimii noktasinda kilit bir departman olarak ¢oziim
masast personeli K4 kodlu calisanin sadece telefon ve mail ile iletisim kurmasi,
sahada bulunmuyor olmas1 ve bayilerle birebir tanisikliginin olmamasi departmanda

yasanan sorun kapsaminda degerlendirilmistir.

Finans ve Muhasebe Departmani

“Isletmenin Genelinde Gozlemlediginiz Sorunlar Nelerdir?” sorusuna;
“Miidiir sirkiilasyonumuz ¢ok fazla, iistii ¢alisanlar yonetiyor, departmanlar arasi
iletisim ¢ok zayif ve iletisim ile ilgili olarak ciddi problemlerimiz var. Calisanlar
olarak gorev ve sorumluluklarimizda netlik yok.” diyerek yanit veren muhasebe
sorumlusu K5 kodlu ¢alisan tarafindan hiyerarsik anlamda ciddi problemler oldugu,
iletisim anlaminda kopukluk oldugu ve calisanlarin is tanimlarinda net bir ayrimin
olmadigi igsletmede gozlemlenen genel sorunlar baglaminda ortaya ¢ikmistir.

Goriismenin devaminda muhasebe sorumlusu K5 kodlu calisan isletmenin
tiimiine yayilan sikintilar1 aktarmaya devam etmistir. Bu baglamda; “Diizenli olarak
ise ge¢ kalinmasi, asil islere ¢ok fazla ozel islerin karistirilmasi, iyi niyetin suistimal
edilmesi, ise alimlara dikkat edilmemesi, ¢alisanlarin bir onceki isiyle buray
kiyaslamasi...” 1isletme igerisinde genel sorunlar kapsaminda ortaya cikmustir.
“Boyle bir durum, asil islerin aksamasina, giin iginde yapilamayan isler ile ilgili
olarak ¢ogu zaman fazla mesai yapmak zorunda kalmamiza yol agryor.” diyerek tim
bu sorun alanlarinin ¢alisanlar {izerindeki olumsuz etkileri muhasebe sorumlusu K5
kodlu calisanin soylemleri dogrultusunda ele alinmaistir.

Bu soru da finans ve muhasebe departmanina genel muhasebe anlaminda
disaridan destek veren genel muhasebe sorumlusu E5 kodlu calisana sorulmustur.
“Calisanlarin biiyiik ¢ogunlugu sorumluluk almak istemiyor, departmanlar arasi
uyum yok denecek kadar az, bir departmanin iizerine diisen gorev ve sorumluluklar
baska departmanlar tarafindan yerine getiriyor, IK siirecleri saglksiz isliyor, bir

sistem yok.”, “Departmanlar, iizerine diisen gorev ve sorumluluklari yerine
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getirirken bazi noktalarda iist yonetimin miidahil olmasi otoritenin zedelenmesine,
tiim emek ve ¢abamin bosa gitmesine neden oluyor. Ust yonetimin ani kararlar
vermesinin onlenmesi adina yénetim bazi konularda kendisini geriye ¢ekmelidir.”
diyen genel muhasebe sorumlusu E5 kodlu calisan tarafindan isletme genelinde

gbzlemlenen sorun alanlar1 aktarilmigtir.

Yatirima Iliskileri ve Denetim Departmam

“Isletmede gereksiz bir dedikodu mevcut, departmanlar arasi iletisimin mail
araciligiyla  yiiriitiildiigii  durumlarda iy takip edilemiyor”, diyen operasyon
sorumlusu E3 kodlu ¢alisanin bu sdylemiyle iletisim anlaminda genel bir sikintinin

oldugu anlasilmaktadir.

Reklam ve Ajans Departmani

Sanat yonetmeni E4 kodlu ¢alisanin bu soruya vermis oldugu yanit asagidaki
gibidir.

“Bu departmanda fikirler ve diisiinceler olduk¢a onemlidir. Ama biz bu
departmanda mekanik ¢alisiyoruz. Bu tarz bir ¢alisma tasarimlarin kalitesinde,
yaraticilik ve tiretkenlikte bir azalmaya yol agabilir.”, “Onay alma konusunda sikinti
yasiyoruz.”, “Isin detaylari, isin niteligi ile ilgili yazili bir bilgi verilmiyor.”,
“Burada isler birbiriyle baglantili, icerikler bize ilgili departmanlardan mutlaka
gelmelidir. Aksi halde ¢ok biiyiik stres yaratilmis olur.”, “Taleplerin buranin
¢tkarlart dogrultusunda ve kurumsal c¢izginin disina ¢ikmadan karsilanmast,
donemsel/ulusal kampanyalarin yapilmasi hem onemli hem de gereklidir. Kurumsal

1

kimligi oturtmak adina amator isler yapilmamaldir.”, “Departman ¢alisanlart

olarak ajansin yapabildigi her seyi fazlasiyla yapryoruz.”, “Buranmn ¢ikarlarina ne
uygunsa o yolda devam edilmeli.”

Sanat yonetmeni E4 kodlu c¢alisganin sdylemlerinden yola ¢ikarak
departmanlar aras1 iletisimde kopukluk oldugu, islerin ilgili departmandan

kendilerine dogru zamanda gelmedigi, onay alma siirecinin uzadig1 ya da bu siirecin

saglikli bir sekilde yonetilemedigi, siirecin planlanamamasindan dolay: isletmede
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islerin aksadigi, isletme genelinde mevcut sorunlar olarak degerlendirilmistir.
Gorligmede tiim bu sorunlarin yapilan igin kalitesinde diislis ile kurumsal imajin

zedelenmesine yol acacagi belirtilmistir.

Mimarhk Departmam

“Isletmenin Genelinde Gozlemlediginiz Sorunlar Nelerdir?” sorusuna
departman mimart K6 kodlu calisan; “Departman olarak sectigimiz iiriinlerin
korunmasi, takibinin yapilmasi, bu tiriinlerin depoya yerlestirilmesinde sikintilar
vasiyoruz. Ve iiriinlerin hangi subeye ne kadar gonderildiginin bilgisine
ulasamryoruz. Bu iiriinlerin satinalma ve depolanma siirecinde sikintilar mevcut.”
diyerek yanitlamistir.

“Calisanlar siirekli sikdayet halinde, is anlaminda bir sinir olmasi gerektigini
diistintiyorum, is disiplini olmalidir.” Departmanin mimar1 K6 kodlu ¢alisan
tarafindan aktarilan bu sdylemler dogrultusunda mimarlik departmaninin temin ettigi
tiriinlerin depolanmasinda yasadigir sikintilar departman i¢i, g¢alisanlarin siirekli
sikayet halinde olmas1 ve is disiplininin diisiik olmasi ise isletme genelinde yasanilan
sorunlar olarak degerlendirilmistir.

Departman sorumlularmin “Isletmenin Genelinde Gozlemlediginiz Sorunlar
Nelerdir?” sorusuna vermis oldugu yanitlar dogrultusunda isletme genelinde
gdzlemledikleri ortak sorun alanlari tespit edilmistir. Isletmenin geneline yayilan
ortak sorunlar; stireclerin saglikli ve belli bir plan dahilinde yiiriitiilememesi, yetki ve
hiyerarsi anlaminda problemlerin olmasi, gérev ve sorumluluklarin net olmamasi,
departmanlar aras1 iletisim ve koordinasyonun zayif olmasi olarak
degerlendirilmistir.

Departman sorumlularina yoneltilen tiim bu sorulara verilen yanitlar
dogrultusunda goriismelerde; yetki ve hiyerarsi anlaminda netligin olmamasi,
departman calisanlarinin is tanimlariin olmamasi, ¢alisanlarin yetki ve sorumluluk
alanlarim1 bilmemesi ve beraberinde gelen is yiikiindeki artis, rol catismalari,
stireclerin plansiz ve programsiz ilerliyor olmasi ile raporlama sisteminin olmamasi
en ¢ok vurgulanan hususlar1 olugturmaktadir. Departman sorumlularindan alinan tiim

bu bilgilerin esasen IK uygulamalarinin eksik olmasi diger bir ifadeyle IK
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stireclerinin  isletmede saglikli yiritilemediginden kaynaklandigi sonucuna
varilmaktadir. Insan kaynaklari uygulamalarindaki eksiklikler ve beraberinde
getirdigi problemler s6z konusu isletmenin kurumsallagmasini dolayisiyla kurumsal

yonetim anlayisinin olugsmasini da engelledigi sdylenebilir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Bu ¢alisma Izmir ilinde yiyecek ve igecek sektdriinde faaliyetini siirdiiren bir
isletmede gergeklesmistir. Calismaya dahil olan s6z konusu isletmede kurumsal
yonetim anlayisinin gelismesine etkisi olan IK uygulamalarinin eksik olmasi
arastirmanin problem ciimlesini olusturmus ve tez ¢alismasi bu problem ciimlesinden
yola c¢ikarak hazirlanmistir. Neticede IK uygulamalarindaki eksikliklerinin
kurumsallasma ve beraberinde getirecegi kurumsal yonetim anlayisina etkisi
incelenmistir.

Kurumsal yonetim anlayisinin olugsmasini nelerin engelledigini tespit etmek
amactyla ¢alismaya dahil olan isletmenin departman sorumlularina bir takim sorular
yoneltilmistir. Gorligmelerde departman sorumlularmin vermis oldugu yanitlardan
hareketle departmanlarin bagli oldugu yoneticilerinin kim oldugu hakkinda net bir
bilgiye sahip olmamasi isletme igerisinde hiyerarsik yapilanmada ciddi problemlerin
yasandigina isaret etmektedir. Bdylece hiyerarsik yapilanmada s6z konusu olan
belirsizliklerin rol ve yetki catigmalarin1 beraberinde getirdigi sonucuna varilmistir.
Rol ve yetki ¢atigmalarinin ortadan kaldirilmasi ise hiyerarsik yapilanmanin saglikli
bir sekilde olusturulmasi ile miimkiindiir. Bunun i¢in isletmenin net bir organizasyon
semasina ihtiyaci vardir.

Gorligmelerden elde edilen bulgular isletme igerisinde profesyonel anlamda
yoneticilerin yeterli olmadigini hatta departman igerisinde ¢alisan sayisi ve bu
calisanlarin tecriibelerinin yetersiz oldugunu gostermektedir. Isletme ¢alisanlarinin
genel anlamda tecriibe konusundaki eksikliklerini giderebilmesi, kariyer anlaminda
kendilerini gelistirebilmesi ve inisiyatif alabilmesi i¢in profesyonel yoneticilere
ithtiyag vardir ve bu ihtiya¢ miimkiin olan en kisa siire i¢inde giderilmelidir.

Calismaya dahil olan s6z konusu isletme iki ortagir bulunan bir isletmedir.
Isletmenin ortagi olan bu iki kisi tiim siireclere miidahil olmak istemektedirler.
Bunun i¢in ise tiim departmanlardan kendilerine bir rapor akisinin sunulmasin
istemektedirler. Rapor akiginin iist yonetime saglanip saglanmadigi ile ilgili husus ise
departman sorumlular1 ile goriigmeler sonucunda ortaya ¢ikmistir. Neticede ¢ogu
departman sorumlular1 tarafindan raporlamanin 6nemi belirtilmis olsa dahi

raporlamanin sistemli bir sekilde yapilmadig1 sonucuna ulagilmistir.
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Isletme genelinde degismesi istenilen siiregler ile ilgili olarak departman
sorumlulart; ig ylikiinlin ¢ok fazla oldugunu, hiyerarsik yapilanmadaki belirsizlikleri,
bayilerle iligkilerin ¢ok kuvvetli olmadigini ve onay alma siirecinin yavas ilerledigini
belirtmiglerdir. Sagliksiz ilerleyen bu siireclerin mutlaka degismesi gerektigi
goriigmelere yansimis ve bu degisim ile ilgili olarak igletmenin kurumsal yonetim
anlayis1 ¢ercevesinde yonetilmesi i¢in kurumsallasmaya yonelik ciddi adimlar atmasi
gerektigi belirtilmistir.

Goriismelerde ulagilan  bir diger sonu¢ ise c¢alisanlarin gorev ve
sorumluluklarinda net bir ayrimin olmadigidir. Her ne kadar c¢alisanlar bu ayrimi
isteseler de ¢aliganlarin gorev ve sorumluluklari diger departman ¢aliganlarinin gérev
ve sorumluluklariyla i¢ ice gectigi gdzlemlenmistir. Gorev ve sorumluluklarin i¢ ice
geemesinin en Onemli nedeni ise s0z konusu isletmede is analizi calismasinin
yapilmamis olmasidir. Is analizi calismasinin yapilmamis olmasi is tanimlarmimn
olmamasi anlamina geldiginden dolayr bu durum departman sorumlulari tarafindan
en ¢ok vurgulanan hususu olusturmustur. Is ve gérev tanimlarmin olmamasi
calisanlarin gorev ve sorumluluklar1 disinda islerle ugrasmasina neden oldugu ve is
yiikii anlaminda g¢alisanlara geri dondiigii kanisina varilmistir.

Tez calismasmin yiiriitiildiigii bu isletmede isletmenin geneline yayilan
sorunlar kapsaminda is giivencesizliginin fazlaligi, giiven ortaminin olugmadigi,
giinii kurtarmak adma planlarin yapildigi, kisa-orta ve uzun vadede herhangi bir
planin olusturulmadigi, aidiyet duygusunun giderek azaldig: tespit edilmistir. Tespit
edilen bir diger husus ise departmanlar arasi iletisimin zayif oldugudur. Boyle bir
durum ise departmanlar arasinda siirecin koordineli bir bi¢imde ytiriitiilmesine engel
teskil ettiginden iletisim anlaminda yasanan bu sikintinin ortadan kaldirilmasinin
onemli oldugu sonucuna ulasilmaktadir.

Goriismelerde isletmenin ortak sorun alanlari; yetki ve sorumluluk ¢atismasi,
personel devir hizi, gorev dagilimi, inisiyatif kullanimi, siireclerin saglikli bir sekilde
yiiriitiilememesi olarak tespit edilmistir. Bu sorun alanlarina bagli olarak hedef ve
strateji yonetimi, karar mekanizmasi, IK siiregleri, personel devir hizi, performans ve
ticret yonetimi, kariyer ve gelistirme ve yetenek yonetimi, isletmenin zayif yanlari

olarak ortaya ¢ikmistir. Orneklemi olusturan isletmenin sorun alanlarma bagl olarak
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ortaya ¢ikan zayif yonleri isletmenin kurumsal yonetim anlayisini zedeleyecek
niteliktedir. isletme bu y&nleri gelistirmek icin caba sarf etmelidir.

Ulasilan tiim bu bulgulardan hareketle tez ¢alismasina konu olan isletmenin
IK uygulamalarindaki eksiklikler gdze carpmaktadir. IK uygulamalarindaki
eksikliklerin varlig1 isletmede IK departmanmin olmamasi ile isletmenin iyi bir
yonetim anlayigindan uzak bir bigimde ydnetilmesiyle ilgili oldugu sdylenebilir. IK
uygulamalarindaki bu eksiklikler isletme icerisinde neredeyse kaos ortaminin
olusmasina neden olmaktadir. IK uygulamalarmm tam ve etkin bir sekilde
yiirlitilememesi calismaya dahil olan isletmede ilk olarak yazili anlamda higbir
verinin bulunmamasina, ikinci olarak isletmede profesyonel yoneticilerin
olmamasia veya olsa bile bu yoneticilerin kisa zamanda kaybedilmesine etki
etmektedir. Uciincii olarak calisanlar yiiriitmekte oldugu islerden emin olmakta
zorlanip, inisiyatif kullanma konusunda cekimser kalmaktadir. Dordiincii ve son
olarak iletisimin zayif olmasi calisanlari ortak bir paydada bulusturmamaktadir.
Calismaya dahil olan isletmede elde edilen tiim bu bulgular kurumsallasma unsurlar
olarak bilinen formallesme, profesyonellesme, otonomi, kiiltiir, seffaflik ve tutarlilik
ile yakindan iliskilidir. Insan kaynaklar1 uygulamalarindaki s6z konusu eksikliklerin
veya bu uygulamalarin tam ve etkin bir sekilde yiirlitilememesi kurumsallagsmay1
zedeleyecek niteliktedir ve kurumsallagmanin olusmasina en biiylik engeli
olusturmaktadir.

Calismadan elde edilen diger bulgular ise kurumsal ydnetim iizerinedir.
Orneklemden elde edilen bulgular dogrultusunda yukarida bahsedilen IK
uygulamalar1 alanindaki tiim eksiklikler calismanin yapildigi isletmenin seffaf, adil,
hesap verebilir, sorumluluk ilkeleri etrafinda yonetilmesini zora sokmaktadir. Bunun
sebebinin kurumsal yoOnetimin olugmasinda alt yapmin olmamasi ya da yetersiz
kalmasi ile ¢aligmanin yapildig: isletmede patronlarin iyi bir yonetim anlayisindan
uzak bir sekilde isletmeyi yonetmeye calistiklart ve aralarindaki c¢atismalar oldugu
diisiiniilmektedir. Sonu¢ olarak; calismada nitel verilerin toplandigi 6rneklemden
elde edilen tiim bulgular igletmenin kurumsal yonetim anlayis1 ile yonetilmesini
neredeyse imkansiz kildigini gostermektedir.

Ormneklemden alman yanitlar ve yapilan gdzlemler ile birlikte kurumsal

yonetim anlayisinin olusmasina en biiyiik engelin IK uygulamalarindaki eksikliklere
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bagli olarak isletmenin kurumsallasma siirecini tamamlayamamasi oldugu ortaya
cikmigtir. Gorlismelerden elde edilen tiim bulgular dogrultusunda s6z konusu
isletmede IK uygulamalarina dair higbir alt yapinin olmadigi tespit edilmistir.
Nitekim isletmede IK departmaninin olmamasi bu alt yapinin olusamadigini dogrular
niteliktedir. Sonu¢ olarak; IK uygulamalarindaki eksikliklerin isletme igerisinde
kurumsallagsma ve beraberinde getirecegi kurumsal yonetim anlayisinin olusmasina
engel oldugu saptanmustir.

Isletme igerisinde yapilan tiim goriismeler sonucunda etkin bir kurumsal
yonetim anlayisina sahip olmak icin hem isletme hem de c¢alisanlar i¢in bir takim

Oneriler gelistirilmistir.

Isletme icin gelistirilen &nerileri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

e Misyon, vizyon ve hedefler i¢sellestirilmelidir.

o Isletme iist yonetiminin odak noktasi belirlenmelidir.

e Isletme ici kural ve stratejiler net olmalidr.

o Isletme mahremiyeti korunmalidir.

e Kurumsal performans yonetim sistemi olusturulmali ve hedef analizi
yapilmalidir.

e Marka degerinin korunmasi ve gelistirilmesi i¢in profesyonel calisanlar

istthdam edilmelidir.

Calisan icin gelistirilen Oneriler ise asagidaki gibi siralanabilir:

e IK planlamasi tiim siireglere entegre edilmelidir.
e Dogru ise dogru calisan alinmalidir.

e Ucret politikas: belirlenmelidir.

e Egitim ve gelistirme faaliyetleri olusturulmalidir.
e (Odiil mekanizmalar1 yapilandiriimalidir.

e (alisan iligkileri kurumsal yapiya uygun hale getirilmelidir.
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Isletme ve calisanlar icin gelistirilen oneriler dogrultusunda her iki taraf
acisindan yapilmasi gerekenlerin kurumsal yonetim anlayisini beraberinde getirecegi
distiniilmektedir. Bunun icin ise isletmeler ilk olarak is analizi ¢alismasini
yiriitmelidirler. Bilinmelidir ki dogru bir sekilde yapilan is analizi c¢aligmasi ile
birlikte diger IK uygulamalarin temeli atilacaktir. Is analizi sayesinde ¢alisanlarin;
gorev ve sorumluluklari net bir ayrima varacak, is yiikleri ortadan kalkacak, bir
departman tarafindan yapilacak olan islerin bagka bir departman tarafindan
yapilmasiin 6niine gecilecektir. Bu sayede calisanlarin birbirleriyle olan iligkileri
kuvvetlenecek, isletme igerisinde is baris1 saglanacak, giiven ortami olusacak ve

isletmede kurumsal yonetim anlayiginin temelleri atilacaktir.
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