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OZET

Kurumsal yb6netim son yillarda, bitin dinyada uygalg Uzerinde

tartisilan kavramlardan biri olarak kamiza cikmaktadir. Kurumsal yonetingirketlerin
seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluikkeleri etrafinda yeniden yapilanmalarini
gerektiren ve mensuplarinin c¢ikarlarini koruyan bygulama butunudir. Genel olarak
verimliligi artirici  6rgitsel uygulamalarin  tamami; amacldredefler ve taktiklerin
belirlenmesinden ekip kurma ve gudileme ggasilarina kadar, Bgan sona orgut tyeleri
arasinda var oldiw disunulen given temeline dayandiriimaktadir. Ancakutsgl guven
eksikligi, s6z konusu faaliyetlerden beklenen sonuclarincejdesmesini blytk olctde
engelleyebilmektedir. Guven ortaminin hakim @dubir isletmede verimlilik ve kalite

artisinin gerceklemesi daha kolay olabilecektir.

Kurumsal yonetim, katilimci, demokratik, insan laakha saygili, saydam weurttas
ihtiyaclarina dayali bir yonetim anlgydir. Yolsuzligun yasun yaandgi llkelerde kurumsal

yonetimin yerlgemedgini ifade etmek yan$iolmayacaktir.

Bu dsilnceler giginda hazirlanan bu cahnada; kurumsal yonetim ve glven
arasindaki igkilerin tespiti, kurumsal yonetimi uygulayagirketlere yarari ve kurumsal

yonetim ile gtiven arasindakigkinin sirketlere sgladigi faydalar argtiriimistir.



ABSTRACT

The _corporate governanas one of the concepts that has been discusskdplied

throughout the world in recent years. Corporateego&nce is the body of applications that

demand the restructuring of the firms observingghaciples of transparency, fairness and
responsibility, and guard the interests of its mermb Generally, the whole of the
organizational efficiency raising practices; frohe tdetermination of the aims, goals and
tactics to the organization of the team and matwaactivities are based on the confidence
that is believed to exist among the members of diganization. However, the lack of
organizational confidence can impede the realinaticthe results that are expected out of the
given activities. It will be much easier to rai$e tefficiency and the quality in a business
dominated by the confidence environment.

The corporate governance is a participatory, deat@ and transparent perception of
management that is respectful to the human rights ased on the needs of the citizens.
Hence it will not be wrong to state that the cogtergovernance can not be perpetuated in the
countries where the corruption is commonplace.

With this study composed in the light of theseeastations, the determination of the
relation between the corporate governance andahigdence, and the benefits of this relation
to the firms have been explored.
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GIRIS

Kurumsal yonetim ulkemizde 6zellikle 1997 ortatala balayan Asya
finansal krizinden sonra blyik énem kazagtimiSirketlerin, ellerindeki kaynaklari
verimsiz birsekilde kullanmalari ve bunun kurumsal olarakadidan izlenememesi
kurumsal yonetim ilkelerini dgurmustur. Kurumsal yonetim konusuna son
zamanlarda tlkemizde bir ¢gkketin 6nem verdii gortlmektedir. Turkiye icin yeni
bir kavram olan kurumsal yodnetimin globgheeyle birlikte arttg dikkati

cekmektedir.

Kurumsal yonetimi sistem halinde vyetieen firmalarin, ic ve di
denetimlerinin daha kolaylikla yapiimasindan dol&sarliliklarini artirdiklari ve
bulunduklari ekonomiyi de katma gkr sa&ladiklari goralmgtar. Yatirimcilar, para
yatirdiklari sirketin yapisini ve operasyonlarini nasil yUrgia ayrintili olarak
bilmek istemektedir. Kurumsal yonetim, kurumlarmmigi kaynaklarini daha etkin
kullanmasi icinseffaflik, hesap verebilirlik, sorumluluk ve adil gétim ilkelerinin
gelistirilerek, paydalarin cikarlarini koruyan bir uygulama butaniddarrgmsal
yonetim toplumun buttn kesimleri icin gegerli olaim yontemdir. Cunkd kurumsal
yonetim ilkelerini guvence altina alabilmek i¢in Mg dg denetimlerin hangi
temellerde olgturulac&inin ve bu faaliyetlerin kabul edilebilir olarak liskenmesi
gerekir. Kurumsal yonetimde; i¢c denetciler, acikiéffaflik, bilgilerin paylgiimasi
gibi paydalar ve kamu oyunun en g sekilde bilgilendirilecek konularda anahtar
rol oynayip sirketlerde guveni artirirlar. Bu ¢anamizda;

Birinci bélimde, kurumsal yénetimin kavramsal ¢ceres yapilarak, diinyada
ve Turkiye de kurumsal yonetimin geini, ortaya ciks nedenleri , kurumsal
yonetim ilkeleri ve Turkiye de kurumsal yonetimelkrinin gelgmesinin dnindeki

engeller ve oneriler ortaya konulmaya gédi.

Ikinci bolumde, sigortacdinin tanimi, unsurlar, sievleri, 6nemi ve
yararlari, sigortanin ttrleri, Turkiye de sigortek&rinde kamnlasilan sorunlar ve

¢Ozum Onerileri agiklanmaya caldi.



Uclincii bolumde, guven kavrami, unsurlari, yararleorumlarda guven
olusumu, kurumsal yonetimde gtivenin 6nemi, kurumsalelérgiivenin 6zellikleri,
kurumsal yonetimde guvenin organizasyonlar acisinganuclarl anlatilmaya
calisildi. 1V. Bolumde ise, kurumsal yonetimde guven sigortacilik sektorinde
uygulama yapilntir. Tlrkiye de sigorta firmalarinda kurumsal ydneilkelerinin
nasil kullanildgi belirli sayida 6rneklem alinarak anauilmistir. Bu ¢calsmamizin bu

konuda cakma yapacak der argtirmacilaragik tutmasini diliyorum.

Sonu¢ boliminde ise, Turkiye de sigorta sektdrikdeimsal yonetim
ilkelerinin bulunmasi gereken seviyede tam olarapiynadgl, sektorde halen
sorunlar ygandgl anlatiimaya cagildi.



| . BOLUM

KURUMSAL YONET IM

1.1. Kavramsal Cerceve

Kurumsal yénetim konularinin Avrupa, ABD, ve Japarda 19.yy dan bu
yana yaygin bicimde kullaniighna saret eden bazi cammalarin varlgina kasin,
kurumsal ybnetim terimi yaygin bicimde 1980’lerdell&niimaya bglanmstir.
1990’larda, kurumsal yonetim, bireysel ve kurumsatirimcilar, hissedarlar,
yoneticiler ve finansal piyasalar ile finansla liigier tlkede gindemin merkezine
yerlesmistir. Alman ve Japon ekonomileri 20. yizyilin soryrgginde durgunlga
girince, ABD’de gbdzlemlenen ekonomik performans uwsal yonetim dizeyinin
yukseklgi ile iliskilendirimeye ya da ona bir kanit olarak goOstegim
baglanmstir.! Ekonomikisbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD) Kurumsal Yénetim
Komitesi kurumsal yonetimi, en ggranlamdasirketlerin yonlendirildgi ve kontrol
edildigi sistem olarak tanimlamaktadir. Kurumsal yonetitemelde sirketin
yonetimi, yonetim kurulu, hissedarlar vezer ¢ikar gruplari (yoneticilersgiler vb.)
arasindaki ikkilerin, firmanin amac¢ ve hedeflerinin saptghdive bunlara
ulasabilmek icin performans izleme araclarinin belidgnyapinin ortaya kondiu,
dizenlendii bir sistemdir. Kurumsal yonetim firma sahgplile yonetim arasindaki
ili skiler sistemini temsil etmektedir. Kurumsal yonetindar tanimi iseirketlerin
oncelikle hissedar haklarinin gozetilerek yonets8ide. Sorumlu organ ise yonetim

kuruludur.?

1.2. Dunyada Kurumsal Yonetimin Gelgimi
Kurumsal yodnetimin ortaya c¢kinedeni givensizlik, en etkin aniimaya
baslandigl donem ise guvensiz ortamlarin glgu dénemlerdir. Kurumsal yénetime

yonelik ilgi dncelikle ABD’de 1930’larin biyik buAnindan hemen sonra artmaya

'Gurbuz, 0., Ergincan, Y'Dunyada ve Turkiye de Kurumsal Yénetim Duzeyinin \e Sirket
Performanslarinin Karsilastirmali Analizi’,

,http:/iwvww .tkyd.org/http://www.canaktan.org/yomatkurumsal-yonetim/turkce-kaynaklar.htm
(erisim tarihi 02.11.2005), s.3

% Tannidven, C, Kiigiikkaplaih, Basc1,S,‘Kurumsal Yénetimde Sahiplik Yapisi veiMKB’de
Faaliyet Gosteren Bankalaricin Bir Uygulama’, TOBB Ekonomi ve Teknoloji Universitesi- Orta
Anadoluisletmecilik Kongresi, 13-14 Mayis 2005, s.134,



baslamistir. Baslangicta kurumsal yonetimde oncelikli konu, icerid@&renenlerin
ticaretini o6nleyen, hissedarlari koruyan, hisseeflen borsalardasiem goéren
sirketlerin ileri dizeyde bilgi aciklamalari olgtur. Oysa daha sonra ABD kurumsal
yonetim sistemigirket skandallariyla giindeme gelip SEC (ABD MenKuymetler
ve Borsa Komisyonu), hiukimet ve 6zerk kurumlarimadaiki dizenlemelerini
iceren 20. yuzyill boyunca gan gundemli bir evrim gecirrgtir. Hansmann ve
Kraakman'a (2000) goOre, 1950'lerdeki yoneticiye gk ABD modeli,
Almanya’'nin birlikte karar vermeyi esas alan gahlara yonelik modeli ile
Fransa’'da ve ggu Asya llkesinde uygulanan devlete yonelik modadiigu gibi
sirket varlginin korunmasi ve arttirlmasina skin modellerin bgarisizlgl,

uluslararasi piyasalarda hissedarlara yonelik bdehgindemin b@na oturtmugtur.

Gelismekte olan dlkelerden beklenen, kurumsal yonetirhissedarlara
yonelik modelinin ulusal standartlara gore belinesidir. Bazi kurumsal
yatirrmcilarin, hisse senetlerini portfoylerindetukdar sirketleri en iyi kurumsal
yonetim uygulamasi ile kendi yasa, ilke ve kuraflar uymaya zorladiklarini,
bdylece 1990’larin galinis kurumsal yonetim yapilarini desteklediklerini ggwiuz.
Uygulanan dizgun kurumsal yonetim ilke ve kurall@eneral Motors (1994) gibi

blyuksirketler tarafindan da benimseryti.

Oysaingiltere’deki kurumsal yonetim akimi farkli getis ve ABD’den daha
sonra ortaya cikrgir. 1980’lerin kotu ve yandilydnetim uygulamalari nedeniyle gok
sayida buyuksirketin ¢oku (Maxwell, Polly, Peck, BCCI) kurumsal y®netim

sisteminde temel bazi yetersizlikler ofgmu gosternstir.®

21.yy da pazar yapisini gigtiren kiresellgme, rekabet ve teknolojik aglar
sonucundssirketler sadece ulusal pazar ve sermaye ile yetineye balamistir.
Uluslar arasi sermayeye ve pazargmkinin bir takim standartlari yerine getirmek
anlamina gel@i gunuimizde sirketlerin de bu standartlar yakalamak igin kendi

iclerinde dgisiklikler yapmalari bir zorunluluktur.

Kurumsal yapilardaki degsiklik, sirketlerin gelsimi ve blylimesi sonucunda
ortaya clkan dasiklik ihtiyacina kurumsal yonetim cevap vegtni. Sermaye

artisina ve rekabet ortaminda varolabilmek icin belk ke esnekfii yakalamaya

% Giirbiiz,A.O.,Ergincan, Y:Kurumsal Yonetim- Tiirkiye’deki Durumu ve Geli stirimesine
Yénelik Oneriler’, Literatiir Yayincilik, I. Baskistanbul , Mart 2004, ss. 16-17,
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ihtiyac duyansirketler, gelsmelerine devam edebilmek adina yeni ortakliklara,
kurumsal ve bireysel yatimcilara ihtiya¢c duwhandir. Sardurebilirlik ve kaynak
ihtiyacini  kagillamaya cakma, kurumsallgma ihtiyacini dgurmustur. Kilasik
yonetim yapisindairketi kuran ve ybnetenin ayni insan olmasi s6zusuyken;
sirketlerin hizli gelgimi kurucu sermayedar pozisyonuyla yonetici pozidgon
ayrilmasina ve birlikte yonetmek kavraminin ortgylasina neden olmyur. Klasik
yonetim anlayinin hiyeragi yapisi, hizi ve kaliteyi ayni anda gerektiren afedt
ortaminda bgarili olamamygtir. Kurumsal yonetim bu ggsikliklere cevap veren bir

yonetimsekli olarak ortaya ¢ikngtir.

Dunyada kurumsal yonetim alaninda belirli bir ceme yonelik olarak
yapilan cafmalar hizli birsekilde devam etmektedir. Bu konuda Dinya bankasi,
OECD ve bu iki 6rgutin 6zel sektor temsilcilerirkatilmi ile birlikte olgturdugu
Global Kurumsal Yonetim Forumu (GCGF) 6ncu olaralalifyet gostermektedir.
Bunun yani sira gelinis ekonomik yapiya sahip olan tlkelerle birlikte, padk tlke,
mevcut yonetim politikalarini gézden gecirme ihtiyaduymylardir. Sadece
ekonomik yapinin sergilengli yonetim tarzlari dgl, 6zel sektor yapilari, sivil
toplum o6rguatlerinin yapilandirilmasi vglerligi de bu yonetim politikalari icinde

yeniden dizenlemeye calmistir.
1.3. Turkiye de Kurumsal Yonetimin Gelisimi

Turkiye'de kamu kesiminin yeniden yapilanmasi Uzde uzun zamandan
beri durulmaktadir. Yapilan @sikliklerin, kamu y6netimini etkin ve verimli hale
getirecei, yolsuzluklarin 6ntini kesegie kaynak israfini engelleyegedistnilecek
olursa, kamu reformunun gerekgilidaha iyi anlailiyor. Turkiye ciddi bir yeniden
yapilanma sirecinden gegciriyor. Yeniden yapilanmiee@gne ayak uyduramayan
sirketler, yeni donemde piyasay! glgmin gerei olan kurumsal yonetime ayak
uydurabilensirketlere birakmlardir? Ulkemiz 1990’li yillarda artan rekabet ortami
icinde yeniden yapilanmasini gercekimemsi, bunun sonucunda gér Ulkelere
gore konumunu koruyamastir. Bu nedenle Kamu Y6netimi Temel Kanun Tasarisi

hazirlanmgtir. Bu tasarinin amagi:

4 Ozilhan, T., Ozel Sektériinihtiyacl- Kurumsal Yénetim’, 7.Gérig: Mart 2002, s.1
®> Kamu Yénetimi Temel Yasasi Tasaris)’http://www.belgenet.com/yasa/kamu-05.html,sferi
tarihi 30.07.2005), s.5



- Kamuyu yeniden yapilandiran géir bir cok Ulke de oldiu gibi

desisim surecine rehberlik yapacak bir ¢cercevestltmak
- Ongorulen kapsamli yeniden yapilanma alanlarinirdégtirmek

- Yeniden yapilanmay! sistemin butind icinde yaiklak ve boylece
degisik alanlari arasinda gikabilecek uyumsuzluklariediegnektir.

Bu tasarida olan maddelerden bazilari kamuda tatiik, seffaflik, hesap
verilebilirlik, etkililik, hizmetlerin sonucuna odalik, insan haklarina saygi,
birokratik glemlerde ve mevzuatta sadelik, bilgi teknolojilelem yararlanmadir. Bu
da kurumsal yonetimin uygulanmasinin gerekilin farkina varildgini

gostermektedir.

Yatirimcilara gore Tirkiye’de kurumsal yonetimdelig&ilmesi gerekli

gorilen balica konular®
- Kamuyu aydinlatma
- Pay sahiplerinin gtli gi
- Piyasaya ikkin diizenlemeler ve piyasanin altyapisi
- Sirket devirleri (ele gecirmeleri) ile ilgili bir giasanin varfi
- Mulkiyet haklarinin korunmasi
- Etkin kamu yonetimi
- Krediler hakkinda bilgi
- Menfaat sahiplerinin katilmi
- Yonetim kurullarinin baimsizlgidir.

Kurumsal yonetim ulkemizde 6zellikle 1997 ortalalan bglayan Asya
finansal krizinden sonra blyik énem kazagtimiSirketlerin, ellerindeki kaynaklari
verimsiz birsekilde kullanmalari ve bunun kurumsal olarakadidan izlenememesi
bu ulkelerde krizin boyutlarini buyutrtiir. Asya krizi ertesinde kurumsal yonetim
ilkeleri olan, sirketlerdeseffaflik ve hesap verilebilirfiin yatirrmci gtveni ve genel

ekonomik performans Uzerindeki 6nemi, tim dinyaehuk géren bir yakkam

®Timugin, K.,"Kurumsal Yonetim ilkeleri’,
http://www.spk.gov.tr/HaberDuyuru/kurumsalyonetimfemsalyonetim.htmierisim tarihi
01.07.2005), s.3



olmaya balamistir. Ulkemizde de bu yakjami desteklemek amaciyla Ocak 2003'te
‘Kurumsal Yonetim Derng’ kurulmustur. Kurumsal Y6netim Derrgnin temel
hedefi, kurumlarin iyi yonetilen ve paydarina en fazla dgeri sa&layan kurumlar
haline gelmeleri icin gerekli bilgi degimi saslamaktir. Sirketlerin nesilden nesile
gecklerinde ortaya ¢ikan sorunlarinin asgari dizey@gedmesi kurumsal yonetim
ilkelerinin hayata geciriimesi ile mumkiin olacakufTirk sirketlerinin diinya
piyasalarinda kendilerini kabul ettirebilmeleri, bganci sirketlerin Turkiye
yatirrmlarinin  6nundn acgilmasi, Avrupa Bithe (AB) girmeye hazirlanan
Tarkiye’'nin Avrupalisirketler kagisinda rekabetci olabilmesinigamak, kurumsal
yonetim ilkelerinin uygulanmasiyla mimkin olacaktdugine kadar c¢ok ihmal
edilmis olan kurumsal yonetim konusunun gindeme gelmesgl &ektdrdeki
yonetim problemlerini, ortaya c¢ikmasina katkida ubugtur. Kurumsal yonetim
ilkelerinin uygulanmasi, AB adaylik surecine de iitiekatkilarda bulunmaktadir.
Bu ilkeler etrafinda yeniden yapilanan kamu ve &GaMtorleriyle, makroekonomik
yapisini istikrara kawturmus bir Turkiye icin kurumsal yonetim ilkeleri daha da

onemli olmaktadif.

Tarkiye'de 6zellikle son kriz doneminin ardindagetmelerin pek ¢gu yeni
ortak arawlarina girmgtir. Yabanci sermayenin Ulkeye cekilmesi icin yapil
faaliyetler,sirket evliliklerini de beraberinde getirgtir. iste bu noktada ‘Kurumsal
Yonetim’ kavrami iyi, sorumlu kurumsal yonetim bigyle kasimiza c¢ikmgtir.
Cunkd ancak bu anlagya faaliyette bulunanirketler isbirligi yapmaktadirlar. Bu
nedenle bir dinyairketi olmak isteyen Turkirketleri, bu kavrama kurumlarinin
politikalari icinde yer vermeye Bamilardir. Turkiye’de kurumsal yodnetim
konusunda son birkag¢ yildir gahalar yapilmaktadir. Bu camalari OECD’nin
yayinlams oldugu kurumsal yonetimin temel ilkeleri ¢cercevesinde $ieket kendi
binyesinde hazirlamaktadir. Ozellikle bankacilikijgogacilik ve  bilsim
sektorlerinde bu calmalar hizla artmaktadiSirketler bu ¢cakmalari yaparlarken,
Istanbul Menkul Kiymetleri Borsasinin (IMKB) ve Seaye Piyasasi Kurulunun
(SPK) hazirlamy oldusu Kurumsal Yonetinilkeleri cergevesinde hazirlanmaktadir.

"Karacar.G, lyi Yénetim Uygulamalari Hayata Gegmeli’,
http://www.kobifinans.com.tr/icerik.php (sitin tarihi 29.07.2005), s.1
8 Ozilhan, T., a.g.m., s.2



Tarkiye'de Yonetim Programi adi altinda bir dizogram hazirlanmaktadir.
Bu program ulkenin merkezden yonetiminigvig edilmesi, bu yénde politika ve
karar alma sdrecleri hizlandirilarak, yonetilemleriyonetime katiimasini
giclendirmek amaciyla yapiimaktadilkeler 6ncelikle halka acgik anonigirketler
icin hazirlanmgtir. Ancak bu ilkelerde yer alan prensiplerin kamudeya 6zel
sektorde faaliyet goOsteren gdr anonim sirketler ve kurulglar tarafindan da

uygulama alani olabilegedustntlmektedir.

Kurumsal yonetim ilkelerinin Ozellikle 6zeltrme kapsamindakiler olmak
Uzere, kamusietmelerinde uygulanmasi Ozaliiemenin baarisinda ve 6zel{irme
sonucunda stz konusglatmelerin baarili bir performans sergilemesinde énemli rol
oynayabilecektir. Boylelikle, kamugletmeleri ilkelerin uygulanmasinda onculik

yapabilecekler, verimlilikleri ve ekonomiye olantkdari artabilecektir.

Kamu sletmeleri ilkelerinde yer alan prensiplerin uyguf@amoygulanmamasi
istege bahdir. Eger uygulanmadi ise buna skin gerekceli aciklamaya, bu
prensiplere tam olarak uymama dolayisiyla meydaglangcikar cagmalarina ve
gelecekte sirketin yoOnetim uygulamalarinda ilkelerde yer alaprensipler
cercevesinde bir gesiklik yapma planinin olup olmaghna iliskin agiklamaya, yillik
faaliyet raporunda yer verilmesi ve ayrica kamuygiklama yapilmasi

gerekmektedir.

Sonucgta bazi ulkelerde yonetim kalitesiningi@ki olma nedeni yonetim
kalitesi duk olan ulkelerdeseffafligin olmamasi, gigliu ¢ikar gruplarinin direnci,
denetim mekanizmalarinin yetersgzli sermaye birikiminin yetersidi, asiri
borclanma, yolsuzluklar, sermaye piyasalarinin netgalsmamasi, uluslar arasi
yatirnmcilara ¢t rekabet ortaminin yaratilamamasi ile hukuki dari alt yapi
eksikligidir. Turkiye bu konulardaki zaaflari Uzerine gymlasarak iyi yonetim

konusunda 6nemli adimlar atmak zorundatiir.

° Bekgiaglu,S., Giingdr Ak, B., iyi Yonetisim’, TOBB Ekonomi ve Teknoloji Universitesi- Orta
Anadoluisletmecilik Kongresi, 13-14 Mayis 2005, ss.289-290



1.4. Kurumsal Yonetimin Onemi

Kurumsal yonetimin énemli bir olgu haline gelmesimairdindaki temel sebep,
kiresellgme sonucunda dinya ile butlgriee cabasidir. Kiresefime ile birlikte
dort unsurun, kurumsal yatirimcilarin artan 6nefimansal piyasalarin, hissedar
hareketleri ve 6zellirmenin, uluslararasi alanda kurumsal yonetimesngrinin
giderek birbirine yaklgtigi gozlenmektedir. Ozel sermayenin artmasi ve
yayginlamasi ilesirketler arasindaki yeni rekabeartlari da kurumsal yonetimin

onem kazanmasindaki faktorler arasinda yer almaktad

Kurumsal yonetim sistemine sahgrketler ayni zamanda yetenekli insan
kaynaklarini da bularak rekabet avantaglaamaktadir. Cagima ve performansin
objektif dlculerle dgerlendirilecgine given duyan insanlar icin bu kurumlar birer

cazibe merkezi haline gelmektedir.

ister ailesirketi olsun, isterse kurumsal ortaklara sahip w)skurumsal
yonetim yaklaimiyla yonetilen sirketlerde, ortaklar arasi sorunlarin sgama
olasilgl azalmaktadir. Boylelikle bircok kurum icin en didtehdidi olgturan ig
cekismelerin onid kesilmgi olmaktadir. Kurumsal yonetim sistemine sajirgetlerde
yonetimin zamani @rlikli olarak performansi gelirmek tzere kullanil@ndan bu
sirketlerin is sonuclarinda bariya ulama olasilg da artmg olmaktadir* Bu
gelismeler ‘yonetim’ sorunlarinin temel yapisinigdgirmemekle birlikte, kurumsal
yonetim meselesini ¢ok farkli alanlargiyarak, modern ekonomilerde ve toplumun
genelinde tamamini da ¢ok daha 6nemli olmasiglassslardir. Bu cercevede,
modern ekonomilerde kurumsal yonetimin 6nemininmadina neden olan
gelismeler; 6zel sektérin artan roll, Ulkelerin ekonoroiarak birbirlerine olan
baginin artmasi, ortaklarin icinde bulunduklar yemkabet sartlari, teknolojik
gelismeler, kureselgne, uluslar arasi sermaye yatirimlarindaki spediler ve

rekabet olarak siralanabilmektedir.

10 &ztirk, B., Avrupa Birli gine Uyum Sirecinde Kurumsal Yénetim Uygulamalari, 111 Ulusal
Orta Anadolu Kongresi, Kgehir, 2004 s. 18

YArguden, Y'Kurumsal Yonetim’ , Diinya Gazetesi, , http://www.arge.com/default@sfi=1.,
09.08.2002, s.1



1.4.1. Ozel Sektoriin Artan Roli

Tlzel kkilik ve sinirli sorumluluk ilkelerinin gdadigi imkanlarla anonim
ortakliklar ilk ortaya ciktiklarindan itibaren ekamik ve sosyal hayati etkileyen,
bayik imkanlar yaratan, buyuk daailar yaninda ayni derece blyuk skandal ve
yikintilara da yol acan kurujlar olmuslardir. Anonim ortaklarin bu sistem igindeki
gorevlerine bakacak olursak ilk énce, anonim orkdki kendi balarina Uretime
elverili olmayan kucuk tasarruflari toplayarak buyik sayelerin olgmasi ve
bunlarin Gretim alanlarina aktariimasinda eklemiesseselerdir. K¢tk sermayeyi
bir araya Toplama ve toplum ekonomisi emrine verigiei, anonim ortakliklar
kuruluslarinda yapabildikleri gibi, kuruklarindan sonra pay sglari ve sermaye

piyasasi yolu ile de yapabilirler.

Boylece ksisel sermayelerle ggilmeyecek buyidk gigimler anonim
ortakliklar aracifglyla kolayca gercekigirilebilir. ikinci olarak, serbest rekabete
dayanan ekonomi dizeninde, buyidk sermayelisigiter, Uretim giderlerini
distirmek suretiyle piyasaya benzerlerine oranla dala ue daha iyi nitelikte emtia
arz etmeye ve bdylece surimu arttirmaya gayrete&desonucta tiketicilere de
yararli olup, onlarin cikarlarina da hizmet ederlégiincu olarak, biiyik sermayeli
ortakliklar yurdun dgal kaynaklarini daha kolaylikla sleyebilir, bunlar
degerlendirebilir, yeni alanlari acgarak gereksi&el, gerekse ulusal gelirin
yiukselmesine yol acarlar, son olarak anonim oritédd) biyuk girsimlerin kiiguk
tasarruf sahiplerinin kaynaklariyla gtaasini sgladigindan, kazancin da gerialk

kitleleri tarafindan paytalmasini miimkiin kilmaktadtf.

Toplum 6zel kurulglara kendisi adina tasarruflarinigéelendirmesi, yatirim
yapmasl ve emekli maa givence altina almasi konularinda da guvenrdekte
Dinya c¢apinda bugdimin en etkili yansimasi dgu bloku ulkelerinin piyasa
ekonomisine dongleridir. Ancak 6zel sektorin kiresel ekonomik buimm temel
unsuru olmasinda, on yiliskan siredir bircok ulkede uygulanan 0Ozglilene
programlari, gelien rekabet politikasi ve sermaye piyasasiningrpalarinin etkisi
olduzu da bilinmektedir. Bgarili bir kurumsal yonetim anlayn 6zel sektoru,

dolayisiyla ortaklarin performansini etkiler ve laum sonucunda da iktisadi

12 Ehirli, K, ‘Kurumsal Yénetim Ara stirma Raporu-Yeterlilik Etiidi' , SPK Denetleme Dairesi,
Sayi: XIV-4, 1999, s.55
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kalkinmay! sglar.’® Tim diinyada, 6zel sektore giivenin artmasiylakiérkurumsal
yonetimin kalitesi kanunlara uygu@un ve kamu gilveninin ofturulmasi ve
tutunmasi acisindan giderek daha o6nemli hale geédek Baarili kurumsal
yonetim uygulamalari sadece kaynaklarinsgbdharcanmamasini @amaz; ayni
zamanda birgok ulkenin talep edilen finansaffafliginin, ortaklarin kontrol
edilebilirliginin ve yatirnmcilarin korunmasinin da garantisidédu nedenle gerek
kamu sektorl, gerekse 6zel sektor, yatirnmcilaiimegini koruyabilmek amaciyla
daha yuksek kamuyu aydinlatma standartlari kadagarih kurumsal yonetim

anlaysininsartlarini da olgturmak ve gelitirmek durumundadi?
1.4.2. Artan Uluslararasi Ekonomik Bgimlilik

Modern ekonomiler acisindan énemli gele, finans sektéri de dahil olmak
uzere, her alanda ulkelerin ekonomik olarak bidsine olan bgmlilik
diizeylerindeki argtir. Gunuimuzde yatirnmcilar hisse senedi yatirimparken
sadece kendi ulkelerinin ortaklari ile sinirh kalmakta, butin yatirrm araclari ile
ilgilenmektedir. Bu durumun ggkn piyasalara etkisi ise, verimgin, yatirimlarin,
gelirin ve ihracatin artmasi ile finans piyasalariderinlemesi, geken piyasalarda
uluslararasi sermaye akiin hizlanmasi olmaktadir. gar taraftan artan uluslar arasi
ekonomik bgmmlilik, gelismekte olan piyasalarin uluslararasi fon kaynakleg
portféy yatirimlari ile piyasalardaki dalgalanmalakagi daha hassas olmasina
sebebiyet vermektedi?. Dolayisiyla ortakliklar, uzun vadeli ve yatirimni
karhligini almak konusunda sabirli olan sermayeyi kendiergcekebilmek igin
guvenilir ve genel kabul g6rmi kurumsal yonetim dizenlemeleri yapmak
durumundadirlar. Tium dinyada yatirrm yapmak iciranan guveni, barih
kurumsal yonetim sistemi djturuimasina ve oklturulan kurumsal yonetim
sisteminin korunmasina yonelik temel prensiplerglirtendigi uluslar arasi bir
anlasma sglayabilir. Ulke ekonomilerin birbiri ile boylesindasli oldugu bir

dinyada kurumsal yonetim anlayi ortakliklar ve Ulkelerin ihtiyac duyduklari

13 Stone,A., Hurley K., Khemani, R.SThe Business Environment and Corporate Governance:
Strengthening Incentives for Private Sector Performane’, Business Environment Group, Private
Sector Development Department, The Worldbank Groaypnv, 1998, s.2,

Y Ehirli,K, a.g.m., s.56

' Stone,A., Hurley,K., Khemani, R.S., a.g.e., s.3
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uluslar arasi sermayeye gaalarini ve diinya bazinda kaynaklarin etkin kuitani

saslamaktadir®
1.4.3. Ortaklarin Iginde Bulunduklari Yeni RekabetSartlari

Gunumuzdssirket ortakliklari geleneksel yapidan uzaldeak, hizli baytyen
ve yuksek bgari dizeyini yakalayan, yatirimcilarin ilgisini gdlen patent, marka,
stratejik ittifak gibi maddi olmayan duran varliklabali olarak faaliyette bulunan
tesebbusler halini alnglardir. Ayni zamandasgiler, is ortaklari, dger istirakgiler ve
cok daha esnek sozteeler ile cafgmaktadirlar. Uretim metotlarinin  ve
organizasyon yapisinin surekli gigm halinde olmasi nedeniyle, ortakliklar
kurumsal yonetim olgusu cercevesindesdra unsuru ve amacina yonelmek
durumundadirlar. Ancak, yapilari ve 06zellikleri bariyla kurumsal yodnetim
anlaminda gereken cabayl gdstermek konusunda iistékiayabilirler. Orngin
kurumsal yonetim anlayn icinde ortakliklar ticari anlamda ©Onem sigan,
yatirrmcilarin ortakiiin gercek dgerini tespit edebilmeleri acisindan 6énemli bir
haber hakkinda kamuya aciklama yapmak istemedikielile, yapmak zorunda

kalabilirler’
1.4.4. Teknolojik Gelsmeler

Finansal sistemin temel kurglarindansirketler teknolojideki dgisimlerden
onemli dlcude etkilenmierdir. Orgutler bilsim teknolojisindeki gelime ile birlikte
bir cok ilerini fiziksel mekanlardan ziyade sanal ortamdamgaya bglamilardir.
Teknolojik gelsmeler Ulke sinirlarini s@rak, mal, para ve sermaye piyasalarini
birbirine balamaktadir Sirketlerin internet aracgyla her zaman ve her yerde orgit
bilgilerine ulgabilme imkani dgmustur. Piyasadaki bitiin bu gigimlerden nihai
olarak faydalanacak olanlar yatirnmcilardir. Yateilar yatirrm araclarina gkin
daha cok secegie ve bilgiye sahip olacaktir. Yatirimcilar herhargr cografi
sinirlamaya ya da zaman kisitlamasina tabi olmad&edikleri nitelikte ve
cssitlilikte finansal kayn& bulma ve alim satim yapma imkanina sahip olmaktad
Yine teknolojideki gekmelere bah olarak, orgitler kendi Ulkeleri ginda hisse
senedi ve dier menkul kiymetleri ihrag edebilmekte, sermayeagas! suclari

'8 Shelton, J.R.,The Importance of Gvernance in the Modern Economy’New Corporate
Governance for the Global Company Internationalf€@@mce, 1999, Briksel, s.2
17

a.g.e.,s.3
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sinirlarin 6tesine yayilmakta, finansal araclar@gitlgik artmakta, artan rekabet

sonucu piyasalar yeniden yapilanarak uluslaraisintesmeye gitmektedit®

1.4.5. Kiresellgme, Uluslararasi Sermaye Yatirimlarindaki Gelsmeler

ve Rekabet

Finansal piyasalarin gorugiii hizla dgisiyor; finansal yenilikler, risk
yonetimi, teknolojik gelimeler, uzaktan eim sayesinde ggafi engellerin
kalkmasi, borsalarin birbirine uyum géamasi, butin bunlar farkli piyasa
katilimcilarinin oynag roliin ve rekabetin dramatik olarak yenidgkillenmesine
katkida bulunmaktadir. Teknolojideki hizh @gm sirketler arasinda oldiu gibi
borsalar arasindaki rekabeti de arttgtnni Belirtilen bu rekabet global finans
piyasasindan fon talep edgrketlerin gelsmelere ayak uydurabilmeleri icin yeniden
yapilanmalari geggni godstermektedir. Uluslararasi finansal kugldun
yatirrmlarini c@rafi olarak dgitirken, seffaf ve hesap verebilir yonetim anlgiyia
sahip, yatirrmci olarak haklarini kolayca kullahedekleri orgitleri segmesi de

kurumsal yonetim ilkelerine verilen 6nemi bir kathé artirmgtir.*°
1.4.6. Yatinmcilarin Yatirim Stratejilerindeki De gismeler

Yatirimcilar, bir Ulkeye veya bir orglte yatirim pyaadan Once vergi,
sirketler ve ilgili mevzuat ilgirketlerin finansal performansina 6nem verdiklehig
artik orgutlerin kurumsal yonetim ilkelerini uygyla uygulamadiini da dikkate
almaktadir. 20.yuzyilin son 10 yilinda drgutleraaliyetlerini uluslar arasi alanlara
yaymasil, ticaretin serbesfieesi ve teknolojik gejmeler, artan finansman
ihtiyaclarinin yerel piyasalarin yaninda uluslasanpiyasalardan da kalanmasina
neden olmaktadir. Fon arz eden yatirimcilarin kéfiglerinin riskini dgitmak icin
yabanci Ulke menkul kiymetlerine yatirnm yapmayssldmaasi da uluslararasi
piyasalari giiclendirmektedif.

'8 Topcu,Bilal, ‘Diinyada Menkul Kiymet Borsalarinin Sirketle sme Siirecleri’, IMKB Yeterlilik
Etlda, 2002, s.10

a.g.m., s.11

20 Ayzer Bilgig,F., ‘Kurumsal isletme Yonetimi ve Kamuyu Aydinlatma Yikumliliiklerin in
Kurumsal Isletme Yonetimi Acisindan Onemi, IMKB yeterlilik tezi, 1999, s. 33
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1.5. Kurumsal Yonetim Yapisininisleyisi

Kurumsal yonetim yapisininsleyisinde; bir firmanin hisse sahipleri,
yoneticileri, kreditorleri, miterileri, piyasa oyunculari, potansiyel yatirimgila
dizenleme ve denetleme otoriteleri gibi firma ilgili taraflarin gletmeden olan
beklentileri g6z 6ninde bulundurularak faaliyet éféetrinin, bu faaliyetlerle ilgili
risk- getiri politikasinin belirlenmesinden faalilgxin yUritiimesine ve faaliyet

sonuglarinin dgerlendiriimesine kadar bir coklév yerine getiriimektedir.

Yonetim vyapisinin sleyebilmesi igin yodnetim organlarinin, firmanin
belirlenen hedef ve politikalara uyum duzeyi ilagilil kesimlerin gletmeden
beklentilerini optimum dengede tutabilmek icin deéréra fonksiyonlarinin yaninda
ic kontrol, izleme, denetleme ve gglendirme fonksiyonlarini da kurarak etkin bir

sekilde slemesini sglamalari gerekmektedir.

Olusturulan kurumsal yodnetim yapisinin ve sureglerinigleyisindeki
yetersizlikler, hatalar ve karisizliklar yeni risklerin ortaya ¢ikmasina veyaveut
risklerin kayba neden olma olagiin yikselmesine neden olmaktadir. Kurumsal
yonetim yapisiningleyisi nedeniyle ortaya c¢ikabilecek risklerin nedenleguanlar
olusturmaktadir®*

- Yonetim yapisinin amaclanan yapidan farklisekilde slemesi,
- Yonetim sureclerinin etkinlikten uzak hbiekilde yuratilmesi,

- Yonetim fonksiyonlari, birimleri ve kademeleri amaga yeterli

iletisim ve koordinasyonun bulunmamasi,

- Yonetim bilgi sisteminin ve raporlama hatalarinedignamasi veya
yetersizlgi,
- Gorev ve yetki konusundaki kargadar, istisnai gorevlendiriimenin

olagan hale gelmesi,

- Icra fonksiyonu ile risk yonetimi ve i¢ denetim famonlarinin

birbirinden bg& msiz calgmamasi,

2 Maziba, M., ‘ Operasyonel Riskile Kurumsal Yénetimin Kesisim Alani’, TOBB Ekonomi ve
Teknoloji Universitesi- Orta Anadoligletmecilik Kongresi, 13-14 Mayis 2005, s.35
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- Yapinin kleyisinde ve dgerlendiriimesinde yalnizca elde edilen
getiriye odaklanilmasi, performans o6l¢utlerinin gtlebilecek seviyenin Uzerinde

risk alinmasini 6zendirmesi olarak siralanmaktadir.

Kurumsal yonetim yapisinda yer alanilar genellikle yonetim kurulundan
yonetim hiyeragisinin en altindaki yoneticilere kadar her diizeydgkneticiyi

kapsamaktadir.
1.6. Kurumsal Y6netim Sistemleri

Cesitli Glkelerdeki kurumsal yonetim model ve uyguldara farklilik
gostermektedir. Bu farkhliklar o ulkelerde soziilen ekonomik ve toplumsal
desisime ve bu dgisime bali olarak ortaya cikan dgerler ve ilkelere gore
sekillenmektedir. Ulkelerdeki miilkiyet haklari, fingal sistem,si giiciinin temsil
hakki, sendikal haklar, yonetim anlgiyigibi konular ulkelerdeki farkli yonetim
model ve uygulamalarinda etkili olabilmektefirDiinyada kurumsal yoénetime
yonelik iki temel sistem bulunmaktadir. Bunlardarineisi hisse senedi kultirinin
yogun olarak gelimis olduzgu Amerikan veya daha genianimiyla Anglo-Sakson
sistemi olarak bilinen sistem, giri ise bankalarin hakimiyetinde olan ve ortaklarin
gOzetiminin bankalar tarafindan yapgdiAlman sistemi olarak da bilinen Kita

Avrupasi sistemidif>
1.6.1. Anglo-Sakson Sistemi

Anglo-Sakson sistemi kurumsal yonetimde hissedaelie bir baks acisini
benimsemekte ve ydnetimin hissedarlarin ¢ikarlam@aamacglarina hizmet etmesi
gerektgini savunmaktadir. Yoneticiler bu modelinigekillenmesinde piyasalar
onemli roller Ustlenmekte ve kararlarinda piyasaldraskisini hissetmektedir. Bu
nedenle, bu model rekabet ve piyasaularinin, sirket yoneticilerini hissedarlarin
cikarlar d@rultusunda hareket etmeye zorlay@oczarsayimina dayanmaktadfr.

Anglo-Sakson sistemi, temel olargikket yonetimi ile hissedarlar arasindaki
ili skilere dayalidir. Hissedarlarin temsilcileri olargéinetim kurullari, yoneticilerin

sirketi hissedarlarin talep ve beklentileri gloltusunda idare edip etmgdhi

22 Mirze, S.K., Ulgen,H.,isletmelerde Stratejik Yonetim’, Literatiir Yayincilik, jstanbul 2004 ,
s.434

2 Ehirli,K., a.g.e., .58

4 Mirze, S.K., Ulgen,H., a.g.e., s.435
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denetlemekle sorumludur. Bu kurumsal yonetim maodigj yonetim kurulunun
Ozellikleri, seffaflik, kamuyu aydinlatma ve hissedarlara tanihaklar énemli role
sahip konulardir. Bu modelde karlilik, hissedari@n 6nemli beklentisi olarak kabul

edildigi icin yonetimin temel amaci hissegoaa karlari artirmaktir.
1.6.2. Kita Avrupasi Sistemi

Kita Avrupasi Sistemi esas olarak bankalarin haj@tmde olan ve ortaklarin
gOzetiminin bankalar tarafindan yapgdbir modeldir. Kita Avrupasi’nin gunda
oldugu kadar Japonya’da da gecerli olan bu sistem kualrp8netimin paydga
modeli GUzerinde durmaktadir. Bu kurumsal ydnetimdeip anonim sirketlerin
idaresinde ve faaliyetlerinde kar elde etme ve &u gay sahiplerine ggma ana
unsuru ve amacini gemaktadir. Bu model geleneksel yapilarin yanindsddar ve
yoneticiler de dahil olmak Uzere tim payldan haklarinin korunmasini, paytkin
talep ve beklentilerinin kalanmasini ve bu amda sirketlerin paydalari ile

etkilesiminin saglanmasini ifade etmektedit.

Kita Avrupasi Sistemi, kisa donemde pay sahiplertatminini hedefleyen
firsatci sirket uygulamalarinin aksine firmanin refahi icizun dénemde der
yaratan dier tim paydglarin katkisini gbz o6ntne almayi gerektirmektedir.
Hissedarlar kadasirketin hem i¢c hem de gicevresindeki payg&rin dikkate
alinmasi, beraberindgrketlerin topluma kan bir takim sosyal sorumluluklari yerine
getirmesi gerek@i gorisinu desteklemektedir. Bu glince yapisi,sirketlerin
yalnizca kar amaciyla kuruldu ve sadece hissedarlarina skarekonomik

sorumluligu bulundgu goérisiinii reddetmektedif®

S0z konusu iki kurumsal sisteminde kurumsgatlanin sglanmasi
bakimindan bgarili olduzu, ancak en etkin ve gghhis sermaye piyasalarinin sadece
Anglo-Sakson sistemine sahip olan ABD \Jegiltere’deki gibi devletlerde
goraldigu, bu durumun ise Anglo-Sakson hukuk sistemi vea KAvrupasi hukuk
sistemindeki farkhliklardan kaynaklarggli bir ¢ok uzmanin hem fikir oldiu bir

goristir.2’

“Millstein,l.M., ‘Corporate Governance-Improving Competitiveness andapital in Global
Markets’, OECD Publications1998, s.18

% Tuzcu,Arcan., IMKB-100 Sirketlerinin Kurumsal Yénetim Anlayi si’, A.U. Siyasal Bilgiler
Fakultesi, Ankara, s.3

%" Ehirli, K., a.g.e., s.59
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Anglo-Sakson sistemi ile Kita Avrupasi sisteminin @&@sindaki
farkhliklara bakildi ginda;

Anglo-Sakson sisteminde daha c¢ok hissedarlara Jarionkorunmasina
yonelik vurgunun, Kita Avrupasi Sisteminde arkanpla oldgu gortulmektedir. Kita
Avrupasi sistemindssirketler buyuk yatinmcilar ve bankalar tarafindénanse
edilmektedir. Anglo-Sakson Sistemi'nde bankalasievi, sirket finansmaninda 6z
sermaye Yyoluyla d@, bor¢ verme yoluyla finansman @amaktadir. Bu yénuyle
Anglo-Sakson Sistemi'nde kreditorler -goreceli ala, Kita Avrupasi Sistemi'nde
ise bankalasirketlere finansman gtayarak ayni zamanda grketlerin orta&1 da
olmaktadirlar. Bu haliyle Amerika Birgik Devletleri veingiltere’de gorilen sistem,

Kita Avrupasi ve Japon modelinden farkli bir 6Zefjostermektedir.

Kurumsal yonetim anlayinda sahip olunan bu farkh iki bagkikurumsal
yonetim kavramina yapilan vurguda agikga ortayamaktadir. Anglo-Sakson
Sistemi kurumsal yonetimgjrketin kontrol ve idaresini belirleyenirketin éncelikli
katilimcilari arasindaki gkileri aciklayan kural ve kurumlar olarak ifade etktedir.
Ingiltere’nin 1992 tarihli Cadbury Raporu’'nda dawomsal yonetimgirketlerin idare
edildigi ve kontrol edildgi bir sistem’ olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimédanda
da acikca goruldiu gibi bu baky acisi sinirli bir cerceveye sahip bulunmaktadir.
Kita Avrupasi Sistemi'nde esas vurgirketin performansina kg olarak toplumsal
cikarlar izerine yapilmaktadit. Bu bagilamda Anglo-Sakson Sistemi 6nggli
hissedarlarin korunmasina verirken, Kita Avrupamstegi yalnizca hissedarlara
desil; ayni zamandasirketlerin etkilsim icinde bulundgu tim paydglara
(hissedarlar, cajanlar, sirkete fon sglayanlar, tedarikgiler, finans
kurumlari,devlet...vb.) oncelik vermektedir. Boylednglo-Sakson Sistemi’nde
kurumsal yonetim, hissedarlarin kazanclar icinatérilerin pay sahipleri tarafindan
denetlenmesi olarakekillenmektedir. Oysa, Kita Avrupasi Sistemi’ndengto
Sakson Sistemi’nin aksine toplumun refah amacirgahlimek icin sirketlerin

toplum tarafindan denetlenmesini ifade etmektédir.

28 Blair, M., Roe, M, ‘Emoloyees and Corporate Governance’Washington: Brookings Institution,
1999, s.23
2 Tuzcu,A., a.g.m., s.4
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1.7. Kurumsal Yonetimin Ortaya Cikis Nedenleri

Teknolojinin  hizla ilerlemesi, ulusal ekonomilerigiderek daha fazla
birbirlerine bagimli hale gelmeleri ve ¢ok uluslgirketlerin diinya ekonomisinde
agirliklarinin artmasi yeni bir obwmu, kiresellgmeyi 21. yuzyillin en 6nemli
olgularindan biri olarak kamiza cikarmaktadi® Kiiresellsme ile birlikte
kurumsal yatirirmcilarin artan 6nemi, finansal pafasn entegrasyonu, hissedar
hareketleri ve 0Ozelirmenin uluslararasi alanda kurumsal ydnetim sitdeni

giderek birbirine yakinkgtirdigi gorilmektedir*

Sirketlerin bir ticari ortaklikta temel amaci, katnicilarin ortaklga tgidiklar
degerlerin kasiliginda ‘verim’ elde etmeleri ve bu verimfin, onlarin hak ve
cikarlarini gozeten bir ‘glvenilirlik’ icinde gerklesmesidir. Varlik nedeni, bu
amacin sglanmasina katkida bulunacak mekanizmalarin kurulmasiletiimesi
olan kurumsal yonetim ggaminda, 6zellikle ortakliklar hukuku kapsami igendu
ad altinda olmasa da, yapilansie hukuksal dizenlemeler ile ticaret, ekonomi ve
finans diinyasinin talepleri kadlanmaya cakilmaktadir. Piyasalarin kiresaiteesi,
Olcek ekonomilerinin gejmesi, para ve sermaye hareketlerinin serbgstei ve
iletisim teknolojilerinin ilerlemesi ile birlikte finans$giyasalarda kaynak yaratma ve
kaynak Toplama gigimlerinin de boyutu gesiemektedir. Bu dgrultuda da
ihtiyaclarin giderilmesi ¢ercevesinde, kaynak swtaign balica talebi olan ‘gtvenli
ve verimli’ kurumlarla cakmanin kendilerine $#anmasi icin bu niteliklerin
gerceklatiriimesi 6n plana cikmstir.3? Ulkelerin, ekonomik ve siyasi yapilarinin ve
hatta kalturlerinin giderek ayngagl kireselleme c&inda, makroekonomik
politikalar, tek bana, rekabet gicini @amaya yeterli olmamaktadir. Artik,
ulkelerin diinya ticaret ve sermaye akimlarindarkédd paylari bayttebilmeleri icin
sgilam para ve maliye politikalari ajfturmalari, enflasyonu guirmeleri, kurlarini
istikrara kavgturmalari ve butce aciklarini dengelemeleri yetnidedir. Bu

ortamdagirketlerin yeni uluslararasi ekonomi ve ticaret elline ayak uydurabilmek

%Akbulut, H., Kirresellesme ve Kurumsal Yénetim’, www.insan kaynaklari.com/cn/
ContentBody.asp.?BodyID!=3607, (gn tarihi: 23.08.2004), s.2

3 Darman G.M.:Kurumsal Y6netimin Uluslararsi Finansal Piyasalar Ve Kurumsal

Yatirimcilar Agisindan Onemi ve Etkisi- Corporate Governance Worldwide’, ICC Yayini, Paris
2004 s.4

%2 Tanor,R., Kurumsal Yénetimin Ortaya Ciki si ve Gelsim Cizgisi’, Bankacilik Sorunlari
Sempozyumu-Bildiriler-Tarmalar- Paneller, Bankacilik Tic.Hukuku Ar&nst., Tirkiyds Bankasi
Vakfi Yayini, 26-27 Kasim.2004, s.108
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icin kendi yapilanmalarini giiclendirmeleri 6nem &amaktadif® Evrensel
kaynaklara ulgmak isteyen ortakliklar icin; ortaklik icinde olugtenleri izleme,
paydalik haklarini dgrudan kullanma olarga bulamayan ‘uzaktakiler’ in hak ve
ctkarlarinin korunmasi, kurumlarin ¢ok uluslu veisldr Ustl ge§me sureci ile
birlikte modern kapitalizmin gelegeasisindan da belirleyici Gneme sahip duruma
gelince, literatir ve uluslararasi mevzuatta da yindeki cakmalar hiz

kazanmgtir.3*

Ote yandan,sirketlerin sadece teknolojik gefnislik diizeyini 6n plana
ctkarmalari artik yeterli olmamaktadir. Butin plum yararina faaliyet gosteren
sirketler, ait olduklari topluma ve cevreye kasorumluluklarini goéz ardi eden
sirketlerden daha avantajli konuma gelmeyealdraaktadir. Sirketlerin gecmgte
sadece hissedarlarini gdimen yapisi, bugun tim ilgili taraflara kasorumlusirket
yapisina dongimektedir. Iyi isletilen kurumlar, § ahlakinin, cevre ve toplumsal
degerlerin bilincinde olmaninsirketlerin imaji ve uzun vadeli performanslari
tizerindeki etkisinin farkina vargiardir®> Dolayisi ile sirketler surdurilebilir
gelisme salayabilmek icin finansal piyasalara, c¢amnlara, tedarikgiklerine,

miisterilerine ve topluma giiven veren bir kurumsal ytime sahip olmalidi®
Kurumsal yoénetime ulkeler acisindan balgidda:*’
- Ulkenin imajini yikseltir
- Ulke ekonomisinin ve sermaye piyasalarinin rekaiietini arttirir
- Krizlerin daha kolay atlatiimasina yardimci olur
- Kaynaklarin daha etkin bgekilde d&ilmasina yardimci olur

- Sirketlerin daha etkin ve etkili camasini ve dolayisiyla ulke

refahinin artmasini gar.
Kurumsal yonetimagirketler agisindan bakilghnda:

- Daha diguk sermaye maliyeti ile birlikte firmanin perforngani

arttirir

¥ Ozilhan, T., a.g.m.,s.2
*Tanér,R., a.g.e., s.109
®0zilhan, T., a.g.m., s.3
% Argiiden, Y., (2002), a.g.m., .3
*Timugin, K., a.g.m., s.4
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- Finansman imkanlarini arttirir
- Sirketin likiditesini arttirir
- Krizlerin daha az hasarla atlatiimasina yardimar ol

- Iyi yonetilen sirketlerin sermaye piyasalarindan daha cok

yararlanmasini gar.

Bu nedenlerle kurumsal yonetim ortaya cigmni Boylece desirketlerin
global ekonomide kirese$ime ile birlikte bu denli Ghem kazanmalari ve bidgiine
olan bahliklarinin artmasi,sirketlerin yapilar ve idareleri tzerinde daha é&azl

durulmasini giindeme getirgtir. %
1.8. Kurumsal Yo6netimin Kaynaklari

Cogunlukla yonetici-hissedar catnasinin sonuglarl kurumsal yonetime
kaynak olgturmaktadir. Ancak, gercekte birsirketin  kurumsal yo6netim
mekanizmasingekillendiren ¢ok sayida i¢ ve sdetken bulunmaktadir. Kurumsal
yonetim cercevesinin basigt&ilmis kurum ici ve dy1 faktorleri sekil 1'de

gosterilmektedir®®

Ortaya ¢ikan kurumsal yonetim uygulamalarini kayawayda iliskilendirmek
oldukgca guctir. Oysa butiun bu faktorlerin etkilégi ice gecmytir ve bunlar
cogunlukla dolayh nihai etkiye sahiptir. Yoneticilehissedarlar ve c¢ikar gruplari
arasindaki ikkileri sekillendiren balica etken ‘yasal ortam’dir. Bir sonrakiscetken
dizisi muhasebeciler, hukukgular ve medya gibi lkatilardan olgur. Kurumsal
yonetim yapisi ve uygulamalarini etkileyen faktirie icsel grubu sahiplik
yogunlasmasini, yoneticilerin inisiyatiflerini ve hissed@aliyetlerini icerir.Sirketin
politikalarina kagmak icin c¢ikar gruplarinin gu¢ derecesi, hissedarlgdnelik
modeli, c¢ikar gruplarina yonelik modelden ayriln@gkt. Her iki modelin
sorumluluk ilskileri sekil 2'de gosterilmitir.*°

% Akbulut, H.,a.g.m., s.4
% Shleifer, A., Vishny, R.A., * Survey Research’, Wing Paper, No5554, s.67
“OWorld Bank, ‘A Framework for Corparate Governan@02
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SEKIL 1: Kurum ;i ve Kurum Disi Faktirlerle Bicimlendirilmis Cagdas Sirket Yapisi
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<<
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' asal Diizenlemeler
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Etrmeigievi  ve lzleme lgleyi
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*Finans Medyasi
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*Dodrudanyabanct yatinmiar
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Eawnalc World Banlc A Framework for Corporale Governmance, 2002
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SEKIL 2: Sirketle llgili Biitiin Taraflanin Kapsandigi Model ile

Hissedar Odakh Kurumsal Model Karsilastiriimasi

Yatinmcilar
Yatinmeilar

Sirket Yanetimi

Calizanlar lIgili
Y atinmcilar Sirketler
Yatinmeolar

Milsteriler
Yatnmeilar

Tedarikgiler

Farmu
Y anetimi
Yatinmeilar

Hissedar dederin malesir ze etrnels icin gitketle 1loil taraflann
ilg1 ve gerelcsinimlerind tatmin etmek gereldr

Yatinmcilar
Yatnmeilar

Sirket Y dnetimi

Calizanlar .__m___
Yatnmoilar Sirketler
Yatirmcilar

Mosteriler
Yatnmeilar

Tedarikciler

Kamu
Y gnetirmi
Yatnmelar

Firtnatun bagarist firmaylailgili bitin taraflann katlalanina haglidir,

Kaynalc Shleifer. & Vishny, B4 ;

E

'Survey On Corporate Governance', Mational Burean of Eesearch Worlang Paper,
Mo.5554.1934
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1.8.1. Hissedar Yapisi ve Kurumsal Y6netim

Kurumsal yonetimin amaci sahiplik ve kontroliin ayasiyla ortaya c¢ikan
sorunlari ¢ozmek oldiw icgin, sahiplgin yogunlagsmasi ile kurumsal ydnetim

yapisinin birbirleriyle yakin i§kisi 6zellikle dikkate alinmalidir.
1.8.2. Yayilms Sahiplik Yapisi

Yasal anlamda yatimcilarin korunmasinin guclendedi halinde,
yatirrmcilar servetlerinin blytk bolumuni siteendirilmemis sirketlerde tutmayi
akilct bulmayabilirler. Bu varsayim, kiuguk ortakiae sirketler Gzerinde kontrolt
olmayan hissedarlarin vatlile ‘yayillmis sahiplge’ yol acar. Yasal koruma, azinlik
hissedarlarini haklarinin kétye kullanilmasindarukysundan kurumsal yonetimin
baslica kaygisi yonetiminsari derecede Ucretlendirilmesi vbsiia yatirrm ve airi
biyumenin engellenmesi olabilir. Hissedarjakette servetlerinin yalnizca kiguk
bir bolumuna tuttuklari icin, denetimin maliyeti lan icin engelleyici olmakta ve
bunun sonucunda yoneticilergirketteki glct artmaktadir.Yoneticilerin yetkilerin
kisitlayan ve onlarin hissedarlarin servetine-fiemgyatlamasi, tazminatlarin suratle
dismesi, yuksek oranda hisse senedi opsiyonlarisekillerde- sahip olmalarini
engelleyen mekanizmalardan shealarinin, yonetim kurulu, maakomitesi, i¢

denetim komitesi ve ileri derecede kamuyu aydindatitalgu kabul edilmektedir.

Teorik olarak yoneticilergirketin deserini hissedarlarin refahini maksimize
ederek yukseltmek zorundadir. Ancak bu da saghiplve kontrolin birbirinden
ayrilmasiyla hissedarlarin hedeflerinden saparakndk hedeflerine yonelik
calismalarina sebep olabilmektedir. Bu durum hissedarlagikarlarina zarar
verebilecginden, olgturulan bu yeni model icin tehlike arz edebilir.skiédarlar
temsil maliyetlerini hafifletebilmek igirsirket tGzerinde kontrolin en azindan bir
bolumiind sirketin stratejik kararlari tzerindeki oy hakki gindi, gorevli yoneticileri
degistirme glcuni vesirketin godzetim gucini korumalidirlar. Hissedarari
dogrudan kontrol yetenek ve gicunun azaldbu durumlarda yonetim kurulu,
denetim komitesi ve 6dul komitesi gibi dolayh kaitaraclari kullanmaktadirlar.
Hissedarlarin yoneticilere yonelik gimdan kontroliinde esas konu, hissedarlarin oy

kullanma haklari ve ortaklar genel kurulunun kaxdana giicti ve yetegir.**

“1 Gurrbiiz,A.O.,Ergincan, Y.,a.g.m., ss. 11-13
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1.9. Kurumsal Yoénetimin Ozellikleri

Kurumsal yonetim, bir kurumun bkeri ve mali sermayeyi cekmesine, etkin
calismasina ve boylece ait olgw toplumun dgerlerine saygi gosterirken uzun
donemde ortaklarina ekonomikge yaratmasina imkan gayan her turlt kanun,

yonetmelik, kod ve uygulamalari ifade etmektedir.
fyi bir kurumsal yénetim toplumsal yamda dort diizeyde gercegedilir:*?
- Kamu dizeyinde
- Ozel sektor diizeyinde
- Sivil toplum kurulylar diizeyinde
- Kisisel dizeyde

Sirketler surdurilebilir gefime sglayabilmek icin ilgki icinde olduklari tim
kesimlere finansal piyasalara, gahlara, miéterilere, topluma given veren bir
kurumsal yonetime sahip olmalidir. Genel kabul g@&rmdogru ve iyi kurumsal
yonetim standartlarina goresrketler hesap verebilir olmahdir. Yayinladiklari
finansal raporlar yeterince bilgi icermeli weffaf olmalidir. Yonetim kurullarinin
bagimsizlgl cok o6nemlidir. Bu konuda uygulamalar dinyada gidgiskenlik
gostermekle birlikte giderek galik kazanan goérf) yonetim kurulunun yaridan
fazlasinin icraci olmayan ve gasiz yonetim kurulu Uyelerinden ehaasidir.
Hissedarlarla beraber, kredi verenler, gailar, sirketle her turla § iliskisi icinde
olanlar gibi dger menfaat sahiplerinin haklarinin korunmasi daekjetir. Ayni

hakka sahip hissedarlargitaiygulama énemlidif?

Sirketlerde bu nitelikte kurumsal yonetim acisindginetim’ anlaysinin su

vzelliklere sahip olmasi gerekmektedfr:
- Yonetimin,sirket varliklarindarsahsi menfaat gdamamasi

- Sirketin dgzrudan veya dolayl olarak kontrol gitisirketlerle piyasa

kosullarina uymayan fiyatlarla ghreriste bulunmamasi

42 Argiiden, Y. Kurumsal Yéneti sim ve insan Kaynaklarinin Rolir’,
www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyI868 12.Ulusalnsan Kaynaklari Yonetimi
Kongresi, 2004, s.2

“Darman G.M., a.g.e., s.18

* Argiiden,Y., 2004, s 7
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- Kisa vadeli karlilik gostermek Uzergrarisk alinmamasi

- Yoneticilerin  kurum kaynaklarini  kullanarak keradil icin bir

imparatorluk kurmalarinin énlenmesi

- Yonetimin, atamalarisi en iyi yapacaklar yerine kendilerine yakin

olanlardan se¢melerinin engellenmesi
- Iceriden edinilen bilgiyle hisse alim satimi yapdman 6nlenmesi

- Sirket ici denetim ve kontrol mekanizmalariningsiai calismasinin

sglanmasi

- Calsanlarin sirket ile c¢ikar catmasi konumundan kacinmalari

konusunda gtilmeleri ve bu konunun gézlenmesi

- Hukuka ve etik kurallara uyumun @anmasi ve aykiri davragharin
yonetimin dikkatine getirilmesini $gik edecek sistemlerin kurulmasi ve

calistiriimasi

- Dis  denetcilerin  kurumdan  gmnan bgka  faydalarla

bagimsizliklarinin zedelenmesinin énlenmesi

- Yoneticilerin yetkin ve etkili olmasinin glnmasi ve kendilerine
piyasa sartlarina uygun ucret paketi sunulmasi veabpain odillendirilmesinin

sgilanmasi

- Hissedarlardan herhangi biriningdrleri kagisinda kayrilmamasi ve
hissedarlar ile yapilan ticarglemlerin piyasasartlarinda gercekimesine azami
dikkat gosterilmesi

- Risvetten kaciniimasi

- Yonetimin calganlar, tedarikciler, datim kanallari gibi payddara

adil davranmasinin gEanmasi

- Sirketin herseyin en iyisini kendisinin yapil iddiasi ile kurum du

bilgi kaynaklarina ve galinelere kag korlik gostermemesi

- Kolay olculemeyen dgerlerin (marka gibi) gedtiriimesinden 6din

verilerek kisa vadeli sonuclara odaklanmanin onksim

- Kurumsal gemede surekligin sgzslanmasi
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- Sirketin deserini etkileyecek gedimelerin zamaninda
deserlendirilmesi ve tim mevcut ve potansiyel yatinlarta e zamanl olarak

paylsilimasinin sglanmasi

- Sirketin  gelecgine iliskin risk ve firsatlarin duzenli olarak
deserlendirilmesi

Sirketler ayni zamanda kurumsal yapinin kurulabiimies su konulara

dikkat etmelidirler®

- Yonetim kurullarinin  yetki ve sorumluluklarinin tamanmasi:
Yonetim kurullarinin yukumliluk ve yetki alanlateiilgili sinirlarin agik¢a belirli
olmasi, kurum icinde d@l bir uzlgma ortami yaratir ve bunun yokundan
olusabilecek zaman ve kaynak israfl onlepnalur. Yazili bicimdeki yetki ve
sorumluluk tanimlari, hem devam@iin s&lanmasi hem de tagtnalarda somut

sonug uretilebilmesi igin 6nemlidir.

- Yonetim kurullar gleyis stireclerinin belirlenmesi: Belirleneslayis
surecleri, sistematik ve kendi kendini yonetendaiisma modeli olgmasini sglar.
Gelisim ihtiyact olutugunda nelerin iyilgtirilmesi gerektgi, var olan slrecin
incelenmesi ile kolayca saptanabilir.

- Yonetim kurulu secim esaslarinin saptanmasi: Haogumlarda ne
yapilacginin bilinmesi, potansiyel uzlmazliklara kag bir dnlemdir ve gleyisi ile

yonetim surecini besleyen bir mekanizmasoiasini sglar.

- Yonetim kurulu bgkaninin gorev ve sorumluluklarinin belirlenmesi:
Yonetim kurulu bgkani, dger Yonetim kurulu Gyeleri ile ayni olan gorevleriek
olarak, yonetim kurulu toplantilarinin gindeminiugbrur. Yoénetim kurulunun
isleyisini irdeler ve iyilatirici 6nlemler alir, yonetim kurulunuricra Bakanina
iliskin yapms oldusu yil sonu performans derlendirmesi sonug ve Ucretihcra
Baskani ile gorigur.

- Yonetim kurulu tyelerinin yetkinliklerinin tanimlamasi: Kurumun,
hedefledgi basarinin elde edilebilmesi icin, hedef ve stratejiler gerektirdgi bilgi
ve becerilere sahip yoneticilerinin olmasi gereklid

“Arguden, Y., a.g.e, s.3
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- Yonetim kurullarinin performans yonetim sistemi:ridonun amaclari
dogrultusunda gercek$en, sirket genelindeki performans gerlendirmeleri, geim
icin kacinilmazdir; ancak @erlendirmelerin sistematik olabilmesi igin bu siinede

lyi tasarlanmg olmasi gereklidir.
1.10. Kurumsal Yénetimilkeleri
1.10.1. OECD ye Gore Kurumsal Yonetindlkeleri

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiiti (OECD)'ne gore iyi bir kurunhsa

yonetim toplumsal alanda kamiza dértsekilde cikar#®

1- Kamu duzeyinde; Katilimci demokrasiyigtar.

2- Ozel sektor diizeyinde; Barili kurumlari olgturur.

3- Sivil toplum kurulglari dizeyinde;lyi yonetildiginde toplumda
onemli degisimlere yol acar.

4- Kisiler duzeyinde; Faydali bireyler glonasini sglar.

27-28 Nisan 1998'de bakanlar dizeyinde toplanan DEConseyinde
hikametler, dier ilgili uluslar arasi orgutler ve 0zel sektor CEyi kurumsal
yonetim standartlarini ve buna skin cerceve ilkeleri dizisini geftirmeye
cagirmistir. OECD bunu gergcek§grmek amaciyla, uye ulkelerin gaif@rini

sekillendiren zorunlu olmayan ilkeleri gglirmek Uzere bir Kurumsal Ydnetim

Calisma Grubu olgturmustur.

Bu belgedeki ilkeler, tye Ulkelerdeki ulusal iniler, deneyimler ve
kurumsal yonetim konusunda OEQP Diinyas! Darsma Grubu'nun ¢agmalarini
iceren ve OECD icinde gercektgilen 0©nceki cakmalar cercevesinde
gelistirilmi stir. Bu ilkelerin hazirlanmasi sirasindgagida siralanan birka¢ OECD

Komitesi faaliyette bulunmaktadif:
- Mali Piyasalar Komitesi
- Uluslararasi Yatirim ve Cokuluslgletmeler Komitesi

- Sektdor Komitesi

6 a.9.6(2004), .7
4" Guirbiiz,A.O. Ergincan, Y., a.g.m., s. 7
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- Cevre Politikasi Komitesi

Bu komiteler, ayrica OECD Uyesi olmayan ulkeler,né Bankasi, Uluslar
aras| Para Fonug diinyasl, yatirimcilar, ticaret odalar veeti ilgili taraflarla bilgi

alisverisinde bulunmaktadirlar.

OECD tarafindan ‘Kurumsal Yonetinikeleri’ hazirlanarak 1999 yilinda
OECD Bakanlar Konseyi'ne sunulgtur. OECD tarafindan hazirlanan ilkelersbe

ana balik altinda toplanmaktadir.
- Hissedarlarin Haklari (pay sahipleri)
- Hissedarlarin Adil Muamele Gormesi
- Kurumsal Yonetimde Dgrudan Cikar Sahiplerinin Roll
- Kamuoyuna Aciklama Yapma \&effaflik
- Yonetim Kurulunun Sorumluluklari
1.10.1.1. Kurumsal Yonetimilkeleri Acisindan Hissedarlarin Haklari
Kurumsal yonetim hissedar haklarini korumalidir.

a- Temel hissedar haklari, mulkiyet tescil yontemlegtivence altina
alma, hisseleri devir ve temlik etme, zamanindadiieenli olaraksirket hakkinda
aciklayici bilgi elde etme, genel hissedarlar toptana katilma ve oy kullanma,
yonetim kurulu Gyelerini secme wvgrketin karlarindan pay alma haklarini icine

almaktadir.

b- Hissedarlagirketle ilgili olarak, tizikte ya da kurwws6zlgmesinde
veya sirketin benzeri temel belgelerinde yapilangdilikler, ek hisse ¢ikarma
yetkisi vesirketin ve sirketin satgl ile sonuclanan ofanusti glemler gibi, sirketle
ilgili koklt degisiklikleri ilgilendiren kararlara katilma ve bu kaltar hakkinda

yeterince bilgilendiriime hakkina sahiptirler.

c- Hissedarlar genel hissedarlar toplantisina etkirgdkilde katilma ve
oy kullanma firsatina sahip olmali ve oy kullannsalleri dahil olmak tzere, genel

hissedarlar toplantisini diizenleyen kurallar hadkkibilgilendirilmelidir.
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d- Baz! hissedarlarin sahip olduklari pay ile orantisr sekilde belirli
bir kontrol elde etmelerine olanak taniyan sermawpilari ve dizenlemeleri

aciklanmalhdir.

e- Sirket kontroltu ile ilgili piyasalarin etkin veseffaf bir tarzda

islemesine olanak taninmalidir.

f- Kurumsal yatirnmcilar dahil olmak (zere hissedarl&endi oy

haklarini kullanirken maliyet ve faydalarini da gigdinde bulundurmalidirlar.

1.10.1.2. Kurumsal Yonetimilkeleri Agisindan Hissedarlarin Adil

Muamele Gormesi

Kurumsal yonetim azinhk ve yabanci hissedarlaildbbitin hissedarlarasi
muamele yapilmasini guvence altina almaldir. Bitigsedarlar, haklarinin ihlali

karsisinda, yeterli bir telafi ya da tazminat elde efmsatina sahip olmalidir.

a- Ayni tipten hissedarlarasié muamele yapiimalidir.

b- Icerden bilgi alarak gercekkirilen kural dsi alim-satim ve usulsiiz

kisisel islemler yasaklanmalidir.

c- Mudarler ve yonetim kurulu Gyeleriningirketi etkileyen glem ve
konularla ilgili maddi cikar konusu olabilecek h&irli balantilarini agiklamalari

gerekmektedir.

1.10.1.3. Kurumsal Yonetimilkeleri Acisindan Kurumsal Yonetimde

Dogrudan Cikar Sahiplerinin Rolu

Kurumsal yonetim, dgrudan cikar sahiplerinin haklarini yasalarda bigi
sekilde tanimali, servet ve yeni alanlari yaratmadairketler ile d@rudan cikar
sahipleri arasinda etkin bighirligini ve mali olarak gucliu sletmelerin ayakta
kalmasini tgvik etmelidir.

a- Kurumsal yo6netim, dgrudan cikar sahiplerinin kanunla korunan

haklarina saygi gosterilmesini teminat altina aichal
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b- Dogrudan c¢ikar sahibi olan kesimlerin cikarlarinin atagda
korundw@gu durumda, batun ilgili ¢cikar sahipleri, haklarinhiali karsisinda yeterli

telafi ya da tazminat elde etme firsatina sahipabhr.

c- Kurumsal yonetim, dgrudan cikar sahiplerinin katilimi agisindan

performans gedtirici mekanizmalara izin vermelidir.

d- Dogrudan cikar sahiplerisirket yonetim sirecine katildiklari

durumlarda, gerekli bilgilere ggbilmelidirler.

1.10.1.4. Kurumsal Yonetimilkeleri Agisindan Kamuoyuna Aciklama

Yapma veSeffaflik

Kurumsal yonetim, mali durum, performans, mulkiyet sirketin idaresi
dahil, sirketle ilgili butiin maddi konularda gou ve zamaninda aciklama yapilmasini

glvence altina almalidir.

a- Aciklamalar, sirketin mali ve operasyonel durumu ilgletme kar-
zarar hesabigirket hedefleri, cgunluk pay sahipfii ve oylama haklari, yonetim
kurulu Oyeleri, bglica yoneticiler ve bunlara yapilan 6deme ve Uaistemleri,
ongorulebilir maddi risk faktorleri, ¢cghnlar ve dier dgrudan gikar sahipleriyle

ilgili maddi konular, yonetim yapisi ve politikalagibi bilgileri icermelidir.

b- Bilgi hazirlanmali, denetlenmeli ve kaliteli muhbsestandartlarina,

mali ve mali olmayan beyan ve denetime uygun ola@klanmalidir.

c- Mali beyannamelerin hazirlanma ve sunulma yodntantekkinda
disaridan ve objektif bir giivence gturmak icgin yilhik denetim bamsiz bir denetgi

tarafindan yapiimahdir.

d- Bilgi yayma kanallari ilgili bilgiye kullanicilar a@rafindan adil bir

bicimde, zamaninda ve glik maliyetle egilmesini sglamalidir.
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1.10.1.5. Kurumsal Yonetimilkeleri Agisindan Yonetim Kurulunun

Sorumluluklari

Kurumsal yonetimgirketin stratejik rehbergini, yonetim kurulu tarafindan
yonetimin zamaninda etkin denetimini, yonetim kuruwin sirkete ve hissedarlara

kars hesap verme zorunlyunu teminat altina almalidff®

a- Yonetim kurulu Oyeleri tam bilgilenmiolarak, iyi niyetle, gerekli
titizlik ve 6zenle,sirketin ve hissedarlarin en uygun c¢ikarlargddtusunda hareket

etmelidirler.

b- Yonetim kurulu kararlarinin ggsik hissedar gruplarini farkiekilde

etkiledigi durumlarda, yonetim kurulu batin hissedarlard davranmalidir.

c- Yonetim kurulu yararlukteki yasalara uygugluteminat altina almali

ve dgrudan ilgili gikar sahiplerinin ¢ikarlarini dikkagéémalidir.

d- Yonetim kurulu gagidaki hususlari igine alan temealavleri yerine

getirmelidir.

— Sirket stratejisini, bglica eylem planlarini, risk politikalarini, yillik
bitceleri ve gletme planlarini yonlendirmek ve godzden gecirmekrfgrmans
hedeflerini saptamak, icraati wgrket performansini zamaninda denetlemek ve

blyuk sermaye harcamalarini, devralmalari ve mailgrasatslarini yonetmek,

— Onemli yoneticileri segcmek, Ucretlerini 6demelendtlemek, gerekli
oldugu durumda d@stirmek ve yodnetimin pirizsuzekilde el dgistirmesi

planlarina nezaret etmek,

— Yonetim kademesini ve kurul tyelerine yapilan iddeve (cret sistemini

g0zden gecirmek, resmi geffaf bir atama sireci glmmak,

— Sirket varliklarinin yanl kullaniimasi ile ilgili taraflarin slemlerinde
kotuye kullanma dahil olmak tzere, yonetim, yonetumulu Uyeleri ve hissedarlarin

olasi cikar cagmalarini zamaninda denetleyip sevk ve idare etmek,

— Sirketin bgzimsiz denetcilik dahil, muhasebe ve mali raporesidérini
guvence altina almak ve o6zellikle risk denetimilirkantrol ve yasalara uygunluk

acisindan uygun denetim sistemlerirgien olmasini sglamak,

8 Akbulut, H., a.g.m., s.4
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— Yonetim kurulunun tabi oldiu ydnetim uygulamalarinin yeterfiini

denetlemek ve gerekli oldukcagigkliklere gitmek,
— Kamuoyuna aciklama yapmak ve i@t sireclerine nezaret etmek.

e- Yonetim kurulu, Ozellikle idareden pansiz olaraksirket islerinde
objektif muhakeme yiritebilme yeteiee sahip olmalidir.

f- Sorumluluklarini yerine getirebilmeleri icin, yomat kurulu Gyeleri

dogru, gerekli ve gegerli bilgiye zamanindasehilmelidir.

1.10.2. SPK’ya Gore Kurumsal Yonetimilkeleri

Ulkemiz sermaye piyasalarinin, ekonomik kalkinmagkan katkisinin
arttirlmasi ve uluslararasi finans sisteminin parcas! olarak yapilandirilmasi
hedefine uygun olarak, kurumsal yonetim ilkelerlitenmistir. Sermaye Piyasasi
Kurulu, Ulkemizde bu ilkeleri hayata gecirebilmegini diinyadaki uygulamalara
paralel bir yontem izlergiir. Bu cercevede ilkelerin hazirlanmasinda bircok
Ulkelerin diizenlemeleri incelengnibasta 1999 yilinda yayinlanan ‘OECD Kurumsal
Yonetimilkeleri’ olmak tizere, diinyada benimsegme tavsiye edilen genel esaslar
ile Glkemizin kendine 6zgu kallar ele alinmgtir. Sermaye Piyasasi Kurulu, uluslar
arasl finans sisteminin icinde yer almayan bir sgrenpiyasasinin, tlkenin ekonomik
kalkinmasina yeterince katki @ayamayacg bilinciyle, bagta halka aciksirketler
olmak Uzere, Ozel sektdér ve kamuda faaliyet gostetem anonim gletmeler
tarafindan uygulanabilecek kurumsal yo6netim ilkelerbelirleyerek Temmuz
2003'te aciklarmstir.

Ilkelerin uygulanip uygulanmamasi iggebalidir. Ancak, bu ilkelerde yer
alan unsurlar uygulanmadi ise, bungkiln gerekgeli aciklamaya, bu unsurlara tam
olarak uymama dolayisiyla glan cikar catmalarina ve gelecektesletmenin
yonetim uygulamalarinda ilkelerde yer alan unsugarcevesinde bir @esiklik
yapma planinin olup olmagina iliskin acgiklamaya, yillik faaliyet raporunda yer

verilmesi ve ayrica kamuya aciklanmasi gerekmektedi

Kurumsal yonetim ilkeleri; yonetim kurulu, kamuyydanlatma veseffaflik,
menfaat sahipleri ve pay sahipleri olmak tzere did ilkeden olgmaktadir. Birinci
ilkede yonetim kurulunurslevleri, gérev ve sorumluluklari, faaliyetleri, glumu ile

yonetim kuruluna gdanan mali haklar ve yonetim kurulunun faaliyethele
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yardimci olmak Uzere kurulacak komiteler ve yonletie iliskin prensipler yer
almaktadir.ikinci ilke de kamunun aydinlatiimasi geffaflik kavramlari ile ilgili
unsurlar yer almaktadir. Kamuyu aydinlatma ilkesicevesinde,sietmelerin pay
sahiplerine yonelik olarak bilgilendirme politikaslusturmalari, ayrica, dinyadaki
son guncel gejmeler ve ulkemiz kgullari da gbz ontine alinarak periyodik mali
tablolar ve raporlarda yer alacak bilgileri birrefarda bglayip, islevselligi de 6n
planda tutarak aydinlatici olmalari beklenir. Udiinitke, menfaat sahipleri ile
ilgilidir. Menfaat sahibi, gletmenin hedeflerine uymnasinda ve faaliyetlerine ilgisi
olan bir kimse, kurum veya ¢ikar grubu olarak tdammaktadir.isletme ile ilgili
menfaat sahipleri; pay sahipleri ile birlikte gahlari, alacaklilari, myerileri,
tedarikgileri, sendikalari, gili sivil toplum kuruluslarini, devleti ve hattssletmeye
yatirrm yapmayi dgtinebilecek potansiyel tasarruf sahiplerini de igsttadir. Bu
ilkede, gletme ile menfaat sahipleri arasindakgklierin diizenlenmesine yonelik
ilkeler yer almaktadir. Dorduncu ilke de pay sa@iplin haklari ve gt isleme tabi
olmasi konularindaki prensipler yer almaktadir. ikede, pay sahiplerinin bilgi
alma ve inceleme hakkina, genel kurula katillm yes@rme hakkina, kar pay! alma
hakkina ve azinlik haklarina ayrintilh olarak yerilmekte, ayrica pay sahipine
iliskin kayitlarin sglikli olarak tutulmasi ve paylarin serbestce dewei satsl
konulari ile pay sahiplerinesié islem ilkesi ele alinmaktadir. Kurumsal yonetim
ilkelerinin uygulanmasi sonucunda, Turk sermayeagsjari, sletmeler, sermaye

piyasas! kurumlari ve tasarruf sahipleri 5Snemlideamlar elde edecektit®

Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) kurumsal yonetimlelkei istese bail,
mevcut yasal dizenlemelerin ilerisinde, ‘uygulaguiamiyorsan acikla’ ilkesine
uygun, dunyadaki uygulamalara paralel olarak tkesfigtir. SPK’'nin belirledgi
kurumsal yonetim ilkeleri dért bslimden efoaktadir>®

- Pay sahipleri
- Kamuyu aydinlatma vgeffaflik
- Denetim

- Kurum yonetimi

9 Eren Gimitekin,G.," Aile isletmelerinde Kurumsal Yénetim ilkeleri ve Kiitahya ili Aile
isletmeleri Uzerinde Bir Arastirma’, TOBB Ekonomi ve Teknoloji Universitesi, , Orta Adw@lu
Isletmecilik Kongresi, 13-14 Mayis 2005, ss.220-221

*Timugin, K.,a.g.m., s. 4
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Sirketlerin bu ilkelere uyumusagidaki sorulara cevap vermesiyle mimkin

olmaktadir*
1- Paydalarin Haklari
a- Hisse senedi alimindan tim payda esit muamele gorayorlar mi?

b- Kurumsal yonetim ilkeleri, yonetimdeki pay sahiohdn menfaatleri

dogrultusunda hareket etmeleringwk ediyor mu?

c- Bu ilkeler pay sahipleri tarafindan biliniyor mu?

d- ilkelere uygun davranilip, davraniimgddenetleniyor mu?

e- IIkelere uyulmamasinin yaptirimi var mi?

2- Denetim

a- Uluslararasi muhasebe standartlari var mi? Uyguldeaetim uluslar

arasl denetim standartlarina uygun mu?

b- Faaliyet Raporu kurumun risk yonetimi hakkinda ibeligdirme
sgliyor mu?

c- Kurumsal performansa yonelik raporlama dizenli akayapiliyor
mu?

d- Kurumun finansal raporlamalari dizenli olarak yeord mu? Bilgiler

dogru ve kasilastirilabilir mi?
e- Analistler tarafindan yapilan gerlendirmeler paykaliyor mu?

f- Cikar catgmalarini engellemek Uzere gerekli mekanizmalar

olusturulmus mu? Denetim ile gbzden gegiriliyor mu?

3- Seffaflik

a- Bilgi paylasiminda tim yatirimcilar ve paydar aynisartlara sahipler
mi?

b- Bilgilere ulasmak kolay mi? Genele agik mi?

c- Bilgiler dogru, zamanli, guvenilir ve kewtastirilabilir mi?

d- Gerceklgen sonuclar ve hedefler arasinda ciddi sapmalamvar

*L Argliden,Y., (2004), a.g.m., s.5
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4- Kurum Yonetimi

a- Kurum stratejilerinin  gercekidiriimesi ile yodnetimin begarisi

ili skilendirilmis mi? Ucret ve édillendirme sistemlerine yansiyofmu

b- Yonetim kurulu kompozisyonu farkl bilgi ve deneyikapsayacak

bicimde olgturulmus mu?

c- Kisisel ¢cikarlarin kurum menfaatlerinin 6niine gecmiesngelleyecek

mekanizmalar bulunuyor mu?
d- Yonetim kurulunda bamsiz tyeler bulunuyor mu?

e- Yonetim kurulu dyelerinin kurum ile olan gkileri paydalar ile

paylasiliyor mu?

f- Yonetim kademeleri arasinda uyum var mi? Yetki aeisluluklarin

dagilhmi net mi?

OECD’nin 1999 yilinda kurumsal yonetim ilkeleriryinlamasinin ardindan
SPK'da 2003 yilinda kurumsal yonetim ilkeleriniyyalamstir. OECD’nin ve
SPK’nin yayinlamy oldugu kurumsal yonetim ilkelerine bakifginda her iki metnin
fonksiyonunun temelde benzer olmasingman icerginde bir farkhlik oldgu
gorulmektedir. OECD kurumsal yonetim ilkeleri tedel iki bolumden ve 12
basliktan olismaktadir. Buna karlik 2003 yilinda hazirlanan ve kamuoyuna sunulan
SPK Kurumsal Yénetinilkeleri 4 farkh bolum altinda 27 blag1 barindirmaktadir.
Tablo 1'de her iki kurumun yayinlggdi kurumsal yodnetim ilkelerinin genel

gorandma sunulmgiur.
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Tablo:1 Kurumsal Yonetim ilkelerinin Genel Gortinimi

OECD KURUMSAL YONET iM ILKELER i
BOLUM 1: OECD KURUMSAL YON.ILKELERI
1- Etkin kurumsal yonetim ¢ercevesi temelinin tesis
2- Hissedarlarin haklari ve temel sahiplilevleri

3- Hissedarlarin adil muamele gérmesi

4- Kurumsal yénetimde payslarin rolu

5- Kamuya duyuru yapma seffaflik

6- Yonetim kurulunun sorumluluklari

BOLUM 2: OECD KURUMSAL YONETM
ILKELERI UZERINE ACIKLAYICI NOTLAR

1- Etkin kurumsal yonetim ¢ercevesi temelinin tesis
2- Hissedarlarin

haklari ve temel sahipliklevleri

3- Hissedarlarin adil muamele gérmesi

4- Kurumsal yénetimde payslarin roli

5- Kamuya duyuru yapma weffaflik

6- Yonetim kurulunun sorumluluklari

SPK KURUMSAL YONET iM iLKELER i
BOLUM 1: PAY SAHIPLERI

1- Pay sahipfii haklarinin kullaniminin kolaytariimasi
2- Bilgi alma ve inceleme hakki

3- Genel kurula katilim hakki

4- Oy hakki

5- Azinlik haklari

6- Kar pay! hakki

7- Paylarin devri

8- Pay sahiplerinesit islem ilkesi

BOLUM 2: KAMUYU AYDINLATMA VE SEFFAFLIK
1- Kamuyu aydinlatma esaslari ve araglari

2- Sirket ve pay sahipleri, yonetim kurulu tyeleri

ile yoneticiler arasindaki kilerin kamuya ac¢iklanmasi

3- Kamunun aydinlatiimasinda periyodik mali table
raporlar

4- Bggimsiz denetimglevi

5- Ticari sir kavrami ve igeridergtenenlerin ticareti

6- Kamuya agiklanmasi gereken dnemli olay vesgeier
BOLUM 3: MENFAAT SAHIPLERI

1- Menfaat sahiplerine gkin sirket politikasi

2- Menfaat sahiplerininsirket yodnetimine katiliminin
benimsenmesi

3- Sirket malvarlginin korunmasi

4- Sirket insan kaynaklari politikasi

5- MUsteriler ve tedarikgilerle itikiler

6- Etik kurallar

7- Sosyal sorumluluk

BOLUM 4: YONETIM KURULU

1- Yonetim kurulunun temel fonksiyonlari

2- Yonetim kurulunun faaliyet esaslari
sorumluluklar

ile gorev

3- Y6netim kurulunun olgumu ve segimi
4- Yonetim kuruluna sdanan mali haklar

5-Yonetim kurulunda okturulan komitelerin sayi, yap|
bagimsizlgi

6- Yoneticiler

Kaynak: Kurt,M.,Kayacan,M.,'Kurumsal Yonetimde Finansal ve Ydnetsel Konular:

Kurumsal Yoénetim Tlkelerinin icerik Analizi’,

S.66
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Tablo 1 de goraldgl gibi iki kurumun yayinlagn kurumsal yonetim ilkeleri
blyuk olctde birbirine benzemektedir. OECD kurumgahetim ilkelerinde ‘Etkin
Kurumsal Yonetim Cercevesi Temelinin Tesisi’ yerkdn, SPK kurumsal yonetim
ilkelerinde ek olarak ‘menfaat sahipleri’ kavramingens bir sekilde yer

verilmistir.>?

1.11. Turkiye’de Kurumsal Yoénetim Ilkelerinin Gelismesinin Oniindeki
Engeller ve Oneriler

Tarkiye'deki firmalar kurumsal yonetim ilkelerini ygularken bir takim
engellerle kanlasirlar. Firmalarin 6ntine ¢ikan engeller ve bu eregetnleyebilmek

icin Onerilersu sekilde siralanabilir.

1.11.1. Turkiye’de Kurumsal Yoénetimilkelerinin Gelismesinin

Onlindeki Engeller

Tarkiye'de kurumsal yodnetimin getnhesinin 6ninde bir takim engeller
oldugu g6z ardi edilemeyecek bir gercektir. Bu engeailé&iylk bir kismi drgitlerin
geleneksel yapilarindan  kaynaklanmaktadir.  Kurul@mgah  seviyesinin
yikseltiimesine yonelik ¢caimalar ile birliktesirketler dahaseffaf, hissedarlara ksr
daha adil, ¢ikar sahiplerinin haklarini gézetery@eetim kurulunun sorumlufiunun
bilincinde old@gu bir yapilya sahip olacaktir. Kurumsal yodnetim liékain

gelismesinin éniindeki engellersasidaki gibi siralayabiliriz®

1- Yasalar ve diuzenlemeler dinya standartlarindan ugak olmamakla birlikte

yaptirimlarin ¢ok gucli olmamasi,

2- Sirketlerin  blyuk c@unlugunun tek bir hissedarin veya ailenin mutlak
kontroliinde olmasi,

3- Sirketlerin halka acikhk oranlarinin gliik olmasi,

4- Sirketin buyuk ortaklarinin veya hakim ortaklaringimketin gelecgine iliskin

kararlar alma noktasinda inisiyatifi birakmak istaneleri,

%2 Kurt,M., Kayacan, M.:Kurumsal Yénetimde Finansal ve Yénetsel Konular: Kuumsal
Yonetim ilkelerinin igerik Analizi’, TOBB Ekonomi ve Teknoloji Universitesi, ,Orta Anddo
Isletmecilik Kongresi, 13-14 Mayis 2005, ss.356-357

3 Guven S.: Hukuk Artik Sermaye Birikimi Demektir' , Géris Dergisi, Kasim 2000, s.59
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5-

8-

9

Tarkiye en buyuksirketlerinin bile hala ailgirketi niteliginde oldgu bir Glkedir.
Bu durumda yonetim hissedar ve aile kavramlarimgnice gec¢mi olmasi,
kurumsallama bilincinin yerlsmemi olmamasi,sirketi aileden bgimsiz bir
varlik olarak gérememe, g¢fmci tarzda yonetimden profesyonel tarzda
yonetime gegi suUrecinin guclgld, aile dyelerinin aldiklari kararlari gir
hissedarlarla yeterince payfaamasi, ailssirketlerinde kagilasilan sorunlardan

bazilari,

Bagimsiz ksileri yonetime almayl gfama amaciyla gerekli olan @ansiz

yonetim kurulu Gyesi bulmanin ¢gok kolay olmamasi,

Tarkiye'de reel faiz oranlarinin yiksek olmasi daple tasarruf sahiplerinin
birikimlerini hisse almak yerine belli bir sabit tge/i taahhit eden borclanma
araclarina yatirmasi gér bir ifade ile tasarruf sahiplerinin ttketim hantalari
disinda kalan gelirlerini reel sektorden ziyade satptirili kamu menkul

kiymetlerine yatirnm yapmalari,
Tarkiye'de rekabet ortaminin istenen diizeyde olnama

iktisadi nitelikli sivil toplum 6rgitlerinin ok gili¢ olmamasi

10-Kurumsal yonetime ifkin etkin olarak gleyen bir derecelendirme sisteminin

olusturulamamasi

11-Sirketlerin kurumsal yonetim dizenlemeleri ile rigkofillerinin etkin olarak

izlenmesi ve denetlenmesinigsayacak bir mekanizmanin kurulamamimasi

12-Sirket yoneticilerinin, kendi bgarisizliklarinin kamuoyu tarafindan bilinmesini

istememesi

13-Turkiye'de bir¢oksirketin kurumsallama kultrina i¢csellgirememi olmasi

14-Azinlik hissedarlarinin kendilerini koruyabilmeleigin karmgik prosedurleri

yerine getirmelerinin gerekmesi

15-Kamuyu aydinlatma veseffaflasma konusunda ileri dizenlemeler olmasina

ragmen, pratikte bu kurallara tam olarak uyulmamasi

16-Azinlik hissedarlarinin kendilerini koruyabilmelegin karmaik prosedurlere

uymalari gerekmekte ve genellikle ggmluk hissedarlarinin onayini alarak

haklarini savunabilmeleri mimkun olabilmektedir.

38



1.11.2.Turkiye’de Kurumsal Yoénetimin Geli smesineiliskin Oneriler

Tarkiye icin gagidaki oneriler gerceklgiginde orgutlerin kurumsal yonetimle

gelisimi saglanabilecektir.

1-

Hissedar haklarinin daha kolay bsekilde kullaniimasini ve korunmasini

sgilayacak yargl 6ncesi surecsakiin mevzuatta yeni dizenlemeler yapiimasi

Hissedar haklarinin ihlal edilmesi durumunda hiaskedin bu ihlale igkkin
yapacaklari yasal takibin kolagtariimasi, dger bir ifade ile karmgk ve
maliyetli bir slre¢ yerine daha basit bir surecitusturulmasi gergi
bulunmaktadir.

Finansal bilgi manipulasyonlari yapilmak suretigleketlerin mali durumunun
oldugundan farkli gdsterilmesinin etkin hiekilde éniine gecilmesi icin SPK’nin
denetimleri artirmasi yatirrmcilarin hisse alimireakararlarinda daha rasyonel

yatirim kararlari almasini gayacaktir.

Pay sahiplerinin genel kurulda tarhalara katilmasini dizenleyen acik bir
hikim Tdrk Ticaret Kanunun’da (TTK) veya sermaygapiasi mevzuatinda
bulunmamasi, aksine engelleyici hikimler bulunmasdeniyle mevzuatta

gerekli duzenlemelerin yapiimasinin gergkdustntlmektedir.

Pay sahiplerinin 6nemli tutarda duran varlk sativakkinda bilgilendirilmesine
iliskin sermaye piyasasi mevzuatinda ayrintili dizeelembulunmakta, bu
konuda s6z sahibi olmalarinaskin herhangi bir diizenleme TTK'da ya da
sermaye piyasasi mevzuatinda yer almamaktadir. Brgegede gerekli

dizenlemelerin yapilmasi gerekmektedir.

Yatirimcilarin oy haklarini kullanmalarininsték edilmesi konusunda Turk
hukukunda dizenleme bulunmgehdan bu yonde dizenleme yapilmasi

gerekmektedir.

Sirketteki denetim kurulundan Pansiz bir i¢c kontrol ve kurumsal yonetim
biriminin olusturulmasi, bu birimin faaliyetlerinden ve gozetimhm yonetim
kurulundan en az bir #nin sorumlu olmasi, bu birimin surekli bgekilde i¢
kontrol ve kurumsal ybnetim sisteminin yetegitii ve etkinligini test etmesi

sirketlerin kurumsallamasina katki sgayacaktir.
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8- Uygulamada kanuni denetcilerigirket yonetimleri aleyhine dava acmaktan
kacindiklari g6zlenmektedir. Denetcilerin dahagib@siz olmasi hususunda

gerekli mevzuat d#sikli ginin yapiimasi gerekmektedit.

9- Sirketin genel kurul toplantilarinda, kurumsal binmm hazirlayacgn kurumsal
yonetim raporunun okunmasi, bu raporla ilgili okagenel kurulda hissedarlarin
gorls ve oOnerilerinin alinmasisirketin seffaflasmasini, hissedarlarigirket

yonetimine daha etkin katilmasingtayacaktir.

10-Sirketlerin kuruly safhasinda esas sagtee beraberinde kurumsal yonetim
politikalarini acgiklayan bir standart formun giwrulmasi, bu belgenin Turk
Ticaret Sicili Gazetesinde yayimlanmasi ve herkdsilayca ulaabilecei bir
yerde sunulmasi kurumsal yonetim acisindan ¢ok tri@madim olacaktir. S6z
konusu kurumsal yonetim standart formlarinin ticavdasi web sayfalarinda
yayinlanmasi tasarruf sahiplerinin hamgyket hisselerine yatinm yapagaa

ili skin karar verme safhasinda yardimci olur.

11-Hisse senetleri Borsasinddeim gormeyen halka acgirketler tarafindan yapilan
periyodik bildirimlerin gdzetiminin arttiriimasi vbu sirketlere iligkin bilgilere

Merkezi Kayit Kurulgundan ulailabilmesi sglanmalidir.

12-Devlet tarafindan verilen bazisteklerin, tesviki veren kamu idaresinin veya
derecelendirme kuruglarinin denetim yaptiktan sonra belli kurumsallikzeyini
sglayan, dger bir ifade ile kurumsal yonetim derecesi notuild@t puani gan
sirketlere verilmesisirketler acisindan bir motivasyon kaymaolacaktir. Bu
olumlu sonucglara ukalabilmesi icin kayit dy sektérin kayit icine cekilmesi
gereklidir ve bununla birlikte kayit ggndaki yerel 6zelliklerini analiz etmek igin
acil énlemler alinmahdir. Temek isektorlerinden destek almalari ve finansal

kaynaklara egim gelistirilmesi i¢in bu 6nlemler uygulanmalidir.

13-Borsaya kota olan tim firma ve buyuk holdinglesitirak ve bl kuruluslarinin
uluslararasi muhasebe standartlarini  uygulamatarizoruniu  kilinmasi
gerekmektedir. Firmalarin yonetimlerini ggiimek ve dgrudan yabanci

sermayesini ¢ekmek icin kurumsal yonetimin iyiielmesi calsmalarinin

54 Sehirli, K., ‘SPK Denetleme Dairesi Kurumsal Yénetim Argtirma Raporu’,
http://64.233.183.104/www.spk.gov.tr/yayinlar/anasaraporlari, (egim tarihi 14.09.2005), ss.52-54
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yapiimasi énem tamaktadir. Ote yandan kurumsal yapilandirma kapsaa!
firma satin alma ve birjenelerinin kolaylatiriimasi icin gerekli diizenlemelerin

yapilmasi, gerekli vergi §giklerinin sgzslanmasi gerekmektedir.

14- Turkiye’de kurumsallgma kultaranin ic¢selkgirilebilmesi icin KOSGEB ve
Ticaret Odalar gibi kurumlar tarafindagitamler dizenlenmelidir.

15-Dizenlenecek bu gdimler ile sirketlerin uzun vadeli olabilmesinin ancak
kurumsal yapiya kawmalari ile olabilecgnin vurgulanmasi ve kurumsal bir
yaplya kavgmasinin ne gibi avantajlart beraberinde getigeue anlatilmasi
Turkiye'desirketlerin kurumsallgma seviyesini arttiracaktir.

16-Sermaye piyasasi davalarinin hizla sonuclandiritmasglayici hukuki ve idari
Oonlemler alinmali, Turkiye’de hukuk duzeninigledigi inanci ic ve oy

yatirimcilar nezdinde ofturulmalidir®

*Topag E, ‘Kurumsal Yénetim ilkelerinin Sermaye Piyasalarinin Gelsmesindeki Onemi ve
Tirkiye Uygulamalari Adli Sunum’ , IMKB-Sermaye Piyasalarinda Kurumsal Yoneilkeleri
Konferansi, 22.04.2002, s.68
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11.BOLUM

SIGORTACILIK SEKTORU

2.1. Sigortanin Tanimi, Unsurlari velslevleri

2.1.1. Tanim

Sigorta Latince kokenli bir kavram olup Turkce «hp1 given, emniyet
anlamina gelmektedir. Kurumlar veya bireyler, topdal veya ekonomik guaslar
yahut yangin, firtina, sel, deprem gibigdb afetler nedeniyle zaman zaman zarara
ugramaktadir. \granilan bu zararlarin tim etkilerinden kurtulmakmkiin olmasa
bile, bunlarin ekonomik sonuglarindan kurtulmaksada. iste sigorta kurum veya
bireylere, bu zararlarin ekonomik sonuglarindartlkaora yolunu sglamaktadir. Bir
baska deysle, kurum veya bireylerin toplumsal veya ekonomgaglarinin, yahut
dogal afetler sonucu kar kariya kalmalari olasi zararlari bir tcret gaginda,
sigorta sozlgmesinde belirlenen kallar icinde, tazmin edilmesi sistemine Sigorta

ya da Sigortacilik denilmektedit.

2.1.2. Sigortanin Unsurlari
Sigortanin unsurlagu sekilde siralanabilir.

2.1.2.1. Hasarin Tesadufi Olarak Meydana Gelmesi

Sigortanin en 6nemli unsuru hasarin tesadufi olareydana gelmesidir;
ancak tesadifi olarak meydana gelebilecek olanrlaasa sigortasi s6z konusu
olabilir. Dogal gucler nedeniyle meydana gelen olaylari tesadldylar olarak
deserlendirmek muamkundur. Ahlagelms olaylar ve ihmal nedeniyle de tesadufi
hasarlar meydana gelebilir. Ancak kasten meydanengeasarlar sigorta konusu
disindadir.

2.1.2.2. Hasar Olaylarinin Pardle Olciilebilir Olmasi

Sigorta sadece maddi hasarlari skar; manevi kayiplarin sigorta ginda

% Ray Sigorta:Orneklerle Sigorta Egitim Kitabr’ , Gelitirilmis 2. Baskijstanbul 2000, s.1
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2.1.2.3. Rizikonunistatistiki Olarak Kavranmasi

Sigortada tehlikelerin bilinmesi ve dlgllebilir oés1  gerekmektedir.
Rizikonun istatistiki olarak kavranabilmesi unsursigorta primlerinin hasar

maliyetlerinin tespit edilmesi agisindan énem kazaktadir>’
2.1.3. Sigortaninislevleri

Sigorta sistemi, 6zelde ekonomik, genelde toplunysgm icinde, dgisik
onemlere sahip, bircoklevi yerine getirmektedir. Farkli sigorta dallanrizellikleri

bir yana birakilirsa, sigortanigiévleri sdyle 6zetlenebilir?®

a- Sigortanin, ‘dayasma’ olarak da ifade edilebilecek olan agkevi,
bir kisinin arasinda bdokitrtlmesidir. S6z konusu dayama, dger
Kisiler arasinda bokftrilmesidir. S6z konusu dayama, sigortacl
tarafindan toplanan katki paylari ile ortak bir fatusturulmasi
sonucu gercekigirilir. Ayni tehlikeyle kagi karsiya olan ¢ok sayida
kisinin Odeyecgi katki paylari (sigorta primi) ortak bir fon
olusturacak ve tehlikeye goudan d@ruya maruz kalan az sayida

kisinin zararlari bu fondan ksitanacaktir.

b- Sigorta, tlccar ve sanayicilerin, kar kasiya kalabilecekleri
tehlikeleri digtnap, paralarini ihtiyat fonu ajturmada kullanarak
baglamalarini  onler. Boylece, gotreceli olarak kugukr kprim
karsiliginda, bu tur fonlara yatirnlacak kaynaklar yatirima
yonlendirilebilecek, bu da ticaret ve sanayininigeesine katkida

bulunacaktir.

c- Cagdas ekonomik ygamin sdrddrdlebilmesi igin, sigorta kurumu

tarafindan sglanan guvence yamsal bir 6neme sahiptir.

d- Sigortacilar, zaman iginde elde ettikleri gerbilgi ve deneyim
sonucu, hasarlarin azalmasi icin alinmasi gerekenenier

konusunda, police sahiplerine 6nerilerde bulunurlar

" Ulger,Y.,* Avrupa Toplulu gu ve Tiirkiye Sigortacilik Uygulamalar Karsilastirmasr’, Ankara
2000, s.15

*Nomer,C., Yunak, H: Sigortanin Genel Prensipleri’, Ceyma Matbaaciliistanbul, Mart- 2000,
ss.15-17
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e- Sigorta kurumunun bir der islevi de sigortacilarin elinde toplanan
blyuk fonlarin sermaye piyasasinda yatirima yontémesi yoluyla
ulke ekonomisine katkida bulunmasidir. Ozelliklauuzireli hayat
sigortas! policeleri cercevesinde toplanan prindaramag icin ¢ok
elverilidir.

f- Sigorta, uluslararasi bir nitgk sahip bulundgundan, yurt du
sigortalilarindan elde edilen kazanclar, 0lkenin radatinda

gorinmeyensliemler kalemi altinda buyuk bir rol oynayabilir.

g- Sigorta kurumunun bazi toplumsajlevlerinden de s6z etmek
gerekir. Sigorta, bir yandan ayri bir sektorstlmup yeni § alanlari
yaratarak, bir yandan da énemli felaketleringah ygaminda asgari

kesintisiyle atlatiimasini gyarak, istihdama katkida bulunur.

2.2. Sigortanin Onemi ve Yararlari
2.2.1. Sigortanin Onemi

Sigortanin ekonomik ve sosyal hayatta ¢ok blyukmineardir. Insanlar
sigorta sayesinde geleceklerini emniyet altinalaalirOrnegin; evi igin konut
sigortasi veyagyeri icin yangin sigortasi yaptirgnolan bir sigortal olasi tehlikelere
karsi kendini guven altina algiolacagindan hasar aninda tim ekonomilgeiderini
kaybetmez; hasar tazminati alaralgaraina devam eder. Sigortanirgel olumlu
yoni tasarruf glimini giclendirmesidir.insanlar elde ettikleri gelirin bir kismini
ayirip sigorta yaptirabildikleri takdirde, meydargelebilecek tim ekonomik
kayiplarini sigortadan kgtayabileceklerdir. O halde sigorta ancak belli kiHttr
seviyesine ve belli bir 6deme gicune sahip toplutalagelgebilir. Toplumda bu
ihtiyacin hissedilmesi ve bu bilincin yegtaesi gereklidir.

Sigorta fertlere gdadizgi emniyet ile milli ekonomiyi de kuvvetlendirir.
Gercgekten sigorta kapital ve egme korunmasini gdar ve bu unsurlarda meydana
gelen azalmalarin giderilmesini kolayiaur. Boylelikle sigorta fertlere ve
isletmelere ekonomik ve sosyal hayatta emniyglesa®

¥ Rayegan, K., Tirkiye de Hususi Sigorta Hukuku’, Filiz Kitabevi, istanbul 1990, s.9
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Bir cok ekonomik faaliyetler sigorta vasitasiyldigebilir. Sigorta edilmensi
deserler Gzerinde meydana gelen bir hasar Mdeteyi tamamen yok edebilir.
Bugun sigortasiz nakliyat yapillamayacajibi yangina kan sigortalanmamngi bir
bina, makine hasarina kasigortalanmamngibir fabrika digtinilemez. Bu sebeplerle
sigorta ekonomik hayatin emniyet gtvencesidir. B&yeayesinde kucuksebbusler
cesaretle cajma hayatina atilabilirler, buyik muesseselerle lvekaedebilirler.
Sigortanin birinci ve en énemli fonksiyonu fertlerve miesseselere ekonomik ve

sosyal hayatta emniyet@amasidir.

Sigorta kredi teminine de genblcide yardim eder. Alacaklisina higbir
teminat gosteremeyecek durumda olan g@his sigorta vasitasiyla kredi alma
imkanina sahip olur. Ayrica sigorta, fertlerin tas& yapmalarina da sebep olur.
Ozellikle hayat sigortalari uzun vadeli olmalaribdriyle bu bakimdan ©6nem
tasir.mesela, ygama sarth hayat sigortalarinda cok az bir tasarrufleeriebilen
primlere kasgilik belirli bir tarinte s@ olmak kaydiyla buyik bir mebiaelde

edilebilmektedir.

Sigorta sirketlerinin tahsil ettikleri primler de cok buyukeblglar tekil
etmektedir. Bu sigorta fonlarinin yatirimlara dakksat fazladir. Sigortacilik sosyal
onemi &ir basan bir ekonomik faaliyettir. Bu nedenle, sigoiligin kurallarina
uygun birsekilde, verimli sonuglar alinmasinigayacak bicimde organize edilmesi

ve dizenlenmesi gerekir.

Son olarak sigortacilik tekgii esaslarina gore, sigortaninghaya ulamasi,
rizikonun mdmkin oldgu kadar geni bir sahaya datiimasina bglhdir. Bu
bakimdan milli hudutlarin gina dahi c¢ikilmalidir. Sigortanin yabanci memleetl
kaydirilmasi suretiyle rizikoya ¢ok daha gehir toplulusun katilmasini temin igin
iki yol vardir. Birincisi, sigortasirketinin yabanci memlekettgibe agmak suretiyle
calismasi, ikincisi de sigortacinin yabanci memlekettgkketlerle reasirans

mukavelesi yapmasidif.

%0 Rayegan K., Tiirkiye de Hususi Sigorta Hukuku- Sigorta MilessesésSigorta Sozlamesi’,
8.Baski, Yayin No:22, Arikan Yayinevi, Mayis 208%
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Sonug olarak diyebiliriz ki; sigortacilik sosyald@imi gir basan bir ekonomik
faaliyettir. Bu nedenle sigortagiln verimli sonuclar alinmasi gayacak bicimde

organize edilmesi ve diuzenlenmesi gerekir.

2.2.2. Sigortanin Yararlari

Sigorta, ekonomik ve sosyal hayat acisindan sonecderénemlidir.
Gunumuzde sigortacililevleri, insanlarsirketler ve genel olarak ekonomiler icin
vazgecilmez derecede dnem kazaghmiBu 6neme yol acan sigortacilgtavlerinin

yararlarisunlardir®

- Sigorta gletmelerinin gelenekselkslevi, ekonomik zarari 6nleme ve telafi

etme glevidir.

- Sigorta bir dayasma slemleri organizasyonudur. Bireylerin ya da
kuruluslarin  kayiplarini bir topluluk arasinda pagtlearak ve daitarak,
hasarin hizla telafi edilmesini @ar. Sigorta, sosya-ekonomik ¢okunti ve

kayiplari onler.

- Girisimcinin karar vermesini gugigren en o6nemli faktor belirsizliktir.
Sigorta dgacak hasari kalama guvencesi vererek belirsglibelirlili ge
donistardar. Boylece gigimcinin daha cesur karar almasini ve rekabete

girmesini sglar, is verimliligini artirir.

- Sigortall, elindeki policeye dayanarak, gereksinayduyzunda kolayca kredi
sglayabilir. Sigorta ile glivence altina alinagitenaz ya da tanir varliklar,
ipotek ve rehin yoluyla daha kolay kredgka.

- Sigorta, 6nemli bir tasarruf kaygiair. Sigorta gletmeleri sermaye birikimi
ve ekonomik gefime acisindan goz ardi edilemeyecek yatirrm kaynaa
sahip bulunmaktadir. Bu kaynaklar ekonomik gek ve uretkengin
arttirlmasi acisindan buyidk ©6nemsita Boylece sigorta, sosyal refah

dizeyinin yukselmesine de yardim eder.

- Sigorta, kredi glemlerinin gelgmesini sglar. Kredi, itibara ve glvene
dayanir. Kredinin sigortalanmasi, kredi veren agian bor¢lunun borcunu

vadesinde ddememe rizikosunu azaltir.

®1 Giivel, E.A., Sigortacilik’, Seckin yayinevi , 2.baski, Ankara 2004, ss. 28-3
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- Uluslararasi ekonomik gkilerin ve ticaretin geslemesine yardim eder.
Guvence ve riziko kadlama glevi ile birlikte finansman gdama klevi, dev

endustriyel ve ticari kurullarin olisumuna olanak verir.

- Sigorta, ekonomi icinde 6nemli bir sektordir. Stgogletmelerinin amaci
kar elde etmektir. Bu amagla buylyup gekien is¢i calstirir, ekonomiye ve

refah diizeyine katkida bulunur.
- Sigorta, bir vergi kaynadir. Sigorta gletmeleri kendi Uzerlerine dén
vergileri 6der. Bu yonuyle devlet bitgesi icin 6rieloir vergi kaynaidir.

Bu vyararlari nedeniyle gethis ve gelsmekte olan Ulkelerin hemen
tamaminda sigortacilik faaliyetlerine biyik onenriloeektedir. Ozellikle de
gelismekte olan Ulkelerin hizmet sektorleri icinde emainik sektor sigorta

sektoradur.
2.3. Sigorta Turleri

Sigorta firmalarinin faaliyet kapsamisleatmesinin amaci, fonksiyonu ve
yapilan glerin vadelerine gore hayat sigortasi ve hayat sigorta olarak ayrima

tabii tutulmutur %2

Asagidaki goruldigl gibi, hayat ve hayat ¢ sigortalarin da alt turleri

mevcuttur.
Hayat Sigortasi Turleri Hayat DisI Sigortasi Tarleri
- Olum Hali Sigortasi - Yangin Sigortasi
- Grup Hali Sigortasi - Kaza Sigortasi
- Maluliyet Hali Sigortasi - Nakliye Sigortasi
- Ferdi Kaza ve Saik Sigortasi - Makine-Montaj Sigortasi
- Ozel Durum Sigortasi - Tanm Sigortasi

- Diger Sigortalar

62 Sgslam,Necdet:Sigorta isletmelerinde Mali Tablolarin Hazirlanmasi ve Avrupa Birli gi'ne
Uyum’, Eskiehir 1996, s.16
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Sigorta glemleri, sigortalanan riskin siresi bakimindan, tkimel yapi
Uzerine kurulmstur. Bunlar kisa vadeli ve uzun vadeli sigortadifikHayat sigortasi
uzun vadelidir ve genelde uzun sureli riskleri kapsBu kleri yapan sigorta
isletmelerine de, hayat sigortasietmesi adi verilir. Hayat gl sigortacilik kisa
vadelidir ve genelde kisa sureli riskleri kapsaru Blerle urasan sigorta
isletmelerine de mal ve sorumluluk sigortasletmeleri adi verilir. Bir sigorta
firmasi, hayat ve hayatgitirlerde ayri ayri faaliyet gosterebilgcgibi, bu iki tirt

tek sigortagletmesiseklinde de yiirtitebilif?
2.3.1. Hayat Sigortasi

Hayat sigortasi, konusu insan olan ve insanin hagaesince kar kaslya
gelebilecgi risklerden dgacak kayip ve zararlara kar onceden 6nlem almayi

sglayan bir sigorta dalidir.
2.3.1.1. Oliim Hali Sigortasi

Olum hali sigortasi, sigortalinin 6limi halinde,ride kalan varislerine
odeme yapilmasini gfar. istatistiklere ve olasiliklara gére, 6lum oranlaglitbenir
ve bu oranlarsiginda sigortalinin 6deyege prim tutari hesaplanir. Ayrica prim
hesaplamasinda; sigortalinin ddeygcerim tutart hesaplanir. Ayrica prim
hesaplamasinda; sigortalinin mgsleyasi, yasadigl boélge gibi kriterler de g6z
oninde bulundurulur. Oliim halinde, sigorta s§mlesinde gosterilen varislere

ddeme, toptan veya taksitler halinde yapilaBflir.
2.3.1.2. Grup Hayat Sigortasi

Ayni tizel Kkgilik catisi altinda ca¢an (en az 10 ki olmak kaydi ile) veya o
ttzel kiilikle ili skisi olan kkilerin sigorta siresi icerisinde vefat, kaza sonvefat,
kaza veya hastalik sonucu sakatlik hallerinden dregh biriyle kagilasmasi
durumunda segctikleri sigorta bedeli tzerinden tazmiodenmesini gayan bir

hayat sigortasidir.

%.g.m. , s.17
®4a.g.m., s.18
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2.3.1.3. Maluliyet Sigortasi

Maluliyet insanin sirekli ya da kismg kaybidir. Maluliyetin ne zaman
ortaya cikacg@ bilinmez. Maluliyet sigortasinda sigortall, mdslee yag gibi
kriterlere gore prim Oder. Maluliyet durumunun gdacikmasiyla sigortaliyas i
gucu kaybiyla orantili olarak 6¢deme yapilir. Majati sonrasi sigortali 6lurse,

sigortalinin yakinlari sigortadan yararlafir.

2.3.1.4. Ferdi Kaza Sigortasi

Insan giicli yerine énce buhar, daha sonra da gdektelée calsan makine
ve donanimin ortaya ¢cikmasi, makirgebenin yol acabilege tehlikelerden habersiz
isciler icin ciddi kazalarin meydana gelmesine nedénustur. Ayrica, hareketli
tekerlekli araclarin yayginlik kazanmasi trafik &@zinin kayngini olusturmustur.
Ferdi kaza sigortasi, sigortalinin vicudunda, keeahastalik nedeniyle meydana
gelen rahatsizliklarin giderilmesi icin, tedavi \makim giderlerinin sigortaci
tarafindan kawlanmasini sglayan sigorta ¢gdidir. Sigortalinin 6deyeg@ prim,

sigortalinin yai ve s&lgi ile orantili olarak belirlenif®
2.3.1.5. Ozel Durum Sigortasi

Sigortalinin kara katilmasi, intihar vesgana hali sigortasi gibi 6zel durumlar
icin yapilan sigortalardir. Bunlardanggana hali hayat sigortasinda amacg, belirli bir
yastan veya belirli bir sireden sonra sermaye biriki@ya gelir elde ederek hayat
glvencesi sdamaktir. Bu ceit sigortalara, ‘tasarrufa igh hayat sigortasr’

denilmektedir.
2.3.2. Hayat DsI Sigortalar

Hayat ds!I sigortalar, gletme vesahislarin maddi varliklarini tehdit eden para
ile dlgulebilen risklere kar bu varliklarin sigorta guivencesi altina alinmasaglar.
Belirli bir prim karihgr bu varliklar sigorta kapsamina alinirlar. Hasarin
gerceklgmesi halinde hasar tam ise sigorta bedelinin tam&mmi ise hasarin
onarim bedeli sigortactya 6denir. Hayatlidsigortalar kendi aralarinda; yangin,
nakliye (taima), kaza, tarim (ziraat) ve makine-montaj gihigiara ayrili’

®%a.g.m., s.19
%6 Nomer,Cahit, Yunak, Hiiseyin,a.g.€.20
" Sgslam,N.,a.g.e., s.21
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2.4. Dunyada ve Turkiye de Sigortacigin Tarihgesi
Dunyada ve Turkiye de sigortacikid sekilde gelsim gostermstir.
2.4.1. Dunyada Sigortaciiin Tarihgesi

Sigortacilgin ne gibi zihinsel ve bigcimsel gsiklikler gecirdigi, milattan
onceki anlawlardan yola cikarak gunumiize dek yapilacak birleme ile ortaya
konabilir. Milattan Once (M.0O.) 5000 ve M.O. 500igm arasinda var olan Babilliler
zamaninda ‘bottomery’ olarak bilinen finansal makara ortaya cikngi ve ticari
tehlikelere kagi yardim olarak kullaniingtir. Bottomery uygulamasinin sigorta ve
risk transferi mekanizmalarinin tarihsel gehinde bir ilk old@gunu ve buginki
sigorta yapilanmasinin bu uygulamaya dayandisdylemek yangi olmamaktadir.
Bu tarihlerde, satmak Uzere esnaftan 6dunc¢ alinallam gemilerle uzak ulkelere
goturen tuccarlar, denizde seyir halinde iken skksaldiriya gramstir. Saticinin
kendi hata ve ihmali olmaksizin mallari kaybetmigsgonuclari ise kendisi icinga
olabilmistir. Béyle bir durumda borcu geri 6deyememek, satnctim mal varfgini
kaybetmesi, kble olarak satilmaya kadar varan @gimurligliini kaybetmesi, hatta
oldaralmesi anlamini gamistir. Bottomery anlayl boylece, daha adil s6zlmeye
dayall anlamalar yaratarak ticari bir care olarak gedistir. Oyle ki tiiccar seyahat
sirasinda kendi ihmal veya suc¢ ortgkk6z konusu olmadan soyufgludurumlarda
borglarindan ve tahakkuk edecek faizlerden muadruistur. Bu uygulamalar, M.O.
2250’de kanuni olarak da duzenlegtimi Buginki anlamda sigortanin kaynaklarini
bu anlaysta gormek mumkindur. Boylece, bottomery s@inleleri riskleri yénetme

ve ticari baarly1 garantileme bakimindan énem kazapm{®

Sigorta anlayinin gelsmesinde Roma devrinin uygulamalari da dikkat
cekicidir. M.S. 58 yilinda Roma’da kucuk tacirlerkarihkh yardim sandiklari
vardir. Bunlarda buginki kahkl sigortanin esaslari kabul edilgtii Sabit primli
sigortanin dgusuna ilk olarak ‘deniz Odiincir muessesesi amil aiiuu Burada
sefere cikan gemi yuku ile birlikte satiliyor, batis muamelesi gemi ve yuk
yolculuk sirasinda batarsa hiukim iade ediyor, gaahmen limana vargdi taktirde
ise say hilkiimsiiz oluyordu. Ancak armator her iki haldeatieida kalacak olan bir

miktar paray! 6nceden 6demek zorundaydi.

% Rowland, D., Kiiresellesen Sigortanin Ekonomik Etkileri’, Cev: Omer Altg ve Ergin Deniz,
Tirk Sigorta Enstitiisii Vakfi Yayinlari, TSEV 4%tanbul 1997, ss.2-3
®Rayegan K.,a.g.e., s. 14
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Ekonomik sartlarin itmesi ile Avrupa’da XIV. Ylzyildan itiban ticaret
hayati cok dnemli galimelere sahne oldu. O devirde deniz ticaretindelexn alan
italya’da sigortaya ihtiya¢ duyulnstur ve deniz sigortasi kavrami da ilk defa ortaya
cikmistir. Kara sigortalarinin diisu ise daha sonrangiltere’de buyik Londra
yangini sonucunda olmgiwr. Bu yangin derhal bir ¢cok yangin sigortasketinin
kurulmasina sebep olmubunlari hayat sigortalar takip ettii. Kara sigortalari
Ingiltere’den sonra Almanya ve Amerika'ya gegmiFransa’da ise ancak XVIII.
Yuzyilda sigortacilik anlayl tam olarak yerlgmistir.

Sigorta esas olarak XIX. yuzyilda gefieye balamistir. Onceden bilinen ve
yapilan yangin ve hayat sigortalari yaninda yegorsa dallari ortaya cikrtir.
XX.yuzyil sigortacilik alaninda buyuk ggtneler ve hamleler getirgtir. Halkin
sehirlerde toplanmasi ile yangin sigortalarinda, ahageviyesinin genel olarak
yikselmesi ve sigorta matematikcileri tarafindatatistik esaslara gore kati 6lum
cetvellerinin tanzimi ile de hayat sigortalarindaniyufuklar acilmgtir. Diger yandan,
ekonomik ve sosyal hayattaki gmhelerin etkisi ile yeni sigorta dallari ortaya
¢ctkmaktadir. Hirsizia, hayvan 6limine, makine kirilmasina ve harp olaikna
karsl sigortalar gibi. Makinelgnedeki slUrat ve tama araclarindaki teknik
gelismeler de bir yandan bilinen mesuliyet sigortasiok deriye gotirmig, hatta
bazi alanlarda rizikonungaligi sebebiyle mecburi hale gelmesine sebep gunu
Diger yandan da kara, deniz ve hava trafik sigortallaridiizenlenmesine yol

acmstir.

Nihayet barci gayelerle kullanilan atom enerjisinin  ortaya agde|
rizikolara kagl ve bu rizikolar sebebiyle gan sorumluluk igin sigortaya kuvvetle
ihtiyac duyulmaktadir. Bu sigortalar milletlerarasiukuk alaninda 6zel bir
dizenlemeyi gerektirmektedir. Sigorta kavrami daekanomik ve sosyal hayata

paralel olarak gejmektedir’
2.4.2. Turkiye’de Sigortacilgin Tarihcesi

Tarkiye de sigortacin Cumhuriyet oncesi ve sonrasi olmak Uzere iki

kisimda elalabiliriz.

a.g.e., ss. 15-16
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2.4.2.1. Cumhuriyet Oncesi Sigortacilik

Toplumsal-ekonomik yapi ve siyasal galelerle siki bir ilgki icinde
olmustur. Osmanli déneminde, uzun yillar dini nedenlsigportadan uzak durulrgu
ve sigortacihk, ancak 1839'daki Tazminat Fermaamd sonra geyme
gosterebilmitir.”* Osmanli déneminde 1870 yilinda Bghonda cikan ve 3000
dolayinda ev vesyerinin yanmasina, ¢ok sayida insanin da 6lmesimieagan
yangin,istanbul halkinin dikkatini sigortanin gerek ve yara cekmitir. Bunu 1872
yilinda Sun, Nothern ve North British adhgiliz sigortasirketlerinin istanbul’da
faaliyete gecmesi izlestir. Bu sirketleri, diger (Ulkelere ait sirketlerin
acenteliklerinin acilmasi izlesgtir. 1890 yilinda, Turkiye'de byekilde faaliyette
bulunan acenteliklerin sayisi 15'i bulgtur. Bu kurulglarin faaliyetleri, duyulan
ekonomik bir gereksinime yanit vergrolmalarina kagin, tamamen denetim ginda

olmaktaydi.

Sigortacilgin ulke icindeki ilk olumlu gamasi, sigortacilarin derlenip
toplanmalari ve kendi aldiklari kararlar ile hikigee konulan kurallara
uymalarindan sonra olmaktadir. Bu cercevede, 190@dg istanbul da bir Yangin
Sigorta Sirketleri Sendikasi okturulmuwstur. Sendika dinda faaliyet gosteren
sigortasirketlerinin de varlgina kagin 1912 de Uye sayisi 50’nin tzerine ciiimn
Sendikanin adi 1916 yilinda Turkiye de §ah SigortaSirketleri Cemiyeti olarak
degistirilmistir. Bu kurulus 1924 yilinda feshedilerek yerini Sigortacilar Kl

almistir.

1914 yilinda, yabanci sigortaketleri icin tescil ve teminat gosterme skitu
getiren bir yasa cikarilgtir. 1918'de ise, siyasal faktorlerin de etkisiyl€jirk
kanunlarina goreittihadi Milli Osmanli  Sigorta Sirketi kurulmustur. Osmanli
doneminde kurulan son kaydagde sigortasirketi ise 1923’te olgturulan Sark

Sigorta'dir’®

"INomer,Cahit, Yunak, Hiiseyin, a.g.e., ss. 46
2a.g.e.,s. 47
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2.4.2.2. Cumhuriyet'ten Gunumuze Sigortacilik

Turkiye'de sigortacilik Bati Avrupa Uulkelerine ksta oldukca yenidir.
Sigortacilgin  Turkiye’de gekimi de, toplumsal-ekonomik yapli ve siyasal

gelismelerle siki bir ilgki icinde olmutur.

Cumbhuriyetin ilaniyla birlikte her alanda giatilan ilerleme ve kalkinma
hamlesinden sigortacilik da nasibini amue 1925 yilinda Tirkiyels Bankasi
tarafindan Anadolu Anonim Turk Sigorgarketi kurulmustur. 1927'de 1149 ve 1173
sayili, SigortaSirketlerinin Tefts ve Murakabesi hakkindaki yasalar cikarilarak
sigortacilik yasal duzenlemeye katwrulmuwstur. Milli Reasirans Turk Anonim
Sirketi'nin 1929 yilinda kurulup calmaya balamasiyla Turkiye sigortacginda
yeni bir dénem acilmngur. ilk yillarin tereddiit ve uygulama yagiarindan sonra,
haksiz rekabetin ortadan kalkili tazminat glemlerindeki duzensizlik ve
yolsuzluklarin nispeten denetim altina alfidve kotiuye kullanimlarin azalgh

gorulmeye bglanmstir.

1935 yilinda Giiven Sigorta, 1936’da da Ankara Sagkurulmutur. Ik 6zel
sermaye ile kurulan ulusal Turkirketi 1942'de olgturulan dgan Sigortadir.
Bundan sonra sirasiyla Halk Sigorta(1944), DesteasBrans(1945), Turkiye Genel
Sigorta(1949) inan Sigorta(1950)$eker Sigorta(1955), GureSigorta(1957), Ray
Sigorta(1958), Cihan Sigorta(1959), sk Sigorta(1960) ve Ak Sigorta(1961)
kurulmustur. Bu donemde 1953 yilinda Motorlu KarasitaAraglarina Mecburi Mali
Sorumluluk Sigortasi uygulanmasinin slaéilmasi ile 1925 yilinda ofturulan
Sigortacilar Daire-i Merkeziyesi'nin yerine Turkiy&gorta ve Reasurargsrketleri

Birli gi'nin kurulmas dger kayda dger gelsmelerdir

Tarkiye'de sigortacilik sektdérti halen bazi maddelaaman icinde
gereksinime gore gestirilmis bulunan 1959 tarihli ve 7397 sayili Sigorta Murada
Kanunu ile yuratilmekte olup modern, Avrupa Birlinormlariyla uyumlu ve
bagimsiz bir denetleme sistemine sahip yeni yasa gesla yasalgmasini
beklemektedir. 1990 yilina kadar tarifeli bir pigaslan sigortacilik sektort ayni yil
Turk ekonomisinin serbestgriimesi paralelinde -Motorlu Arag Trafik Sigorta

8 ag.e. s. 48
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haric- hayat du branslarda tarife sistemi kullanmamayaskamistir’® 1990 yilinin
mayIis ayinda kaza sigortalari dalinda, ekim ayisdayangin ve nakliyat sigortalari
dallarinda serbest tarife dizenine gecidi. Ote sandsigorta sektérinin
dizenlenmesine gkin yetki Sanayi ve Ticaret Bakapindan Babakanlik Hazine ve
Dis Ticaret Miistgarligina devredilmitir.”

Zaman icerisinde yeni kurulan sigorgaketlerinin sayisi artarken, sigorta
taleplerinin ayni Olcide artmamasi, ayrica primsilabinda ysanan sorunlar
dolayisiyla, 1993 yilindan itibaren cikarilan Kanbitikminde Kararnameler ile
7397 sayili Kanunda birtakim diizenlemelere gidiimbsyaci duyuldu. 1 Ocak
1995 tarihinden itibaren sigorta primlerinin tahsslorununa ¢6zum getirilmesi
amacilyla, primlerin acente cari hesaplari Uzerindakibi sistemi yarurlikten

kaldirilarak, police bazinda takip sistemi uygulgm&onuldu.

2000 yilinda, 1999 depremlerini takiben meskenlein izorunlu hale
getirilmis bulunan deprem sigortalarini yuritmek Uzere tesiten "Dgal Afet
Sigortalari Kurumu" (DASK) havuzu tesis edilerekngtimi be yillik bir sire ile bu
konuda deneyimli Milli Reastrans T$ne verildi. Dger taraftan Tirkiye'de
23.07.1927 tarih ve 1160 sayili Yasa gkekillendirilmis zorunlu reastrans devri
31.12.2001'de sona erdi.

28 Mart 2001 tarihinde kabul edilen “Bireysel EmkkiTasarruf ve Yatirim
Sistemi Kanunu” ile kurulan bireysel emeklilik €sti 27 Ekim 2003 yilinda
faaliyete gecti. 30.09.2004 tarihi itibariyle, Utkizde Toplam 47 sigortairketi
faaliyette bulunmaktadir. Bunlarin 40’1 6zel, Zsimusirketi, 5’i Turkiye’de kurulu
yabancisirkettir. Sirketlerin 9'u hayat, 10’u hayat/emeklilik, 1'i erddik, 15’i
hayat-dgi, 12’si ise kompoziirkettir. Halihazirda 15irketin faaliyeti durdurulms
ve busirketlerden 5’i de iflas etrgiir.

" Yalginkaya, T., Bilgi Toplumunda Sigortacilik Sektoriiniin Gelisme Egilimleri ve Tirkiye’ ,
Yilksek Lisans Teziktisat Ana Bili Dali, 2003, s.20
Nomer,C.,Yunak, H.,(a.g.e., s. 49
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Tarkiye’'de kurulu reasurangrketi sayisi ise 3'tir. Ancak bunlardan ikisi
prim Uretimini durdurmgi oldugundan faal reastragsket sayisi 1 olmgtur. Ayrica,

bir reastransirketinin de tasfiyesine izin verilrgtir.”®
2.5. Sigortalsletmelerinin Organizasyonlari

Sigorta sektorindeki faaliyetlerin dizg@hden dolayi, sigortairketlerinin
organizasyon yaplilarini ‘i¢ organizasyon’ ves‘drganizasyonseklinde iki kisimda
ele almak gerekmektedifSigortalilarin hak ve menfaatlerinin korunmasi yien
hemen her Ulkede sigortgdatmelerinin kuruly sekilleri, kesin olarak kanunla tespit

edilmistir.”®
2.5.1.i¢ Organizasyon

Sigorta firmalarinda da, gir isletmesekillerinde oldgu gibi yetki yukardan
asaglya, sorumluluk ise s@gidan yukariya dgru gider. Kasilikli sigorta birligi
disinda kalan sigortgletmelerinde yetkinin kayrga firmanin ortaklari oldgu halde,
karsilikll sigorta birligi seklinde kurulmyg isletmelerde, bizzat sigortalilarda

toplanms bulunmaktadir.

Gerek anonim ortaklikeklinde, gerekse katikli sigorta birligi seklinde
kurulan sigortasietmeleri genel kurulca segilen yonetim kurulu tardan yonetilir.
Yonetim kurulu yetkilerinin bir kismini faaliyet gterdgi sigorta tirlerine goére
olusturulan bdlimlere aktarir. Bdlumlerin meydana dgletiesinde g6z oninde

tutulan kistaslagunlardir.

Fonksiyonlarina gore

Uretim iliskilerine gore

Bdlgesel durumlara goére

Misteri esasina gore yapilan bélimlendirmelerdir.

e Kazgan,H, ‘Turkiye de Sigortacilik:Osmanli'dan Gunumize Turk Finans Tarihi”,

htpp//www.tsrsb.org.tr(erisim tarihi: 02.05.2006), s.2

" Temizer, U., Sigorta Muhasebesi ve Uygulama Ornekleri Ekonomik Aratirmalar Merkezi
Hazine Mustgarligi Muhasebe Eitim Programi, 1998, s.27

"8 Birsen, O.,Tiirk Sigortacili ginda Yeni Gelismeler’ iktisadi Arastirma Vakfi Yayinlarijstanbul
1994, s.29
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Sigorta gletmelerinde fonksiyonlara goére bolimlere ayriimagoga
faaliyetlerinin, sletmenin fonksiyonlarina gére gruplandiriimasi dktineBu esasa

gore hukuk, yatirim, acenteler, satin alma, tahgéairetim boltmleri olgturulur.

Uretilen mal ve hizmete goére bolimlere ayriimaatiiimler tretilen sigorta
hizmeti esas alinarak meydana getirilir. (Gineyangin sigortasi ile ilgili faaliyetler

yangin bolimiinde, hayat sigortasi ile ilgili faalkier hayat bélimiinde toplanir.

Bdlgesel duruma goére bdlumlere ayrilma, aslindaskgorta gletmesinin,
sigorta hizmetlerinin g¢itli cografi bolgelere goétirulmesi demektir. Burada amag,
bdlgesel cabmak suretiyle daha gaenndsteri kitlesine sahip olmaktir.

Musteri esasina gore bolimlere ayrilma, faaliyetletisteri ceidine goére
gruplamak demektir. Sigortalétmeleri icin pek gecerli olmayan bir bélimlendem
seklidir.Ulkemizdeki organizasyon yapilarina bagktnizda, fonksiyon esasi ve
uretim esasinin birlikte @erlendirildigi bir organizasyon yapisi goérilmektedir.
Sigorta gletmelerinin i¢ organizasyonlarindaki bélimler gékle su sekilde

olusturulmaktadir’®
a- Genel Yonetim Bolimi

Isletme icinde koordinasyonu @amak, iletmenin genel politikasini tespit
etmek ve yonetim ile ilgili hususlarn karagiamak balica gorevleridir. Bu bolim

icinde yer alan bdica organlagoyle siralanabilif
- Yonetim kurulu
- Genel mudur
- Genel mudur yardimcisi
- Sekreter

- Diger yOneticiler

“Temizer,U., a.g.m., .29
8 Kara Yalcin, Y./ Risk Sigorta-Risk Yonetimi’, Banka ve Ticaret hukuku Ayarma Enstitiisi,
1984, s.49
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b- Dis Hizmetler BOlIUmU

Bdlge madurlukleri ilesubelerin acilaca yerleri tespit etmek, acentelerle

ilgili konularda karar vermek, produktorlesei almak gibi gorevler Ustlengherdir.

Genellikle bir genel mudur yardimcisinaghaolan bu servise aitslerin,
gayet dikkatli ve titiz birsekilde yuratilmesi gerekmektedir. Bir yandang di
teskilatin sirket islerini giinden gune arttirir bir seyir icinde olulnadgi izlenirken,
diger yandan alinan gkilatin kazandirdii islerden diizgiin bigekilde prim gelirinin
sglanip sglanmadgi ve prim/hasar oraninin olumlu bir seviyede kammadgi bu
servis tarafindan yakindan takip ediimelifirBu bélum, ayricasletmenin sat
departmani olarak da gorev yuklegnbiulunabilir. Bu taktirde, sietme Uretiminde
dengeli bir ary sgslamak amaciyla;sletmenin reklamslerini dizenlemek, reklam
isinde calsacak elemanlar ygtirmek, zaman zaman sga ilgili konferanslar tertip
etmek, sletmenin dger isletmelerle olan ikkilerini, 6zellikle rekabet bakimindan,
kontrol altinda tutmak, @er isletmelerin acente ve produktorleriyle kendi
isletmesinin acente ve produktorleri arasinda, sterii bakimindan, cikacak
anlgmazliklan halletmek, gibi gérevier desdnizmetler boliminin sorumidu
altinda yer alacaktff’

c- Yatirim Bolimu

Sigorta firmalarinin sigortalilardan topladiklamirpler, bir kayip meydana
gelmesi halinde dgacak olumsuz sonucun giderilmesi i¢in kullanifaodan, sigorta
sirketince diledgi sekilde tasarruf edilememekte, ancak kanunda Hehrtalanlara

yatirilabilmektedir.

Sigorta §letmeleri ayni zamanda, bolydk tutarlarda yatirimpaya
kuruluslardir.  Yatinmlarda, karliiin yani sira hatta daha oncelikli olarak
yatirimlarin guvenilirlgi ve likiditesi, g6z éniinde tutulacak noktalarifir.

d- Denetim Bolimu

Sigorta gletmesinin buyimesiyle, gerek genel mudurluk, batgedurlikleri,

acente ve tali acenteler arasindalgkilerin ve gerekseirket merkezinde sigorta

81 Uygur Temizer, (1998), a.g.m., s.30

82 pekiner, KamurariSigorta Isletmeciligi- Prensipler-Hesap Diinyas!; Yayin No:1516]stanbul
1978, s.109

% Temizer,U., a.g.m., s.31
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teknigi ve muhasebe kayitlar ile ilgilslemlerin zaman zaman kontrol edilmesi ve
bunun icinde sigortssirketinde bir denetim servisinin aiturulmasi kacinilmaz

olmaktadir.

Bu boélumin bglica gorevleri subeler, acenteler veslétmenin cegitli
bolimlerinde denetim yaparakslétmenin verimlilginin teknik ve muhasebe
yonunden olumsugekilde etkilendgi hatalar tespit etmek ve ortadan kaldirmaktir.
Boylece gletmenin dger rakip firmalar kagisindaki rekabet gicu arttirilgni

olacaktir.
e- Aktiierya ve Istatistik Bolimii

Sigorta esasini ofturan primlerin hesaplanmasini aktierler ve igiftiser
yapar. Genellikle hayat bolimineghaolarak kurulan bir bolimduar. Mal sigortasi
bolumleri icin daha cok istatistikcilerden yaranlan®™ Aktilerya ve istatistik
faaliyetleri birbirini tamamlayan faaliyetleridiAktier, matematik sonuglara, ancak
istatistik verilerini  kullanmak suretiyle uabilirler. Istatistikciler gec¢nsin

tecriibelerinden yararlanarak bulduklari donelétiierlerin ifadesine sunarl&t.
f- Reasurans Bolumu

Sigorta sirketleri, teminat altina aldiklari risklerden liti@rini asan
kisimlarini reasirans yolu ile $k@ sirkete aktarmak zorundadirlar. Bu aktarma

islemi tekrar sigorta ettirme yani reasUragiemidir.
g- Hukuk BolUmu

Sigorta faaliyetleri, sigortali ile sigortaci amadaki bir sd6zlgmenin sonucu
gerceklgir. Yapilan bu sozlgme nedeni ile taraflar arasinda meydana gelen

anlamazliklarin ¢c6zimu hukuk bélimunin goérevidir.
hdnsan Kaynaklari Bolimii

Sigorta faaliyetinin en iysekilde ve kesintisiz olarak ydruttlebilmesi icin

gerekli olan personelin bulundurulmasi bu boltnter ai

8 a.g.m., s.32
®pekiner, K., (1978) ,a.g.e., s. 111
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i- Hasar Boliumu

Meydana gelen hasarin tutar bakimindan saptanreasizminatin édenmesi

icin ilgili faaliyetlerin toplandgl bolumdur.
j- Muhasebe B6limu

Sigorta firmasindaki varliklar ve borglar ile ilgdegisiklikleri tespit ederek
donem sonlarinda kar veya zarar olarak ilgili h&ala gostermek, prim, komisyon
ve her tarla giderler ile ilgili muhasebe kayitlartutmak, dénem sonlarinda bilanco
dizenlemek vesletmenin gergcek durumunu ortaya koymak, bu bolurbéatica

gorevlerindendir.
k - Bilgi islem Bolimii

Sigorta firmasinin kendi i¢ bunyesine yonelik veligeklari acentelere

yonelik paket programlar tregtib6limadur.
- Uretim Bolim

Teklifnamenin kabuliinden, policenin dizenlenmeskaelar gereken tim
islemleri yerine getirir. Genellikle Gretim bolimlggiangin, kaza, nakliyat, makine-

montaj, dolu, hayvan 6liimii, hastalik ve hayat daltian olgmaktadi®®
2.5.2. Dg Organizasyon

Sigorta firmasinin, giorganizasyonlari, sagl bir sigorta teminatinin, ayni
zamanda Ureticisi de olmaktadir. Sigorta ssatn ancak aracilar yardimiyla
yapilabilmesi bir bakimagletmede cakanlara, sagiisleri ile ilgili olarak, buytk bir
kolaylk salamaktadir. Her sigorta boluminde farkkkilde uygulanan genel ve
0zel kaullarin sigortalilar tarafindan aglmasi bakimindan da s6z konusu
olmaktadir. Sigorta firmalarinin @i organizasyonunda gorev alan sigortacilar

acenteler, prodiiktorler ve brokerler olarak saylitaf’

% Temizer, U., a.g.m., 5.33
87a.g.m., s5.16-17
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) 2.6. Turkiye'de Sigortacilik Sektérinde Karsilasilan Sorunlar ve C6zim
Onerileri

2.6.1. Turk Sigorta Sektériinde Kasllasilan Sorunlar

Sigortacilik tGlkemizde 6nemi oldukca yeni fark ewklye balanmg olsa da
gelismis ekonomilerde hak efii yeri uzun seneler dnce algrbir hizmet sektéradar.
Turkiye’' de sigorta sektoriinde ggman sorunlarsagida adi anilan gruplar altinda
incelenmektedif®

2.6.1.1. Uriinleilgili Sorunlar

Bir ulkenin nifusu, sanayi yatinmsehirlesmesi, fert baina geliri, €itim
ortalamasi, i¢ ve di ticaret hacmi, kara-deniz-hava sitaacilgindaki gicd,
sorumluluk hukukunun esaslari sigorta potansiyelinesabinda yer alan doneleri
vermektedif®® Police saty yoluyla verilen hizmetin kapsami, si#ili gi, ozellikleri
gibi konularda var olan sorunlar derlenmeye sgiatistir. Bu sorunlar sdyle

siralanabilir®

- Zorunlu sigorta yaygin kullaniimamaktadir. Devlerorunlu sigorta
uygulamasini kapsam ve sg@lik bakimindan kisith tutmaktadir. Cok az

saylida zorunlu sigorta uygulamasi mevcuttur.

- Mausterilerin ihtiyaclarinin farkhlgl da dikkate alinarak yeni ve cazip sigorta

artnleri yaratilamamaktadir.

- Ogzellikle emeklilik sigortasi, bazi yagluygulamalar yiiziinden serisizlikla

sonuclanarak, sektore olan guveni de zedalemi

- Karlihgl yiuksek olan hayat ve @& sigortalari tercih edilir olmy diger
sigorta ceitlerinde di§ls yasanms, satglari canlandirmak icin yeterince ¢aba

gosterilmemitir.

- Pek cok policenin digoruntist dahi cekicilikten uzaktir. Policeyi oknpy
anlamak pek c¢ok mteri igcin mumkin olmamakta ve bu aglenaz
Ozelligiyle misteriyi, otomatik satin almaya veya satin almamaya

itebilmektedir.

8 Onal, Y.B., Tirk Sigortacilik Sektoriinde Pazarlama Sorunlari- Bu sorunlarin Sektériin
Finansal Yapisi Uzerine Etkileri ve Coziim Onerileri, Sigorta Sektérii Bilimsel Caima Yarsmasi
1997, Milli Reaslrans Turk A., s.94

8 Sergici,E., ‘Sigorta ve Pazarlama-Makaleler, Can Matbaaistanbul, s. 125

“Onal,Y.B., a.g.e., s5.95-96
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Ozellikle s&lik ve emeklilik sigortalari, tilkenin sosyal guviénsistemleri ile

entegre edilemerstir.
Hayat sigortalarinda vergi muafiyeti uygulamasi ema ulamamaktadir.

Sirketlere uzun sdreli fon girdisi temin edebilede&yat sigortasi kolu, bir

turlt gelstirilememistir.
Acentelerde bilgisayar kullanim dizeyi yeterinc&sgltilememgtir.

Sigorta kapsaminda olmayan istisnalarin kapsamstemye tam ve dgru
anlatilmamaktadir. Bunun sonucunda 0Ozellikle has@@me zamanlarinda
onemli sorunlar yganmaktadir. Bunun iki temel nedeni saticilarinibidigi

ve iyi niyetli olmamalaridir.

Sadece kasko, glak gibi zararlar ¢ok sik gercekjen ve acikca gorilebilen

sigortalar 6n plana ¢ikmaktadir.

Elementler ve hayat brgarini hala ayiramayansirketler, mevcut
kaynaklarini ortak kullanmaktadir ve bu da yapemamen farkh olan

brarslarin getirilerini olumsuz etkilemektedir.

Ozel sigortalarin ggayaca vergi indirimleri konusunda, 6zellikle grup
sigortasi yaptirarsirketler, hala yeterince bilgilendirilemesgtir. Oysa bu
sirketlerin muhasebecilerinin bu konuda y#tilmesiyle, ek kazanclar

salamalari mimkuin olabilecektir.

Hasar O0demeleri, belirtilen sureler icinde kesikelik

gerceklgtirilememektedir, bu da mterinin  sabrinin ve gilveninin

zedelenmesine yol agmaktadir. Giimeihbar tarihinden itibaren kaskoda 15
gun, nakliyatta 15 gun, zorunlu trafikte 8 gin, gemda 30 gin olan hasar
tazminat ©6demeleri tespitini, hemen hicbgirket bu sdreler iginde

gerceklgtirememektedir.
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2.6.1.2. Fiyatlailgili Sorunlar

Sigorta brag ne olursa olsun bir sigortarketinin sattgl Grtn risktir ve bunun
cok iyi bir sekilde bilimsel birsekilde hesaplanmasi gerekir. Bu hesaplamalarin
temelini guvenilir, yeterli veriler okturur. Bir sigorta Urdninin priminin
hesaplanmasi ise branda uzman bir aktiierin gorevidit.Fiyatla ilgili en énemli

sorunlar isgunlardir®?

- Sektorde yganan fiyat rekabeti, sigortag@iive mevcutirketleri son derece
olumsuz bicimde etkilemektedir. Ozellikle son bitda rekabetin yalnizca
fiyatta yapiimaya cajilmasi, dger unsurlarin rekabete konu olmamasi,
verilen hizmetin kalitesinin diilk kalmasina ve bu konuda getie

salanamamasina neden olmaktadir.

- Serbest tarife amacina gganams ve sektort tembefie itmistir. 1990-1994
yillari arasinda yangin ve nakliyat bgemnda %0 reel buyimenin
gorulmesi, bu bragharda, tarife rejimine gore onemli fiyat indirimien

yasandgini agikca gostermektedir.

- Fiyat rekabeti, karhfii asaglya cekerken sektorin riskini yukseltmektedir.
Sektordeki sirketlerin  buyudk bir kismi mali karlihkla varliktan
surdirmektedir. ‘Teknik karlihk’ kavrami unutulmaytz tutmgtur. Mevcut
fiyatlama stratejileri, teknik karlgn elde etmeyi g#dayacak sigorta

matemadtii teknigine uygun olarak gefiiriimemektedir.

- Tum sektorde, veri Toplamak icin istatistik derleigeismalarina gereken
0zen gosterilmergive bu nedenle oldukc¢a kokll bir sektdr olmasirgnen,
gereken bilgi asivine sahip olunamargtir. Genel olarak Turkiye'de istatistik
bilgileri derlemek oldukc¢a zordur. Son yillarda kenuda olumlu gejmeler
yasanmakla birlikte, sigortacilik amagclarina yonelikgller toplu halde
bulunmamaktadir. Sigorta bilgi bankasi gibi bir lmun olmamasi, sektorde
iletisimsizlik yaratmakta ve policelerin fiyatlanmasineya yeni Grlnler

yaratilmasini olumsuz yonde etkilemektedir.

I Tuncel, S.0:,Sigortacilik Sektorii Bilimsel Calisma Yarismasr’, Milli Reasiirans Tiirk Anonim
Sirketi, 1999, s. 170
%Onal,Y.B., a.g.e., $5.96-98
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Prim-teminat oransizli veya yuksek oranlarin azalmasi, teknik kagim

dismesine neden olmaktadir. Teminat-primgagiderek blyumektedir.

Risk yonetiminin uygulanamamasi sonucu, maliyesudicli calgmalar

yapilamamaktadir.

Acenteler arasindaki yon fiyat rekabeti, sektorde gelir gdirticu

olmaktadir.

Salik sigortasi da ayni emeklilik sigortasi gibi, yanfiyat rekabeti

nedeniyle zarar eder hale gejtii

Prim tahsilatinda ¢ok onemli sorunlar vardir. PeEmpek cok zaman geg
tahsil edilmekte veya hi¢c edilememekte ve policetalipri yoluna
gidilmektedir. 1994 yilinda yapilan yeni dizenlenehi bu sorunu kokten
cbzuimleyemengtir, getirilen kati kurallara ganen hala police bedelleri geg
tahsil edilebilmektedir. Acenteler, finansmanini n&geri kagilayarak
misteriye, kanunun koydiundan daha uzun vade sunmayasgadktadirlar.
Ancak en azindan tahsilat bedelleri, sigosieketlerine dizenli olarak

aktariimaya bganmstir.

Turk sigorta piyasasi, bir asira yagda bir gecmii olmasina rgmen, hala

blyuk capli reastrans teminati satin alma ihtigagmaktadir.

Kar kaybi hasarinda tazminati hesap edecek, butaigo 6zellgini ve
isleyisini iyi bilen, ayni zamanda dalétme muhasebesi konusunda da uzman
kisiler bulmak oldukc¢a zordur.

Hayat sigortalarinda ihtiyatlarin yatirrma démi& sdreci, aylik bazda
yapilmadgindan, getiri orani, olmasi gerekenden az olmaktadatirima
yonlendiriimesi gereken ihtiyatin belirlenmesi §atirrma dongttrdlmesi
arasinda ortalama 3-4 aylik bir zaman kaybi s6zu&onolabilmektedir.
Yatirnm araclarindan yiksek bir getiri giansa da, yuksek enflasyon
nedeniyle, primlerin yatirnma dostiiriimesinde gercekjen zaman kaybl,

sigortall agisindan daha yuksek kazargasamasini onlemektedir.

Trafik kasko sisteminde bir hasarsizlik indirimtemi gelgtirilirken ana
amag, yuksek riskli kotl suriculere ¢ok prim, iyirigculere ise az prim

oddetmektir. Sistemin karili olabilmesi icin, 6dul ve cezalarin gercek g
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risk ayirimini sglamasi gereklidir. Orngn uzun vyillar hi¢ hasar ihbari
yapmamy olan bir Kiiye, ilk ihbarinda yiksek bir ceza vermek, ilk gjmi
yapanla veya kot surtculerle bir tutmak, sistehaklilik ilkesine ters dier.
Indirimli siniflara  gorgleri az basamakla yapmak, siriicilere hak
ettiklerinden c¢ok odullendirme glayarak, sirketin yeteri kadar fon
olusturabilmesini olumsuz yonde etkileyecektir. Fiyatda bu unsurlarin

cok dikkatle incelenmesi gerekmektedir.
2.6.1.3. Dgitim Kanali ile lgili Sorunlar

Sigorta firmalarinin Grunlerini pazarlarken aceatielproduktorleri ya da direkt
sats elemanlarini kullandiklari goérulmektedir. Méri iliskilerinin baglangic
noktas! sagl kadrolari oldgu icin, bundan sonraki gkilerde de, migteriler
tarafindan ayni kanallar tercih edilmektetfiBu dagitim kanali ile ilgili sorunlar
sOyle siralanabili™

- Turkiye de police istihsalinin %80’ini §kyan acenteler sektérin tim

yukunu kaldirmakla birlikte, pek ¢cok sorunla dask&ariya gelmektedir.

- Bankasubeleri olan acenteler, profesyonel sigortacilibrgamakla birlikte
sigorta prim dretiminin 50’den fazlasini gercekienektedirler. Kredi icin
basvuran miterilerden aldiklari teminat k@hgi, bu miterilerin bina ve
tesislerini sigortalarlar. Boylece pazarlama madlgrne katlanmadan

kolayca prim Uretebilmektedirler.

- Acente sayisi ve kalitesi, olmasi gereken diizeyegidit. Genel olarak,
acenteler donanim, bilgi, sermaye,giten, personel bakimlarindan,

ustlerindeki yuku sgikli sekilde tgiyabilecek yapiya sahip gidirler.

- Bir ¢cok acente, sigortacgh tali is olarak yuritmekte ve birden fazla sigorta
sirketinin acenteltini ayni anda yapabilmektedirler.

- Sigortasirketi ile acenteler arasindaki koordinasyon yetgiizeyde dgildir.

Ayrica, acentelere yetki ve 6zglven yeterince dktaamstir.

% Tuncel, S.0., a.g.e., s.173
*Q@nal,Y.B., a.g.e., $5.98-99
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- Acente secimi, profesyonel diizeyde yapiimayigis&l balantilari gucli
olan kkilere acentelik verilmektedir. Bu acentelik verifrkisilerin egitim

durumlarina bile bakilmaya bilinir.

- Acentelerin yalnizca sigorta komisyonlariyla svi&k edilmesi sorun
yaratmaktadir.

- Sigortasirketleri, profesyonelleri yeterincesigk edememektedirler.

- Sigorta sirketlerini bUyuk holdingler kurmglardir. Bu holdingler kendi
sigorta glerini, bu sigortasirketlerine ihale ederek tasarruf gkamaya
calsirlar. Bu da haksiz rekabete yol agmaktadir.

- Sigortasirketleri hala kurumsal yatirimci hiviyetini kazamamstir.

- Ogzellikle son yillarda, muhafazakar kesimin yonétideki bazi sigorta
sirketlerinin saty elemanlari, profesyonelce olmayan sateknikleri
kullanarak, sektordeki ger timsirketlere ve 6zellikle de yabanci ortaklilara
karsl guven zedeleyici haksiz kiyaslamalar yapmaktadiBusirketler daha
onceleri sigorta yaptirmaktan kacinan muhafazakasinkin gtvenini
kazanarak, pazarin buyimesine ve yaygmé&sina olumlu etki yapmalarina
karsin, uyguladiklari yontemlerle uzun vadede sekt@ezvermektedirler.
Sats gorismelerinde, sektére kgar guvensizlik yaratmamak bakimindan

kesinlikle rakipleri karalayici konwmalar yapiimamalidir.
2.6.1.4. Tutundurmaile ilgili Sorunlar

Sigortaya gelen talepler daha c¢ok yiiksek gelityssine sahip bireylerden

olmaktadir. S6z konusu potansiyeli kullanamama lgilbsorun mevcuttur.

- Tuork tdketicisinin sigorta bilinci, kaltara, yillikgeliri, cevresi genelde
sigortacilgin  gelsmesine olumlu katkida bulunamayacak yapidadir.
Dolayisiyla acenteleriiigtclesmektedir.

- Sigorta UrinU yeterince tanitilamatm. Sektorde cajan tim sirketler
sigortaya olan ihtiyaci ve sigortanin faydalarieteyince ve dgru bir sekilde

tilketiciye anlatamargiir.®®

% Tuncel, S.0., a.g.e., s.182
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- 'Biz reklam yapsak bu rakiplerimize de yarar anfayamamen g&disl ve
hic de rasyonel olmayan bir gince tarzi olarak sektorde oldukca yayginlik
kazanmgtir. Kurumsal imaja yonelik reklam yapilmamaktatfirSigorta
sektdrinde rekabeti g¢ek etmek igin her bragta kaliteli hizmet, dgisik
drinler ve hakkinda en agkayet olan sigortasirketleri arasinda bir
derecelendirme yapilarak sonuclarin gazetelerdenilmymasi ve kurumsal

imaja yonelik reklama ihtiyac vardif.

- ‘Genel olarak Turk insaninin sigortaya guveni yoktmanisi sigortacilar
arasinda hakimdir. Acaba bu guvensizlik gercektenaut mu? Varsa neden
bdyle bir durum ortaya cikgtir? Eskiden yganan koti deneyimlerin bu
imaja katkisi nedir? Sonucgta bu givenginli olmasinin temel aktorleri

kimlerdir?

- Turkiye'de sigortacilik sektdrine de reklam konwdaurgok fazla kaynak
ayrilmamaktadir. Sigorta soyut bir mal ofgduicin ¢cok 6zenli tanitiimasi
gerekmektedir. Ayni zamanda ulkemiz icin 6nemi golarda fark edilmeye

baslanmsg, oldukca yeni bir alandir.

- Soyut bir mal oldgu icin kisisel saty yontemi ¢cok 6énemlidir. Burada da sati

elemanlarinin nitel ve nicel 6zellikleri cok dnerndle gelmektedir.

- Universitelerde gletme, iktisat boélumlerinde profesyonel sigortacila
yetistirmek icin yeterli ve gerekli miifredat veriimemedtir. Universitelerde
sigortacilikla ilgili uzmanlgmig birimler yaygin olarak bulunmamaktadir. Bu
alanda uzmanianis egitimi, bir kac Gniversite ve Tirk Sigorta ve Reasis
Sirketleri Birligi ile Milli Reasurans T.AS. tarafindan kurulan bir vakif olan

Turk Sigorta Enstitist vermektedir.

- Satg elemanlarinin hizmet iciggim duzeyi diguktir. Sigortasirketlerinin
tecriibeli say elemanlarina tazeleyici ggimi hangi siklikla verdikleri
onemlidir. Fakat bu @timin belli bir programa gore verilmegii

goOrulmektedir.

% Onal, Y.B., a.g.e., s.100
" Tuncel, S.0, a.g.e., s. 183
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- Sadece saticilaringilmis ve secilmg olmasi yeterli dgl; sektérde cakan

tiim destek kadrosunun dgitémesi gereklidir®
2.6.1.5. Rekabet Kaosu Sorunu

70 yil boyunca (Tarife Tasdiki) rejimi iginde, sigalilarin haklarinin
korunmasinisirketlerin Mutlaka Yeterli Prim almalari esasinargdakip eden
Devlet, bir gecede tarife serbestisine gecincetiriregetersizlgini asamams
olma gercgiyle, birbirlerinin elindeki $i kapma suretiyle ve enflasyonun sigorta
degerlerini yukseltmesiyle okan suni blytime yolunu secgince Tarife Serbestisi,
bilanco neticelerinin zarara démiesi bilingsiz rekabetin beklenen sonuclariydi.
Simdi ise, Ekonomik Seleksiyon’'un hikmind icra etme® bir kisim
isletmelerin piyasadan cekilmesi beklenmektedir. Burzarari ise sigorta
sektorine yuklenecektir.

2.6.1.6. Kaliteli ve Yetskin Eleman Yetersizligi

Kaliteli elemani, en az mastir seviyesinde yukdglenim gormg, iki lisan
bilen, yurt dsinda da bir sire staj yapgrkimse olarak anlamaktayiz. Sigortacilik
disindaki bir cok sektor kaliteli elemanlari kazannzaldaha bgarli olmus,
sigortacilgimiz ise c@u lise mezunu veya iddiali olmayan yuksek okul
mezunlarini tatmin edebilgtir. Bir anda kurulan yenisirketler, eleman
transferine yonelip, memurlagef, sefleri, madur yapip bol para verince, emek,
bilgi ve sadakat kanigl kazanilan makamlar ucuzlatildsirket ici personel
egitimi ve planlamasina kaynak ayirmak gerde unutuldu. Son 5 yiligirketten
sirkete gecen st yonetim trafi bir tabloya kondgunda ve bir yil icinde
memurlarin %30’'unun ayrilg tespit edildginde, yetskin eleman yetersizinin

boyutu ortaya cikacaktir.
2.6.1.7. Hukuki Alt Yapi Noksanlgi
Sigorta ile ilgili mevzuat*®

1- Sirket ve acentelerin kurujtesaslarini dizenleyen,

% Onal,Y.B., a.g.e., s.101
% Sergici,E., a.g.e., 55.126-127

100,

a.g.e., s.128
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2- Sirket misteri iliskilerini diizenleyen,
3- Sirketlerin murakabesiyle ilgili olmak tzere 3sh& altinda toplanmaktadir.

a- sigortacigin 6neminin ve faydasinin farkina hentiz varmasiyasi erk, énce
Sigorta Sirketleri ve Acenteler Hukuku'nu tek kitap altindaplamali, tebl,

kararname ile bguk doldurma ihtiyacindan bu hizmet sektérini kumilidir.

b- Sirket- misteri iligskileri de sigortacilikta 6zellikler tadigi icin, ‘Sigorta
Sozleme Hukuku' diye bir kavram gslnistir. Sigortali olma arzusundan
baslayan, primleri, hasarlari, sigorta s¢eeri ile genel so6zlgme hukimlerini,
taraflarin hak ve borclarini ele alip, dizenleyen kitap Sirket-sigorta

ili skilerinin temelini olyturacaktir.

c- Sirketlerin tefts ve murakabesi, hala bir temel ankaycevap aramageklinde
disinulmektedir. Sigorta sistemi 6zeldir, farklidiade vatandan bilgisinin ¢ok
Ustiindedir, dolayisiyla gkilerde ilk korunacak taraf sigortalilar olmalidir.
Denetim, sigortacilarin  dizgurgiine oncelik vermeli, sigortacilarin
dizgunlignin sglanmasi ile sigortalilarin bozulmasina firsat weemelidir.

Bu distincedeki gerceklik payi, ginimiizde dahi devam etimalak
2.6.2. Turk Sigorta Sektoriiniin Sorununa Cozium Onéleri

Yukarida siralanan sigorta sektdrti sorunlarinaigoaderileri sunulmaktadir.

Coziim 6nerileri her bir pazarlama karmasi elerigmiayri ayri ele alinacaktif?
2.6.2.1. Sektorldlgili Ekonomik ve Hukuki Onlemler

- Ozellikle 1994 yilinda sigorta sektoriinin mevaglatilgili sorunlarin biyiik
Olcide giderilmesine yonelik catnalar yapilmgtir. Ancak, hizla dgisen tuketici
taleplerine cevap verebilmek bakimindan ve trinéirdzellgi dikkate alinarak

mevzuat revizyonlari diizenli araliklarla gercgktdmelidir.

- Sigortasirketleri, temsilcileri ve Universite @etim Uyelerinden okacak bir
dansma kurulunun olgturulmasi, uygulama sorunlarina daha kisa suredéngo
bulunmasini gdayacaktir. Bu kurul, sigortacilikla ilgi yasal diitdemelerin de

yapiimasinda etkin rol oynayabilir.

1%0nal,Y.B.,a.g.e., ss.102-103
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- Sigortacihk sektérini olumsuz gelielere kagi koruyacaksekilde bir sigorta
tazmin fonu olgturulmahdir. Bu fon olgturularak hem sigortali, olumsuz
gelismeler kagisinda korunacak hem de sigorta sektérinei kgelisebilecek

olasi guvensizlikler 6nlenebilecektir.

- Sigorta sirketlerinin mdufetty istihdam etmeleri 539 sayili Kanun HuUkmu
Kararname (KHK) ile ihtiyari hale getirilrglir. Sektdorin 6z denetiminin

salanmasi igin bunun tekrar zorunlu hale getiriimagjun olacaktir.

- Sigortanin en temel gorevi, tlke ekonomisine uzadeli kaynak yaratmaktir.
Bu balamda sigortasirketlerine kurumsal yatirimci nitgli kazandiracak

dizenlemeler bir an dnce yapiimalhdir.

- Yeni kurulacak sigortasirketlerinin gicli bir mali yapiya sahip olmasi
sglanmali ve mevcutsirketlerin de yapilarini giglendirmesini gayacak
tedbirler alinmalidir.

- Vergi mevzuatlarinda profesyonel sigortagildestekleyecek dizenlemeler

yapiimahdir.

- Enflasyon bgli basina sektorinsieyisini ve yayginlamasini zorlgtiran bir
unsurdur. Enflasyonun kontrol altinda ofdu piyasalarda sigortacilik daha
verimli calsabilir.

- Sigorta sozlgne kanunu cikarilmal, sigortacilikla ilgili mevzuakalici

olmalidir.

- Sigortasirketlerinin b&imsiz dg denetimden gecirilmesi uygulamasigkeilik

kazandiriimaldir.

- Tlgili bakanlik, sigortalinin haklarini korumak yoldia, siirekli ve etkili denetim
yapmalidir. Henliz yasalilaayan sigorta denetim kanunu bir an 6nce yugérlu
girerek, sektorun ghakli islemesi sglanmalidir. Denetimsizlik, sektdrin en

onemli eksikliklerinden biridir ve vag kalitenin artmasini ggayacaktir.
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2.6.2.2. Uriinleilgili Oneriler
Urtnle ilgili sorunlarin ¢6ziimui icin gerekli énexil siralayacak olursa¥:

- Hizmet kalitesi mutlak surette arttirlmalidir. §agonrasi hizmete hak eiti
onem verilmelidir. Ozellikle s#ik sigortalarinda anianali hastanelerin
sgiladigl hizmet diizeyi siki bigekilde denetlenmelidir. Sigortgirketi ile
sglik kurumu arasinda diyaga dayali bir ilgki olmalidir. Sigortasirketi
yoneticileri tim dunyada gecerli olan yonetim misaja yonelmeli, en iyi
hizmeti veren organizasyonu kurmaya gahli ve bu sonugclari tiketiciye
yansitmalidir. Orngn hasarlar, sigortalinin midur ve kusursuz oldiu
durumlarda hizla 6denmelidir. Aygekilde tahsilat agn da asgari seviyeye
cekilmelidir. Ozellikle hayat brafarinda hizl tahsilatin yiiksek getirilere
donisturebilecgi sigortaliya anlatiimali ve tahsilatlar siki iztealidir.

- Hayat ve emeklilik sigortalarinda bir policenin ez 10 yil ydrurlukte
kalmasi keuluyla mevcut uygulamada vergi muafiyetiyle sigbrta elde
edebilecgi menfaat ne ise, bunasie bir miktar, yillar itibariyle mevcut
piyasa kaullari ile deserlendirilip, 10 yildan sonratira halinde veya vade
bitiminde sigortalinin emeklilik parasina bir katharak eklenebilir.

- Police icergi sigortalinin ilgilenecg glvenden bahsederken, police dizayni
da cekici ve carpici olmalidir. Ayrica her kesimatandan kolay ankalabilir
hale getirilmelidir. Police kapsamini okuyup anlaganaktan dolayi
Ozellikle hasar zamani afan sorunlar boylelikle engellenebilir.

- Ulkenin sosyo-ekonomik yapisina en uygun zorunigosa csitlerinin
belirlenerek uygulamaya konmasi gerekmektedir. @mézellikle deprem

bdlgelerinde zorunlu yapi sigortasi uygulamasi akalyapiimalidir.

- Zorunlu trafik sigortasi kasko ile big#rilerek zorunlu hale getirilebilir ve

bdylece kapsami gestétilmis olur.

- Salik sigortalarinin gleyisinde baibos fiyat politikalar belirleyen 6zel
hastane ve doktorlar, Tabipler Odasi veglka Bakanlgl tarafindan

denetlenmelidir.

10%.g.e., 5.104
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- Tahsilati garanti altina alan, hizlandiran ve 6deyapmak icin zaman
harcanmasini 6nleyen bir sistem olarak kredi kizidemenin 6zendirilerek

yayginlatiriimasi gereklidir.

- Uriin caitlendirilmesi sarttir. Sektordekiirketler heniiz kullaniimayan atil
alanlarin  sigortalanmasini  @amalidirlar.  Sirekli da&sen tuketici
ihtiyaclarina cevap verebilmek icin gek Urlnlerin piyasaya sunulmasi
gerekmektedir. Uriin s&line 6rnek olaraksu sigorta cgitleri verilebilir:
Bilgi islem sigortalari, yabanci kredi sigortasi, ev sakitaci sorumluluk
sigortasl, hastane sigortasgiitazminat sigortasi , borsa sigortasi vb.

- Sigorta sirketleri mali bunyelerini guclendirmeli, brit veen saklama
paylarini arttirmall ve bu sayede reaslransa dahahtaya¢c duyulmasi

sgglanmalidir.

2.6.2.3. Fiyatlailgili Oneriler
Sigorta sektoriindeki fiyatla ilgili sorunlarin gridenesi icin gagidaki gibi

oneriler siralanngtir:**?

- Sektordeki tungirketler yanl fiyat rekabetini 6nlemek ve tim sektoéri uzun
vadede buylk bir tehlikeden korumak icin bir cenéhlik anlamasi
imzalamalidir. Sigortagirketlerinin, rekabeti, fiyat kirmanin gna cikarip,
hizmette rekabete dogtiirmelerisarttir. Yanls fiyat rekabetine gerekirse son
care olarak yasal 6nlem getirilmelidir.

- Dogru fiyatlama yapilabilmesi ve sigorta matergadin iyi isletilebilmesi
amaciyla, sektére faydall olacak istatistiklerinrleledigi bir sigorta bilgi
bankasi kurulmalidir. Tim sigorgaketleri, prim tretimi ve hasar ddemeleri
konusunda bir ortak veri tabani efurarak, riziko problemlerinin daha
gercekci hesaplanmasinigiayacak bir sistem odturmalidirlar. Fiyatlama
yaparken farkl dallardaki istatistikler kullanigdr ve sigorta mateméti
dogru sekilde uygulanarak en uygun fiyat tespit edilmelidAyrica bu
uygulamayla riskli miterilerin de sistemden ayiklanmasi muamkin

olabilecektir.

133.9.e.,5.105
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2.6.2.4. Dgitimla Kanaliyla Tlgili Oneriler

Dagitim ve dgitim kanallar ile ilgili sorunlarin ¢ézimi igin érileri

siralayacak olursak®

- Sigorta acentelerini denetleyecek, onlara yol géstk bir tekilat (Sigorta
Acenteleri Birligi gibi) derhal kurulmalidir. Boyle bir g&ilat hem acente
kesiminin sorunlarinin ¢ézimine yardimci olacakimmheée daha verimli
calismalarini sglayacaktir. Miterilerle sicak temas halinde olan bu kesimin
bildirecezsi sorunlar, genel sektor sorunlarinin ¢oézimine aediynci
olacaktir.

- Sigorta acentesi olacakskerin profesyonel bir sinav sistemiyle secilmesi
disunalebilir. Hazine Mustgrligi ile ortak bir sinav agilir. Ancak bu sinavi
kazananlarin acentg® seciminde ilk kistas, adaylarin Universite
mezuniyetidir. Bu c¢ok dgru ve vyerinde bir kistastir, artik ilkokul

mezunlarinin sigortacilik yapma dénemi ¢coktan kamstnr.

- Sektore yenisirket girislerini yasaklamak yerine, cok yiksek odegmi
sermayesarti ile yenisirket kurulsuna izin verilmesi, sektoriin de genel

olarak mali yapisini giglendirici bir 6nlem olaaakt

- Mevcut acente sayisl, kalitenin de arttiriimastyildikte sektdrii daha gegi
olarak kapsayacak miktarda arttiriimahdir. Ancakdula gereksiz bir acente
enflasyonu yaratmamaya ¢ok dikkat edilmelidir. @inekiictk bir ilcede bir
sirketin birden ¢ok acentesinin bulunmasi, acentddaski altina almakta ve
ana sirkete kagl glven kaybetmelerine yol acgmaktadir. Yayginlk ve

yogunluk planli birsekilde gerceklgtiriimelidir.

- Tum acentelerin mumkun olan en kisa zamagnudatlerle on-line balantili
olmasi sglanmahdir. Hizmetin en iyi bigekilde verilmesi icin, ileimin de

en iyi sekilde sglanmasi gerekmektedir.

- Prim tahsilati, acentelerin zamaninin buyuk birmkra almaktadir. Bu yuku

azaltacak o6nlem alinmalidir. Tahsilatin bir kismsginket tahsil ederse,

14 4.g.e.,5.106
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acenteler daha fazla yeni gtéri bulma ve eski mierilerle ilgilenme imkani
bulabilir.

2.6.2.5. Tutundurmaile ilgili Oneriler

Sigortacilik sektoriinde tutundurma ile ilgili solarin ¢ozimid olarak

asagidakiler sayilabilir®

Gecmite yapilan yan$ uygulamalar, sigorta fikrine ve sektdre g@nlyuk
caph bir guvensizlik olgmasina neden olmtur. Sektérde yer alan tim
sirketlerin pazardan daha buylk pay almalari 6néelpazarin biyimesine
baghdir. Bunun icinde guveni sarsilan gbérinin giveninin tekrar ga
edilmesi gereklidir. Bunun da tek yolu tim sektomt®fesyonel, acik ve
darust politikalarin uygulanmasidir. Bu guverglaadiktan sonra mutlaka

herkese uygun bir sigorta sunulabilir.

Destek kadronun ve satelemanlarinin @tim isi, ciddi bir sekilde ele
alinmahdir. Sektérde cahnlarn gitmek konusunda sigortgirketlerine ¢cok
onemli gorevler d§mektedir. Acente calanlart y@un hizmet ici
egitimlerine tabi tutulmaldir. Sektdre karduyulan olumsuz imaji ortadan
kaldirmanin en etkili yollarindan biri, rgiéri ile birebir iliski halinde olan
sats kadrosunun mikemmel bigekilde eitilerek profesyonellgmesinin

sglanmasidir.

Sigorta sirketlerinin acenteleri olan bankalarin, tiketiciredtisi alan
misterilerine ¢@u zaman zorunlu olarak yaptirdiklari 1 yillik sgan
sigortasinin  sureklilik kazandirilacakekilde 6zendirilmesi icin caba

gosterilmelidir.

Devlet tiketiciyi sigortaya t@ik etmek icin ceitli sUbvansiyonlar

uygulamalidir.

Musteriye policenin tim ayrintilari, prim tutarlari weminatlar dirtstce

anlatiimalidir.

1%3.9.e., 5.107
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- Tdm sigortacilik faaliyetlerinde ‘Mieri yonelimi’ ilkesi kesin ve tim
boyutlariyla uygulanmalidir. Mieri tatmini ve Kkeulsuz miteri

memnuniyeti kesin olarak hedeflenmeli ve gercgkitmeye calsiimalidir.

- Tuarkiye’de uzmanlgmis sigortacilik gitimi veren kurulglarin sayisi ¢ok
azdir.istanbul’da birkag Universite, enstitl dizeyinde amhk dali gitimi
vermektedir. Ayrica Turkiye sigorta ve Reasur8iketleri Birligi ile Milli
Reasurans T.A. tarafindan kurulan bir vakif olan Turk Sigortasitisi de
sigortacilik programi adi altindgigm vermektedir. Bu tir @tim kurumlar
tum Ulke capinda yayilmali ve 6zelliklgatme boélimlerinde uzmanlik alani

olarak yer almalidir.

- Turkiye de Sigorta ve Reasurafgketleri Birligi dnderliginde sigortaliyi
koruyucu ve bilgilendirici bir merkez, mdur duruma dgmus sigortalinin
sorunlarinin ¢bzime kavwrrulmasi ile sektdre olan givenin arttiriimasi

faaliyetlerinde bulunmalidir.

2.6.2.6. Rekabet Kaosuna C6zum Onerileri

Serbest tarife sistemine gecilmesi tlkemiz sigohigcydninden iyi bir karar
olmamstir. Sirketlerin tehlikeli rekabet anlaginin sona erdirilmesi icin tek yol
sirketler acente komisyonun, genel gider payini gilék suretiyle Brit Prim’e
ulasmada serbest olmasidir. Bu sayede hem temelsibetkalenmy olacak,
hem serbest tarife anlgydevam edecek, hem de sigortalilarin haklari kamugn

olacaktir.

2.6.2.7. Kaliteli ve Yetkin Eleman Ihtiyacinin Kar silanmasi

Sigorta hizmetinddsletme, Hukuk, Matematik, Tip, Muhendislik gibi féark
egitimden gecmy insanlara ihtiyac vardir. Sektoriin geliemi olmasi yaninda,
‘Kariyer Planlamasi’ fikrinin desirketlerde mevcut olmamasi, ancak iktisat ve
isletme tahsili olanlarin ilgi duyaga bir is gibi taninmasi sonucunu verti.
Ayrica orta derece elemanlarinige iuyumlari icin hem ytksek okul mezunu
olmalari ve hem de i¢cgdim programiyla sigortacgun gerektirdgi bilgileri
edinmg olmalari hizmetin kalitesi ve @oulugu ile direk bglantili hususlardir.
Fakatsu an sektordeki elemanlarin Gst yonetimindeki uyggitim noksanlg
gorulmekte, orta ve Ust yonetim sik syldesistirmekte, i¢c gitim gostermelik bir
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anlaysla, yurt dgi egitim ise, hemen hemen hi¢ denecek kadar verilmaékted

Cozim ise®®
- Kadrolara uygun gtimli personelin tayini,
- Ic egitim calismalarinin bgimsiz ve kurumsalkanis bir biinyeden takibi,

- Kariyer planlamasi fikrinin olgturulmasi ve bunun bir pargasi olarak ig
egitim ve yurt dsi egitim-staj imkanlarinin rekabete acik olarak verigimen

salanmasidir.

1% sergici,E., a.g.e., ss.130-131
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111.BOLUM

KURUMSAL YONET IMDE GUVEN

Hizh teknolojik gelsim, yasam standartlarinin yukseglive yeni bulglarin
yapilmasi gibi olumlu gejmelerin yani sira insan olarak her gecen gin
yabancilamaya baladigimiz bireyler, meslekler, ilkeler ve kurumlarla dobir
dinyada ygamaktayiz. Daha ¢wou, 6zgur, g@t, adil, temiz, yaanilir bir dinya
Ozleminin artg1, farkinda olarak ya da olmaksizin katkida bulgnoiouz yozlama
ve kirlenmeden yakinmalarin artmasiyla birlikte idegl gliven kavramsletmecilik
dinyasinda daha sik ortaya cikmaktadir. Ozelliken sionemlerde toplumlar
arasindaki ekonomik performans farkliliklarini, ig@lislik ve refah seviyesi gibi
olgularin o toplumdaki bireylerin birbirine duydakl giiven duzeyiyle gkilendiren

calismalarin yapilmasi orgiitsel giiven konusuna ilgiyiaigazla arttirmaktadtf’

Guven bireyler arasi gkilerin niteligini ve sonuglarini, fark edilenden gok
daha derin bir bicimde belirlé?® Giiven ilikilerinin dar alanlar icinde kalmasi, yiiz
ylze kiisel iligkiler ile i¢c grup kapsaminin glna tgamamasi, 6rgitlenme sayilarini
ve yonetim bicimlerini sinirlamaktadir. Glven antayn 6zellikle bazi toplumlarda
yakin iligki, akrabalik ve hegerilik benzeri profesyonel olmayargéerle birlikte
tanimlanmasi  6rgitlenme ve yoOnetim sureclerinigleyisinde  sorunlar
yaratmaktadit®®
3.1. Guvenin Kavramsal Cercevesi ve gleri
Gunumuze kadar guvenin bir ¢cok tanimi yapstmi Bu ¢ergcevede givenin

Ogeleri de ortaya konmaktadir.

Wsafran, B, ‘Orgiitsel Giiven Kavrami ile Verimlilik iliskisi’,
www.bilgiyonetimi.org./cm/pages/mkl_gos.php , #fa Unv. Turizmisletmeciligi ve Otelcilik
Yiksekokulu, s.3

1% Erdem, F., ‘Sosyal Bilimlerde Giiven- Orgiitsel Ygamda Giiven’, Vadi Yayinlari, 1.Basim ,
Istanbul, Mart 2003, s.153

19%sargut,A.S. ¢ Sosyal Bilimlerde Giiven- Kurumsal Alanlardaki Orgiit Yapilarinin
Olusmasinda ve Ekonomikislemlerin Yiirutilmesinde Giivenin Rolir, Vadi Yayinlari, 1.Basim,
Mart 2003, s.89
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3.1.1. Glvenin Tanimi

Niklas Luhmann, sosyal sistemlere 6zgin anlamlalugturulmasi strecinin
iki boyutundan s6z edeiletisime dayali boyut ve bijsel boyut.iletisime dayali
boyutun aciklanmasinda guven kritik bir unsur dtaede alinir. Luhmann’a gore,
sosyal sistemlerin 6zi, ilgimle belirlenir ve bunu gercekigren en 6nemli
araclardan biri givendir. Bireyler arasi given ugkagula dayanir: oncelikle
glivenen ile glivenilen arasinda ghkli baglilik gerekir. Ikincisi, calsanlar giivenle
iliskili durumu tanimak, der bir deysle duruma yonelik kuralin ne olgunu
bilmek zorundadirlar. Uglinciisu ise, gliven talepeattz, istenmez; sunulabilir ve
kabul edilebilir. Luhmann’a gére glven, sosyal dimy karmakligini azaltan
etkili bir iletisim mesajidir; gliven olmadan sosyaam olanaksizdir, nerede given
varsa orada deneyimler ve eylemler icin firsatlagad; nerede sosyal sistemin
karmalkliginda bir ary olsa, givenin karmy&ligl azaltmasi nedeniyle, orada

sistemin yapisiyla uyumyabilecek olasiliklarin sayisinda amiur '

Calisma sartlarinda yapilan deasiklikler sirketlerin rekabet ortaminda
tutunabilmek icin yerine getirmesi gereken gerédéri arttirdi. Ilerlemis
ulkelerdeki firmalar birgok farkli sebepten kayremkhn tehditlerle kadasmaya
basladi. Bunlar daha fazla kalite, daha fazla UrUgidiedaha fazla yenilik talepleri;
disiik maliyetli tlkelerden gelenga fiyat rekabeti ve yeni teknolojinin artan
maliyetidir. Bu taleplerin bazilari yegirketleri de etkilemgtir. Bu meydan okuysa
ayak uydurmak icirsirketler kendi iclerinde ve @er firmalarla ilskilerinde yeni
orgutsel yeniliklere bgamlardir. Diger firmalarla ilgkilerindeki yenilikler
arasinda, gar, stratejik birlikler ve endustriyel bolgelerdejatay kbirligi 6zellikle
on plana cikmgtir. Firmalar iginde ise @ar, yari kamusal c¢alma gruplarn ve
karsiliklilik ilkesine 6zel ©6nem verilmektedir. Ayni maanda sorumlulgun

paylasilmasisekilleri de 6n plana ¢ikrgtir.

Is ortaminin belirsizlii ve karmaikhg desisim islemlerinin sayisindaki ve
cesitlili gindeki artglar, personel arasinda orgutsel guiven olmaksiztesimlen
gelinemez. Ek olarak, ¢cok hassas bilgilerin pgiyhe. gerektginden, bilgi ygun

artnleri ve bilgi temel Granleri giveni ¢cok dnerdir unsur haline getirngiir. Glven

10 Erdem.F.,0zen,J. Niklas Lunmann’in Tanidiklik, Emin Olma ve Giiven Ayirmi’, Sosyal
Bilimlerde Giiven, Vadi Yayinlari, 1.Basim, Mart) ss. 54-55
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sadece 6nemli koordinasyon mekanizmagiildeeni sartlarin baari ve yuksek
performansinin orsartidir. Fukuyama daha da ileri giderek ‘bir ulustekabet
yetengi bir tek kulttrel 6zellge bahdir: Toplumdaki kagilikli giiven’ demektedir.
Batin bu gelmeler giveni hem daha gerekli hem de daha polerkdtk Ayrica
bu gelsmeler guveni; 6zellikleri, sosyal organizasyon wventkolli ve herseyin
Otesinde yaratiimasi ve surdirtlmesinin yollarsegan, hem yoneticiler hem de
sosyal ve yonetim bilimcileri icin yeniden ilgi m@zi haline getirdi. Orgitsel
performansta da guvenin 6nemi sistematik birsgalya konu olmaktadir. Sosyal
guiven ve ekonomideki yuksek performans arasindafsayilan bu bdantilar pek

az ilgi gdrmektedir*

Literatirde guven bicimleri konusundagdgk kategoriler kullaniimaktadir.
Tablo 2, glvenin temelleri ve literatirde yer algiiven bicimleri targmalarini
sematik olarak sunmaktadir. En ¢ok tgfan given bicimi, mibadelede yonet
yapisina dayanan guvendikinci olarak en ¢ok tagilan guiven bicimi, kiisel cikara
dayali givendir. Granovetter, ekonomik davganitoplumsal icegi tartismasinda,
glven yaratan somut sisel iliskilerin ve guven yaratan gki aglarinin rolint
vurgulamaktadir. Guven temelleri agisindangiskl iliskiye dayali guven ile
yonetsim yapilari arasinda bir potansiyel kgse alani vardir. Granovetter'e gore
gluvenin temelinde yonetim yapisindan daha coksigel iliskiler bulunur. Bu durum

herkesin kendi birinci el bilgisini daha guveniiulmasindan kaynaklanir.

1 steward,K.J.* Trust Transfer on the World Wide Web’, Universtiy of Maryland, Robert H.
Smith of Business, College Park, sayi 1, Febru@f82s.5
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Tablo 2. Guven Bigimleri

Guvenin Temeli Literatlire Tagma

Yo6netsim Yapilari Hesaba Dayali
Cikar Guveni
Garanti

Caydirma Temelli Gliven
Yari-gucli given
itibarla giiven

Ekonomjk guven

Isbirligi Icin bencilce motivasyon
Kisisel iliskiler Somut kgisel iligkiler
Samimi iliski given
Kisisel gliven
Ekonomik dgisimi kapsayan kisel iligki
Kisilere giiven
Gucla glven
Diger tarafin i¢ normlari bilgisi Giiven
Ahlaki insan glveni
Yaygin yukumlaluk/birli gi toplumsal normlari
Ozgecilisi kapsayan giiven

Issellemis ahlaki alskanliklar ve kagilkli ahlaki
yukumlultkler

Sistem guiveni

Sistem/kurum -
Kurum temelli giiven

Sistemler glveni

Sistem gtiveni

Kaynak: Sosyal Bilimlerde GuveriGuvenin Ekonomi Politi gi”, s.66

Uclincii gliven bigimi, kar tarafin icsel normlari bilgisidir ve yine litetat
de bu guven bicimine verilen en geitir isim yelpazesi vardir. Sn guven bigimi,
soyut sistemler veya toplumsal kurumlar temelli gfinir. Burada gtiven sembolik

isaretler veya uzman sistemler gibi soyut sistemiglan inancin gejimesinden
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kaynaklanir (Giddens). Bir Blea yonde, bu gtven bicimi formel toplumsal yapilara
baglanmaktadir. Giddens icin paranin kullanimi, sogigtemlere givenin temel
ornezini olusturmaktadir. Gliven buradashkere deil, soyut kapasitelere yonelgtir.
Parasalgaretleri kullanan herhangi biri, hi¢ kdasmadgi kisilerin, onlarin dgerini
verecgi varsayimiyla hareket etmektedir.

3.1.2. Guvenin (@eleri

Giiven sozcgii detayli incelengiinde*?

1- Guaven; taraflardan birinin  gerlerinin  sindeki uzmankgina,
guvenilirligine ve iyi niyetine dayanarak bir beklenti, itimagya kagi tarafin olumlu

hareketlerinden etkilengbir distince icinde olmasidir.

2- Guoven ilskisinin kurulmasinda taraflarin birbirlerine gegtei ve halen
gosterdikleri iyi davranlar iliskinin kolayca zedelenmesini engeller. Fakgere
taraflardan birisi dierinin davranglarini tamamen kontrol edebiliyorsa, burada

guvenin ¢cok da fazla rolt yoktur.

3- Taraflar arasinda kaliteli bir gki kurulabilmesi icin gliven temel
belirleyici olup, bu ilgkiden taraflarin tatmin olmasi, firsat¢i ve negat@nuclar
dogurabilecek davraslar icinde bulunmamalari, birlikte caina isteklerinin olmasi

ve birbirlerinin menfaatlerini korumalari gereklidi

4- Taraflardan her ikisinin de birbirlerinin iyi yetine, duristlgine ve

yardimseverfiine inanmalari gtven fkisinin kurulmasi igin dnemli gelerdir.

3.2. Guvenin Caitleri ve Givenin Gelisim Asamalari

Bir ¢cok teorisyen giveni ¢ok yonli ve birden fazkmele dayanan bir
kavram olarak d§iinmektedir. Shappiro, Sheppardd ve Cheraskin (1898jtami
icerisinde kagilikli ili skilere dayali guvenin 3samada olgtugunu ve gektigini
ortaya cikaran calmalar yaptilar. Bu yazarlara gorgiliskilerinin gelismesinde 3
turlu guaven etkili olmaktadir. Tehdide dayali guyehilgiye dayah gtven,
benimsemeye dayali gliven. Bazi yazarlar getemelli, kategori temelli, rol temelli
ve kural temelli given olarak ele alirken; bazi argar da tahmin temelli, g@er

temelli ya da ortak anlagtara dayanan guven olarak ayirmaktadir.

12 Ganesan,S.,Determinants of Long-Term Orientation in Buyer-Seller Relationships’, Journal
of Marketing, say!1.58, Nisan 1994, s.3
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3.2.1. Guvenin Cegitleri

Sheppard ve Tuchinsky’e gotaraflar arasinda bir gecgnyoktur. Bundan
dolayi taraflarin birbirleri hakkinda bilgileri yokr. Kendilerini ¢ok hizli bigekilde
acga cikarirlarsa kolay kirilabileceklerine inanmaktkd ve ayrica ikkinin 6mri
hakkinda da belirsizlik vardi?

3.2.1.1. Kaybetme Korkusu ve Algisina (Tehdide) Dal Given

Guvenin busekli korku utzerine kuruludur, kka bir deysle eser glven
ili skisine bir zarar gelirse, bireyler, kendilerindeiivgn iliskisi icerisinde beklenen
taahhitleri yerine getirmeyeceklerdir, bireyler bnrsonuclarindan korktuklari icin

glven duymak zorundadirlar.

Is yasaminda bu tarz bir guven gkisi tipik olarak ke yeni balayan bir
calisan ve onun yoneticisi arasinda dasar@abilmektedir. Bu ikinin balangic
asamasinda daha taraflar birbirlerini cok iyi taniraadcalgan statlisiindeki taraf,
onun hakkinda yeterli bilgi ve gegmiecriibbeye sahip olmasa dahi glvenmek
zorundadir. Cunkd bu gkide otorite sahibi olan taraf yoneticidir ve kendi
gorevlerinizi tamamlayamaginiz taktirde bir takim ceza mekanizmalarini kubhen
yetkisine sahiptir. Cadan acisindan algilanan bu tehdit onun yodneticidiylelusu
guven ilskisinin temelini olgturmus olmaktadir:** Eger giiven suistimal edilirse
ceza aclk ve mumkun olabilegelclye kadar guveni destekler olmalidir. Bundan
dolayi, ceza davragddil s6ztiinden ¢ok daha dnemli bir etkileyici oktaalir.

Kaybetme korkusu veya bir tehdit algisina dayadndbu tarz given, heniz
taraflarin birbirlerini cok iyi tanimadiklari ve ua sureli bir ge¢cngi paylamadiklari

ili skinin baglangi¢ safhalarinda goézlemlenen bir glyeklidir.
3.2.1.2. Bilgiye Dayali Glven

Bu given ilskisi, korkuya dgil taraflarin birbirleri hakkinda sahip olduklari
bilgiye dayali olan bir tiir giiven skisini icermektedir*® Bilgiye dayall giivenin

ortaya cikabilmesi ya da taraflar arasinda bilgdeyali givenin gejebilmesi,

113 Kramer, Roderick M., Tyler, Tom R Trust in Organazation Emergign Perspe tives, Endurig
Questions, Annual Review’, California , 1999, s.119

114 Robbins, S.P.,& Decenzo, D.AIndementals of Management: Essential Concepts and
Applications’ , New Jersey2001, s.3

115 ewicki, R.J.&Bunker, B.B., Developing and Maintaining Trust in Work Relationships.
Roderick M. Kramer & Rom.T. Tyler., Trust in Organi zations: Frontiers of Theory and
Research; London 1996, s.120
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duzenli bir iletsim sayesinde gercelgie. Bu kisiyle ne kadar ¢cok devamli ve dizenli
iletisim icinde olunursa, o kadar bilgi @anms ve bu oranda guven getis
olmaktadir. Bu yontem taraflarin birlikte iyi biekilde calsip calsamayacagini
saptamak icin yeterli bilgi kazanmalarina imkannaaktadir.

Korkuya dayali guven, ¢ok ince hesaplar Uzerinailkaiur. Eser taraflardan
birisi kendisinden beklenildi gibi davranmazsa guven cabuk ve bir daha
duzeltilemeyecelgekilde zarar gorebilir. Ancak taraflarin birbirleriuzun sitreden
beri tanidiklar bilgi icerikli guven #kisinde, taraflardan birisi tutarli olmayan bir
davrang gOsterdginde dahi ona guvenen kartaraf bu davragi tutarsizigini
aciklayacak yeterli sebep gorebiliyorsa buyiyki bagislayabilir ve given ikkisi

yeniden kurulabilir.

3.2.1.3. Kimlik Temelli Given

Taraflar arasinda katkli anlaysin oldusu given tipidir. Bu kanlikli
anlays her birinin birbirine go6re davrangpa noktayr geltirmektedir. Yani
taraflarin birbirlerinin isteklerini anladiklari vebu istekleri kendilerinin de
benimseyip onayladi; bu kagilikli anlaysin bireyleri birbirlerinin ortak ¢ikari adina
hareket etmeye yonlendigii Ust diizeyde bir given gkisidir. Bu tarz givenin
hakim oldgu kasilikli ili skilerde, kasi tarafi ve onun davragiarini kontrol etme
gerezi tamamen ortadan kalkar; taraflar arasindgulsuz bir bglilik s6z konusudur.
Orgiit icinde de, takim camalari agisindan yoneticilerin ideal olarak goreiikl
guven, takim arkadkrinin birbirlerini benimsedikleri ve birbirlerini yoklugunda
bile aynisekilde digtuintp, hissedip, davranabildikleri guvgeklidir. Birbirleriyle bu
tarz guven iginde olan bireyler ortak amaclar et@d daha siki kenetlenebilir ve
aralarindaki farkhliklara @men hedefe ulmak konusunda daha istekli

olmaktadirlar*®

Orglitler acisindan bakiginda 6rgut kiltiri icinde yer alan guven diizeyini
miamkin oldgunca c¢ok arttirmak daha daaili  sonuglarin  alinmasini
kolaylastirabilecektir. Ancak Orgutlerde guvenin ghasi icin bireylerin birbirleri
hakkindaki psikolojik ve kisel algilamalari ve bazi karakter 6zellikleri yéte
olmamaktadir. Orgitlerde giiven ortami sblwabilmek oldukga zor, hassas ve

dikkatli bir yonetimle so6z konusu olabilmektedir. rdtteki uygulamalar,

116 5.9.m., ss.5-6
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yoneticilerin ve liderlerin tutumlari, liderlik sécleri gibi 6rgut yapisi ve kiltariinden
kaynaklanan bir cok cevresel faktor de Bletmede gtven kiltirinin glumunu

fazlasiyla etkilemekte, kolayarmakta ya da zorkarabilmektedir*’

3.2.2. Guvenlliskisinin Gelisim Sireci
Orgut icinde, taraflar bir samadan djerine hareket ettikge given de

kademeli olarak gaelmektedir. Bu getim sekil 3 de gosterilmektedir.

Sekil 3: Giivenin Gelisim Sureci

KTG
GELISIR
\ TEMELLI GOVEN
12 AZ SAYIDA ILiSK1
B.T.G SABIT BILG! TEMELLI GOVEN
GELISIR
\4 BIRCOK ILISKt
TTG
GELISIR J1
\4 SABIT TAHMIN TEMELL! GOVEN
BAZI
ILiSKILER

> LAMAN

Kaynak: Kramer, Roderick M., Tyler, Tom R.Trust in Organizations Emerging
Perspectives, Enduring Questions’Annual Review. Califrnia, 1999 s.124

117 Jones, G.R.,& George, J.MThe Experience and Evolution of Trust: Implicationsfor
cooperation and Teamwork, Academy of Management Résw’, 1998, $.534-535,
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Guiven gelimine temel olgturan unsurlasunlardirt*®

- Insan ilskileri gelistikce giiven getir ve desisir. Eger iliski gelisimini
tamamlayarak olgunfia ersirse, tehdit temelli giivenden bilgi temelli givesradan
da kimlik temelli giivene dgru olmaktadir. Ancak, tim ikiler busekilde gelsmez.
Baska bir ifadeyle bazi ifkilerde glven, birinci ya da ikinci samayi

gecmemektedir.

- fliski kurmak tehdit temelli giiven davraglarinin gelsimiyle
baslamaktadir. Ber bu davraslar guvene dayali bigekilde gelsirse, taraflar
digerinin ihtiyaclari, tercihleri ve oncelikleriyle gili bilgi temelli bir given
olusturmaya bglayacaktir. Dger taraf hakkindaki bu bilgiler, bilgi temelli give

geck icin bir temel olgturmaktadir vesekilde de J1 noktasinda gdsterilmektedir.

- Eger taraflar bilgi temelli giivene gou kayarlarsa, yukarida anlatilan
hareketlerde bulunacaklardir. Bilgi temelli givendemlik temelli glivene gegide
benzersekilde olmaktadir. Ve bu gecsekilde J2 noktasinda flamaktadir. Taraflar
birbirleri hakkinda daha cokey @Grenmeye bgladikca dger kisinin ihtiyaclari,
tercinleri ve oOncelikleriyle kendininkiler arasindeir fark g6zetmeyebilir ve
kendininmg gibi davranabilir.

- Bir asamadan dierine sigcrama #kide vyapi degisikli g
gerektirebilmektedir. Birinci durumda, yani tehd@émelli gliivenden bilgi temelli
guvene geede, yapi dgisikligi kendisi ve dgerleri arasindaki farkhliklara olan
duyarhliktan, kendisi ve derleri arasindaki benzerliklere olan duyaghli bir
gecktir. Benzer bir yapi dasikli gi bilgi temelli gtivenden kimlik temelli gtivene

gecikde de olmaktadir.

Guven ilgkisinin gelsim sureci, taraflarin gtduleriyle ilgili beklentiiain ve
davranglarinin olgum bicimine dayanir. Given gkisinin gelsim sireci be

asamada gercekjenektedir**®

1- Planlama ve Hesaplamas#@masi: Orgitler veya bireyler, skiyi

devam ettirmenin veya sona erdiripska bir firma veya/ bireyle igki kurmanin

118 Kramer, Roderick M., Tyler, Tom Ra.g.m.,ss.124-125
19 Doney,P.M., Cannon,J.P An Examination of the Nature of Trust in Buyer-Sédler
Relationships’, Journal of Marketing, Nisan 1997, sayi.61, s.22
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maliyet velveya yararlarini hesaplayarak,skijle devam etme veya gkiyi sona

erdirme karari verirler.

2- Tahmin Asamasi: Bu gama, taraflarin birbirlerinin davragarini ¢cok
lyi tahmin edebilmelerine dayanir. Taraflar arasindguven olgabilmesi igin,
birbirlerinin inanilirhk ve yardimseverliklerini egerlendirmeleri ve gecryteki
davrang ve verdikleri sozler hakkinda bilgi sahibi olunmagerekir. Taraflarca
birlikte yapilan cakmalarin bircok kez tekrarlanmasi, taraflarin lgsinin 6nceki
davranglarini daha iyi yorumlayabilmelerine olanakgkaligi gibi, gelecekteki
davranglarini da tahmin edebilmelerini kolagtair.

3- Yeterliligin ~ Belirlenmesi Aamasi: Bu gama, taraflarin
yukumlaluklerini yerine getirme yeteneklerinin vestgrliliklerinin belirlenmesini
icerir. BOylece taraflar, given gkisinin oncelikle inanilirhik unsuru Uzerinde

yogunlagirlar.

4- Karsi Tarafin Amacini  Anlama damasi: Glven, taraflarin
birbirlerinin gudulerini, amaglarini ve fikirlerirdezerlendirmeleri ve yorumlamalari
sayesinde ortaya cikar. Byamay! kullanarak taraflar, birbirlerinin sozleriae
davranglarini yorumlarlar ve bu yorumlamadan sonra ikilgkinin ortak amaci

belirlenmeye cadilir.

5- Aktarim Asamasi: Taraflar birbirlerinin davraharini, fikirlerini ve
amagclarini net bigekilde gordukten sonra alan guven veya guvensizlik durumunu
birbirlerine aktarirlar. Firmalarin birbirleri hakida ge¢mte olusan bir gliven veya
guvensizlik ortami taraflarin uzun yillar iyi ikiiii skiler kurmalarini etkileyebilir ya

da 6n yargili davraglara neden olabilir.

3.3.Given Unsurunun Etkileyicileri ve Unsurlari
3.3.1. Glvenin Etkileyicileri

Orgutlerdeki tutum ve davragara yonelik cakmalar makro ve mikro
seviyelere gore incelenmektedir. Mikro incelemeadegrudan ksilerin davranglar
Uzerinde yg@unlasirken, makro incelemeler o6rgutsghrtlar ve cevre Uzerinde
yogunlasmaktadir. Orgutsel yapi insanlarin davgarve faaliyetlerinden ortaya
cikmakta, insanlarin faaliyetleri ise orgitsattlar tarafindargekillenmektedir. Bu

sebeple glven unsurunun orgitler tarafindan tanalolanlalimasi mikro ve makro
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baks acilarinin butunlgiriimesi ile mimkin olabilmektedir. Mikro bakacisinda,
calisanlar sahip olduklari bazi $sel 6zellikleri nedeniyle ‘glivenmeye’gdéimli
olabilmektedir. Deneyim ve givenilirlik niteliklerdlen glven unsuru
etkilenmektedir ve kisel nitelikler de guven unsuruna katkida bulurmabitedir.
Orgiitlerde cafan Kiilerin ‘yonetici’ veya ‘yonetilen’ konumunda cainalarina
gore kiisel 6zelliklerinde, ihtiyac ve beklentilerinde kahklar olacal varsayimi da
g6z 6nunde tutularak, kendisksel 6zellikleri ve deneyimlerinin drgit icinde ggiv
esasina dayal gkiler olusturulmasinda ne dlgude etkili olgunu saptayabilmek

amaciyla belirlenen given unsurunun etkileyicgenlardir.

Unsurl: Yonetenlerin yanlarinda cehnlara kagt gosterdikleri given
konusundaki dgiinceler (1A) yonetenlerin gdi Kisisel 6zelliklerine (yg, cinsiyet,
egitim seviyesi, orgutsel kidem, {da 6rgut deneyimine sahip olma, bulunduklari
kurumda yukselme olanaklari bulunup bulunniadonusundaki inang) ve (1B)
yonetilenlerin cgitli kisisel 6zelliklerine (yg cinsiyet, &itim seviyesi, orgutsel
kidem, bagka orgut deneyimine sahip olma,bulunduklar kurumikselme olana

bulunup bulunmagh konusundaki inang) I3& olarak farkliliklar gbstermektedir.

Makro baks acgisinda ise, gliven unsuruna dayagkiler gerceklgtirmesi
beklenen kilerin calstiklari kurumlarin cgitli 6zelliklerinin, kisilerin konu ile ilgili
tutum, davrary ve beklentilerinde farkliliklar yaratip yaratmgomn sorgulanmasi
gerekir. Orglitsel yapilarin cginlarin faaliyetlerini buyik olgidgekillendirdigi
bulgusu da g6z 6niinde tutularaje@daki ikinci unsur olgturulmaktadir.

Unsur2: Yonetenlerin ve (A2) yoOnetilenlerin 6rgutsel glvkanusundaki
dustnceleri ceitli 6rgutsel 6zelliklere (kurulgi tarihi, is goren sayisi, Uretim alani,
sendikaya bgli olma, yeni yonetim teknikleringletmede 6nem verilip verilmegl)
gore farklliklar gostermektedifiinsanlar dgal olarak giivendikleri ki tarafindan
glvenilme ihtiyaci duymaktadirlar. Bu sebeple, Hanich de belirttigi gibi, glven
kacinlmaz olarak kardikli  olma mantgina uymaktadit?Ancak, Tirk
yoneticilerine yonelik olarak yapilan bir gtmmada ‘yoneticilerin samimi olarak
katiimci uygulamalara inanmaziemi duyduklarini, ama c¢ajanlarindan aldiklari

12 sk, F., “Yoneten- Yonetileniliskisinde Giiven’, Tiirkiye ve Orta Dgu Ammeidaresi
Enstitiisi-Ammddaresi Dergisi, No:32, Mart 1999, s. 137

21 Handy,C., Trust and the Virtual Organanization’ , Harvard Business Review, sayi48, 1995
s.19

86



yanitlar kagisinda hayal kirikfiina wgradiklar’ vurgulanmaktadir. Bu durumda,
yoneten ve yodnetilen grubu arasinda, katilimci tgrgalarin gerceklgiriimesi icin
vazgecilmez bir unsur olan given konusunda da Ifawklim ve davraglar, farkh

bekleysler bulunmaktadir. Bu diinceden hareketle G¢tinct bir unsur belirgtmi

Unsur3: Orgiitlerde hem yoneten hem de yonetilen durumotarakiilerin,
kendilerini yoneten kilere kagl gosterdikleri gtiven ile yénetmek durumunda

olduklari kisilere kagi gosterdikleri giiven arasinda farkliliklar bulurisadir 1?2

Sekil 4: Glven Unsurunun Etkileyicileri

Yonetenlerin Kgisel Ozellikleri
- Ya$
- Cinsiyet
- Egitim Dizeyi
- Orgiitici Kidem
- Baska Orgiit Deneyimi Olma
- Yukselme Olanaklari
Konusundakinang

Unsur A

Yonetenlerin
Yonetilenlere
Gulveni

Orgitsel Ozellikler
- KUrUIUS Tal’lhl UnSUI’ Bl
- Isgbren Sayisi
- Uretim Alani
- Sendikaya Bgli Olma
- Yeni Yonetim Tekniklerine
Onem Verme

Unsur C

Unsur B2

Yonetilenlerin
Yonetenlere
Giveni

Yonetilenlerin Kiisel Ozellikleri
- Ya$
- Cinsiyet
- Egitim Duizeyi Unsur A2
- Orgitici Kidem
- Baska Orgiit Deneyimi Olma
- Yukselme Olanaklar

Konusundakinang

A

Kaynak: Fatma Kiiskil, Yoneten- Yonetileniliskisinde Giiven’, Turkiye ve Orta Dgu Amme
Idaresi Enstitiisii-Ammiglaresi Dergisi, s.141

122 5.9.m., Kiiskii,Fs.140



Guvenin belirleyicileri olarak giivenin dort tanesunu bulunmaktadir.
3.3.1.1. Glvenin Yetenekli Olma Boyutu

Calsanin  kini  basaril  bir sekilde ve bgkalarina zarar vermeksizin
tamamlayacak teknik beceri, yetenek ve donanimg salmasi guvenin yetenekli
olma boyutudur. Yoneticiler yeteneklerine gebitirme becerisine sahip olmauini
ve isini basarlyla tamamlayacak giler olmadgini disundukleri calganina §

ili skilerinde daha zor yer vermektedf’.
3.3.1.2. Glvenin Tutarh Olma Boyutu

Guvenin tutarh olma boyutu ile ¢cghinin soyledii sozler ve yaptiklarinin
arasinda uyumun olmasi kastedilmektedir. Soyledikleee yaptiklaryla,
distindukleri ve soyledikleriyle uyumlu olmayan, zamandzamana ve den
kisiye desisen bireylere givenmek zor olmaktadir. Dolayisndardnglarinda tutarli

olmayan bireylere givenilmemektedir.
3.3.1.3. Guvenin Acgikhk Boyutu

Guvenin aciklik boyutu ile bireylerin sahip oldukl®ilginin acik ve durust
bir sekilde herhangi bir saptirma ve gizleme olmaksizpaylgilmasi
kastedilmektedir. Bilginin birey tarafindan herhafgy saptirma olmadan, olgu
gibi aktarilmasi, verdi s6zi tutmasi konusunda ona guvenilmesigiasa Yuksek

guven ortami aciklik ve bilgi payeni ile agiklanmaktadir.
3.3.1.4. Giiveninlgili Olmak, Yardim Etmek Boyutu

Calisanlar kendilerinden avantaj @ama eilimi olmadiklarina inandiklar
kisilere givenmektedirler. Bkalarinin isteklerine kar ilgili ve duyarli davranmak
ve onlara yardim etmek, galarindan avantaj glmmaya meyilli olmamanin en agik
ifadesidir. Ayni sekilde yoneticinin, kendisini takip edenlere veyatlainin
cikarlarina hassas olarak ve onlargidierek karar almasi lidere ve alinan kararlara

olan giiveni arttirmaktadtf?

123 Robbins, S.P., Decenzo,D.A., a.g.e., s.11
124 Quichi, W.G., Theory Z: How American Business Can Meet The Japarse Challange;
Reading, MA: Addison-Wesley, 1981, s.88
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Sonucta da ‘given’ kavrami g#i boyutlari olan bir kavram olarak

dUstnulebilir. Given kavrami tim bu unsurlar bir ar@elerek olgturulmaktadir.

3.4. Givenin Yararlari
Guvenin hem toplumsal ve hem de bireysel boyuttarnia vardir. Glvenin
sahip oldgu yararlar 6rgut acisindan oldukca 6nemlidir. Buaylar su sekilde

aciklayabiliriz.

3.4.1. B&lhh g Arttirma

Calisanlarin bglih g1 6rgutiin menfaatlerini gézetmeyi, iyi imajini kamays,
orguti tehlikeye sokmamayi, gizli bilgiyi falariyla paylamamayi da ifade
etmektedir. YUksek seviyeli given duygusu gallar arasinda lgalk yaratmada
onemlidir. Orgiitine guvenen bireyler ghakalmaktadir. Bundan dolay yiksek

glvene sahip bir organizasyon kesinliklgldag! arttirmada bgarili olmaktadir.

3.4.2. Grup Calsmasini Guglendirme

Guvenin olmadil ya da oldukca az seviyelerde agidubir drgutte insanlar
kendi cikarlarinin pgne diger. Glven olmagindan kendilerini dier bireylerden
korumaya cadmaktadirlar. Dger yandan yiksek given seviyesinin @dubir

drgutte, cakanlar takim ruhuna sahiptirler ve birlikte haregghektedirler.

3.4.3. Maliyet Azalimi

Guven cakanin moralini yikselterek, ilgtmi arttirarak, paylsimi
guclendirerek,takim ruhunu ve gahasini arttirarak siortamindaki stresi azaltarak
ve calsani orgute bgi hale getirerek maliyetleri azaltmaktadir. Clngalisanlar
yiksek morale sahip olgdunda daha az kaynak kullanarak gérevlerini zamanind
yerine getirmektedirler. Boyle bir fayda da 6rgutiok 6nemli bir maliyet kayriani
azaltmaktadif?®

3.4.4. Stres Azalimi

Guven olmayan bir 6rgutte cgdnlar, her ayrintiy1 tekrar tekrar kontrol
etmelidir. Dolayisiyla, guvenin olmatibir is ortami son derece stresli olmaktadir.
Stres de caanlara daha fazla enerji harcattirir. Bu da vetigilidisirmektedir.

12 Victor, T., ‘The Missing Link in Organizations’, 2000, s.3
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Yuksek guven seviyesine sahip organizasyonlardes stz olmakta ve bdylece

calisanlar daglerini daha rahat yapmaktadir.

3.4.5. Moral Arttirimi

Yuksek moralli bir cakan kine, yoneticilerine ya da sisteme gaolumlu bir
tutuma sabhiptir. Dgilk moralli ¢alsan icinse bunun tam tersi sdylenebilir. Gahlar
arasinda yuksek seviyede guvenin hakim @ldibir organizasyonda c¢ghnlarin

morali daha yuksektir.

3.4.6. Paylaimin Artmasi

Calisanlar soyledikleriyle davraglari arasinda tutarli olduklari takdirde
etrafindakilerin givenini kazanmaktadir. Yuksek giinduygusu, sosyal etkglieni
arttinp hiyeragik farkliliklari azalttgindan cakanlarda fikirlerini bakalariyla
paylaama konusunda rahat ve acik olmaktadir. @alar dgerlerine guvenerek

paylaimi arttirmaktadirlat?®

3.5. Gliveni Olumlu ve Olumsuz Yonde Etkileyen @eler
Guveni etkileyen bir cok olumlu ve olumsugeder bulunmaktadir. Bunlar

incelersek;

3.5.1. Guveni Olumlu Yonde Etkileyen @eler
Guveni olumlu yonde etkileyen bir ¢cok faktor vardunlardan bazilarirgu

seklide siralayabiliriz.
3.5.1.11liskide Sureklilik

Yeni baglayan taraflar arasindaki gkide, imzalanan angaalarin
uygulanacaklan bir teorik bir de pratik stre vardiaraflar arasindaki gkiler iyi ise
imzalanan ankmalarin sureleri tamamlandiktan sonra dgiler devam eder; fakat
bunun tersi de stz konusu olabilirgde iliskiler iyi degilse, yapilan ankmanin
suresi bitmeden de taraflarskiden kopmak isteyebilirler ki, bu durumun her iki

taraf icinde maliyetleri vardir.

126 Giinger A.B.,' Organizasyonlarda Giivenin Calsanin is Tatminindeki Rolii ve Onemi
Bankacilik Sektoriindeki Bir Uygulama’, Marmara Universitesi Kamu Y6netimi Ana Bilim Dall
Yiiksek Lisans Tezistanbul 2002, ss.50-51
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3.5.1.2. Paylaulan Ortak Degerler

Uzun donemli ilgki icinde bulunan taraflar; birbirlerinin belirlidnulardaki
davranglar, politikalari, hedefleri, kurallari, hangi kalari benimseyip hangilerini
onemsemedikleri ve birbirlerinin @ou-yanls anlayslari konusunda belirli bir
Olctde fikir sahibidirler.

Her firmanin orgatsel kaltirine temel giuran onemli dgerleri vardir.
Orglitler bu dgerlerini yaygin ve gicli bir bicimde kullandiklade, bu dgerlerin
orgut kdlturine olan yansimalar gorulur. Her oimitkendi dgerleri icinde
olusturdugu bilgi aks sistemleri, 6dillendirme ve cezalandirma yonteimnkerrallari,
bireysel hedefleri birbirlerinden farklhidir. Heri itaraf ta birbirlerinin kurallarini, ilgi
alanlarini, sorunlarini, gereksinimlerini beklesrihi ¢cok iyi dgrenmeli, ortak bir
hedefe ulgabilmek icin birlikte cakmali, ygun bir bilgi paylgaimi ortami
olusturmalidir. Taraflar birbirlerinin sorunlarini ¢dzének igin gerekginde

karsilikli fedakarliklarda bulunabilecekleri bir drgkitiltiriine sahip olmalidirldf’
3.5.1.3. Etkiniletisim

Taraflar arasinda kurulan ilgitnin sik, yuksek Kkaliteli, guvenilir, tam
zamaninda ve taraflarin ilgi alanlariyla ilgili o iletsimin etkinligini ve taraflarin

birbirlerine olan gtvenlerini artirir.
Ishirligine dayall, etkin bir ilefimin gerceklgebilmesi icin dort énemli ge
vardir. Bunlar®®

1-  Olasi batin ilegim tirleriyle ¢ok sik bir etkilgm olusturulmali, (yuz-

ylze gbrgme, telefonla arama, e-mail vb.)

2-  Uretici firma ile toptanci bayi arasinda daha faikiayonlu, sirekli,

paylsima dayali bir iletim kurulmali,

3-  Taraflar arasinda etkin bir ilgim kurabilmek igin olgturulan politika

ve sureclere itimat edilmeli

27\jilson,D.T., ‘An Integrated Model of Buyer-Seller Relationships’ Journal of the Academy
of Marketing Science,say1:23, 1995, s.338

128 Mohr,J.,Fisher,R.J.,Nevin,J.R Communicating for Beter Channel Relationships; Marketing
Management, Say1:81999, ss.40-41
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4-  Toptanci bayilerin ilgilendikleri faaliyet konulam gelstirmeleri icin
uretici firma onlarla toplantilar yapmali, karlilldkini arttirmalari icin yeni ¢6zim

onerilerinde bulunmalidir.
3.5.1.4. Sorunlarin Kisa Surede Cozulmesi

Taraflar arasinda fiyat ve vade skflarindan, mallarinin/hizmetlerinin
kalitesinden, saty temsilcilerinin davraglarindan, daitim hizmetlerinden
kaynaklanan sorunlar olabilmektedir. Orguit icin@éisan bireyler arasinda sorunlar
olabilmektedir. Orgiitler 6nce c¢gdnlarin, sonra taraflarin sorunlarini ¢ézmeye
yonelik pazarlama programlari uygulayarak, sséémsilcilerine méteri odaklilgi
temel olan bir gitim programi uygulayarak, sattemsilcilerinin performanslarini
surekli kontrol ederek onlara tatmin edici Ucrettererek, mallarin tasarimi, sipari
alinmasi, Uretilmesi, gatilmasi gamalarinda ve tutundurma faaliyetlerinde

misterilerin sorunlarini kisa siirede ¢dzebilmektedir.
3.5.1.5. Kasltlikl Bagimlilik

Karsihikh bagimlilik, taraflar arasindaki gkinin gelecgini 6lgcen 6nemli bir

ogedir. Bu @enin (¢ ayr ylizi vardir. Bunlaf®
- Istikrarl bir iliski gelistirme arzusu
- Iliskiyi korumak igin kisa donemli fedakarliklar yapnséegi
- Iliskide istikrari korumak igin taraflar arasinda giigsmeklidir.

Bagimhlik, given ilgkisi icinde olan taraflardan ‘kalict ve gidici’ alan
birbirinden ayiran onemli bir gdir. Uzun doénemde birbirleri ile ¢ok gucla
bagimhligi olan taraflar, birbirlerinin Uretim, pazarlamaingnsman ve insan

kaynaklari alanlarindaki tum yeteneklerini ve parfanslarini kontrol ederler.
3.5.1.6. Tatmin

Tatmin bir firmanin ilgki icinde old@gu baka bir firmanin Uretfi
mal/hizmetlerden memnun olmasi ve beklentilerideettmesidir. Tatmin ekonomik

ve psikolojik olmak tzere iki ayri grupta inceleiigb

129 saunders,P.,Brucker,R.W.,Brown,H.ESdcrifical Behavior in Relationship Marketing: A New
Perspective on Delighting and Retaining CustomersJournal of Customer Sercive in
Marketing&Management, Sayi1.5, 1999, ss.66-67

130 Anderson ,E., Weitz,B.A.,The Use of Pledges to Build and Sustain Commitment i
Distribution Channels’, Journal of Marketing Research, Say1.29, 19929s201
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Ekonomik tatmin; ilgki icinde olan taraflarin parasal konularda biriryle
uyumlu olup, 6rngin; sats hacmi, kar orani gibi rakamlardan olumlu sonuclar

almalaridir.

Psikolojik tatmin icin, taraflar birbirlerinin neaklar giivenilir ve sdztine gla
firmalar oldiyuna bakar.

Eger calsanlar firmadan tatmin oluyorlarsa, bunun firmayai daldirimi
olumlu yonde donmektedir. Verimifini artirmak igin daha c¢ok calrlar ve

firmalarini olumlu yénde pazarlarlar.

Musteri tatmini firmalarin uzun donemdegaaulari, buytmeleri, karlarinin ve
Pazar paylarinin artmasi icin énemli bir stratgjflactir. Satin al@ bir mal/hizmet
bir musterinin gereksinimlerini, isteklerini ve beklentilei karsiladigl sirece,

misteri o maldan tatmin olur®*
- O mali/ hizmeti tekrar satin alir,
- Baska firmalara da satin almasi igin 6nerir

- O firmanin sadik bir miierisi haline gelir. Tatmin olmubir misteri,

dretici firmaya yeni mallar/hizmetler Gretmesi kanada fikirler dnerebilir.

- Baska firmalarin dgiuk fiyat ©nerilerine, reklamlarina 6nem
vermez,yeni mgteriler aramaktansa mevcut gtérileri daha fazla tatmin etmeye

calismak Uretici firmanin maliyetlerini azaltir.
3.5.2. Guveni Olumsuz Yonde Etkileyen @eler
3.5.2.1. Geleqggn Belirsizli gi

Taraflar icin gelecgn belirsizligi; taraflarin gelecekte birbirlerine kamasil

davranacaklarinin ve nasil bir strateji izleyecehla bilinmemesinden kaynaklanir.
Gelecgin belirsizligi taraflart;
- Iliskilerin gelecgini sorgulamalarina

- Uzun doénemli planlar yapamamalarina veskilin sonuclarini

bilememelerine neden olur.

131 K otler,P., ‘Marketing Management’, Ninth Edition, Prentice-Hall Inc, New Jersey, 798s.40-
41
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Ayrica firmalar, gelecgén belirsizligi ile ilgili olumsuzluklarini ortadan
kaldirabilmek ve gelecekle ilgili korkularini enaamdirebilmek icin onlar pazarin
gelecekteki durumu ve olabilecekgilgklikler hakkinda bilgilendirmeleri gereklidir.

Bu bilgilendirme, aracilarin tretici firmaya olafivggninin artmasini gayabilir.
3.5.2.2. Firsat¢l Davrarglarin Olmasi

Taraflar iliskisinde firsat¢i davraglar icinde bulunan tarafa, gkinin diger
ortgzinin guveni tam daldir. Bazi iliskilerde taraflardan birisi veya ikisi birden sik
sik a¢ goOzli veya uyanik, firsatgi davedam sergileyerek uzun sirebilecek bir
iliskiyi henliz balangi¢c @amasinda iken, guvensizlik ortami glurarak bitirirler.
Taraflar arasinda dengeli bir gliven ortami ve wsineli bir iliski kurulabilmesi igin,

her iki tarafin da firsatci davratar icinde bulunmamalari gereki*
3.5.2.31liskiyi Sona Erdirme Arzusu

Taraflar birbirlerinin belirli istem ve politikaten1 kabul eder, ikkinin
performansindan memnun kalir iseler, aralarindairyigiiven ilgkisi olusur ve bu

ili skiyi uzun yillar devam ettirebilirler.

Taraflar arasinda c¢ozilemeyen 6nemli sorunlar ear taraflar ikkiden
memnun dgillerse ve bu iljkiden vazge¢cmek onlar icin ¢ok buyik bir maliyete
neden olmayacaksa, aralarindaki guvegkigi de diguk dizeylerde ise, taraflardan

birisi, en kisa surede busikiyi bitirebilir.

3.6. Kurumsal Guven Modelleri ve Algilanmasi

Orgutlerin baarisini arttirmanin yollari, amaclar, hedefler \aktiklerin
belirlenmesinden ekip kurma ve gudiuleme sgasilarina kadar, B&an sona 6rgut
dyeleri arasinda var olgu disinilen given temeline dayandirilir. Ancak orgutsel
guven eksikigi, s6z konusu faaliyetlerden beklenen sonuglarinceidesmesini
blyuk 6lctide engeller. Bu nedenle yoneticiler ighlak ve 3§ yasami konusundaki
tartismalar tehdit veya zayiflik ¢@dir. Aksine gunimuz endustrilerinin
mukemmellik ve kaliteye ulgna ¢abalarinin bir sonucudur. Etikgagelerin varlgi
belirsizligi azaltir ve belirsiziin azalmasi giveni arttirir. Guven ortaminin hakim

oldugu bir isletmede verimlilik ve kalite arinin gerceklgmesi daha kolay

132 Hart,C.W., Johnson,M.D.,Growing the Trust Relationship’, Marketing Management, Say!.8,
1999, ss.21-22,
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olabilecektir™®® Gunumuzde orgutlerinsigivenlgi saslayamamasi, cajanlarin

orgute bglihgini salamak icin glven yaratilmasinin bir zorunluluk alarortaya
clkmasi, cakanlarin daha @timli ve daha az given duyar bir hale gelmesi ve
calisanlarin farkli 6zelliklere sahip insanlardanghaya bglamasi gibi nedenlerden
dolay! giiven orgiitlerde kritik bir faktér haline lige®* Giiven, cgunlukla bir
bireyin bagka bir birey ya da bir olayin sonucu hakkinda sabigugu olumliu
beklentiler olarak g6z 6ntne ahlnir. Guvengirkin kirilabilme ihtimaline goére ve
diger bireylerin davraglariyla alakali olarak ortaya cikar. Glven, ggebal bir
isbirli ginden ve busbirli ginden d@acak olumlu sonuclardan meydana g€fr.

Orgutsel given ile ilgili ardirmalar calganlar arasi giiven, yoneticiye
duyulan gliven ve bir kurum olarak 6rgute duyularvegiiolmak Uzere ¢ ayri
duzeyde yuratulmektedir. Yoneticiye duyulan guviendirgtte duyulan given her ne
kadar ilgkili yapilar ise de, 6n bikenleri ve sonugclari agisindan farklidir. Ancak,
yoneticiler calganlarin gbzinde orgutin temsilcisidir ve gahlar, yoneticilerine
duyduklari guveni, ©6rgute duyduklari guvegeklinde genellgtirebilirler. Bu
durumda orgutsel given, ganin, ‘0rgut uygulamalarinin kendisine yaradkilde
ya da en azindan zarar getirmeyesekilde’ yurutulecgine iliskin algilamalari ile
sekillenir. Dolayisiyla gliven, algilanan guvenikrldizeyi ile givenme gdiminin

bilesimi olarak tanimlanan bilsel ve duyusal bir stirec olarak agiklanabifif.

En c¢ok Uzerinde durulan guven B#alerisunlardir: Dgruluk- durdstlik; g
yapabilme yeterligi; tutarlilik-uyum; bghlik; acik olma- fikirleri ve bilgiyi
digerleriyle serbestce paytaa istgi.**’ Ote yandan, Chiles ve McMackin giiven

olusturan kaullarin ti¢ agidan yorumlanabilgiiri vurgulamaktadif=®

a- Guven olgturan kagullar sosyal normlar agisindan yorumlanabilir. Bu
durumda dierleri tarafindan genel#rilen Toplam guven, ‘kauhkh baglihk,

zorunluluk ve birlikte cabma ile dgruluk’ gibi sosyal normlarin bir sonucu olarak

133 3afran,B, a.g.m., s.3

134 Kamer,M.,'Orgiite Giiven, Orgiite Baglilik ve Orgiitsel Vatandaslik Davranislarina Etkileri’,
(Yiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, SosyainBér Enstitiisii), 2001, s.33

1% Kiski, F., a.g.m., s.137

136 Bzen, J.,Sosyal Bilimlerde Giiven-Orgiite Duyulan Giivenin Anakar Unsuru Olarak
Orgiitsel Adalet’,Vadi Yayinlari, 1.Basim, Mart 2003, s.183

137 Kiiskii,F., a.g.m., s. 136

138 Chiles,T.H., McMackin, J.F.,integrating Variable Risk Prefences, Trust and Transation
Cost Ekonomics’,Academy of Management Review, 1998, sy.405
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olusmaktadir. Bu tlr sosyal normlar, standarpratigi ve ticaret birlikleri aracifi
ile, profesyonel ve mesleki sektérlerdegidék sosyal seviyelerdeki kiler arasinda

paylasilan olumlu beklentilere yol agmaktadir.

b- Guven olgturan kagullar, sosyal igerikler agisindan yorumlanabiliu B
durumda guven ekonomikiérdeki kisisel iliskilerin bir sonucu olarak olmaktadir.

c- Given olgturan kaullar, rasyonel ekonomiler acisindan yorumlanabilir
Bu durumda guven, kisa donem olumlu dawlandan faydayi en ¢ok gamaya
calismaktadir. Bu aciklamalardan da amligor ki, guven, insanlari pek c¢ok
guclukten koruyarak onlara pek ¢ok fayda sunmaktadi

3.6.1. Kurumlarda Guven Kavramina Yonelik Bakis Acilar

Yonetim biliminin tarihsel ge$im sireci icerisinde o6rgutsel davrani
modellerinin §1g1 altinda guven kavramina yonelik bgkacilari incelenmeye
baslanmstir.

3.6.1.1. Otokratik Model

Bilimsel yonetim dglncesinin bglangici olarak kabul edilen Taylor’culuk,
mantiksal olarak diiintltince, diiik guvenli, kural-bazl fabrika sistemini 6zetleyen
bir sekilde sistematikligirilmistir. DUsik glven gorgtini destekleyen temel
argimanin isesin; zaman, hareket etttleri veanalizleri kullanilarak @ri ayrintil
hale getiriimesi ile gozetleme ve denetim konuskndessasiyete dayali olgu
belirlenebilmektedir.is analizi, her bir g§in niteligini, o isin gorildigi cevre ve
kosullari gbzlem ve inceleme yoluyla belirleyerek kand ilgili bilgileri yaziya
dokme glemidir. Her ne kadar bununlai iolusturan eylemler ve 6devler ile bgin
basariyla yudratilmesi icin gerekli ustalik, bilgi, ystek ve sorumluluklarin
belirlenmesi amaclandiysa da Taylor'un gatlari makinenin bir parcasi gibi
gordigl  yaklgimlar, yonetimin cakanlara yuksek Olcide guven beslemesini
engelleyen 6nemli bir unsur olarak beligtimi is analizlerinin amagclarindan biri olan
yapilan §in amaciyla, elde edilen sonucun d«kstiriimasi, bir baka ifadeyle
denetim, kagilikli giiveni sarsan bir g&a unsurdurnisiyatif almayan, dénemin

istihdamsartlari gergi yuksek o6lgtude aidiyet duygusuna sahip olmayarteyeik
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edici Ucret sistemleri gibi sadece maddi unsurlartdive edilen ¢cajmalara yiksek

gliven duyulmamasi, kaginiimaz bir sonug olmakt&dir.

Isletmede rasyonel yontemlerin uygulanmasi icin esasmluluk yonetime
bagli olmakla beraber,s¢i yeni calsma sistemini kabullenmeye hazir olmaldir.
Taylorist gorigte isletmelerde sorun ¢6zUminin genellikle yonetime Kimasi
karsilikll given acisindan ciddi bir engele yol agmaktaTaylor kurulan sistemin
ihtilafa yol agmayagani 6ne surse de karar inisiyatifinin genellikle §gnetimde
bulunmasi, yoneticilerin ¢ganlara sinirh guven duyg@u seklinde yorumlanabilir.
Ayrica kararlarin nitefiini sorgulamaktan mahrum kalan ve her durumda karar
uymak zorunda olan caanin da yan$yl kararlar ile kagilasmasi durumunda

yoneticilere giivenini yitirme tehlikesi bulunmaktatf®

Fayol, yonetimde insan gkileri icin de kaynaklik edecek nitelikte yonetim
ilkeleri  gelistirmistir. Fayol'un acikladii yonetim ilkeleri agisindan bir
deserlendirme yapild@inda, ilkeler arasinda yer alan unsurlarin 6rgiggelen ile
iliskileri kurulabilir*** Orgiit calsanlarinin uzmankamalarini sglayarak, onlara
sorumluluk ve yetkinin disipline edilmive kurallara bgi bir orgut sistemi iginde
verilmesi, given ile ilkili bir tutum olarak kabul edilmektediisinde bilgili ve
belirli kurallar altinda yetki ve sorumluluk venilecalsanlarin, kendilerini blyuk

dlctide giivende hissetmeleri beklenmekté&tir.

Klasik dénemin Taylor ve Fayol'la birlikte en dnendistinirlerinden biri
olan Max Weber gretisine gore, modern ekonomiksganin 6zu, kural ve yasalarin
cesitlenmesi ve sayilarinin artmasindansohaktadir. Weber'e gore akilgiin nihai
olarak cisimlgtigi yapi burokrasidir. Ancak burokrasideki yazili ledesmeye
dayanan igkiler, hem gecikmelere ve gereksiz masraflara, liEminsanlar arasi
guvensizlik duygusunun yegmesine neden olmaktadir. Ayricssiraya kacgan
denetimler de ast Ust arasindaki glvensizlik duygusarttirmakta ve gorevlileri
tedirgin etmektedir. Weber'in getirdigi birokrasi kurami aslinda orgutsel given
acgisindan 6nemli bir sorununun gindeme gelmesireagmstir. Orgit icinde

kurallarin fazla ve ayrintili olmasi, ¢gnlarin kendilerine ve birbirlerine yonelik

139 3afran,B., a.g.m.,s.5

140 Asunakutlu, T, Klasik ve Neo-Klasik Dénemde Orgiitsel Giivenin Kagilastiriimasi Uzerine
Bir Denemé, Mugla Unv. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Sayi&anbul, 2002 ,s.5

I Tortop,N.,’Yénetim Biliminin Temellkeleri’, Todaie Yayinlari, Ankara 1990. s,23

142 Asanakutlu, T, a.g.e. s.7
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glven duygusunun agymasina ve gelmesine etkilerini inceleyecek gindrler bir

sonraki yénetim anlayinin dgusuna yol agmyladir*#3

3.6.1.2. Gozetimci Model

Yoneticiler, § gorenleri incelemeye bkladiktan sonra, ¢cok gec¢cmeden
otokratik olarak yonetilen cahnlarin gverenlerine kanlik vermemelerine
karsin,’karsi distundiklerini’ kesinlikle fark etmsierdir. is gorenler §verenlerine
karsi guvensizlgi olmaktadir. Bu da onlarin saldirgan olmalarinbegeolmaktadir.
Is gorenlerin bu duygularingyerinde d@rudan yansitamadiklari icin bazen bunlari
en yakinlarina yansitmaktadir. Bodylece toplumdagdien ve gveren
guvensizlginden zarar gormektedirilerici isverenler, Uretim sirasindasgidren
doyum ve guvengini sagglamanin bir yolu olmasi gerektni biliyorlardi; ve bu
yaklssimin daha yuksek verimlie yol acgabilecgni dustndyorlardi. Ber is
gorenlerin, guvensizlikleri, dikirikliklari ve saldirganliklar giderilebilirseatia ¢ok
calismak isteyeceklerini tahmin etmektedirler. Bagverenler ¢cakma kaullarini
gelistirmeye ve § gorenlerin daha gepiolanaklar elde etmelerine yardimci olmak

istiyorlardi 14

Bu gelgmelerin pek c¢gu Hawthorne Argtirmalari araciityla
gerceklgmistir. Hawthorne Aratirmalari; calganlarin klasik donemde gglirilen
mekanik anlawin diinda, psikolojik niteliklerinin 6ne ¢ikarilgh ve motivasyonda
farkh araclarin kullanilmasi gerekti anlaysini ortaya cikaran camalar dizisi
olmustur. Bu deneyim 1930’larda Elton Mayo’'nun ‘insaiskileri’ diye adlandirdgi
hareketine destek vergtir. S6z konusu akim, daha esnek ve daha grup idinel
isyerlerinin olwturulmasini amachyordu. Bu bicimde yapilandinléngttlerde
calisanlarin yonetime daha yuksek olcide guven duymakkientiler arasinda yer

almistir. 4°

Is gorenlerin guvenlik gereksinimlerini kalamak amaciyla, ABD’de bir ¢cok
sirket daha 1890 ve 1900’lerde refah programlaregidbmisti. Ancak Hawthorne
Arastirmalar ile 1930’larda refah programlarg gorenlere guvenlik g$tamaya
yonelik sosyal yardimlara dostii. Isverenler, sendikalar ve hikiumet,gorenlerin

13 Efil 1., ¢ Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon’ Alfa yayinlari, 6.baskistanbul 1999, s.36
1 Davis K., ‘isletmedeinsan Davrans!’, Cev: Kemal Tosuristanbul Unv., Yayin No: 3028,
Istanbul 1977, ss.128-129

15 Onei,A., Orgit Sosyolojisi’, Turhan Kitabevi, Ankara 1982, s. 30
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guvenlik gereksinmeleriyle ilgilenmeye dbadilar. Bunlar, orgutsel davrgm
gOzetici bir modelini uyguluyorlardi. Go6zetici yakim, is gorenlerin oOrgite
bagimliigini s&lar. Bu durumdasgorenler, ger calsma sendikasina gore on yillik
kidemleri ve iyi bir sosyal yardim programlari verbgka yerlerde kgullar daha iyi
goriinse desten ayrimazlaf®

3.6.1.3. Destekleyici Model

Orgutsel davragin destekleyici modeli Rensis Likert tarafindan dlkarak
‘destekleyici ilkiler ilkesi’ olarak ifade edilntir. Likert soyle demgtir: * Orgitteki
liderlik ve diger surecler 6rgutle tim gkilerde her bir Gyenin, der ve beklewleri
Isiginda, tecriibeyi destekleyici ve kendsikel dgger ve 6nem duygusunu gturucu
ve koruyucu nitelikte goérmesi icin maksimum olasilgaranti edecek bicimde

olmalidir**’

Dougles McGregor tarafindan ggiiilen X ve Y teorisi aslinda o6rgutsel
glvenin yaratilmasi agisindan 6nemli bir nitelilgisaktadir. X teorisi sten,
sorumluluktan ve yonetmekten kacan, ekonomik girdiilaha cok ilgi gosteren,
denetlenme ve cezalandirmayi gerektiren, guvenilbneg goéren tarifi yaparken Y
teorisi, i, sorumluluk almayi ve yonetmeyi seven, saygiigik gudilenen, yaratici
bir is goren profili cizmgtir. McGregor bu iki teoriyi de acikladiktan sonra
yoneticilerin daha c¢ok Y teorisi Uzerinde durmalgarektgini savunmgtur. Bu
teori, calsanlara atfedilen farkli 6zellikleri genellemek siyke given duygusuna
iliskin 6nemli ipuglari ortaya atmaktadir. Klasik yaytada goreceli olarak eksik
goriulen guven duygusuna kar, neo-klasik yaklamda daha yiksek 6lgctide glivenin
varoldygu goriu, kullanilan motivasyon araclarinin iki donem amda farklihk

gostermesine yol acgtir.**®

Neo-klasik teoride guvenin, bireyin O0nemsenmesi ie iliskilerinde
psikolojik ve sosyolojik 6zelliklerinin dikkate aimasi sayesinde, klasik teoriye gore
daha belirgin hale gelgii sdylenebilir. Neo-klasik teori bireyin orgut ig@eki
davranglarinin sadece maddi beklentilerine dayali olpadorisiine bl olarak, &
goOrenin 6rgut ortamindaki psikolojik beklentilennde tatmin edilmesi gerekiini

146 safran,B.a.g.m., s.5
“"Davis,K., a.g.e., s.131
18Asanakutlu,., Elbek, Goker, A., a.g.e., s.12
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ortaya koymstur. Bu bglamda 6rgit icerisinde psikolojik atmosferin iyilieilmesi
sonug itibariyle yoneticiler ve ¢alnlar arasinda given duygusunuglaamasi ile
mimkin olabilecektir. McGregor'un X ve Y teorisinM kurami varsayimlarina
bakildiginda arka planda guven unsurunun olduk¢a 6nemsiegditilmektedir. Y
kurami varsayimlari Orgut icinde bireys iliskileri bakimindan guvenmeyi

kolaylastiran gorigleri kapsamaktadi*

Destekleyici model, giic ya da para yerine ongerldayanir. Onderlik
aracilgiyla, yonetim ¢ goérenlerin, orguttiin c¢ikarlar cercevesinde yapaekleri
seyleri baarmalarini ve gejmelerini s&layacak bir ortam ggar. Isverenler,
iscilerin dgzga gergi pasif olmadgini orgutsel gereksinimlere direnmediklerini
varsayar.is gorenler, gte yetersiz destekleyici ortam nedeniyle bu yoneejider.
Yoneticiler onlara kugik bir olanak versggiler sorumluluk alacak, katkida
bulunmak isteyecek ve kendilerini ggiieceklerdir. Bu nedenle yonetim, gdzetimci
yaklasimda old@gu gibi sadece sosyal yardim planlarini desteklepekne &
gorenin § baarisini desteklemeg@diminde olacaktir. Bgarl desteklendi icin, is

gorenler sadece givenlik aramak ve boygmek yerine bgariya yonelmektedit>°
3.6.2. Bireyler Arasiiliskilerde Giiven

Kendi kendimize yeterli olmamak, toplumsal duzerhirligi ve isbélimine
dayal olarak slemesini gerektirir ve kacinilmaz bir bicimde guydsu dizenin

temeli durumundadir.

Toplumsal dizende bireyler, dkalarinin kalici bir etik dizen icinde
eylemlerini gercekligirdiklerini ve rollerini tam anlamiyla gercekkirdiklerini
varsayarak onlara glvenirler. Bu da birbirini ightmayan bireyler arasindasgaan
ve lyi isleyen bir toplum dizeni igcin gerekli olan glverklsidir. Diger yandan
iletisimler ve etkilgimler her zaman ayngekilde yganmaz. Kurum-birey arasi,
tanidiklar arasi veya yabancilarla olagkilierde; bireyler arasi yetki #kisine bali
veya sosyal igerikli olarak geén iliskilerde ya da kurumlar arasigskilerde oldgu
gibi, farkli bgslamlarda guvenin yapisi ayni glir. Dolayisi ile guven tanimlama

istedigimizde, taraflari ve ilikinin niteligini vurgulamamiz gerekir.

“*Asunakutlu,T.,a.g.e., .13
0 pavis,K., a.g.e., s.131
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Bir ili skide glivenen taraf risk Ustlenir, istismar edilnt@sdigini kabul eder;
glvendgi kisinin kendi istedéi ve oOnemli gérdgu davranglari gosterec@ine
yonelik- iyimser bir beklentisi vardir. Bu nedentesk, belirsizlik, beklenti ve zarar

gorme ihtimali gtiven kavraminin 6nsdlari olarak ele alinmaktadir.

Karsl tarafa glivenmek, heyeyden o6nce riskli bir eri yatinmdir. Risk
kavramini given yapisinda 6nskib kilan temel neden, kgrtaraftan emin olma
yargisinin, kan tarafa givenme duygusundan ayirmasidir. Emin aoramunda
alternatif davraryi yok sayilir, dolayisiyla riskin olmagh kabul edilir.
Kurumsallgmis rollerden emin olma bu duruma o6rnek olarak vetlilebbir
bankaciyi kgisel olarak given duyacak kadar tanimadan, paramarkasina emanet
etmek gibi. Bu ilski kurum ve birey arasindaki bir gkidir; bireylerin sistemden
emin olmalarini gosterir. Oysa, bireyler arasi giveskisinde kgi, alternatif bir
davrang sergileme imkani varken, hayal kirgkhha (grama ihtimalini gbze alarak
karsl tarafa guvenir; dolayisiyla risk Ustlenir. Bu domda muhtemel zarar,
glivenerek aranilan avantajdan daha biyiik oldBHituhmann’in belirttgi gibi
guvende bir se¢im unsuru vardirgikin bir se¢cim yapmasi gerekir ve yaptbu
secimden dolayr pman olabilir ve bu durumda acgik¢a risk Ustlenmekted
Dolayisiyla riski guvenle ikilendiren olgu belirsizliktir. Zira, ikkinin sonuclarina
yonelik bir belirsizlik yoksa, risk de yoktur. Bwdimda, guvenin ijkide bir roll de
yok demektir> Giivenin, sinirl ve kaillu olduzunda, toplum icin faydal dgerler
ile birlestiginde yararh oldgu s6ylenmelidir. Bu nedenle guven duzeyigilkre ve
baglama uygun olmasi gerefini savunan en uygun guiven ggiil airi glveni
kusurlu, hatta tehlikeli ve suistimale acik bulnsakt. Sonuc¢ olarak, guvenden

beklenen yararl sonuglar icin 6zel bir glivengelintiyac vardir.

Guvensizlik, kagi tarafin yeterlilginden ve niyetinden emin olamama ve
buna bgli olarak olumsuz bir beklenti §gama durumudur. Bu beklenti bireylerde,
oncelikle gbirligine gonulstzlgu gelstirir ve kasi taraftan zarar gorulegme
yonelik kaygi duyulmasina yol acar.ger yandarsupheyle bglayan duygular, hizla
kizginhk, dgmanhk olarak daha da koétiye gider; givenin guvessledgi gibi

31 uhmann,N., Familiarity, * Confidence, Trsut: Problems and Alternatives’, in Gambetta, D.
(Ed) Trust: Making Cooperative Relations’, Electronic Edition Department of Sociology,
University of Oxford, Oxford , 1998, s. 97

%2pas, T.K., Teng,B.S., Trust Control and Risk Strategic Alliances: An Integrated Frame
Work’, Organazition Studies, Say!: 22, 2001, s. 251,
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guvensizlik de glvensigi besler. Cunkl guven bir kez yikifginda onu yeniden

kurmanin guclgl, guvensizlik bgladiginda, kontrol dyi bir yapiya barinmesidir.

Guvensizlge yonelik bu olumsuzluklar, @al olarak given ve glvensizlik
yapilarinin iyi ve kotl, dolayisiyla kar yapilar olarak kabul edilmesine neden
olmaktadir. Bu durumda guven, olumlu duygu ve algdlari, givensizlik ise, kar

tarafin koti niyetine yoénelik olumsuz duygu ve Emalari anlatmaktadir?

Sonu¢ olarak, guven istenmeyen dawiandan uzaklgmayi sglarken,
guvensizlik ise, istenmeyen davrgarin muhtemel oldgunu gOstererek
karmagikligl azaltir ve bu dlevleri ile iki yapi, sosyal dunyay! basiteir,
karmalkhgl azaltirlar. Bu durumdaki givensizlik, istenmeyeararli eylemlerin

olumlu sonucu nitefiindedir ve dolayisiyla giiveni gerli kilan bir yapidir>*

Bireyler arasi karmgk ve cok yonlu ilgkilerde, bir given yapisi gecerli
degildir. Rasyonel ve duygusal kokleri nedeniyle fadgan ve bu nedenle de
ili skinin niteligi ve sonuclarini déstirebilen iki temel yapi mevcuttur. Bikel ve

duyuwssal temelli gtiven.

Bilissel temelli gliven yapisi, kartarafa yonelik anlamli bir bilgiye sahip
olmaya, ayrica guvenmek icin iyi neden agaya dayanir. Yani bireyler,
guvenebileceklerini secerken, iyi nedenler arareabunu yaparken belirli bir bilgiye
ihtiyac duyarlar; bu nedenle de secim rasyoneltbimele dayanir. Kar tarafa
yonelik tam bir bilgiye sahip olungunda givene ihtiya¢ yoktur, tam bilgisizlik
altinda ise guvenmek igin rasyonel bir neden buhama Dolayisiyla guven igin

gerekli bilgi, Toplam bilgi ile Toplam bilgisizlilerasinda bir yerdedir.

Ancak, guveni bilgiye dayah rasyonel bir secim ralka aciklayan bilisel
model, guvenin ankmasinda tek bana yeterli dgildir. Bireylerin paylatig
kiltarel anlamlarin diinyasi, duygusal tepkiler vieeyer arasi sosyal gkilerin
gorantist, guvenin  sadece sdidllerek dgil, hissedilerek ygandgini
gostermektedir. Glvenen ile guvenilen arasinda atiaan bir etkilgm
dinamiginde gelsen duyygsal temelli gliven yapisi, kartarafa yonelik duygusal
baglili ga ve onun iyilgi icin endselenmeye ve ilgi gostermeye dayanir. Bu yapida,

1383 Erdem, F., a.g.e., s.160
% Mishra, A.K., ‘Organizational Responses to Crisis: The Centralitpf Trust’, in Trust in
Organization’, 1998, s.281
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taraflar, gtiven ikkisine duygusal bir yatirim yaparlar;skinin kendisine bir dger
atfederler, kan tarafin da ayngeyleri hissetgtine inanirlar; kagiliklihk yaratilir ve
Ozellikle yardim etme davram duywsal glven yapisinin temel tutumudur. Uzun
donemli iliskilerde, kkiler arasinda, karikh ilgi ve birbirleri icin endselenme
duygusuyla, yani empati ile aciklanabilecek biglbek olusur. Bu nedenle duysal
guven, kagl tarafla veya kurumla 6zdlesmeye dongebilir. Bilissel gliven daha
ylzeysel ve bireysel ¢ikarlarla motive iken, dgsal given, daha gkiye 6zel, derin,
baglilikla motive edilen bir ilgkidir ve gliven davragmi Uzerinde daha guclu etkisi
vardir. Bu iki yapinin taraflar arasi 6znel deneyirb&li olarak gelsmesinin

otesinde, duyulan giiven bicimi toplumun kiiltiretetéerine bl olmaktadir->>
3.6.3. Kurumlarda Bireyler Arasi Given

Kurumsal bglamdaki given ikkisini dikkate aldgimizda, orgut Gyeleri
belirlenmg is, gorev ve rol tanimlari c¢ercevesinde birbirlerijigmel ve sosyal
etkilesimlerle ba&l olarak enformel bicimde, sinirh veya &m bir temas
icindedirler ve bu surdikce, 6rgut Uyeleri gidebatbirleri hakkinda kismen de olsa
bir izlenime sahip olurlar. Bu durumda guven, temafarasinda yanan ve
belirsizlikle aciklanabilen bir etkigm dinamginde, bir tarafin, kar tarafin
niyetinin ve davraginin 6zgeci olagana, dolayisiyla kar taraftan ksisel olarak
yarar gorecgine veya en azindan istismara ya da zarg@rarmayacgina yonelik

olumlu beklenti icinde olmasidir.

Kurum yapisi iginde giiven, bir sosyal sermaye hicgrgitin dger 6rgatler
tarafindan taklit edilemez orgut bilgisidir. Temeéglevleri: Orgltteki §lem
maliyetlerinin azaltiimasi, tyeleri arasinddiiligine, 6zgeci davraglara, fazladan
gerceklgtirilen rol davranglarina yonelik gonullulik yaratmasi; kurumsal kiaed
uymay! kolaylatirmasi ve c¢agmalari azaltmasidir. Yiksek given ortaminda
calisanlar, kurumsal otoriteleri daha guclu desteklerowgiite bglanirlar; 6rgttin
amagclari, normlari, derleri ile 6zdslesirler. Gugla bir givene sahip kurumlarda,
dyelerin kuruma olan khlklarinin artmasi, O0zdgesmenin kolaylamasi ve

performansin yukselmesi beklenir.

%5 ane,C., Trust Within and Between Organazation- Introduction: Theories and Issues in the
Study of Trust’, Oxford University Pres, Oxford 1998, s. 3
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Diger yandan, diuk guven ortaminda caanlar kuruma yabancgalar.
Calisanlarin kendilerini koruma ve mprellastirma gayretleri cok zaman alir ve bu
durum performanslarini olumsuz etkiler; riske gikmestemezler, karar sirecleri
zarar gorur, herhangi bir yenilik veyagilgm siphe ve direng ile kalanir, digik
performans ve oOrgute gk bglilik izlenir. Bu 0Ozelliklere sahip bir ortamda,

kurumsal bgarilarin kaulu olan sinerjinin yaratilamayagaaciktir:>®

Kurumlarda bireyler arasi giivesbirligi yaratir. isbirligi her zaman giiven
ortaminda gercekjeneyebilir; orngin cezalandiriima gibi caydirici dnlemler
nedeniyle de, birsiortaminda gbirligine gitme zorunlulgu yssanabilir. Bu nedenle
her kbirligi davrangl gliven ortaminda ofur denemez, ancalghirli ginin niteligi ve
surekliligi calisanlar arasindaki guven gkisi ile belirlenmektedir. Cunki birine
guvenmek veya birini gtvenilir bulmak, onun yardoin seyler yapacgna veya en
azindan zararli biseyler yapmayagana inanmaktir ve boyle bir gerlendirme o
Kisi ile isbirligine girmek icin yeterlidir. Kurumlardaslerin etkili bir bicimde
gerceklatirilebilmesi icin, orgut Uyelerinin sbirligine ne zaman ve neekilde
gidecei formel prosedurlerle belirlenir. Ancak bu prosddii istenen gbirliginin
garantisi dgildir. Surekli igbirligine giden kgiler, dezerleri daha ygun paylairlar,
olumlu tutumlari ve sosyal gkileri gelistirirler, yardim etme ve isteme
davranglarini yayginlatirirlar.>” Sonucta tim bunlar, direkt ve dolayli olarak
orgutiin  performans gostergelerinde somutlaBuna kagin, sinirli bir given
ortaminda ise taraflar birbirlerinin g6zt donundeaniyi kalmayi sglayacak kadar
isbirligine gider; yardim arama davramdan, kagi tarafa bal kalmayi tehdit olarak

gordiiklerinden kaginmaktadirlat’

Kurumsal ygamda given vyaygindakca, gerekli dgisimlerin baarili
bicimde gerceklgne ihtimali de yikselmektedir. Bu glamda ilk olarak dgsmesi
beklenilen yoneticilerdir. Artik yoneticiler her ayortlmese bile rehbegii ve ruhu
her an hissedilen yeni tip liderleeklinde olmaktadir. Yoneticiler ile caanlar
arasinda ki ikki daha c¢ok o6dullendirme ve uzmanlik gicline dayanagtven
olusturma ve surdirme kapasitesingloéir. Diger bir deysle yoneticilerin duygusal

%% Erdem, F., a.g.e., s.164

157 Jones,R.,George,d The Evolution of Trust and Cooperation; Implication for Teamwork
and Tacit Knowledge’, Academy of Management Revieyi 998, s.539

138 Siktin,J., Roth,N.,Explaining The Limited Effectiveness of LegalisticRemedies for Trust
Distrust’, Organization Sciences, 1993, s.369
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0zU guvendir; yoneticilerin karizmasi, galn-yonetici arasindaki duygusalskiyi

aciklarken, temelde giivengkisi bulunmaktadir>®
3.6.4. Kurumsal Yggaamda Guivenin Algilanmasi

Taraflar arasindaki givenin; gegmie gelecek arasinda bir kopriu oidu
disunuldr. Luhman(1979) a gore guven gostermek ggiesszmektir, dier bir ifade
ile gelecek kesinmigibi davranmaktir. Givenin gegyie gelecek arasindaki nisbi
onemi zamanla desebilir ve iliskiler gelistikce de taraflar birbirleriyle ilgili
deneyim ve sezgi sahibi olur, bdylece de birbiniedaha iyi anlayabilirler. Guveni
etkileyen en énemli faktoriin orgit kiiltiri ofglukabul edilir. Orglt kiltiri zaman
icinde gelsir ve desisir, buna bgli olarak da insanlar olumsuz deneyimlerle
karsilastiklarinda veya kar tarafin guvenilirlgi ile ilgili hatali tahminlerde
bulunduklarinda davraglarini  desistirebilir. Orgut dizeyinde yetenek Orgut
stratejisinin veya yonetim vizyonunun gkamligi olarak da dgerlendirilir. Birey
dizeyinde yetenek ise; liderin profesyorigllamaclarini gercekirme kapasitesi,
durumlar akilci dgerlendirme duzeyi ve kiler arasi ilgkiler cercevesinde ele alinir.,
Bilgi ve iletisim belki de guveni gejtirmek icin yonetilmesi en kolay kaynaktir.
Gunluk yaantidaki guvensizfin ¢ogu duygular, beklentiler ve dinceler ile ilgili
iletisim eksikliginden kaynaklanmaktadir. Zucker (1986)'a gore give
olusturulmasi, paylglan deer yaratarak kar tarafin davraglarinin
ongorilebilirligini arttiran bilgiye dayanmaktadir. (Hardey vgetieri, 1998). Farkli
bilgi turleri gliveni etkilediinden, gliven yaratmak igin ge&rbir bilgi alanina ihtiyag

vardir.
Orgitlerde Guveni Etkileyen Faktorler
- Gecmi etkilesimler
- Yetenek
- Aciklik, gecmi sonuclar
- Paylgilan degerler, otonomi
- Inanilirhk

- Yeterlilik

%9 Splomon,R.C., Ethical Leadership; Emotions and Trust: Beyond Chaisma Ethics and
Leadership, Working Paper, Academy of Leadership Pres, 18950
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- Guclendirme

- Orgutsel kiigtilme

- Orgut kultard

- Adalet algilari dontiiriici liderlik®®

Kurumlarda Guvenin Sonuglari

- Orgutsel Bahhk Fairholm,Fink,O’'Reilly,Pillai  ve
digerleri,

- Uzun vadeli karlihk Cook ve Wall

- Verimlilik Sonnenburg

- Moral Sonnenburg, Fairholm,Bair ve
Stamand

- Isgiicti devri, devamsizlik Sonnenburg,Fairholm,Mishra ve
Morissey

- Yenilik Sonnenburg,Fairholm,Bair ve
Stamand

- Degisime direng Kotler ve Schlessinger

- Problem ¢6zme, karar verme Barnes,Hurst Boss,Zand

- Is tatmini Blake ve Mouton, Cook ve Wall,
Morgan

- Toplam kalite yonetimi uyg. Balk, Nyhan ve Marlowe

- Stres Sonnenburg, Bair ve Stamand

- Performans deerlendirme algilari Fulk ve dgerleri

- Orgiitsel vatanddéik davranglari  Pillai, Konovsky ve Pugh, Marlowe
ve Nyhan

Bu argtirmacilara goére bir c¢alan liderlerine guvenebilir ama orgite

guivenmeyebilir. Caganlarin érgite giveni, 6rgut adil Gcretle ddullendidigi veya

180 bemircan,N., Ceylan,A., Orgiitsel Giiven Kavrami- Yénetim ve Ekonomi’ 2003, sy. 63
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calisanlarin baarilarini takdir etmedi zaman dgisebilir. Ayni zamanda c¢aianin
hem 6rgite hem de lidere giivenmesi mumkundi@eDhir ifade ile gliven dizeyini
arttirabilecek bir 6rgut kdltarinin ve orglt stigiain gelistirilmesi drgutler

acisindan 6nem ganaktadir*®

Orgiit Giyelerinin, ¢pu zaman ygadiklari giiven iklimi ile dzdgestirdikleri
yonetici davranglari, farkl Saiklerden etkilenir. Kgkusuz guvenilir davraglar
sergilemek, herseyden once bireysel bir sorumluluktur ve bireysgilimlerle
ili skilidir. Ancak mikro unsur olarak nitelendirilebdek bu gilimler yaninda,
davranglarin &renildigi ve sergilendii ortam kaullarini da dikkate almak ve
konuya yonelik makro unsurlari birlikte iceren lonodel tGzerinde durmak yararh

olacaktir.

1 B6ri,D., Orgiitlerde Giiven Ortaminin Yaratiimasinda ilk Adim’,
http://64.233.183.104/searchJ:www.econturk.org/Tyatkonomidl, s.6
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Sekil 5: Orgiitsel Yasamda Guvenin Algilanmasi

Degerler
-Bireyci
-Ortaklasa davrang

Orgitsel Kosullar
-Yapi

-Kaltar
-Politikalar

Yo6neticinin Bireysel
Egilimleri

-Givene gilim
-Degerler

Guvenilir Yonetici Davranisl
- Kisisel Buttnlik
(tutarlilk, durdstluk, yetkinlik, yardimseverlik)
- Yonetsel Etkinlik
(letisim, kontroliin paylsgimi, yetki gliglendirme)

Orgut Uyesinin
Bireysel Egilimleri

v

A 4

Orgiit Uyeleri Tarafindan
Algilanan Glven

Kaynak: Whitener, E.M.'Do High Commitment Human Resource Practices Affect

Employee Commitment? A Cross-Level Analysis Using idrarchical Linear Modeling’, Journal
Of Manegement 27, 2001, s.519

Bireyler arasi ikkilerin niteliginin ¢6zimlenmesinde, skilerin gelistigi

kultirel ortamin 6zelliklerinin anf@masi 6nemlidir. Kgkusuz ayni toplumsal

baglam icinde yer alan bireyler birbirlerine gore falhk gosterebilir ve bu nedenle

bireyleri giri kaliplsstiracak dgerlendirmelerden 6zenle kaginmak gerekir. Ancak,

kaltaran genel bir davragdizlemi belirleyerek, bireyleringdimleri Gzerinde etkili

oldugu da bilinmektedir. Nitekim son zamanlarda sik wagan konulardan biri,

glivenin olgma suregleri ve sonuglari agisindan toplumlardeag&iarin oldgu ve

bunun bireylerin davraglarina yansig@dir.
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3.7. Kurumsal Ydnetimde Glvenin Olygmasi

Sirketlerin yonetimlerinde kurumsal yonetim ilkelerkullanmalari giivenide
bereberinde getirmektedir.

3.7.1. Kurumsal Yonetimde Giivenin Onemi

Guven insan ikkilerinin oldugu kadar, kurumlar arasi gkilerin de s&lkh
gelismesinin temelidir. Dinya kuiculdikee, kurumlar ardsgkiler ve kagilikli
bagimhlik artmaktadir. Bgarinin 6nemli kaynaklarindan biri ise paytadan ve bu
ili skileri gelistirmekten olgmaktadir. Bu nedenle kurumlarin givenilir olmasydta
bir 6nem taimaktadir®? 2000l yillarin bainda gerceklgen krizler hem diinya
piyasalarinin hem dgrketlerin kendilerini givende hissetmelerine davibemustur.
Bu glvensizlik ortaminin sonunda yeni asagiireci kurumsal yonetim kavraminin

sekillenmesine ve 6n plana ¢ikmasina olanagesasstir.*®®

Uluslararasi pazara girmek icin uluslararasi finas ve yatirim
kuruluslarina ihtiyac duyansirketlerin, bu pazara girebilmek icin guvenilirlik
kanitlamalar ve belli standartlara g@alari gerekmektedirSirketlerin kurumsal
yonetim uygulamalarina sahip olmalari ve yénetimigrenanslarinin yiksek olmasi,
standartlara ukabilmek icin gerekli glveni vermek acisindan c¢okerdtidir.
Kurumsal yonetimin  etkili uygulangh sirketler  kurum ici iletgimi
sglayabildiklerinden ve kurumsal yonetim ilkelerinygulamaya cagtiklarindan
dolayi kriz zamanlarini hafif atlatmaktadirf&f.Kurumsal alanlarda giivenin gha
sureci sorgulang@inda, ekonomiyle olan #kisi genellikle ©6ne c¢ikmaktadir.
Ekonomik érgutlenmeleri 6ne alaglem maliyeti benzeri kurumlar, gtiven kavramini
g0z ardi edemezler. Bugkinin bir zorunluluk oldgu acik¢a gorulmektedir. Glven
kavramini kapsamli bir bigcimde ¢ozimleyebilmek i¢hazar ve gic¢ kavramiyla
birlikte ele almak gerekir. Sonucta ekonomik dawian glic, Pazar ve glven
tarafindan belirlenmektedir. Orgia, sirketler gerek sermaye yapilari, gerekse kredi
kullanimlari acisindan dinya ile rekabet edebilmek uluslararasi finansal
piyasalara bamli hale gelmektedir. Aynsekilde, sirketlerin diinya ekonomisinin
gelismesindeki rolleri geftikce sorumluluk alanlari da geleyerek, sadece
hissedarlari d#&l, ayni zamanda tim sosyal paylda kapsamaktadir. Kurumsal

yapilarin finansal piyasalara wgrketin iliskide bulundgu tim kesimlere guven

182 Argiiden,Y., (2004), a.g.m.,s.2
%%.9.m., 5.3
%%.9.m., s.4
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verici nitelikte olmasi bgari icin vazgecilmez olmaktadir. Clnki, yonetimalitesi

yoneticilerin kalitesi kadar, kurumsal yapinin dditesine bal olmaktadir.*®®

Genel bir tanimiyla givenin, ge-tokus slrecinde, kilerden birinin
digerlerinin zayif yanini somiurmeyege inanci Uzerine kurulu oldiw ileri
surilmektedir. Bu genel tanima ker bazi argtirmacilar gtvenin temelinde
ekonomik glemin yuratildigl yonetim sisteminin bulungunu diguntrken, bazi
argtirmacilar da kisel iliskilerin, bireyin dger tarafin g§sel normlarina ikkin

bilgisinin, ve sistemlerinin/kurumlarin bulungiunu digiinmektedirler-*°

Unli Amerikali bilim adami Francis Fukuyama, glvemilatirken ‘sosyal
sermaye’ diye nitelendirerek, endustriyel ve ekoikofaaliyetler Uzerindeki etkisi
hakkinda soyle demektedir. ‘Sosyal sermaye toplumun yapacandustriyel
ekonominin d@asi tzerinde belli B& sonuclara yol agar.ger bir sletmede birlikte
calismak zorunda olan insanlar ortak ahlaki kurala uyglamak hareket ettiklerinden
dolay! birbirlerine gtiven duyarlarsai iylritmenin maliyeti daha az olmaktadir.
Bdyle bir toplum, organizasyonel yenilikler getirdeedaha bgarili olacaktir, ciinku
yiksek guven duygusu cok daha yuksek kapsamdakyalsaBski turlerinin
belirlenmesine izin vermektedir. Bunun tersine pitine giivenmeyen insanlar, en
nihayetinde kendilerini yalnizca mizakereye, smiaya ve dava etmeye iten bir
formel kurallar ve diuizenlemeler sistemi altindebipieriyle isbirligi yapabilecekleri

bir toplumda bulunacaklardit®’

Gelisen sartlar, yeni konumlar getirgy yoneticileri ¢oziim bekleyen birgok
maddi ve manevi problemlerle kakarsiya getirmektedir. Her alanda olglu gibi,
ticaret ve ekonomide de given cok dnemli olmakta@iiven duygusu cift tarafli
yaplya sahiptir. Bgkalarinin gtvenini kazanmak kadar, onlara glvennaek
onemlidir. Yoneticilerle 6rgut arasindabirligi yapacak kiler arasinda karikli
guven olmalidir. Kenet J. Arrow’un dedigibi * gliven hi¢ birsey desilse bile ¢ok

onemli bir dgerdir. Ayni zamanda son derece etkindirgdi insanlarin sézlerine

165 Kroczynski,M.:The Political Economy of Trust’, Journal of Management Studies, 2000,s.3
%6 ane,C., a.g.e., s. 3

187 Fukuyama, F.,Giiven-Sosyal erdemler ve Refahin YaratimasiCeviren Ahmet Bgdayci, T.C.
Is Bankasi Yayinlariistanbul, 2000, s.38
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belli bir 6lctide bel bglama hissini vermek Banizi bir cok dertten kurtarir. Maalesef

bu cok kolay satin alinabilecek bir makddir’. *°®

3.7.2. Kurumsal Temelli Giivenin Ozellikleri

Kurumsal guven kic¢uk ve buyuk hissedarlar, yonédimulu, Gst yonetim ve
calisanlar arasindaki gkilerin ilkelerini, yetki ve sorumluluk alanlarmdagiiimini
ve organizasyonu belirleyen kurumsal yapilarin ti&alni, guvenilirlgini ve
seffafligini ifade etmektedir. Kurumsal given bu kesimlen igldugu kadar kredi
verenler, tedarikgiler, nyteriler ve toplum iginde 6nem gianaktadir. Gunumuzde
basariya goturen stratejiler gii¢ sahiplerinin katilirkarar vermeseffaflik ve hesap
verme Kkalttrind benimsemelerini ve kurumsal glvestem yodnetim yapilarini

gerektirmektedir®

Kisiler arasi guvene kahk kurumsal temelli gliiven veya sistem guveni
gorisleri ortaya konmaktadir. Son iki kavramin ikisi #eisel olmayan given
ili skilerini ve bu iliskinin ortaya ciktgl konteksi ele alir. Fakat farkli teorisyenler
kisisel olmayan guvene farkh yonlerden yaktkar. Sistem glveni yakjami soyut
bir sisteme guven, kurumsal temelli gtiven ise giiveaynai olarak kurumlari

gordar.

Zucker'e gore kurumsal temelli glvenin glveni Urekmicin farkli bir
mekanizma oldgunu dinmemek gerekir. Bu iler arasi yakinlhktan ve ortak
gecmiten b&imsiz olan ve guvenin formal, sosyal olarak Uretile marulastirilan

yapilar tarafindan garanti edigdibir gliven tipidir.
Bu glven tipinin olmasi icigunlar gereklidir.
1- Gruplar arasi dgsim veya sosyal mesafe
2- Cografi farklhiliklar arasindaki dgsim

3- Birbirinden ayrilamayan ve Banli ¢ok sayida siemi gerektiren

desisim

168 Arrow,K.J., * The Limit of Organisations’, 1974 281,
189 (a.g.m.), Arguiden,Y.,(.2004),s.2
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Luhman kgisel guveni kolaylgtiran sartlari ele alir ve Zucker’'in kurumsal
temelli guveniyle uyumlu fikirler gedtirir. GlUven davramgt, her zaman guvenin
konusu hakkinda yetersiz bilgi problemiyle «akariya kalsa da Luhman’a gore,
kisilerin paylatigl yapisal 6zellikler hakkinda bilgi edinilmesi hiigtiyacini giderir
ve guven olgumuna yardimci olur. Zucker ve Luhman’a gore deisalpdzellikler
ve kurumlar ortak bir gecrsin bulunmadg daha karmgak toplumlarda guvenin

olusmasi igin destek verir veya temepka.

Shapira ayni zamanda ekonomitemlerde sosyal gkilerin yerlesmedii
zamanda guveni inceler ve kurumsal mekanizmalaregidavrarglar igin bir
kaynak sglar. Fakat Zuckerin cajmalarinin aksine, Shapira’'nin analizisikel
olmayan guveni oldukca problemli bir konu olarak alir. Zucker gibi Shapira’da
kisisel olmayan guveni gelnis toplumlarda ortak bir nokta olarak goérir. Shapira
isveren ve § goOren kanallarini kullanarak bireysel veya orgitse gérenlerin
isverenler adina birer guvenilenskolarak davrandiklari ve yine onlar adina énemli
derecede yetki kullandiklari gki trlerini inceler. Hissedarlar adina yoneticjler
firmalar adina bankalar, yatirrmcilar adina yatifanu yoneticileri veya brokerlar,
bu tirsahsi olmayan given gkilerine Shapira’nin verdi érneklerdir.

Shopira’nin targmaya katkisi modern toplumlarda kurumsal temelliegie
yaygin olarak duyulan lgaligin yarattgl ikilemi isaret etmg olmasidir. Ayni
zamanda bir guvensizlik spiralinin gibugunu digtinmektedir. Shapira’nin tzerinde
onemle durdgu iki konu kkisel olmayan guven #kisindeki kverenlerin
glvensizlgi ve isverenler adina glya tarafsiz olag @orenlerin bir takim
mekanizmalarla nasil kontrol edilgte konusudur. Orngn, givensizigi
kurumsalatiran mekanizmalar yontemsel normlarla sthmulan sosyal kontrol
mekanizmasi, orgutseekil ve sosyal denetim uzmanlaridir. Fakat bu ng@angore
guven ilgkisinin bekgileri de yine kontrol edilmelidir. Dales! ile bir gtivensizlik
spirali ortaya cikar. Shapira sonucta given icimedien arttikca daha fazla
tatminsizlik ¢iktgina saret etmektedir. Kisel olmayan guven ilk 6nce Luhman
tarafindan gettirildi, son olarak da Giddens tarafindan ele alf

0 ane,C., a.g.m., s. 15
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3.7.3. Kurumsal Ydnetimde Guvenin OrganizasyonlaAcgisindan
Sonuglari

Orgutler belirsiz bir gelecek icin hazirlandikgargdastiklar giiglikler daha
esnek organizasyonel yapilar benimsemelerini genedktedir. Ancak busekilde
orgutler rekabet edebileceklerdir. Daha fazla yetke ibirligi gerektiren
organizasyonel yapilar ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitde calsanlarin yetkisi arttikca
emir-komuta zinciri de azalmaktadir. Orgiitte kuramgonetim ilkeleri arttikga
guven de oOnemli bir faktor olarak organizasyonlardalirmektedir. Guven,
calisanlarin otoriteye sahip diler tarafindan belirlenenekillerde davranmalarini
zorunlu kilan formal dizenlemelerin yerini almaktadGiven, bireylerin ve
gruplarin yetkilendirilmesini,si streclerinin yeniden tasarlanmasigibirimlerinin
giderek otonom ve gugli olmasini, gruplar arasimgarliginin saglanmasini,
sirketler arasinda global birliklerin gcikmasini veganizasyonel grenmeyi arttirmay!

sgglamaktadirt’
3.7.3.1. Yetkilendirilmis Bireyler ve Gruplar

Guven rekabet ortaminda hersamada insanlarin ne gerekiyorsa
yapabilmelerine ve daha $girili calsmalarina imkan vermektedir. Kurumsal
yonetimi uygulayan orgutler bireylere ve gruplahd fazla sorumluluk ve otorite
vermektedir. Karar vermeleri icin heeyin acik veseffaf olarak goruldgu ve
kendilerine yetki verilen Orgutlerde bireylere, anizasyonun ve mterilerin
isteklerini yerine getirmeleri icin guvenilmelidiGuven olmadan bireyler sinirh
bilgiye sahip olduklari alanlara midahale ederektia etmeye cagacaktir. Gruplar
da given olmagh icin sorumluluklarini yerine getirmede etkili bigekilde
davranamayacaktir. Bundan dolayigee bireyler ve gruplar arasinda given

olmalidir.
3.7.3.2.Yeniden Tasarlanny s Siirecleri

Bir cok sirket maliyetlerini azaltip, Grin ve hizmetlerinkalitesini arttirmak
icin temel § sureglerini yeniden diizenleme yoluna gittmi Bir ¢ok sirket yeniden
yapilanmay! bgariyla uygularken, bir ¢gou da baarisiz olmgtur. Cok iyi

planlanmayan dgsimler bagarisiz olmaktadir, ciinki c¢gdinlar dgisimi yeterince

"1 Shaw, Robert Bruce,Trust in the Balance Building Successful Organizatins on Results,
Integrity and Concern, Jossey-Bass Publicationd)SA,1997, s.6
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desteklememektedir. Bunun temel nedenlerinden dhéri gliven eksik§i ya da
degisimin ortasinda temel kurallar gigtiginden gtivenin zarar gérmesidir. Kurumsal
yonetimi uygulayarsirketler yiksek seviyede glven uygulayabilmektedltinki
guven olmadan organizasyonlardasureclerinin yeniden tasarimi olduk¢adrasiz
olmaktadir.

3.7.3.3.Gruplar Arasindalsbirli gi Saglama

Orgutlerdeki gruplar arasinda giiven seviyesi oldukiisiiktir. Gruplar
arasinda amagclarin belirlenmesi veini nasil ydratilmesi gerekiiyle ilgili
gorislerde farkhliklar ygaanmaktadir. Kaliteli Grin ve hizmetin yaratilabilsne
gruplar arasindaslirligini gerektirmektedir. Ancak givensigin var old@gu bir
organizasyondaslbirli ginin sgglanmasi oldukga zoganaktadir. Kurumsal yonetimi
uygulayan orgutler icindeki gruplardabirliginin sgilanmasi, given oldu igin
daha kolay olmaktadir.

3.7.3.4. Organizasyonel grenme

Yeterli guven seviyesi olan 6rgutler, ikth kanallarinin acik oldtunu ve
kimsenin kgisel ¢ikari icin bilgi saklamagini temin etmektedir. Ogsen migteri
ihtiyaclarini kagilayan ve hem de o ihtiyaglar kdamada yaptiklari hatalardan ders
alan orgutler grenen organizasyonlardir. Bir drgutiin hayatta kaingzvresindeki
ve kendi faaliyetleri icerisindeki desikliklere hizli ve etkili bir sekilde uyma
yetengine ba&li olmaktadir. Cakanlar da 6rgutin performansi, gtéri tatmini ve
rekabetc¢i gigimler hakkinda yeni bilgilere ihtiya¢c duymaktadEger calsanlar
birbirleriyle bu tip bilgileri paylaacaklarsa yiiksek bir given seviyesi gerekli
olmaktadir. Cakanlar aldiklari bilginin iyi ve dgru olduuna inanmaldir.
Calisanlar kot bilgiyi paylemaktan kaginmaktadirlar. Aldiklari bu bilgileri
paylagmanin riskli oldgunu diginmektedirler. Guvensizlik nedeniyle bilginin
aciklanmamasi ya da incelenmemesi ©6rgite uyunglasa yetengini
zayiflatmaktadir. Bundan dolay! given orgutugaoesi icin her acidan énemli bir

faktor olarak gériilmektedir?

2 Giineer A.B., a.g.e., 5.56-57
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3.7.3.51s Tatmini

Calisanlarin drgute, yonetime, Ustiine yarkadalarina given duymasi onun
bir amaca dgru ¢caba harcamasingine ilgi duymasini, sine kopamayacak kadar
bagll olmasini ve yiksek morale sahip olmasinilamaktadir.is tatmini calsanin
orgute bgh olmasini sglar. Given duygusu ile birlikte ¢gain olumlu duygulara

daha cabuk ve yuksek dlciide sahip olacaktir.
3.7.3.6. Organizasyonel Bgilk

Baglihk da guven gibi uzun sureli gkiler icin dnemli bir unsurdur. Cghn
orgut icinde kaldikca ve etkgan icinde olduk¢a organizasyonun politikalart,
amaclari hakkinda gittikce daha fazla bilgiye sablimaktadir. Cajan daha fazla
bilgi sahibi oldukca hem organizasyona ve hem dé&ings given duymaya
baglamaktadir™

3.8. Kurumsallasma Surecinde Tiirkiye'deki Orgutler

Tark orgutlerinin kurumsallama sirecine bal@imizda iki sonugtan so6z
edilebilmektedirt™

- Son yillarda artan kulturler arasi gatalar, tek merkezden Uretilen bir
kurumsal cgerceveye dayandiriimakta ve aslinda daoklw isletmelerde klturel
farkhliklar yonetme hedefinden g@maktadir. Birbirleri ile ticari ilskiler gelistiren
Ulkelerin orgutleri, § sistemleri icin sorun yaratan Kkultirler arasi Fdildar
yonetmek ve etkigmi kolaylastirmak adina, @tlik benzeri sosyal muibadele
standartlari ile uyumlu hale getirme ihtiyaci duytaairlar. Yani, kiresel etkifene
maruz kalan taraflarin bgel sistemlerine y6n veren adalet gibi kavramlarin
icerigindeki degisim, kiresel ekonomik ve politik dengelerle i¢ igkillenmektedir.
Dunya genelinde Uretim sureclerinin 6rgutlenmerblerinin tek tiplatirilmesi nihai
hedefine hizmet etmektedir. Bu noktada, Turkiye Udegi 6zelinde adalet
algilamalari ve given odumu ile ilgili argtirmalar, kiresel ifkilerin, Tarkiye’nin
O0znel kilturel keullari ve toplumsal tretim gkileri g6z 6ninde bulundurularak
ydratalmelidir. Uygulamada yaniltici sonuclara sl@masini veya c¢ikmazlar
yasanmasini engelleyecek bir bglacisi, ancak bgekilde geltirilebilir.

173 Nelson, D.L., Quick, J.C.,Organizational Behavior, Foundations, Relities andChallenges;
West Publishing Company 1994, s.118
174 Bzen,J., a.g.e., s5.202-204
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- Ulasilan ikinci sonug, birincisi ile dgrudan ilgkilidir ve Turk
orgutlerinde guven gkileri olusturmaya donidk uygulamalarin, c¢ikmaza
suriklenmemesi icin nasil tasarlanmasi gegeiei yonelik bir cerceve sunmaktadir.
Acmak gerekirse; bireylerde yenme ve gaf gudilerinin baskin olg@u; bireysel
kazanimlarin 6nemsergli emek somurdsunin, karlarin ve dar gelirli Uzeek
vergi yukuniun yiksek dizeyde ofly kisisel iliskilere ve cikar ilgkisine dayall
yaklagimin benimsengi; gercek Ustunlukleri, yetenekleri, becerileri &gk
bastirirken kiisel iligskileri one ¢ikarma @liminin i¢sellestirildi gi; seven ve verici
olanin sémurilegg inancinin yaygin oldgu Ulkemizde, o6rgit dizleminde adil
uygulamalarin nasil gercekteilebilecesi ve gliven olgumunun nasil gganacgl
sorusu, ‘iyimser’ onerilerine yonelikliphe yaratmaktadir. Quk given dizeyine
sahip, geny bgslaml bir kultire sahip oldgu belirtilen toplumumuzda kalici ve
etkin ekonomik oOrgutlenmelere gidilemgyide bu Ozelliklerle yakindan gkili
goralmelidir. Bu nedenle, tlkenin ekonomik gethindeki kritik rolleri nedeniyle,
orgutlerin kurumsallgma sureclerine @memiz gerekmektedir. Given gkileri de
bu surecteki belirleyiciii ile 6n plana c¢ikmaktadir. Toplumsalski yapilarinin
guven ilgkilerini olusturmaya uygun olmayn Turkiye’'de bu tir ilgkilerin, ancak,
kisisel tercihe ve tutumlara pl olmayan, ksisel iliskilere birakilmamy, 6rgut
yapisinda koklgmis bir takim prosedurler yardimi ile gedbilecgini ortaya
koymaktadir. Orglitsel glivenin, galnlarin prosedir adaleti algilamalari temelinde
aciklanmasi, agarmacilara kultirel boyutu glamayan derinlemesine bir yakim
sgilarken, ilkinin taraflarina da gercekci ve uygulanabilir Gregrsunabilir. Clnkd,
belirli bir esitlik anlayisi ile sekillenen prosedurlerin adiflini temel alan bir baki
acisi, guven ifkilerinin olusumunu, bireylerin 6znel tutumlarina gpmli olmaktan

kurtaracaktir.
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V. BOLUM

SIGORTACILIK SEKTORUNE YONEL iK UYGULAMA

4.1. Calsmanin Amaci

Bu calsma ile; sigorta firmalarinda faaliyet gosteren g dg faktorlerin
isletmeler tarafindan nasil algilagdaratiriimaktadir. Yani mgteriler, tedarikgiler,
sendikalar, rakip sletmeler, yerel yonetimler, devlet, medya kusldm ve sivil
toplum orgutleri ile calanlar ve gletme ortaklarinin sigorta firmalari icin yeri ve
onemi belirlenmeye calimistir. Bunun icin de Turkiye Sigorta ve Reaslrans
Sirketleri birligine bal olan 15 tane sigorta firmasinda st yonetimierisletme
icinde ve dginda yer alan ¢ikar gruplarinin taleplerineskgtsterdikleri politika ve
stratejiler ortaya konmaya calmistir. Kurumsal yonetim ilkeleri olansjrketlerde
seffaflik ve hesap verebiligin yatirrmci giveni ve genel ekonomik performans

Uzerindeki 6neminin de bulunmasi amaclagimi
4.2. Calsmanin Yontemi

Ulkemizdeki sigorta firmalarinda kurumsal yonetim Ikelerinin
uygulanabilirlgini arastiran Sermaye Piyasasi Kurulu tarafindan dizenlemen
anket cagmasi Turkiye Sigorta ve Reasura§isketleri Birligine bal olan sigorta
firmalarina ulatirilmaya calgilmistir. Kurumsal yonetim uygulamalari st dizey
yoneticilerinin aldgl kararlar oldgu icin yapilan bu agirma da anket ¢aimalari
yonetim kurulu bgkani, yonetim kurulu tyesi, genel mudur, genel miy@iidimcisi,

birim mudurd ve birim madar yardimcilarina gtialmaya calgiimistir.

Sigorta firmalarinin st diizey yoneticilerine gilabilmek icin Istanbul da
yapilan ‘Sigortacilik Sempozyum’una gidigtr. Burada Turkiye Sigorta ve
Reasuransirketleri Birligi baskan ve bgkan yardimcisiyla gosiilmustir. Yapilan
anket formlarinin datiimasinda yardimci olmalari istergti. Cok ygzun olduklari
ve bgka bir anketle grastiklari icin sorularin geri doiimu sadece 2 tane firma
tarafindan olmgtur. Istanbul’da genel mudurliuklere gidilerek yiz yuzirigme
yoluyla anket cevaplatilmasi yapilmaya gahistir. Bazi sigorta firmalari

cevaplamgtir. Bir kisim firmada ise yetkili kiler olmadgi icin mail ya da posta
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yoluyla bize ulatirabileceklerini soylemgierdir. Bunu ise geri doéumi
beklenenden az olmgtuwr.

Diger sirketlere ulgmak icin ise telefon, faks, elektronik posta gileitigim
kanallari kullaniimgtir. Elektronik posta yoluyla geri dogiimler daha ¢ggunluk da
olmustur. Geri dongim sglanamayansirketlerin yoneticilerine ise telefonla ve
elektronik posta yoluyla uiemaya calgilmis ve gerekli hatirlatmalar belirli
araliklarla yapilmytir.

Sonugta 53 tane sigorta firmasindan 15 tanesi asketarini cevaplargtir.
Ulkemizde ne yazik ki bu tip ayrmalara kagi katihmcilarin gereken énemi

gostermedikleri goralmgidr.
4.3. Calsmanin Kapsami ve Sinirhliklar

Yapilan bu argtirmada Turkiye de bulunan sigorta firmalarinin
yonetimlerinde ‘Kurumsal Yonetiriikelerinin Uygulanabilirliligi' arastiriimistir.

1- Arastirma sigorta firmalarinin yénetimlerini kapsgdicin sadece genel
mudarliklerde yapilargtir. Bu nedenle de sigorta firmalarinin da hepsigénel
mudurligii istanbul da oldgu icin Istanbul da yapilngtir.

2- Sigorta firmalarinin yonetirgekli, ne kadar kurumsal yonetim ilkelerinin
uygulandgini argtiriimistir. Bunun icinde gletmelerin yonetingeklini bilen ya da
s6z sahibi olan kilerden yardim istenngiir. Her isletmeden yénetim kurulu kkani,
genel madur, genel mudur yardimcisi, birim mudigitbwrim muadur yardimcisi gibi

kisilerden birisine ulgglamams ve anket sorularinin cevaplanmasi istegimi
4.4. Verilerin Degerlendirilmesi

Anketi cevaplayan on kdanesirketin yonetim anlaylarini ortaya koymak
icin ylzde analizleri yapilgir. isletmelerin buyiklgiine gore ve halka agiglna
gore dgerlendirmeler yapilngtir. Bu istatistiksel analizde SPSS 11,5 kullangtmu

4.4.1. Yoneticilerin Konumlari

Anket uygulamasi yapilan yoneticilegdetmedeki konumlari sorulngtur.
Elde edilen verilen Tablo 3 ‘ de ifade edijtm.
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Tablo 3: Yonetcilerin Konumlari

FrekangYlUzde]GecerlifToplam
Yizde| Yuzde
Gecgerlifyonetim kurulu Gyesi 1 6,7 6,7 6,7

Genel Mudur 1 6,7 6,7 13,3

Genel Mudir Yardimcisi 1 6,7 6,7 20,0

Birim Mudurt 10 66,7| 66,7 86,7

Birim Mudur Yardimcisi 1 6,7 6,7 93,3

Diger 1 6,7 6,7 100,0
Toplam 15 100, 100,0 -

Tablo 3 de goruldgiil gibi yoneticilerin %6,7 yonetim kurulu tyesi, %86,
genel maddr, %6,7 genel mudur yardimcisi, %66 jmhmudird, %6,7 birim

mudar yardimcisi, %6,7 gerleridir.
4.4.2. Sigorta Turleri

Yoneticilere firmalarinda bulunan sigorta turlesorulmy ve elde edilen

veriler Tablo 4 gdsterilngtir.

Tablo 4:Sigorta Turleri

FrekandGecerl

Yuzde
Bireysel 6 40
GecerljZorunlu Deprem 9 60
Kasko 9 60
Yangin 9 60

Hayat 7 46,6

Kaza 13 86,6

Digerleri 7 46,6

Tablo 4 de goruldgli gibi sigortasirketleri en ¢ok % 86,6 lik oranla kaza
sigortasi yapmaktadirlar. En az ise % 40k orabieeysel sigorta yaptiklari
gorulmektedir. Firmalarin daha c¢ok getirisi olagasta turlerine gurlik verdikleri

soylenebilir.
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4.4.3. Faaliyet Y1l

Yoneticilere sigortgirketlerinin kag yildir faaliyette oldiu sorulmy, elde
edilen veriler Tablo 5 de g0sterilgtir.
Tablo 5: Faaliyet Yili

FrekandYlzdg GecerfToplam
Yizdg Yizds

1-5yil - - - -
Gegerl{6-10 yil 7 46,71 46,7 | 46,7
11-15 Vil 2 13,3| 13,3 | 60,0
16-20 Yil 1 6,7 6,7 66,7
20 yil Uzer|] 5 33,3| 33,3 | 100,0

TOPLAM 15 |100,9 100,0 -

Tablo 5 de gorildiu gibi sigorta firmalarinin faaliyet sireleri 7 &sinde
6-10 yil, 2 tanesinde 11-15 yil, 3 tanesinde 1lyll54 tanesinde 16-20 yil ve 5
tanesinde 20 yilin Gzerindedir. Firmalarin % 5388 drani on yilin Gzerinde faaliyet
gostermektedir. Firmalarin kuryglusirelerine bakilganda kurumsal yonetim
acisindan belirli zaman sinirlarirgtié&lari gorilmektedir. Buradaki sakinca daha ¢ok

firmalarin degisime ayak uyduramayageir.

4.4.4, Halka Aciklik Orani
Yoneticilere sigorta firmalarinin halka aciklik arasorulmtur. Elde edilen

veriler Tablo 6 da sunulngtur.
Tablo 6: Halka Aciklik Orani

FrekandYuzdgqGecerljToplam
Yuzdg Yizds

Gecerl{%1- %9 6 40,0 40,0 | 40,0
%010-%19 - - - -
%020- %29 1 6,7 6,7 46,1
%030-%39 1 6,7 6,7 53,3

0640-%49 - - - -

%50 ve Uzeri - - - -
Halka Acik Dgil] 7 46,7| 46,7 | 100,0
TOPLAM 15 |100(d 100,0] -
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Tablo 6 da goruldgil gibi sigorta firmalarindan 6 tanesi %1-%9 oraaind
ltanesi %20-%29 oraninda, 1 tanesinde %30-%39 ratanve 7tanesi ise %0
oraninda halka aciktiKurumsal yonetimin ilkelerinden bir tanesi firmalarhalka
acik olmasidir. Halka acik olargletmeler daha fazla sayidaki skere kasi
sorumludur. Bu sorumlufiun artmasi da firmalar Gzerindeki baskiy artirmadkt
Burada % 46,7 lik oranda sigorgaketlerinin halka acik olmagdi gorilmektedir.
Bunun da kurumsal yonetim agisindan énemli bir ldksbldugu sdylenebilir. Bu

oranin artmasi kurumsal yonetim ankayin gelsmesine yardimci olabilecektir.

4.4.5. Calsan Sayisi

YoOneticilere sigorta firmalarinda ¢gdinlarin sayisi sorulngtur. Elde edilen
veriler Tablo 7 de gosterilmtir.

Tablo 7: Calisan Sayisi

FrekangdYlzddGecerlfToplam
Ylizde|YUzde
GecetifL-49 3 20,0 1 20,0 | 20,0
50-199 5 33,3| 33,3| 53,3
200-499 |4 26,71 26,7 80,0
500 ve Uzefi3 20,0] 20,0] 100,4
TOPLAM |15 100,0j100,0

Tablo 7 de goruldgii gibi en fazla ¢cagan sayisi 50-199 argliarasindadir.
Bu oran orta buyuklUikteletme olarak kabul edilebilir.

4.4.6. Bilanco BuyuklEu

Yoneticilere sigorta firmalarinin bilango buyugliisorulmgtur. Elde edilen
veriler Tablo 8 de ifade edilstir.
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Tablo 8'de goruldgu gibi firmalarin 5 tanesi en fazla bilango agablan 1-

Tablo 8: Bilan¢o Buyuklugu

FrekandYizddGecerlfToplam

Ylzdg Yizdg

Gegerli  |1-49 5 33,3] 35,7| 357

50-99 3 20,00 214 | 571

100-249 3 20,4 214 | 78,6

250-499 3 20,4 21,4 | 100,0
500-999 - - - -
1milyardola - - - -

ve Uzeri

TOPLAM 14 93,3] 100,0 -
Cevapsiz 1 6,7 - -
TOPLAM 15 | 100,04 - -

49 milyon dolar aragindadir. Geri kalan 9 tanesi ise 50-99, 100-249;2%9

aralginda git olarak da&ilmislardir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler

Acik Olmayarisletmeler

[Milyon Frekans Gegerl Toplam| Frekans Gegerl Toplam
Dolar Yizdg Yuzdg Yizdg Yuzdg
1-49 2 25,0 25,0 3 50,0 50,0
50-99 3 37,5 62,5 - - -
100-249 2 25,0 87,5 1 16,7 66,7
250-499 1 12,5 100,0 2 33,3 100,0
TOPLAM 8 100,0 - 6 100,0 -
Cevapsiz - - - 1 - -
Toplam - - - 7 - -

Tablo 8'de halka acik olan ve olmayagietmelerin bilanco buyiklikleri
gorulmektedir. Halka acik olarsletmelerden % 25'lik orana 1-49 ile 100-249
milyon dolar bilanco buyuUkEl olan sirketler sahiptir. Halka acik olmayan
sirketlerin %50’lik orani ise 1-49 milyon dolar bilgo blyuklEine sahip olan

firmalardir. Bilanco dgeri yuksek olarsirketlerin cok daha fazla §ilerle etkilesim
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icine girildigi soylenebilir. Sirketlerin bilanco dgerleri artikca kurumsal yonetim
ilkelerine verecekleri 6nemin de artgcaistunilmektedir.

4.4.7. Calsanlarin Onemi

Yoneticilere paylamci olarak ‘calganlarin’ dnemi sorulmu Ortaya ¢ikan
sonugclar gagidaki Tablo 9 da ifade edilstir.

Tablo 9: Calisanlarin Onemi

FrekandYlzdgGecerlfToplam

Yizdg Yizddg

Gecerl{Cok Onemli 14 | 93,3| 93,3 | 93,3
Onemli 1 6,7 6,7 | 100,0
Ne Onemli Ne Onemsig - - - -
Onemsiz - - - -
Hi¢ Onemli Degil - - - -
TOPLAM 15 100,d 100,0

Tablo 9 da goruldgii gibi misterililer % 93,3 oraninda “cok 6nemli”
bulunmaktadir. % 6,7 oraninda ise ‘Onemli’ buluntagkr. Geri kalarsiklara ise

kimse cevap vermestir. Buradan dairketler icin calganlarin cok énemli oldiu
anlasiilmaktadir.

4.4.8. Mevcut Misterilerin Onemi

Yoneticilere paylamci olarak ‘mevcut myierilerinin’ 6nemi sorulmgt
Bulunan sonuglar Tablo 10’da sunulgtuwr.

Tablo 10: Mevcut Misterilerin Onemi

FrekandYluzdgGecerlfToplam

Yizde| Yizde

Gecerl{Cok Onemli 14 93,3|] 93,3 | 93,3
Onemli 1 6,7 6,7 100,d
Ne Onemli Ne Onemsig - - - -
Onemsiz - - - -
Hic Onemli Degil - - - -
TOPLAM 15 100,0] 100,0 -
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Tablo 10'da goruldgi gibi mdsterililer % 93,3 oraninda “cok 6nemli”
bulunmaktadir. % 6,7 oraninda ise ‘Onemli’ buluntagkr. Geri kalarsiklara ise

kimse cevap vermestir. Mevcut migterilerin firma icin ¢ok ©nemli oldgu
anlggiimaktadir.

4.4.9. Potansiyel Mgterilerin Onemi

Yoneticilere paylamci olarak ‘potansiyel niferilerinin’ Gnemi sorulmsgt
Elde edilen veriler Tablo 11'de gosteriktir.

Tablo 11: Potansiyel Misterilerin Onemi

FrekandYuzdgGecgerliToplam
Ylzde| Yizde

Gecerl{Cok Onemli 8 53,3| 53,3 53,3
Onemli 7 46,7| 46,7 | 100,0
Ne Onemli Ne Onemsig
Onemsiz
Hic Onemli Degil
TOPLAM 15 100,94 100,0

Tablo 11 de goruldiii gibi potansiyel mgterililer % 53,3 oraninda “cok
onemli” bulunmaktadir. % 46,7 oraninda ise ‘Onentlilunmaktadir. Geri kalan

siklara ise kimse cevap vermetii. Potansiyel mgterilerin mevcut méterilere gore
daha az dnemserglianlssilabilir.

4.4.10. Tedarikgilerin Onemi

Yoneticilere paylaimci olarak ‘tedarikcilerin’ Gnemi sorulmguElde edilen
veriler Tablo 12’de sunulmgtur.
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Tablo 12: Tedarikgilerin Onemi

Frekans|YtizddGecerl[Toplam
Yuzde| Yizde
Gecerl{Cok Onemli 7 46,7| 46,7 | 46,7
Onemli 6 40,0 40,0 | 86,7
Ne Onemli Ne Onemsiz 2 13,3| 13,3 | 100,0

Onemsiz

Hic Onemli Degil
TOPLAM 15 100,d 100,0

Tablo 12 de goruldiii gibi tedarikgiler % 46.7 oraninda “gok 6nemli”
bulunulmaktadir. % 40,0 oraninda ise ‘Onemli’, %8lL8raninda ise ‘ne 6nemli ne

onemsiz’ bulunulmaktadir. Geri kalarklara ise kimse cevap vermeyt.
4.4.11. Buyiik Hisselisletme Ortaklarinin Onemi

Yoneticilere paylamci olarak ‘blyuk hisselisietme ortaklarinin’ énemi

sorulmuy. Bu sorular neticesindesagidaki veriler elde edilngtir.

Tablo 13: Bilyiik Hisseliisletme Ortaklarinin Onemi

FrekandYluzdgGecerlfToplam
Yizde [YUzde
Gecerl{Cok Onemli 11 | 73,3| 73,3| 733
Onemli 3 20,0] 20,0 | 93,3

Ne Onemli Ne Onemsiz - - - -

Onemsiz - - - -
Hic Onemli Desil 1 | 67| 67| 1004
TOPLAM 15 100,d 100,0 -

Tablo 13 de gorildiii gibi blyuk hisselisletme ortaklari % 73,3 oraninda
“cok onemli”, %20 oraninda ‘Gnemli’, % 6,7 oraninda ‘hi¢ dnemli dgil’ sikkini
isaretlemglerdir. Geri kalansiklara ise cevaplanmasgtir. Buyik hisseli gletme
ortaklarininsirket yonetiminde etkisi diiintldigiinde bu sonucun c¢ikmasi gd

olmaktadir.
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4.4.12. Kuglk Hissedarlarin Onemi

Yoneticilere paylamci olarak ‘kicik hissedarlarin® 6nemi soruknirablo

14 de veriler gosterilngiir.

Tablo 14: Kiguk Hissedarlarin Onemi

Frekang YuzdgGecerli YluzddqToplam YUzdg
Gegerli  |Cok Onemli 4 26,7 28,6 28,6
Onemli 5 33,3 35,7 64,3
Ne 6nemli ne 6nemsjz 1 6,7 7,1 71,4
Onemsiz 2 13,3 14,3 85,7
Hic 6nemli degil 2 13,3 14,3 100,0
TOPLAM 14 93,3 100,0
Cevapsiz 1 6,7
TOPLAM 15 |100,4

Tablo 14 de goruldiu gibi kiigik hissedarlar %26,7 oraninda “cok ongml
% 33,3 oraninda ‘onemli’, % 6,7 oraninda ‘ne 6nemé Onemsiz’, % 13,3
‘Onemsiz’, %13,3 oraninda ise ‘hi¢ 6nemligde denilmistir. Kurumsal yoénetim
ilkelerine gore butin hissedarlarin 6nemli @dwe her hissedara hesap verilmesi
gerekliligi vardir. Burada yoneticilerin buytk ortaklari coknemli olarak
belirledikleri gibi ayni oranda kii¢uk hissedarlda ¢cok énemli olarak belirlemeleri
gerekmekteydiAncak ayni 6nemistdz konusu olmagh gorilmektedir. Dolayisiyla
kicuk hissedarlarin alinan kararlardan nasil etldliig, talep ve beklentilerinin neler
oldugu daha az dikkate alinmaktadir. Oysa ki kurumsalkyiin ilkelerine gore tim
pay sahipleri alinan kararlardan bilgilendirilmejrigg ve digincelerini bildirme
hakkina sahiptirler. Kurumsal yonetim ilkelerinirtayya ¢iks sebeplerinin tlkemizde
sigorta sektori gibi 6nemli bir sektdérde uyguland@mi ve paydglarin yeter

derecede 6nem kazanmgdin gostergesi olarak gerlendirilebilir.
4.4.13. Dger Yatirimcilarin Onemi

Yoneticilere paylgamci olarak ‘dger yatirimcilarin’ 6nemi sorulmgurablo
15 de veriler sunulngtur.
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Tablo 15: Diger Yatirimcilarin Onemi

FrekangdYluzddGecerlfToplam
Ylzde | Yizde
Gegerli  |Cok Onemli 3 20,0] 21,4 | 21,4
Onemli 3 20,0] 21,4 | 42,9
Ne 6nemli ne 6nems|z 4 26,7]1 286 | 714
Onemsiz 3 20,0] 21,4 | 92,9
Hic 6nemli degil 1 6,7 7,1] 100,
TOPLAM 14 93,3| 100,0 -
Cevapsiz 1 6,7 - -
TOPLAM 15 100, - -

Tablo 15 de goruldiii gibi diger yatirimcilar % 20 oraninda “¢cok onemli”,
%20 oraninda ‘Gnemli’, %26,7 oraninda ‘ne 6nemlidmemsiz’, %20 ‘Onemsiz’,

%6,7 oraninda ise ‘hic 6nemli gi£% 6,7 oraninda ise ‘6nemsiz’ bulunulgtur.

4.4.14. Yonetim Kurulu Onemi

Yoneticilere paylgamci olarak ‘yonetim kurulunun’ 6nemi sorulgielde

edilen veriler Tablo

16 gosterilgtir.

Tablo 16: Ydnetim Kurulu Onemi

FrekandYlzdgGecerlfToplam
Yizdg Yuzdg
Gecerli|Cok Onemli 12 | 80,0] 80,0 | 80,0
Onemli 3 20,0] 20,0 | 100,0
Ne Onemli Ne Onemsig - - - -
Onemsiz - - - -
Hi¢ Onemli Degil - - - -
TOPLAM 15 100,d 100,0 -

Tablo 16 da goruldiil gibi yonetim kurulunun % 80 oraninda “¢cok 6nemli”

%20 oraninda ‘Onemli’ bulunmaktadir.
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4.4.15. Ust Yonetim Onemi

Yoneticilere paylamci olarak ‘lst yénetimin® 6nemi sorulmuBu sonuclar
Tablo 17 de sunulngtur.

Tablo 17: Ust Yonetim Onemi

FrekangYluzdgqGecgerl[Toplam
Yizdg Yizde
Gecerl{Cok Onemli 13 | 86,7| 86,7 | 86,7

Onemli 2 13,31 13,3 | 100,0

Ne Onemli Ne Onemsig - - - -

Onemsiz - - - -

Hic Onemli Degil - - - -
TOPLAM 15 100,94 100,0 -

Tablo 17 de gorildiu gibi Ust yonetimin % 86,7 oraninda “cok énemli”,
%13,3 oraninda ‘Gnemli’ bulunmaktadir.ger siklar ise hi¢ saretlenmensitir.

4.4.16. Dger Isletme Yoneticilerinin Onemi

Yoneticilere paylgamci olarak ‘dger isletme yoneticilerinin® nemi
sorulmy. Bu veriler Tablo 18 de gOsterilgtir.

Tablo 18: Diger isletme Yoneticilerinin Onemi

FrekandYlUzdgGecerl[Toplam
Yizde| Yuzde

Gegerli |Cok Onemli 8 53,3| 57,1 | 57,1
Onemli 4 26,7] 28,6 | 85,7
Ne dnemli ne 6nemsjz 2 13,3| 14,3 | 100,0
Onemsiz - - - -
Hi¢ Onemli Degil - - - -
TOPLAM 14 93,3] 100,0 -
Cevapsiy 1 6,7 - -
TOPLAM 15 100,d
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Tablo 18 de goruldiu gibi diger isletme yoneticilerinin % 53,3 oraninda
“cok onemli”, %26,7 oraninda ‘6nemli’, %13,3 oradan‘ne onemli ne dnemsiz’

bulunmaktadir. Oer siklar ise hic $aretlenmensitir.

4.4.17. Sendikalarin Onemi

Yoneticilere paylgamci olarak ‘ sendikalarin® Gnemi sorulgiiElde edilen
veriler Tablo 19 da gosterilgtir.

Tablo 19: Sendikalarin Onemi

FrekandYluzdgGecerlfToplam

Yuzdq Yizdg

Gecerl{Cok Onemli 2 13,3| 13,3 | 13,3
Onemli - - - -

Ne 6nemli ne 6nemsfz 5 33,3] 33,3 | 46,7

Onemsiz 4 26,7| 26,7 73,3

Hic 6nemli degil 4 26,7| 26,7 | 100,0
TOPLAM 15 |100,q 100,0 -

Tablo 19 de goruldiu gibi sendikalarin % 13,3 oraninda “gok onemli”,
%33,3 oraninda ‘ne dnemli ne bnemsiz’, %26,7 omeainemsiz’, %26,7 oraninda
ise ‘hic 6nemli dgil’ bulunmustur. ‘Onemli’ sikkini ise kimsesaretlememitir. Oysa
ki sendikalara verilen dnemin artmasi sigogtiketlerinin mevcut giclerini daha

blyuk dlciide hedeflerine kanalize etmelerine imieamyabilecektir.
4.4.18. Kamu Kurum Ve Kuruluslarinin Onemi

Yoneticilere paylgmci olarak ‘kamu kurum ve kurularin’® 6nemi

sorulmy. Elde edilen veriler Tablo 20 de ifade edgtii

Tablo 20: Kamu Kurum Ve Kurulu slarinin Onemi

FrekandYizddGecerli Yiizd¢Toplam Yiizdg
Gecerl{Cok Onemli 4 26,7 26,7 26,7
Onemli 7 46,7 46,7 73,3
Ne 6nemli ne 6nemsj|z 3 20,0 20,0 93,3
Onemsiz 1 6,7 6,7 100,0
Hi¢ Onemli Degil - - - -
TOPLAM 15 100,94 100,0 -
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Tablo 20 de gorulditi gibi kamu kurum ve kurullarina % 26,7 oraninda
“cok dnemli”, %46,7 oraninda ‘6nemli’, %20 oraninda 6nemli ne 6nemsiz’, %6,7
oraninda ‘Gnemsiz’ bulunngtur. ‘Hic onemli degil' sikkini ise kimse
isaretlememitir. Kamu kurum ve kurulglarina 6nem vermek ise daha fazla oranda

toplumsal kazang olarak dénebilir.
4.4.19. Yerel Yonetimlerin Onemi

Yoneticilere paylamci olarak ‘yerel yonetimlerin’ 6nemi sorulmElde

edilen veriler Tablo 21 de gosterilghr.

Tablo 21: Yerel Yonetimlerin Onemi

FrekandYluzdgdGecerlfToplam
Yuzde| Yuzde

Gecerl{Cok Onemli 4 26,7| 26,7 | 26,7
Onemli 3 20,0] 20,0 | 46,7
Ne 6nemli ne 6nemsfz 6 40,0] 40,0 | 86,7
Onemsiz 2 13,3} 13,3 | 100,0
Hic Onemli Degil - - - -
TOPLAM 15 100,d 100,0 -

Tablo 21 de gorildiu gibi yerel yonetimlerin % 26,7 oraninda “gok
onemli”, %20 oraninda ‘Onemli’, %40 oraninda ‘needni ne 6nemsiz’, %13,3
‘Onemsiz’ bulunmaktadir. ‘Hi¢ 6nemli @& sikkini ise kimse garetlememtir.
Yerel yonetimler kurumsal yonetimin esaslari olapilgi verme ve katilmcihk
ilkelerinin gelsmesine imkan taniyabilirler. Ama oranlara balgldda sirketlerin

pek de 6nem vermegisoylenebilir.
4.4.20. Hukimetlerin Onemi

Yoneticilere paylamci olarak ‘hikimetlerin’ énemi sorulmuElde edilen

veriler Tablo 22 de gdsterilgiir.
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Tablo 22: Hikiimetlerin Onemi

FrekangYlzdgqGecerl{Toplam
YUzde |Yizde

Gecerl{Cok Onemli 4 26,7| 26,7 | 26,7
Onemli 5 33,3] 33,3| 60,0
Ne 6nemli ne 6nems|z 4 26,7] 26,7 | 86,7
Onemsiz 2 13,3] 13,3 | 100,0
Hic Onemli Degil - - - -
TOPLAM 15 |100,dq 100,0 -

Tablo 22 de goruldit gibi hikimetlerin % 26,7 oraninda “gok dnemli”,
%33,3 oraninda ‘Onemli’, %26,7 oraninda ‘ne dnamlibnemsiz’, %13,3 ‘6nemsiz’

bulunmaktadir. ‘Hig 6nemli dg@l’ sikkini ise kimsegaretlememitir.
4.4.21. Rakipisletmelerin Onemi

Yoneticilere paylgamci olarak ‘rakip gletmelerin’ 6nemi sorulmu Elde

edilen veriler Tablo 23 de gosterilgtir.

Tablo23: Rakip Isletmelerin Onemi

FrekangYlzdgqGecerl[Toplam
Ylzde] Yizde

Gecerl{Cok Onemli 8 53,3] 53,3 | 53,3
Onemli 7 46,7| 46,7 | 100,0

Ne 6nemli ne 6nems|z - - - -

Onemsiz - - - -

Hic Onemli Degil - - - -
TOPLAM 15 100,d 100,0 -

Tablo 23 de goruldiii gibi rakip sletmelerin % 53,3 oraninda “gok 6nemli”,

%46,7 oraninda ‘6nemli’ bulunngtur. Diger siklari ise kimsegaretlememitir.
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4.4.22. Cevreci Baski Gruplarinin Onemi

Yoneticilere paylamci olarak ‘ ¢cevreci baski gruplarinin’ nemi dorus.
Elde edilen veriler Tablo 24 de gdsteri$tim.

Tablo 24: Cevreci Baski Gruplarinin Onemi

FrekangYulzdgGecerl{Toplam
YUzde |Yizde

Gecerl{Cok Onemli 2 13,3| 13,3 | 13,3
Onemli 2 13,3| 13,3 | 26,7
Ne 6nemli ne 6nems|z 8 53,3] 53,3 | 80,0
Onemsiz 2 13,3] 13,3 | 93,3
Hic 6nemli degil 1 | 67| 67| 1000
TOPLAM 15 100,d 100,0

Tablo 24 de gorildiii gibi gevreci baski gruplarinin % 13,3 oranindak‘c
onemli”, %13,3 oraninda ‘Onemli’, %53,3 oranind& ‘Gnemli ne 6nemsiz’, %13,3

‘Onemsiz’, % 6,7 oraninda ‘hi¢ dnemli g bulunmustur.
4.4.23. Sivil Toplum Orgutlerinin Onemi

Yoneticilere paylamci olarak ‘sivil toplum 6rgutlerinin’ Gnemi somaks.
Elde edilen veriler Tablo 25 de gdsterigtim.

Tablo 25: Sivil Toplum Orgutlerinin Onemi

FrekandYluzdgdGecerlfToplam
Yizdg Yuzdg

Gecerl{Cok Onemli 2 13,3| 13,3 | 13,3
Onemli 7 46,7] 46,7 | 60,0
Ne 6nemli ne 6nemsfz 5 33,3] 33,3 933
Onemsiz 1 6,7 6,7| 1000
Hic Onemli Degil - - - -
TOPLAM 15 100,4 100,0 -

Tablo 25 de goruldiu gibi sivil toplum 6rgutlerinin % 13,3 oranindacic
onemli”, %46,7 oraninda ‘Onemli’, %33,3 oranind& ‘Gnemli ne dnemsiz’, %6,7
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oraninda  ‘6nemsiz’ bulunmaktadir. ‘Hic ©6nemli gde sikkini ise kimse

isaretlememitir.
4.4.24. Medyanin Onemi

YoOneticilere payl@mci olarak ‘medyanin’ 6nemi sorulmuBu sonuclar
Tablo 26 da gosterilrgiir.

Tablo 26 : Medyanin Onemi

FrekangYuizdgGecerl[Toplam
Ylzde] Yizde

Gecerl{Cok Onemli 5 33,3] 33,3| 33,3
Onemli 8 53,3| 53,3 | 86,7

Ne 6nemli ne 6nems|z 2 13,3] 13,3 | 100,0

Onemsiz - - - -

Hi¢ Onemli Degil - - - -
TOPLAM 15 100,d 100,0 -

Tablo 26 da goruldiu gibi medyanin % 33,3 oraninda “¢cok dnemli”, %53,3
oraninda ‘6nemli’, %13,3 oraninda ‘ne 6nemli nerde’ bulunmutur. Geri kalan

siklari ise kimsegaretlememitir.
4.4.25. Dgerleri

Yoneticilere payl@amci olarak varsa ‘ger faktorlerin’ dnemi sorulmyu

Elde edilen veriler Tablo 27 de gdsterigtm.

Tablo 27: Digerleri

FrekangYuzdgGecerl[Toplam
Yuzde]YUzde

Gegcerli |Cok Onemli - - - _

Onemli - - - -
Ne 6nemli ne 6nemsiz 2 13,3] 100,0] 100,0

Onemsiz - - - -
Hi¢ Onemli Degil - - - -
Cevapsiz 13 86,71 - -
TOPLAM 15 100, - -
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Tablo 27 de gorildiu gibi diger faktorleri % 13,3 oraninda ‘ne énemli ne
onemsiz’ bulunmstur. Geri kalargiklari ise kimsegaretlememtir.
4.4.26. Paydslarinin Beklentileri

YoOneticilere sigorta firmalarina yonelik ‘paydarin  beklentilerini
dengelemeningietme misyonlarindan biri’ olup olmaglisorulmytur. Tablo 28 de

bu sorularin sonuclari ifade ediktir.

Tablo 28: Paydalarinin Beklentileri

Frekang Yiizd§Gecerl{Toplam
YUzde |Yizde

Gecgerli |Evet 11 73,3] 78,6 | 78,6
Hayir 3 20,0 21,4 | 100,0
TOPLAM 14 93,3] 100,0

Cevapsiy 1 6,7
TOPLAM| 15 ]100,(

Tablo 28 de gosterildi gibi %73,30 ‘evet’, %20 si ‘hayir’ cevabi verilgtir.

Hissesi Halka Agik Olanisletmeler Acik Olmayarisletmeler
Frekans Gegerl Toplam| Frekans Gegerl Toplam
Ylizdg Yiizdg Ylizdg Yiizdg
Evet 5 62,5 62,5 6 100,0 100,0
Hayir 3 37,5 100,0 -
TOPLAM 8 100,0 1 - -
7

Tabloda gozuktg gibi hisseleri halka acik olan sigortgirketlerin
paydalarin beklentilerini dengeleme de % 37,5 oranind@&syaonlarinda yer
almadgini gostermektedir. Burada yine kurumsal yonetimsiagdan bir eksilgin
oldugu kabul edilebilir. Burada hisselerin kigtk orarmdéka acildgl gorulmektedir.
Anket calsmasi yapilansietmelerin % 75 ‘i % 1 ile % 9 oraninda halka acik
olduklar gorilmektedir. % 12,5 i % 20 ile 29 ve 23,5 i ise 30 ile 39 arasinda
hisselerini halka acmglardir. Bu oranlarin kurumsal yonetim acisindaneysr

oldugu kabul edilmektedir.
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4.4.27. Calgma Kosullarinin Gelistiriimesi

Yoneticilere ‘calgma kaullarinin gelgtirilmesine yonelik faaliyetlerin’

yapilip yapiimadii sorulmytur. Bu sonugclar Tablo 29 da sunulgtur.

Tablo 29 : Calsma Kosullarinin Gelistirilmesi

FrekangYuzdgGecerl[Toplam
Yizde] Yizde
GecerljEvet 15 | 100,d 100,0] 100,0

Hayir - - -
TOPLAM - - - -

Tablo 29 da gosterildi gibi %100°U ‘evet’ cevabi verrgiir. Kimse bu
soruya ‘hayir’ cevabi vermestir. Bu da ¢cakma kaularina cok énem verildini

gostermtir.
4.4.28. Cakanlarin Gelistiriimesine Yonelik Programlar

Yoneticilere ‘calsanlarin geltiriimesine yonelik programlarin’ var olup
olmadgi sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 30 da gosteritimi

Tablo 30: Calisanlarin Gelistiriimesine Yonelik Programlar

FrekandYuzdgGecerl{Toplam
Ylzde [YUzde

GecerljEvet 15 ]100,4 100,0| 100,0

Hayir - - - -
TOPLAM - - - -

Tablo 30 da gosterildi gibi %100’'oraninda‘evet’ cevabi vergtir. Kimse bu
soruya ‘hayir’ cevabi vermegtir. Bu da calanlarin gekimine c¢ok ©Onem
verildigini gosterebilir.

4.4.29.Calisanlara Yonelik Kariyer Planlamasi

Yoneticilere ‘calsanlara yonelik kariyer planlamasinin’ yapilip yagpadgi

sorulmutur. Tablo 31 de elde edilen bu veriler gostegtmi
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Tablo 31: Calisanlara Yonelik Kariyer Planlamasi

FrekandYulzdgqGecerl[Toplam)

YuzdelYlizde
Gecerl{Evet 14 93,3] 93,3 | 93,3
Hayir 1 6,7 6,7 | 100,d

TOPLAM| 15 |]100,d 100,0f -

Tablo 31 de gosterildi gibi %93,3oraninda ‘evet’, %6,7 oraninda‘hayir’

cevabi verilmtir.

Galsan Sayisi 199' Un Altinda Cahin Sayisi 200’ Un Uzerinde
Frekand Gegerl Toplam]  Frekans Gegerl Toplam
Yizdg Yuzdg Yizdg Yuzdg
Evet 7 87,5 87,5 7 100,0 100,0
Hayir 1 12,5 100,0 - -
TOPLAM 8 100,0 - -

Blyuk olcekli firmalarin hepsinde cgdinlara yonelik kariyer planlamasi
yapilmaktadir. Ama orta bliyukliktekletmelerin hepsinde yapilmamaktadir.

4.4.30. Calsanlara Yonelik Vakiflar

Yoneticilere ‘calsanlara yonelik vakif veya sandik uygulamalariniiofpo

olmadgi sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 32 de sunuktuu.

Tablo 32: Calsanlara Yonelik Vakiflar
FrekandYuzdgGecerl{Toplam
Yizde | Yizde
Gecerl{Evet 5 33,3] 33,3 33,3
Hayir 10 66,7] 66,7 | 100,0
TOPLAM| 15 |]100,d4 100,0 -

Tablo 32 de gosterildi gibi %33,3oraninda ‘evet’, %66,7 oraninda ‘hayir’

cevabi verilmtir.
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Calisan Sayisi 199’ Un Altinda

Cséin Sayisi 200’ Un Uzerinde

Frekans Gegerl Toplam| Frekans Gegerl Toplam
Ylizdg Yiizdg Ylizdg Yiizdg
Evet 3 37,5 37,5 2 28,6 28,6
Hayir 5 62,5 100,0 5 71,4 100,0
TOPLAM 8 100,0 7 100,0

Orta buyuklukteki gletmelerde de buyuk olceklsletmelerde de calanlara
yonelik vakif veya sandik uygulamalari az orandailyaaktadir. Her iki olcekli

isletmede de yaridan fazlasi bu soruya hayir yaruarmsledir.
4.4.31. Calsanlara Yonelik Hisse Senedi Edindirme

Yoneticilere ‘calganlara yonelik hisse senedi edindirme uygulamailarin
olup olmadgl sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 33 de gosteritimi

Tablo 33: Calisanlara Yonelik Hisse Senedi Edindirme

FrekansytzdgGecerliToplam

Yizde Yuzde

GecgerliEvet 1 6,7 | 6,7 6,7

Hayir 14 | 93,3| 93,3 | 100,0
TOPLAM| 15 |100,9100,0| -

Tablo 33 da gosterildi gibi %6,7 oraninda ‘evet’, %93,3 oraninda‘hayir’
cevabi verilmtir.

Calisan Sayisi 199’ Un Altinda Csin Sayisi 200’ Un Uzerinde

Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Yuzde Ylzde Ylzde Ylzde
Evet - - - 1 14,3 14,3
Hayir 8 100,0 100,0 6 85,7 100,0
TOPLAM 8 100,0 - 7 100,0 -

Blyuk olcekli sletmelerin sadece birinde ¢alnlara hisse senedi edindirme

uygulamasi vardir. @er firmalarin higbiri bu soruya evet cevabi vermgendir.
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4.4.32. Calsanlarin Toplanti Temsilcisi

Yoneticilere ‘calsanlarin tst yonetim toplantilarinda temsilci’ budunup
bulunduramadiklari sorulngtur. Sonuclari Tablo 34 de verilgtir.

Tablo 34: Calisanlarin Toplanti Temsilcisi

FrekangYuzdgGecerl[Toplam
Yizde] Yizde
GecerljEvet 7 46,71 46,7 | 46,7

Hayir 8 53,3] 53,3 | 100,0
TOPLAM| 15 100, 100,0

Tablo 34 de gosterilgi gibi %46,7 oraninda ‘evet’, %53,3 oraninda‘hayir’
cevabi verilmgtir.

Calisan Sayisi 199' Un Altinda Cséin Sayisi 200’ Un Uzerinde
Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Ylzde Ylzde Ylzde Ylzde
Evet 3 37,5 37,5 4 57,1 57,1
Hayir 5 62,5 100,0 3 42,9 100,0
TOPLAM 8 100,0 7 100,0

Tabloda 34 de gOsterilgli gibi buylk olgekli sletmelerin  ¢gunlugunda
calsanlar ust yonetim toplantilarina temsilci gondertadk. Orta buyukltkteki
isletmelerde ise bu durum tam teggklinde olmaktadir. Bu da kurumsal yonetim
acisindan bakilginda bayuk olcekli dletmelerde seffaflik, acikhk, hesap
verilebilirlik ve adil davranma ilkelerinin oldw gozikmektedir. Bu dagletmelerin

blayukligi artitkca kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanathifiinin - arttigini
gosterir.

4.4.33. Calsanlara Saglanan Ucret Disi Odemeleri

Yoneticilere ‘calsanlara ticret i yan 6édeme ve sosyal haklaringeaip
sglanmadg! sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 35 de go6steritini
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Tablo 35: Calsanlara Saglanan Ucret Disi Odemeleri

FrekandYuzdgGecerl{Toplam
YUzde | Yizde

Gecerl{Evet 13 86,7] 86,7 | 86,7
Hayir 2 13,3] 13,3 | 100,0
TOPLAM| 15 |]100,d 100,01 -

Tablo 35 da gosterildi gibi %86,7 oraninda ‘evet’, %13,3 oraninda‘hayir’

cevabi verilmtir.

Calisan Sayisi 199’ Un Altinda Cséin Sayisi 200’ Un Uzerinde
Frekans | Gegerli | Toplam | Frekans | Gegerli | Toplam
Yizde Yizde Yizde Yizde
Evet 6 75,0 75,0 7 100,0 100,0
Hayir 2 25,0 100,0 - - -
TOPLAM 8 100,0 - - - -

Blyuk Olgekli gletmelerin hepsinde caanlara Gcret g1 yan ddemeler
verilmektedir. Orta buyuklikteki sietmelerde ise herkese yan 6demeler

verilmemektedir.
4.4.34. Calganlarin Gorusleri

Yoneticilere ‘calganlarin gletme ile ilgili kararlarda s6z sahibi’ olup
olmadiklari sorulmgtur. Elde edilen veriler Tablo 36 da ifade editini

Tablo 36: Calisanlarin Gorusleri

FrekandYuzdgGecerl[Toplam
YUzde |Yizde

Gecgerl{Evet 14 93,3] 93,3 93,3
Hayir 1 6,7| 6,7 100,d
TOPLAM| 15 |]100,d 100,01 -

Tablo 36 da gosterildi gibi %93,3 oraninda ‘evet’, %6,7 oraninda‘hayir’

cevabi verilmtir.
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Calisan Sayisi 199’ Un Altinda Cahin Sayisi 200’ Un Uzerinde

Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Ylzde Ylzde Yuzde Ylzde
Evet 7 87,5 87,5 7 100,0 100,0
Hayir 1 12,5 100,0 - - -
TOPLAM 8 100,0 - 7 100,0 -

Tablo da sunuld@gu gibi buyik olgekli gletmelerin hepsi c¢ajanlarin
gorislerine bavurmaktadir. Bu da buyik olgeklgletmelerin yonetimlerinde orta

blyuklukteki sletmelere gére dahgffaf bir yonetime sahip oldwnu gdsterebilir.

4.4.35. Calganlarin Kar Dagitimina Yonelik Duzenlemeler

Yoneticilere ‘calgsanlar icin kar dgitimina yonelik bir dizenlemenin’ yapilip
yapilmadgi sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 37 gosterikt.

Tablo 37: Calsanlarin Kar Dagitimina
Yonelik Dizenlemeler
Frekanprizdd Gecerfiroplani

Ylzde] Yiuzde
Gecerl§Evet 6 40,0] 40,0] 40,0
Hayir 9 60,01 60,0 | 100,0
TOPLAM| 15 |100,4 100,0

Tablo 37 de gosterildi gibi %40 oraninda ‘evet’, %60 oraninda‘hayir’
cevabi verilmgtir.

Calisan Sayisi 199’ Un Altinda Cahin Sayisi 200’ Un Uzerinde
Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gegerli | Toplam
Ylzde Ylzde Ylzde Ylzde
Evet 3 37,5 37,5 3 42,9 42,9
Hayir 5 62,5 100,0 4 57,1 100,0
TOPLAM 8 100,0 7 100,0

Orta ve buyuk dlceklisietmelerin her ikisinde de ¢ganlarin kar dgitimina

yonelik diizenleme daha az oranda yapiimaktadir.
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4.4.36. Personel Alimi Ve Terfi

Yoneticilere ‘personel alim ve terfi etmeyskiin kriterlerin yazih olarak’

belirlenip belirlenmedii sorulmutur. Elde edilen veriler Tablo 38 de gosteritimi

Tablo 38: Personel Alimi Ve Terfi

FrekangYuzdgGecerl[Toplam

YuzdelYlzde
Gegerl{Evet 14 93,3] 93,3 93,3
Hayir 1 6,7 6,7 | 100,d

TOPLAM| 15 100, 100,0

Tablo 38 de gosterildi gibi %93,3 oraninda ‘evet’, %6,7 oraninda‘hayir’

cevabi verilmgtir.

Calisan Sayisi 199’ Un Altinda Cshin Sayisi 200° Un Uzerinde
Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gegerli | Toplam
Ylzde Ylzde Ylzde Ylzde
Evet 7 87,5 87,5 7 100,0 100,0
Hayir 1 12,5 100,0 - - -
TOPLAM 8 100,0 - - - -

Blyuk isletmelerin hepsi personel alim ve terfiygkln bilgileri yazili halde
bulundurmaktadirlar. Orta buyukltktekletmelerden biri dinda dierleri bu soruya

evet demilerdir.

4.4.37. GOrev Taniminin Yazili Halde Sunumu
Yoneticilere ‘calganlarin gorev tanimlari, yetki ve sorumluluklargkga
belirlenip yazil halde’ olup olmagh sorulmutur. Elde edilen veriler Tablo 39 da

sunulmutur.

Tablo 39: Gorev Taniminin Yazili Halde Sunumu

FrekangYuzdgGecerl[Toplam
Yizde] Yizde

GegcerljEvet 15 |100,gq 100,0] 100,0

Hayir - - - -
TOPLAM - - - -
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Tablo 39 da gdosterildi gibi %100 oraninda ‘evet’ denilstir. ‘Hayir’
cevabini ise kimse vermetir.
4.4.38. Cakanlarin Isletme Faaliyetleri

YoOneticilere ‘calsanlarin  gletme faaliyetleri hakkinda’ bilgilendirip
bilgilendirilmedikleri sorulmygtur. Veriler Tablo 40 da ifade edilgtir.

Tablo 40: Calisanlarin isletme Faaliyetleri

FrekandYulzdgGecerl{Toplam
Yiizde |Yizde

GecerljEvet 15 ]100,4 100,0| 100,0

Hayir - - - -
TOPLAM - - - -

Tablo 40 da gosterildi gibi %100 oraninda ‘evet’ denilgtir. ‘Hayir’
cevabini ise kimse vermegtir.
4.4.39. Calsanlarin Faaliyetlerden Bilgilendirilmesi

Yoneticilere ‘calsanlarin gletme faaliyetleri hakkinda hangi siklikla’

bilgilendirildikleri sorulmwtur. Elde edilen veriler Tablo 41 de gdsteriitini

Tablo 41: Calisanlarin Faaliyetlerden Bilgilendiriimesi

Frekand Yiizd¢ Gecerl|Toplam
Yuzde| Yuzde

Gegerl{Her giin 2 13,3] 13,3 | 13,3
Her hafta 2 13,3] 13,3 | 26,7

iki haftada bir| - - - -
Her ay 2 13,3] 13,3 40,0
Uc ayda bir 3 20,0] 20,0| 60,0

Alti ayda bir - - - -
Gerektikce 6 40,0] 40,0 | 100,0
TOPLAM 15 |100(d 100,0] -
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Tablo 41 de gosterildi gibi %40 oraninda ‘gerektikce’, %20 oraninda ‘U¢
ayda bir’, %13,3 oraninda ‘her ay’, %13,3 oranifiga hafta’, %13,3 ‘her gun’

demitir.
Calisan Sayisi 199’ Un Altinda Cahin Sayisi 200’ Un Uzerinde
Frekans | Gegerli | Toplam | Frekans | Gegerli | Toplam
Yizde Yizde Yizde Yizde
Her glin 2 25,0 25,0 - -
Her hafta 1 12,5 37,5 1 14,3 14,3
iki - - - -
Haftada
Bir
Ayda bir - - - 2 28,6 42,9
Uc ayda 2 25,0 62,5 1 14,3 57,1
bir
Alti Ayda - - - -
Bir
Gerektikce) 3 37,5 100,0 3 42,9 100,0
TOPLAM 8 100,0 7 100,0

Orta buyuklukteki gletmelerde cajanlarin daha sik bilgilendirildi
gorulmektedir. Buyuk olcudekisletmelerde ise calanlarin daha az siklikla
bilgilendirildigi gozikmektedir. Cunki ¢cahn sayisi arttikca wabilecekleri ki
sayisi da artmaktadir. Oysa ki kurumsal yonetimdaisanlarinda sarekli

bilgilendirilmesi esasi vardir.

4.4.40. Genel Kurulda Pay Sahiplerinin kit Gort s Bildirimi

Yoneticilere ‘genel kurulda tim pay sahiplerinigiteoranda gorgi bildirip

bildirmedikleri sorulmgtur. Elde edilen veriler Tablo 42 de gdsteritmi
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Tablo 42: Genel Kurulda Pay Sahiplerinin
Esit Gora's Bildirimi

Frekang Yiizd§Gecerl{Toplam

Ylzde [Yizde

Gegerli |Evet 12 80,0] 92,3 | 92,3

Hayir 1 6,7 7,7 | 100,d

TOPLAM 13 86,7] 100,0

Cevapsit 2 13,3
TOPLAM| 15 |]100,d

Tablo 42 de gosterildi gibi %80 oraninda ‘evet’, %6,7 oraninda‘hayir’

cevabi verilmtir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayarisletmeler
Frekans | Gegerli | Toplam | Frekans | Gegerli | Toplam
Yizde Yizde Yizde Yizde
Evet 6 85,7 85,7 6 100,0 100,0
Hayir 1 14,3 100,0 -
Cevapsiz 1 1 -
TOPLAM 8 100,0 - 7 - -

Tablo da gozuktgl gibi hissesi halka acik olagletmelerden bir ki genel
kurulda tim pay sahiplerininsié olarak gorigine bavurulmadgini belirtmitir.
Oysa aclk olmayansletmelerden hi¢ biri soruya olumsuz yanit vermgendir.

Bunun da kurumsal yonetim ilkelerindegitik ilkesine ters oldgu anlgilabilir.
4.4.41. Pay Sahipleriyldletisimi Saglamak icin Ozel Birim

Yoneticilere ‘pay sahipleriyle ileimi sagzslamak amaciyla kurulnyudzel bir
birimin’ bulunup bulunmagyn sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 43 de

gosterilmitir.
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Tablo 43: Pay Sahipleriylelletisimi Saglamak icin Ozel Birim

FrekandYuzdgGecerl{Toplam
Ylzde | Yizde
Gecerl{Evet 4 26,71 26,7 | 26,7
Hayir 11 | 73,3] 73,3 | 100,0
TOPLAM| 15 |]100,d 100,0

Tablo 43 de gosterildi gibi %26,7 oraninda ‘evet’, %73,3 oraninda‘hayir’
cevabi verilmtir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayarisletmeler
Frekans | Gegerli | Toplam | Frekans | Gegerli | Toplam
Yizde Yizde Yizde Yizde
Evet 4 50,0 50,0 - - -
Hayir 4 50,0 100,0 7 100,0 100,0
TOPLAM 8 100,0 - - - -

Tabloda da ifade edilgi gibi halka acik olmayansletmelerin %100 orani
pay sahipleriyle ileimi saglamak amaciyla kurulmu 6zel bir birimin
bulunmadgini ifade etmglerdir. Halka acik olansietmelerin ise %50 si hayir degni

geri kalan %50 si evet degtir. Bu da arada ciddi bir farkin ol@unu gosterir.

4.4.42. Azinlik Pay Sahiplerinin Y6netim KurulundaTemsilcisi
Yoneticilere ‘azinlik pay sahiplerinin yonetim kiluna temsilci’ gonderip
gonderemedikleri sorulmtur. Elde edilen veriler Tablo 44 de sunulktuu.
Tablo 44: Azinhk Pay Sahiplerinin

Yonetim Kurulunda Temsilcisi

Frekang Yuizd4Gecerl{Toplam
Ylzde [YUzde
Gecerli |Evet 5 33,3] 35,7 | 35,7
Hayir 9 60,0| 64,3 | 100,0
TOPLAM| 14 93,3] 100,0 -

[Missing |System 1 6,7 - -
TOPLAM 15 (1004 - -
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Tablo 44 de gosterildi gibi %33,3 oraninda ‘evet’, %60 oraninda‘hayir’

cevabi verilmtir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayarisletmeler
Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecgerli | Toplam
Yizde Yizde Yizde Yizde
Evet 2 28,6 28,6 3 42,9 42,9
Hayir 5 71,4 100,0 4 57,1 100,0
Cevapsiz 1 - - - - -
TOPLAM 7 100,0 - 7 100,0 -

Tablo da belirtildgi gibi halka acgik olmayan sletmeler azinlik pay
sahiplerinin yénetim kuruluna temsilci géndermeier471,4 oraninda hayir %28,6
oraninda evet, acik olmayagietmelerin %57,1 oraninda hayir %42,9 oraninda evet
yaniti vermglerdir. Bu da gosterir ki halka acik olmayagietmeler daha fazla
temsilci gondermektedir. Kurumsal yonetimin tamrakaislenmedginin dnemli bir

gostergesi oldgu kabul edilebilir.

4.4.43. Karar Almadaimtiyazl Hisse Senedi Uygulamasi

Yoneticilere ‘karar almada imtiyazli hisse senegliguwlamasinin’ bulunup

bulunmadg sorulmytur. Tablo 45 de bu sorularin sonuglari gostesilimi

Tablo 45: Karar Almada Imtiyazli

Hisse Senedi Uygulamasi
Frekang Yiizd¢ Gecer|roplam

YuzdelYuzde
Gecerli  |Evet 1 6,7 7,1 7,1
Hayir 13 86,7| 92,9 | 100,0
TOPLAM| 14 93,3] 100,0
Cevapsiz 1 6,7
TOPLAM 15 |100,d

Tablo 45 de gosterildi gibi %6,7 oraninda ‘evet’, %86,7 oraninda‘hayir’

cevabi verilmtir.
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Hissesi Halka Acik Olanisletmeler

Acik Olmayanisletmeler

Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Ylzde Ylzde Yuzde Ylzde
Evet 1 14,3 14,3 -
Hayir 6 85,7 100,0 7 100,0 100,0
TOPLAM 7 100,0
Cevapsiz 1 -
TOPLAM 8 -

Halka acik olmayansietmelerin hepsi karar almada imtiyazli hisse sened

yapmaktadir.

ihtiyac duymadan imtiyazli gibkliem yapabilmektedirler.

4.4.44. Kar Daitiminda imtiyazli Hisse Senedi

Yoneticilere ‘kar dgitiminda imtiyazli

FrekandYUzdgqGecerliToplam
Gecerli YUzde |Yizde
Evet
Hayrr] 14 | 93,3] 100,0| 100,0
Cevapsiz 1 6,7
TOPLAM 15 |100,4

uygulamasini yapmamaktadir. Fakat halka acgik ofimelerin %85,7 oraninda
karar almada imtiyazli hisse senedi uygulamasipmgdgl gibi %14,3 oraninda

Hissesi halka acik olmayaletmelerin zaten sahipleri bu hakka

hisse uygulamasinin’

bulunmadgl sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 46 de gosteritimi

Tablo 46 : Kar Dagitiminda imtiyazlh Hisse Senedi

Tablo 46 de gosterildi gibi %93,3 oraninda ‘hayir’ cevabi verilgtir.

birakmsglardir.

4.4.45. Tum Pay Sahiplerine kit Bilgi

Yoneticilere §irket sirri olmadgl sirece, tim pay sahiplairketle ilgili esit

edilen veriler Tablo 47 de gosterilgtir.
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Tablo 47: Tum Pay Sahiplerine Kit Bilgi

FrekandYulzdgGecerl{Toplam
Yiizde |Yizde

GecerljEvet 13 86,7] 86,7 | 86,7
Hayir 2 13,3] 13,3 | 100,0
TOPLAM| 15 ]100,4 100,0

Tablo 47 de gosterildi gibi %86,7oraninda ‘evet’, %13,3 oraninda‘hayir’

cevabi verilmgtir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayarisletmeler
Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Ylzde Yizde Ylzde Yizde
Evet 7 87,5 87,5 6 85,7 85,7
Hayir 1 12,5 100,0 1 14,3 100,0
TOPLAM 8 100,0 - 7 100,0 -

Firmalarinsirket sirri olmadgl strece, tum pay sahiplegirketle ilgili esit
bilgi alma ve inceleme yapma hakkina sahip olmaalka acik olan %87,5'u,
halka acik olmayan firmalardan %85,7’si evet dgimiBu da gosterir kisletmeler
tum pay sahiplerinesgé bilgi vermeye 6nem vermektedirler. Kurumsal ytomele

seffaflik ilkesi agisindan dnemli olgu soylenebilir.

4.4.46. Onemli Kararlarda Genel Kurul Kararlari

Yoneticilere §irketle ilgili 6nemli kararlarda genel kurul kararinin® aranip

aranmadi! sorulmutur. Elde edilen veriler Tablo 48 de gOsteritmi

Tablo 48: Onemli Kararlarda
Genel Kurul Kararlari

FrekangYuzdgGecerl[Toplam
Yizde | Yizde

GegcerljEvet 9 60,01 60,0 | 60,0
Hayir 6 40,0] 40,0 | 100,0
TOPLAM| 15 |]100,d 100,0 -
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Tablo 48 de gosterildi gibi %60 oraninda ‘evet’, %40 oraninda‘hayir’
cevabi verilmtir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayarisletmeler
Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Yuzde Yuzde Yuzde Yuzde
Evet 4 50,0 50,0 5 71,4 714
Hayir 4 50,0 100,0 2 28,6 100,0
TOPLAM 8 100,0 7 100,0

Halka acik olmayanslietmelerin baya bir gaunlugu olan % 71,4'a4, halka
aclk olan gletmelerin ise yarisi sirketle ilgili 6nemli kararlarda genel kurul
kararlarina sahip olduklarini belirtsterdir. Hisseleri halka acik olagirketler
acisindan deerlendirme yapildinda 6nemli kararlarin % 50 sinin genel kurulun
bilgisi olmadan alinmasi kurumsal yonetim acgisindagksikligin  ve
kurumsallamamanin neticesi olarak ifade edilebilir. CinkUaéhceki sorularda da
deserlendirildigi Uzere gletmelerin ¢cok kicuk sermaye miktarlari halka agl&rak
gorulmektedir. Buna benzer faktdrlerden dolagtetmeler genel kurulun gogu
olmadan kararlarini alma yontemine gitmektedirBuda kurumsal yonetimin daha

¢cok yeni oldgunu gostermektedir.

4.4.47. Pay Sahiplerinin Yasal Yukiumlulik Dginda Gonulli
Bilgilendiriimesi
Yoneticilere ‘pay sahiplerisietme faaliyetleri hakkinda yasal yukamlalukler
disinda, gondlli olarak bilgilendirilip bilgilendiriledikleri sorulmgtur. Elde edilen
veriler Tablo 49 da ifade edilgtir.
Tablo 49: Pay Sahiplerinin Yasal Yukumlulik

Disinda Gonullu Bilgilendirilmesi

FrekandYuzdgGecerl{Toplam
Ylzde | Yizde
Gecgerl{Evet 7 46,7| 46,7 | 46,7
Hayir 8 53,3| 53,3 | 100,0
TOPLAM| 15 |]100,d 100,0
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Tablo 49 da gosterildi gibi %46,7 oraninda ‘evet’, %53,3 oraninda‘hayir’
cevabi verilmtir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayarisletmeler
Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Yuzde Yuzde Yuzde Yuzde
Evet 4 50,0 50,0 3 42,9 42,9
Hayir 4 50,0 100,0 4 57,1 100,0
TOPLAM 8 100,0 - 7 100,0

Halka acik olmayan sletmelerin ¢c@unlugu pay sahiplerinin = sletme
faaliyetleri hakkinda yasal yukumluliklerscthda gonulli olarak bilgilendirilmesine
%57,1 oraninda olumsuz, halka acik olaletmelerin %50,0 oraninda olumsuz

cevap vermilerdir.

4.4.48. Pay Sahiplerininisletme Faaliyetleri Hakkinda Bilgilendiriimesi

Yoneticilere ‘pay sahiplerininsietme faaliyetleri hakkinda hangi siklikla’
bilgilendirildikleri sorulmutur. Elde edilen veriler Tablo 50 de gosteritimi

Tablo 50: Pay Sahiplerininisletme Faaliyetleri

Hakkinda Bilgilendirilmesi
FrekangYizdgGecerl{Toplam|

Yizde | YlUzde

Gecerli  |Her hafta 5 33,3| 55,6 | 55,6
Her ay 2 13,3} 22,2| 77,8
Ucaydabir| 1 6,7 | 11,1] 88,9
Alti ayda bir] 1 6,7 11,1 100,
Yilda bir 9 60,0] 100,0] -

Cevapsiz 6 40,0 - -

TOPLAM 15 |100,q - -

Tablo 50 de gosterildi gibi pay sahipleri en ¢ok %60 oraninda yilda bir
bilgilendiriimektedirler. %33,3 oraninda her haf4l13,3 oraninda her ay, %6,7

oraninda U¢ ayda bir ve yilda bir oraninda bilgiieimektedirler.
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Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayanisletmeler

Frekans | Gegerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Yuzde Yizde Ylzde Ylzde

Her Hafta 3 75,0 75,0 2 40,0 40,0
Her ay - - - - - -
Ug Ayda - - - 2 40,0 80,0
Bir
AltI ayda - - - 1 20,0 100,0
Yilda bir 1 25,0 100,0 - - -
TOPLAM 4 100,0 - 5 100,0 -
Cevapsiz 4 - - 2 - -
TOPLAM 8 - - 7 - -

Hissesi halka acik olarsletmelerin %75 oraninda her hafta bilgilegidi
hissesi halka acik olmayagigtmeleri ise % 40 oraninda her hafta ya da l¢ é&yda
bilgilendirildigi tablada ifade edilmgtir. Halka agik olansietmeler pay sahiplerini
daha sik bilgilendirdikleri icin dahgeffaf bir yonetime sahip olgw séylenebilir.

4.4.49 Isletme Paydalarina Yonelik Yazili iletisim Politikalari

Yoneticilere ‘yonetim kurulunungletme paydslarina yonelik yazili ileim

politikalarinin’ olup olmadii sorulmytur. Tablo 51 de bu sonuclar aciklagtm

Tablo 51: Isletme Paydalarina Yonelik

Yaazil iletisim Politikalar
FrekangYuzdgGecerl[Toplam

Ylzde] Yizde
GecerljEvet 9 60,0] 60,0 60,0
Hayir 6 40,0] 40,0 | 100,0
TOPLAM 15 100,q 100,0 -

Tablo 51 de gosterildi gibi %60 oraninda ‘evet’, %40 oraninda‘hayir’
cevabi verilmgtir.
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Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayanisletmeler

Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Yizde Ylzde Yuzde Ylzde
Evet 4 50,0 50,0 5 71,4 71,4
Hayir 4 50,0 100,0 2 28,6 100,0
TOPLAM 8 100,0 - 7 100,0 -

Yonetim kurulu, sletme paydglarina yonelik yazil iletim politikalarini,
hissesi halka acik olaglétmelerden %50 si, halka acik olmayaletimelerden ise
%71,4 olgturmustur. Acik olmayangletmelerde bu oranin fazla olglu Tablo ifade
edilmistir.

4.4.50. Yonetim Kurulunun Sebep Oldgu Zararin Kar silanmasi

Yoneticilere ‘yonetim kurulunun sebep ofglu zararlarin, yonetim kurulu
tarafindan muteselsilen kaanacg&inin yazili olarak beyan’ edilip edilmexli
sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 52 de gostergtmi

Tablo 52: Yonetim Kurulunun Sebep

Oldugu Zararin Kar silanmasi

Frekang Yiizd§Gecerl{Toplam
Ylzde | YUzde

Gegerli  |Evet 2 13,3] 154 | 154
Hayir 11 73,3| 84,6 | 100,0
TOPLAM| 13 86,7] 100,0 -

Cevapsiz 2 13,3 - -

TOPLAM 15 |100,q - -

Tablo 52 de gosterildi gibi %13,3 oraninda ‘evet’, %73,3 oraninda‘hayir’
cevabi verilmgtir.
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Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayanisletmeler

Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Ylzde Ylzde Yuzde Ylzde
Evet 1 16,7 16,7 1 14,3 14,3
Hayir 5 83,3 100,0 6 85,7 100,0
TOPLAM 6 100,0 - 7 100,0 -
Cevapsiz 2 - - - - -
TOPLAM 8 100,0 - - - -

Halka acik olansietmelerden %85,7 si, halka acik olmayaletmelerden
%83,3'U yonetim kurulunun sebep offlu zararlarin, yonetim kurulu tarafindan
miteselsilen karlanac&inin yazil olarak beyan etmegtir. Hissesi halka acik olan
isletmelerin hissedarlar1 acisindan énemli bir soolacak dgerlendirilebilir. Clnku
son yillarda meydana gelaitket batmalarinin nedenleri ve kurumsaketin daha
da 6nem kazanma sebepleri acisindan aciklik ve ngiilik ilkelerine ters
dismemeleri noktasinda dikkate alinmalidfiirket yoneticilerinin kendilerinden
kaynaklanan hatalari ve zararlari beyan etmelatrksal yonetimin temel ilkelerine
ters dgmeyecektir. Bu sonuc bile kurumsal yonetimde giaeisindan hala tam bir

yerlesimin olmadgin gostermektedir.

4.4.51. Yonetim Kurulu Uyesi Olmakicin Hissedar Olma Zorunlulugu
Yoneticilere ‘yonetim kurulu Uyesi olabilmek icigléetmede hissedar olma
zorunluligunun’ bulunup bulunmagh sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 53 de
gosterilmitir.
Tablo 53:Y6netim Kurulu Uyesi Olmak
Icin Hissedar Olma Zorunlulugu

Frekang YiizddGecerl{Toplam
Yizde |Ylizde

Gecerli  |Evet 1 6,7 7,1 7,1
Hayir 13 86,7| 92,9 | 100,0
TOPLAM| 14 93,3] 100,0 -

Cevapsiz 1 6,7 - -

TOPLAM 15 |100,q - -
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Tablo 53 de gosterildi gibi %6,7 oraninda ‘evet’, %86,7 oraninda ‘hayir’

cevabi verilmtir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayarisletmeler
Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Yuzde Yuzde Yuzde Yuzde
Evet - - - 1 14,3 14,3
Hayir 7 100,0 100,0 6 85,7 100,0
Cevapsiz 1 - - - - -
TOPLAM 8 - - 7 100,0 -

Tablo da ifade edilgi yonetim kurulu Gyesi olabilmek icinsletmede
hissedar olma zorunluiunun bulunmassartina halka acik olaryletmeler %100
oraninda ve halka acik olmayagleimeler % 85,7 oraninda hayir yanitini

vermislerdir.

4.4.52. Yonetim Kurulu Uyeleri Arasinda Baka Kurumlarda Gorev Yapabilme

Yoneticilere ‘yonetim kurulu Uyeleri arasindaska kurumlarda da gorev
yapan bgimsiz utyelerin’ bulunup bulunmail sorulmytur. Elde edilen veriler
Tablo 54 de gosterilrgiir.

Tablo 54: Yonetim Kurulu Uyeleri Arasinda
Baska Kurumlarda Gorev Yapabilme
Frekang YuzddGecerl{Toplam

Ylzde |[YUzde

Gecerli  |Evet 11 73,3] 786 | 78,6
Hayir 3 20,0] 21,4 | 100,0
TOPLAM| 14 | 93,3] 100,0 -

Cevapsiz 1 6,7 - -

TOPLAM 15 100,94 - -

Tablo 54 de gosterildi gibi %73,3 oraninda ‘evet’, %20 oraninda‘hayir’

cevabi verilmtir.
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Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayanisletmeler

Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Ylzde Ylzde Yuzde Ylzde
Evet 5 71,4 71,4 6 85,7 85,7
Hayir 2 28,6 100,0 1 14,3 100,0
Cevapsiz 1 -
TOPLAM 7 100,0 - 7 100,0

Yonetim kurulu Uyeleri arasinda ¢i@ kurumlarda da gorev yapanghasiz
dyelerin bulunmasina %71,4'0 halka acik olaletmeler ve %85,7’si halka acik
olmayan gletmeler olumlu yanit verngierdir. Tirkiye’ de sigortasirketleri ya
bankalarin yan kurullari veya onemli bir holdingin pargasi olarak fgati
gostermektedir. Sermaye sahipleri veya holding wineri kendilerinin glven
duyduklari kimselergirketlere yonetim kurulu Uyesi yapmaktadirlar. Blaaglven

acisindan problem olgu soylenebilir.

4.4.53. Yonetim Kurulu Uyelerinden Genel Mudur Olmasi

Yoneticilere ‘yonetim kurulu Uyelerinden birinin @y zamanda genel
mudurluk goérevini’ yapip yapmadiklari sorulgtur. Bu sonuglar Tablo 55 de
gosterilmitir.

Tablo 55: Yonetim Kurulu Uyelerinden

Genel Mudir Olmasi
FrekandYulzdgGecerl{Toplam

Yizde [YUzde
GecerljEvet 15 ]100,dq 100,0| 100,0

Hayir - - - -
TOPLAM - - - -

Tablo 55 de gosterildi gibi %100 oraninda ‘evet’ cevabi verilgtir. Hicbir

yonetici ‘hayir’ cevabi vermerstir.
4.4.54.Yonetim Kurulu Uyelerindeki Akrabalik Tliskileri

Yoneticilere ‘yonetim kurulu tyeleri arasinda akahb iliskilerinin’ bulunup

bulunmadg sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 56 de gdsteritimi
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Tablo 56: Yonetim Kurulu Uyelerindeki
Akrabalik Tliskileri

FrekandYulzdgGecerl{Toplam
Yizde | Yizde

GecerljEvet 1 6,7 6,7 6,7
Hayir 14 93,3] 93,3 | 100,0
TOPLAM| 15 ]100,4 100,0

Tablo 56 de gosterildi gibi %6,7 oraninda ‘evet’, %93,3 oraninda‘hayir’
cevabi verilmgtir.

4.4.55. Yonetim Kurulu Uyeleriile Genel Miiduirlik Akrabalik liskileri

Yoneticilere ‘yénetim kurulu tyeleri ile genel midie yardimcilari arasinda
akrabalik ilgkilerinin’ bulunup bulunmadg sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo
57 da gosterilngtir.

Tablo57: Yonetim Kurulu Uyeleri ile
Genel Mudiirliik Akrabalik 1liskileri

Frekang Yiizd¢ Gecer|Toplam
Yuzde]YUzde
Evet - - -
Gegcerli[Hayir 15 | 100,d 100,0| 100,0
TOPLAM - - -

Tablo 57 da gosterildi gibi %100 oraninda ‘hayir’ cevabi verilgtir. Hicbir

yonetici ‘evet’ cevabl vermestir.
4.4.56. Ust Diizey Yonetici Atamalarinda Genel KuruOnayi

Yoneticilere ‘Ust duzey yonetici atamalarinda geketul onayinin’ aranip

aranmadil sorulmutur. Elde edilen veriler Tablo 58 de gosteritimi
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Tablo 58: Ust Duizey Yonetici Atamalarinda
Genel Kurul Onayi
FrekangYuzdgGecerl[Toplam

Ylzde] YlUzde
GecerljEvet 4 26,7| 26,7 | 26,7

Hayir 11 73,3] 73,3 | 100,0
TOPLAM| 15 100, 100,0 -

Tablo 58 de gosterildi gibi %26,7 oraninda ‘evet’, %73,3 oraninda‘hayir’
cevabi verilmtir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayarisletmeler
Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecgerli | Toplam
Ylzde Yizde Ylzde Ylzde
Evet 3 37,5 37,5 1 14,3 14,3
Hayir 5 62,5 100,0 6 85,7 100,0
TOPLAM 8 100,0 7 100,0

Tablo da sunuldgu gibi Ust dizey yonetici atamalarinda genel kondyinin
aranmasina halka acik olagletimelerden %62,5u ve halka acik olmayan
isletmelerden %85,7’si olumlu yanit veglardir. Halka agik olmayarsletmelerin
sadece biri bu soruya olumlu yanit vegieidir. Hissesi halka acik olasletmelerde
genel kurul onayinin % 37,5 olmasi 6énemli bir sorligrak dgerlendirilebilir.
Cunkd genel kurulun onayinin istenmesi ayni zamakidgik hissedarlarin oy
kullanma hakkinin var oldwnun gostergesi olarak kabul edilmektedir. Bu da

kurumsal yonetim agisindan iyimser bir sonuc oldaibul edilebilir.

4.4.57. Genel Kurul Tarafindan Ust Diizeye Sganana Menfaatlerin
Belirlenmesi

Yoneticilere ‘Ust duzey yoOneticilere @anan tum menfaatlerin genel kurul

tarafindan’ belirlenip belirlenmegli sorulmwtur. Tablo 59 da bu veriler
sunulmuytur.
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Tablo 59: Genel Kurul Tarafindan Ust Diizeye
Saglanana Menfaatlerin Belirlenmesi

FrekandYuzdgqGecerl

Toplam
Yiuzde| Yuzde

GegcerljEvet 7 46,7| 46,7 | 46,7

Hayir 8 53,3] 53,3
TOPLAM| 15 |]100.d

100,0
100,0 -

Tablo 59 da gosterildi gibi %46,7 oraninda ‘evet’, %53,3 oraninda‘hayir’
cevabi verilmtir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayarisletmeler

Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Ylzde Yizde Ylzde Ylzde
Evet 4 50,0 50,0 5 71,4 71,4
Hayir 4 50,0 100,0 2 28,6 100,0
TOPLAM 8 100,0 - 7 100,0 -

Ust diuzey yoneticilere gmnan tum menfaatlerin genel kurul tarafindan

belirlenmesine halka acik olarslatmelerden %50 si ve halka acgik olmayan
isletmelerden %71,4’G olumlu yanit veriardir.

4.4.58. Ust Duizeye $panana Menfaatlerin Ortaklara Duyurulmasi

Yoneticilere ‘Ust diuzey yoneticilere ganan tim menfaatlerin ortaklara’

bildirilip bildirilmedi gi sorulmutur. Elde edilen veriler Tablo 60 da gosteritimi

Tablo 60: Ust Diizeye Sglanan

Menfaatlerin Ortaklara Duyurulmasi

FrekandYlzdgGecerl{Toplam

Ylzde | Yizde
60,01 60,0 60,0
Hayir 6 40,0] 40,0
TOPLAM 15 100,d

GecerljEvet 9

100,0
100,0| -

Tablo 60 da gdosterildi gibi %60 oraninda ‘evet’, %40 oraninda‘hayir’
cevabi verilmtir.
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4.4.59.1¢ Ve Ds Kontrolii Yuriiten Komite

Yoneticilere ‘her tarll ic ve dikontroli yuriten bir komitenin mevcut’ olup

olmadg! sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 61 de gosteritimi

Tablo 61:i¢ Ve Ds Kontrolii Yuriiten Komite

FrekangYuzdgGecerl[Toplam
Yizde] Yizde
Gegerl{Evet 14 93,31 93,3 | 93,3
Hayir 1 6,7 6,7 | 100,d
TOPLAM 15 100,d 100,0

Tablo 61 de gdosterildi gibi %93,3 oraninda ‘evet’, %6,7 oraninda‘hayir’

cevabi verilmtir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayarisletmeler
Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Yiizde Yiizde Yiizde Yiizde
Evet 8 100,0 100,0 6 85,7 85,7
Hayir - - - 1 14,3 100,0
TOPLAM 8 100,0 - 7 100,0

Tablo da her turlt i¢ ve gkontrolU yuruten bir komitenin mevcut olmasina
%100 oraninda halka acik olaghetmeler evet yanitini vergierdir. Bu soruya halka
aclk olmayansletmelerden %14,3 oraninda olumsuz yani, %85,71edanolumiu

yanit vermglerdir.

4.4.60. Yasal Denetgiler Son 3 Yilda Genel Kur@lOlaganust
Toplantisi

Yoneticilere ‘yasal denetcilerin son ¢ yilda genelrulu olaganisti
toplantlya’ c&irip c¢airmadiklari sorulmgtur. Bu sonucglar Tablo 62 de

gosterilmitir.
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Tablo 62 de gosterildi gibi %26,7 oraninda ‘evet’, %73,3 oraninda‘hayir’
cevabi verilmgtir.

Tablo 62: Yasal Denetgiler Son 3 Yilda

Genel Kurulla Olaganustu Toplantisi

FrekandYuzdgGecerl{Toplam

Yizde |Yizde

Gegerl{Evet 4 26,71 26,7 | 26,7

Hayir 11 73,3] 73,3 | 100,0
TOPLAM 15 100,d 100,0

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler

Acik Olmayanisletmeler

Frekans

Gegerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam

Yuzde Ylzde Ylzde Ylzde
Evet 1 12,5 12,5 3 42,9 42,9
Hayir 7 87,5 100,0 4 57,1 100,0
TOPLAM 8 100,0 7 100,0

Tablo da ifade edilg@ gibi yasal denetcilerin son ¢ yilda genel kurulu
olaganistu toplantiya halka acik olagletmelerin %87,5'u garmiglardir. Oysa
%57,1'i halka acik olmayargletmeler bu soruya olumlu yanit vegteirdir. Burada
dikkat edilmesi gereken nokta halka acik olgletmeler yasal mevzuta halka acik
olmayan gletmelerden daha fazla dikkat etmeleridir.
isletmelerin daha cabuk genel kurul toplantisi yammagerekmektedir. Bu sonug¢

denetlenebilirlik agisindan énemli bir sonucu oatgykarmaktadir.

Halkaika@plamayan

4.4.61. Yasal Denetciler Son 3 Yilda Yénetim KurulWyelerine Davasi

Yoneticilere ‘yasal denetgilerin son ¢ yilda yamekurulu Uyeleri ya da st

dizey yoneticilere kar dava’ acip a¢cmadiklari sorulgtur. Elde edilen veriler

Tablo 63 de gosterilrgiir.
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Tablo 63: Yasal Denetgiler Son 3 Yilda
Yonetim Kurulu Uyelerine Davasi

FrekangYuzdgGecerl[Toplam
Yuzde]YUzde
Evet - - - -
GecerljHayir 15 |100,d4 100,0] 100,0
TOPLAM| - - - -

Tablo 63 de gosterildi gibi %100 oraninda ‘hayir’ cevabi verilgtir. Hicbir

yoOnetici ‘evet’ cevabi vermestir.

4.4.62. Denetcilere Sdanan Maddi Olanaklarin Genel Kurul Onayi

Yoneticilere ‘denetcilere gdanan maddi olanaklarin genel kurul onayina

bagli’ olup olmadiklari sorulmgtur. Elde edilen veriler Tablo 64 de gosteritimi

Tablo 64: Denetcilere Sglanan Maddi

Olanaklarin Genel Kurul Onayi
Frekang Yiizd¢ Gecer]Toplam

Yizde| Yizde

Gecerli  |Evet 10 66,7] 71,4 714
Hayir 4 26,7| 28,6 | 100,0
TOPLAM| 14 93,3] 100,0 -

Cevapsiz 1 6,7 - -

TOPLAM 15 |100,q - -

Tablo 64 de gosterildi gibi %66,7 oraninda ‘evet’, %26,7 oraninda‘hayir’

cevabi verilmgtir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayanisletmeler
Frekans | Gegerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Ylzde Ylzde Ylzde Ylzde
Evet 7 100,0 100,0 3 42,9 42,9
Hayir - - - 4 57,1 100,0
Cevapsiz 1 - - - - -
TOPLAM 8 100,0 - 7 100,0 -
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Yukaridaki tabloda denetcilere gdanan maddi olanaklarin genel kurul
onayina bgh oldugunu halka acik olansletmelerin tamami kabul etgtir. Halka
acik olmayansietmelerden ise % 42,9'u olumlu yanit vegtini Arada ciddi bir fark
bulunmaktadir. Glven agisindan 6nemli bir sonug@ldsoylenebilir. Denetimcilere
salanacak hakki genel kurulun belirlemesi denetimahal objektif uygulanan
kurallarin daha yasal zeminde olmasi gibi ilkeldelaylik salarken given
acisindan da 6nemli bir agu doldurmaktadir. Yoksairket yonetimlerine genel
kurul tarafindan yeter derecede guvenin ol@agirketlerin denetim esnasina genel
kurul tarafindan belirlenmeyen farkh faktorlerinkgpasi hem guvensigi hem

subjektifligi hem de heterojen bir yapinin ofglunu gosterecektir.
4.4.63. Denetgilere Sdanan Haklarin Ortaklara Bilgilendirilmesi

Yoneticilere ‘denetcilere gdanan haklar konusunda ortaklarin® bilgilendirilip
bilgilendirilmedikleri sorulmgtur. Elde edilen veriler Tablo 65 de gdosteritmi

Tablo 65: Denetgilere Sglanan Haklarin

Ortaklara Bilgilendiriimesi
Frekang YuzddGecerl{Toplam

Yizde | Ylzde

Gecerli  |Evet 10 66,7] 71,4 71,4
Hayir 4 26,7| 28,6 | 100,0
TOPLAM| 14 | 93,3] 100,0

Cevapsiz 1 6,7

TOPLAM 15 ]100,

Tablo 65 de gosterildi gibi %66,7 oraninda ‘evet’, %26,7 oraninda‘hayir’
cevabi verilmtir.

Yukaridaki tabloda denetcilere g@anan maddi olanaklarin genel kurul
onayina bgh oldugunu halka acik olansletmelerin tamami kabul etgtir. Halka
acik olmayansietmelerden ise % 42,9'u olumlu yanit vestini Arada ciddi bir fark
bulunmaktadir. Glven agisindan énemli bir sonuggldsdylenebilir. Denetimcilere
sglanacak hakki genel kurulun belirlemesi denetimiaha objektif uygulana
kurallarin daha yasal zeminde olmasi gibi ilkel&elaylik sa&larken given
acisindan da 6nemli bir dagu doldurmaktadir. Yoksairket yonetimlerine genel

kurul tarafindan yeter derecede guvenin ol@agirketlerin denetim esnasina genel
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kurul tarafindan belirlenmeyen farkli faktérlerinkipasi hem glvensigi hem

subjektifligi hem de heterojen bir yapinin ofglunu gosterecektir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayarisletmeler
Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Yuzde Yuzde Yuzde Yuzde
Evet 6 85,7 85,7 4 57,1 57,1
Hayir 1 14,3 100,0 3 42,9 100,0
Cevapsiz 1 -
TOPLAM 8 100,0 - 7 100,0

Hissesi halka acik olargletmelerin %85,7’si denetcilere @anan haklar
konusunda ortaklara bilgi verilgini kabul etmglerdir. %57,1 ise halka acik olmayan
isletmeler olumlu yanit verrglierdir.

4.4.64. Uriin Ve Kalite Konusunda Misterilerin Bilgilendirilmesi

YoOneticilere ‘misterilerin igletme faaliyetleri konusunda’ bilgilendirilip
bilgilendirilmedikleri sorulmgtur. Elde edilen veriler Tablo 66 de gosteritmi

Tablo 65: Uriin Ve Kalite Konusunda

Musterilerin Bilgilendirilmesi
FrekandYuzdgGecerl{Toplam

YUzde |YlUzde
Gecerl{Evet 15 |100,d4 100,0] 100,0

Hayir - - - -
TOPLAM - - - -

Tablo 66 de gosterildi gibi %100 oraninda ‘evet’ cevabi verilgtir. Hicbir
yonetici ise ‘hayir’ cevabi vermenatiir.

4.4.65. Misterilerin Ust Yonetimde Temsilci Bulundurabilmesi

YoOneticilere  ‘Ust  yonetimde  mgterilerin  temsilci’  bulundurup
bulunduramadiklari sorulmgtur. Elde edilen veriler Tablo 67 de gdsteritini
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Tablo 67: Musterilerin Ust Yonetimde
Temsilci Bulundurabilmesi
FrekangYuzdgGecerl{Toplam

Yizde |YlUzde

Evet - - - -
Gecerl{Hayir 15 |100,d4 100,0] 100,0
TOPLAM - - - -

Tablo 67 de gosterildi gibi %100 oraninda ‘hayir’ cevabi verilgtir. Higbir

yonetici ise ‘evet’ cevabl vermegtir.
4.4.66. Misterilere Yonelik irtibat Birosu

Yoneticilere ‘miterilerin isletme ile iletsim kurabilecekleri bir irtibat
birosu’ bulundurup bulundurmadiklar soruktwr. Elde edilen veriler Tablo 68 de
ifade edilmgtir.

Tablo 68: Musterilere Yonelik irtibat Burosu

FrekandYuzdgGecerl{Toplam
Ylzde [YUzde

Gecgerl{Evet 15 |100,d4 100,0] 100,0

Hayir - - - -
TOPLAM - - - -

Tablo 68 de gosterildi gibi %100 oraninda ‘evet’ cevabi verilgtir. Hicbir
yonetici ise ‘hayir’ cevabi vermegtir.

4.4.67. Misteri Sikayetlerinin Onemi

Yoneticilere * dretilen mal ve hizmetlerle ilgililarak miteri sikayetlerinin
isletme igin ne kadar 6nemli olgu sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 69 da

gosterilmitir.
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Tablo 69: Miisteri Sikayetlerinin Onemi

FrekangYuzdgGecerl{Toplam
YUzde |Yizde

GecerljCok dnemli 14 93,3] 93,3 93,3
Onemli 1 6,7 6,7 1000

Ne Onemli Ne Onemsiz - - - -

Onemsiz - - - -

Hic Onemli Degil - - - -
TOPLAM 15 100,d 100,0 -

Tablo 69 da gosterildi gibi %93,3 oraninda ‘ ¢ok 6nemli’, %6,7 oraninda

ise ‘Onemli’, bulunmstur. Digersiklar ise hic garetlenmensitir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayarisletmeler

Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Ylzde Ylzde Yuzde Ylzde

Cokonemli 7 87,5 87,5 7 100,0 100,0

Onemli 1 12,5 100,0 - - -

Ne 6nemli - - - - - -

ne 6nemsis

Onemsiz - - - - - -

Hic 6nemli - - - - - -

degil

TOPLAM 8 100,0 100,0 7 100,0 100,0

Urlin ve hizmetlerle ilgili olarak myieri sikayetlerinin kletme icin ne kadar
onemli old@gu sorusuna hissesi halka acik olglatmelerden biri dinda geri kalani
olumlu yanit vermglerdir. Hissesi halka acik olmayan iletmelerin 46&00’G olumlu

yanit vermglerdir.

4.4.68. Tedarikcilerleisbirli i
Yoneticilere ‘tedarikcilerlegbirli gine’ gidilip gidilmedigi sorulmutur. Elde
edilen veriler Tablo 70 de ifade ediltir.
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Tablo 70: Tedarikgilerle Isbirli gi

FrekandYuzdgGecerl{Toplam
YUzde | Yizde

Gecerl{Evet 10 66,7] 66,7 | 66,7
Hayir 5 33,3| 33,3 | 100,0
TOPLAM| 15 ]100.,d4 100,0

Tablo 70 de gosterildi gibi %66,7 oraninda ‘evet’, %33,3 oraninda‘hayir’

cevabi verilmtir.
4.4.69.Isletme Ve Tedarikgilerle iletisimi Saglayacak Bilgisayar A

Yoneticilere ‘sletme ve tedarikgiler arasinda ilgtni saslayacak bir
bilgisayar glarinin® bulunup bulunmagi sorulmuytur. Tablo 71 de bu veriler
sunulmytur.

Tablo 71:dsletme Ve Tedarikgilerle Iletisimi
Sgslayacak Bilgisayar Agi
FrekandYuzdgGecerl{Toplam
Yizde |Yizde

Gecerl{Evet 11 73,3] 73,3 73,3
Hayir 4 26,7| 26,7 | 100,0

TOPLAM| 15 100, 100,0

Tablo 71 de gosterildi gibi %73,3 oraninda ‘evet’, %26,7 oraninda‘hayir’

cevabi verilmgtir.
4.4.70. Tedarikgilerinizle Ortak Kalite Yonetim Programlari

Yoneticilere ‘tedarikcilerle ortak kalite yonetimrggraminin® yaratalup

ylrutalmedgi sorulmutur. Elde edilen veriler Tablo 72 de gosteritimi
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Tablo 72 : Tedarikgilerinizle Ortak
Kalite Yonetim Programlari
FrekangYuzdgGecerl{Toplam

Yizde |Yizde
Gegerl{Evet 9 60,0 60,0 60,0
Hayir 6 40,01 40,0 | 100,0
TOPLAM 15 100,d 100,0

Tablo 72 de gosterildi gibi %60 oraninda ‘evet’, %40 oraninda‘hayir’

cevabi verilmgtir.
4.4.71. Cakanlardan Sendikaya Uye Olma Durumu

Yoneticilere ‘calsanlarla ilgili kararlarda sendika g@tinun’ istenip
istenmedgi sorulmutur. Elde edilen veriler Tablo 73 de gostergtini

Tablo 73: Calsanlardan Sendikaya Uye Olma Durumu

FrekangYiizddGecerli Yiizd¢Toplam Yiizdg
GecerljEvet 1 6,7 6,7 6,7
Hayir 14 93,3 93,3 100,0
TOPLAM 15 100,d 100,0

Tablo 73 de gosterildi gibi %6,7 oraninda ‘evet’, %93,3 oraninda‘hayir’

cevabi verilmgtir.
4.4.72. Sendika Temsilcilerinin Ust Yonetim Toplanlarindaki Yeri

Yoneticilere ‘sendika temsilcilerinin Ust yonetimoptantilarinda yer’ alip
almadiklari sorulmgtur. Tablo 74 de sonuclar gdosterigtim.
Tablo 74: Sendika Temsilcilerinin Ust

Yonetim Toplantilarindaki Yeri

Frekang Yluzd¢ Gegerli YUzdf oplam Yuzde
Gecerli  |Evet 1 6,7 100,0 100,0
Hayir - - - -
Cevapsiz 14 93,3 - -
TOPLAM 15 |100,d - -
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Tablo 74 de gosterildi gibi %6,7 oraninda ‘evet’ cevabi verilgtir. Geri

kalan 14 firma ise soruya cevap vermsgiimi
4.4.73. Sendikalara Bilgi Aks!

Yoneticilere ‘sletme faaliyetleri hakkinda sendikalara bilgi @ksaglanip
sgglanmadg sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 75 de gosteritini

Tablo 75: Sendikalara Bilgi Akisl

Frekand Yuzd§Gecerl{Toplam

Ylzde | Yizde
Gegerli |Evet 1 6,7 | 100, 100,0
Hayir
Cevapsiz 14 93,3
TOPLAM 15 |]100,4

Tablo 75 de gosterildi gibi %6,7 oraninda ‘evet’ cevabi verilgtir. Geri

kalan 14 firma ise soruya cevap vermgimi
4.4.74. Calsanlar Hakkinda Sendika Gorusu

Yoneticilere ‘calsanlarla ilgili kararlarda sendika g@tinun’ istenip

istenmedii sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 76 da gostergtimi

Tablo 76: Calisanlar Hakkinda Sendika GorUsu

FrekangYuzdgGecerl{Toplam
YUzde [YUzde

Gegerli  |Evet 1 6,7 | 100, 100,0

Hayir
Cevapsiz 14 93,3
TOPLAM 15 ]100,d

Tablo 76 da gosterildi gibi %6,7 oraninda ‘evet’ cevabi verilgtir. Geri

kalan 14 firma ise soruya cevap vermsgiimi
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4.4.75. Isletmenin Is Tliskilerinde Onceligin Yerel Tedarikgilere
Verilmesi

Yoneticilere ‘sletmenin tedarikcilerle olansiiliskilerinde oncelgin yerel

tedarikcilere verilmesi yoninde bigletme politikalarinin mevcut’ olup olmagl
sorulmytur. Bu veriler Tablo 77 de gosterilgtir.

Tablo 77: Isletmenin Ts Tliskilerinde Onceligin

Yerel Tedarikcilere Verilmesi

FrekandYuzdgqGecerl[Toplam

Ylzde [YUzde
26,7| 26,7 | 26,7
Hayir 11 | 73,3] 73,3
TOPLAM| 15 100,

GegerliEvet 4

100,0
100,0| -

Tablo 77 de gosterildi gibi %26,7 oraninda ‘evet’, %73,3 oraninda‘hayir’
cevabi verilmtir.

Calisan Sayisi 199’ Un Altinda

Cséin Sayisi 200’ Un Uzerinde
Frekans | Gegerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Yizde Yizde Yizde Yizde
Evet 1 12,5 12,5 3 42,9 42,9
Hayir 7 87,5 100,0 4 57,1 100,0
TOPLAM 8 100,0 - 7 100,0 -

Orta buyuklukteki gletmelerin yaridan fazlasi tedarikgileriyle

olag i
iliskilerinde oncelgin yerel

tedarikcilere verilmesi yoninde birsletme
politikalarinin mevcut olmadi goralmtar. Fakat buyik dlceklsietmelerde ise bu

oran hemen hemen yari yariya olmaktadir.

4.4.76. Yerel Yonetimlerle Birilerletme Politikasinin Mevcutlugu

Yoneticilere ‘yerel yonetimlerle bir ilerletme ptkalarinin’ olup olmadii
sorulmutur. Elde edilen veriler Tablo 78 de gosteritimi
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Tablo 78: Yerel Yonetimlerle Bir
flerletme Politikasinin Mevcutlugu

FrekandYulzdgGecerl{Toplam
Yiizde |Yizde

GecerljEvet 2 13,3|] 13,3 | 13,3
Hayir 13 86,7] 86,7 | 100,0
TOPLAM| 15 ]100,4 100,0

Tablo 78 de gosterildi gibi %613,3 oraninda ‘evet’, %86,7 oraninda‘hayir
cevabi verilmgtir.

4.4.77. Yerel Yonetimlerldletisim Icin Bilgi Akis Semasi

Yoneticilere ‘yerel yonetimlerle kautikli ileti simi sgglayacak surekli bir bilgi
akis sisteminin mevcut’ olup olmagh sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 79 da
gosterilmitir.

Tablo 79: Yerel Yonetimlerleiletisim

Icin Bilgi Aki's Semasi

FrekangYuzdgGecerl[Toplam

Yizde]Yizde
GecerljEvet 2 13,3|] 13,3 | 13,3
Hayir 13 86,7| 86,7 | 100,0

TOPLAM| 15 |]100,d 100,0

Tablo 79 da gosterildi gibi %13,3 oraninda ‘evet’, %86,7 oraninda‘hayir’

cevabi verilmtir.

4.4.78. Yerel Yonetimlerle Kaslliksiz Uzman Personel Destg

Yoneticilere ‘yerel yonetimlerle kauhksiz olarak bilgi ve uzman personel
dest@’ saglanip sg@lanmadgl sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 80 de

gosterilmitir.
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Tablo 80: Yerel YOnetimlerle Karsiliksiz

Uzman Personel Dest&
FrekangYiizddGecerli Yiizd¢Toplam Yiizdg
20,0 20,0

Gecgerl{Evet 3 20,0
Hayir 12 80,0 80,0 100,0

TOPLAM| 15 ]100,d 100,0

Tablo 80 de gosterildi gibi %20 oraninda ‘evet’, %80 oraninda‘hayir’
cevabi verilmgtir.

4.4.79. Yerel Yonetimleri Desteklemek Amaciyla MaYardim
Yoneticilere ‘yerel yonetimleri desteklemek amaalymali yardimda’

bulunup bulunmagh sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 81 de gdstergtimi

Tablo 81: Yerel Yonetimleri Desteklemek Amaciyla M& Yardim

Frekang YUszGegerli YiuzdgqToplam Yuzdg

Gecerli  |Evet 1 6,7 7,1 7,1

Hayir 13 86,7 92,9 100,0

TOPLAM| 14 93,3 100,0

[Missing |System 1 6,7
TOPLAM 15 1100,

Tablo 81 de gdosterildi gibi %6,7 oraninda ‘evet’, %86,7 oraninda‘hayir’

cevabi verilmgtir. Yoneticilerden biri ise cevap vermegtii.

4.4.80. Rakipisletmelerle Sektérde Yaanan Gelsmeler Hakkinda Bilgi

Akisl

Yoneticilere ‘rakip gletmelerle sdrekli bir bilgi akinin® saglanip

sazlanmadg! sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 82 de gosteritimi
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Tablo 82: Rakip Isletmelerle Sektérde Yaanan
Gelismeler Hakkinda Bilgi Aki sl

FrekangYiizddGecerli Yiizd¢Toplam Yiizdg
Gecgerl{Evet 14 93,3 93,3 93,3

Hayir 1 6,7 6,7 100,0

TOPLAM| 15 ]100,d 100,0 -

Tablo 82 de gosterildi gibi %93,3 oraninda ‘evet’, %6,7 oraninda‘hayir’
cevabi verilmtir.

4.4.81. Rakiplerle Yapilan Anlamalar

Yoneticilere ‘rakiplerle ankmalar’ yapilip yapiimagh sorulmytur. Elde
edilen veriler Tablo 83 de gosterilgtir.

Tablo 83: Rakiplerle Yapilan Anlagsmalar

Frekang Yuizd§Gecerli YiizddToplam Yiizdg

Gecerli  |Evet 10 66,7 71,4 71,4
Hayir 4 26,7 28,6 100,0
TOPLAM| 14 93,3 100,0 -

Cevapsiz 1 6,7 - -

TOPLAM 15 | 100,d - -

Tablo 83 de gosterildi gibi %66,7 oraninda ‘evet’, %26,7 oraninda‘hayir’
cevabi verilmgtir. Yoneticilerden biri ise cevap vermegtii.

4.4.82. Kamu Kurumlariyla fliskiyi Saglayacak Ozel Bir Bolim

Yoneticilere ‘kamu kurum ve kurulariyla iliskileri dizenleyen 6zel bir

birimin’ bulunup bulunmady sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 84 de
gosterilmitir.

Tablo 84: Kamu Kurumlariyla 1liskiyi
Saslayacak Ozel Bir Bolum

FrekangYUlzddgGecerli Yluzdg¢Toplam Yizde
Gegerl{Evet 8 53,3 53,3 53,3

Hayir 7 46,7 46,7 100,0
TOPLAM| 15 |100,( 100,0
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Tablo 84 de gosterildi gibi %53,3 oraninda ‘evet’, %46,7 oraninda‘hayir’

cevabi verilmgtir.
4.4.83. Isletmenin Uzmanlik Alaninda Yaptigi Paneller
Yoneticilere ‘sletmelerin uzmanlik alanlariyla ilgili konulardaamuoyunu
bilgilendirmeye yonelik faaliyetlerin’ diizenlenifizenlenmedi sorulmutur. Tablo
85 de bu sonuglar sunulgtur.
Tablo 85: isletmenin Uzmanlik Alaninda

Yaptig Paneller
YlUzdgGecerl{Toplam
Yizde | Yizde

7 46,7] 46,7 | 46,7

Frekans

Gegerl{Evet
Hayir 8 53,3] 53,3 | 100,0
TOPLAM| 15 |]100,d 100,0

Tablo 85 de gosterildi gibi %46,7 oraninda ‘evet’, %53,3 oraninda‘hayir’

cevabi verilmgtir.
4.4.84. Kamuya Yetmis Birey Destesi
Yoneticilere ‘kamu kurumlarina bilgi ve yemnis insan desi@&nin’ saglanip

salanmadg sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 86 da gosteritimi

Tablo 86: Kamuya Yetismis Birey Destesi

FrekangYuzdgGecerl[Toplam
Yizde | Ylizde

GegcerljEvet 3 20,01 20,0 | 20,0
Hayir 12 80,0] 80,0 | 100,0
TOPLAM| 15 100, 100,0

Tablo 86 da gosterildi gibi %20 oraninda ‘evet’, %80 oraninda‘hayir’

cevabi verilmgtir.
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4.4.85. Kamu Kurumlariyla Ortak Yardim Programlari

Yoneticilere ‘kamu kurum ve kurwlariyla ortak yardim programlarinin’

hazirlanip hazirlanmagihi sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 87 de gosteritimi

Tablo 87: Kamu Kurumlariyla Ortak Yardim Programla ri

FrekangYuzdgGecerl[Toplam
Yizde |Yizde
Gegerl{Evet 2 13,3| 13,3 | 13,3
Hayir 13 86,7] 86,7 | 100,0
TOPLAM 15 100,d 100,0

Tablo 87 de gosterildi gibi %13,3 oraninda ‘evet’, %86,7 oraninda‘hayir’

cevabi verilmtir.

4.4.86. Medyadlliskileri icin Ozel Birim
Yoneticilere ‘medya ile ikkilerinizi dizenlemek amaciyla 6zel bir birimin’
olusturulup olwturulmadglr sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 88 de
gosterilmitir.
Tablo 88: Medyalliskileri Icin Ozel Birim

FrekandYulzdgqGecerl[Toplam)
Yiuzde| Yluzde

GegcerljEvet 12 80,0] 80,0 | 80,0
Hayir 3 20,01 20,0 | 100,0
TOPLAM| 15 100, 100,0

Tablo 88 de gosterildi gibi %80 oraninda ‘evet’, %20 oraninda‘hayir’
cevabi verilmtir.
4.4.87. Halklailiskiler Departmani

Yoneticilere ‘sletmelerinde halkla ikiler departmaninin®  bulunup
bulunmadg sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 89 da gosteritimi
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Tablo 89: Halkla iliskiler Departmani

FrekangYUlzddgGecerli Yluizd¢Toplam Yizde
GecerljEvet 15 ]100, 100,0 100,0

Hayir - - - -
TOPLAM - - - -

Tablo 89 da gosterildi gibi %100 oraninda ‘evet’ cevabi verilgtir.

Yoneticilerin hicbiri ‘hayir’ cevabi vermentir.

4.4.88. Isletme Uygulamalariyla Alakali Medyaya Bilgi Akisi

Yoneticilere ‘sletme uygulamalari hakkinda medyaya bilgisakn’ sgslanip

sgglanmadg sorulmytur. Tablo 90 da sonuclar sunulgtwr.

Tablo 90: isletme Uygulamalariyla

Alakall Medyaya Bilgi Aki si
FrekandYuzdgqGecerl|[Toplam

Ylizde| Yuzde
GecerljEvet 14 93,3] 93,3 93,3
Hayir 1 6,7 6,7 | 100,Q
TOPLAM 15 100,q4 100,0

Tablo 90 da gosterildi gibi %93,3 oraninda ‘evet’, %6,7 oraninda‘hayir’

cevabi verilmtir.
4.4.89. Medyaya Bilgi Aksinin Sikligi

Yoneticilere ‘sletme uygulamalari hakkinda medyaya bilgisakn’ sglanip

sgglanmadg! sorulmytur. Sonuglari Tablo 91 de ifade ediétim.
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Tablo 91: Medyaya Bilgi Akisinin Sikhgi

Frekang YuzddGecerl{Toplam
YUzde | Ylzde
Gecerl{Her hafta 3 20,0] 20,01 20,0
iki haftada bir| 1 6,7| 6,7 26,7
Her ay 2 13,3] 13,3 | 40,0
Uc ayda bir - - - -
Alti Ayda bir - - - -
Gerektikce 9 60,0] 60,0 | 100,0
TOPLAM 15 |100,q 100,0 -

Tablo 91 de gosterildi gibi %60 oraninda gerektikgce, %20 oraninda her
hafta, %13,3 oraninda her ay, %6,7 oraninda ikeldaf birseklinde cevap

verilmistir. Diger siklar ise hicbir yonetici tarafindagaretlenmenmniir.

4.4.90. Paydglarin Haklarinin ihlali Halinde Tazminat Kullanabilme

Imkani
Yoneticilere ‘payddarin kullandiklar tazminat mekanizmalarini kuhaa

imkanlarinin’ olup olmadn sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 92 de

gosterilmitir.

Tablo 92: Paydalarin Haklarinin ihlali
Halinde Tazminat Kullanabilme imkani
Frekang YiizddGecerl{Toplam

Ylzde |YUzde

Gecerli  |Evet 10 66,7| 76,9 | 76,9
Hayir 3 20,0] 23,1 | 100,0
TOPLAM| 13 86,7] 100,0 -

Cevapsiz 2 13,3 - -

TOPLAM 15 (1004 - -

Tablo 92 de gosterildi gibi %66,7 oraninda ‘evet’, %20 oraninda‘hayir’

cevabi verilmtir.
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Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayanisletmeler

Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Ylzde Ylzde Yuzde Ylzde
Evet 6 85,7 85,7 4 66,7 66,7
Hayir 1 14,3 100,0 2 33,3 100,0
Cevapsiz 1 - - 1 - -
TOPLAM 8 100,0 - 7 - -

Tablo da ifade edilgi gibi paydalarin kullandiklari tazminat
mekanizmalarini  kullanma imkanlari halka acik olatetmelerden %85,7’si

tarafindan, halka acik olmayagetmelerden %66,7’'si tarafindan uygulanmaktadir.

4.4.91. Paydslarin Haklarinin Korunmasiyla Tlgili Bilgilendirilmesi

Yoneticilere ‘paydsglarin haklarinin korunmasiyla ilgili bilgilendirme/apip

yapmadiklari sorulmgiur Tablo 93 de sonuclar gosteriktii.

Tablo93: Paydalarin Haklarinin Korunmasiyla

Ilgili Bilgilendirilmesi
FrekandYuzdgGecgerl[Toplam
Yuzde| Yuzde

GecerljEvet 13 86,7 | 86,7 | 86,7
Hayir 2 13,3 |13,3 | 100,0
TOPLAM |15 100,0J100,0

Tablo 93 de gosterildi gibi %86,7 oraninda ‘evet’, %13,3 oraninda‘hayir’
cevabi verilmgtir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayarisletmeler
Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Ylzde Ylzde Yuzde Ylzde
Evet 8 100,0 100,0 5 71,4 71,4
Hayir - - - 2 28,6 100,0
TOPLAM - - - 7 100,0 -

Isletme paydslarin haklarinin korunmasiyla ilgili bilgilendirmssrusuna
%100 oraninda hissesi halka acik oldatmelerden olumlu yanit vergherdir. Oysa

%71,4 oraninda hissesi halka acik olmayétmelerden olumlu yanit gelgherdir.
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4.4.92. Paydslarin Yonetime Katiliminin Desteklenmesinin YaziliOlmasi

Yoneticilere ‘paydsglarin yonetime katilimini destekleyici mekanizmaiar
yazili hale’ getirilip getirilmedii’ sorulmustur. Bu veriler Tablo 94 de sunulgtur.
Tablo 94: Paydalarin Y6netime Katiliminin

Desteklenmesinin Yazili Olmasi
Frekang Yiizd¢ Gecer]Toplam

YuzdelYuzde
Gecerli  |Evet 7 46,7| 50,0 | 50,0
Hayir 7 46,7] 50,0 | 100,0

TOPLAM| 14 93,3] 100,0 -

Cevapsiz 1 6,7 - -
TOPLAM 15 |100,q - -

Tablo 94 de gosterildi gibi %46,7 oraninda ‘evet’, %46,7 oraninda‘hayir’

cevabi verilmtir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayarisletmeler
Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Yiizde Yiizde Yiizde Yiizde
Evet 4 57,1 57,1 3 42,9 42,9
Hayir 3 42,9 100,0 4 57,1 100,0

Paydalarin yonetime katihmini destekleyici mekanizmalaryazili hale
getirilmesi konusuna halka acik olafetmelerin %57,1 oraniyla daha fazlasi olumlu
yanit vermglerdir. Hissesi halka agik olagletmelerde evet oraninin fazla ¢ikmasi
kurumsal yonetimin ilkeleri ve dayarglifelsefesi agisindan dnemli olarak kabul

edilebilir.
4.4.93. Sivil Toplum Orgiitleriyle fletisimi Saglamak Amagh Birim
Yoneticilere ‘sletmelerinin sivil toplum oOrguatleriyle ilefimi saglamak
amaciyla kurulmg bir birimlerinin’ bulunup bulunmagr’ sorulmustur. Elde edilen

veriler Tablo 95 de gdsterilsir.
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Tablo 95: Sivil Toplum Orgutleriyle
Tletisimi Saglamak Amach Birim

Frekang Yiizd¢ GeceifToplam
Ylzde |YUzde

Gecerli |Evet 3 20,0] 231 | 231
Hayir 10 66,7] 76,9 | 100,0
TOPLAM| 13 86,7] 100,0 -

Cevapsiz 2 13,3 - -

TOPLAM 15 |100,q - -

Tablo 95 de gdosterildi gibi %20 oraninda ‘evet’, %66,7 oraninda‘hayir’
cevabi verilmgtir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayanisletmeler
Frekans | Gegerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Yuzde Ylzde Ylzde Ylzde
Evet 2 33,3 33,3 1 14,3 14,3
Hayir 4 66,7 100,0 6 85,7 100,0
Cevapsiz 2 - - - - -
TOPLAM 8 100,0 - 7 100,0 -

Tablo da sunuldiu gibi isletmelerinin sivil toplum &rgatleriyle ilegimi
salamak amaciyla kurulmubir birimlerinin bulunmasi konusuna hissesi hadicak
olan kletmelerden %66,7’si hissesi halka acik olmaygletmelerden %385,7’si
olumsuz yanit vermierdir.

4.4.94. Sivil Toplum Orgutlerinelsletme Hakkinda Salanan Bilgi Akis

Yoneticilere ‘sletmelerinin sivil toplum kurulglarina gletme politika ve
uygulamalari hakkinda bilgi afnin’ sgzlanip sglanmadg! sorulmytur. Tablo 96

da gosterilmtir.
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Tablo 96: Sivil Toplum Orgutlerine Isletme
Hakkinda Saglanan Bilgi Akisl

Frekang Yuizd§Gecerl{Toplam

Ylzde |YUzde

Gecerli |Evet 3 20,0] 231 | 231

Hayir 10 66,7] 76,9 | 100,0
TOPLAM| 13 86,7] 100,0 -
Cevapsiz 2 13,3 - -
TOPLAM 15 |100,q - -

Tablo 96 da gosterildi gibi %20 oraninda ‘evet’, %66,7 oraninda‘hayir’
cevabi verilmgtir. %13,3 oraninda ise higbir yonetici cevap vemmr.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayanisletmeler
Frekans | Gegerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Yuzde Ylzde Ylzde Ylzde
Evet 2 33,3 33,3 1 14,3 14,3
Hayir 4 66,7 100,0 6 85,7 100,0
Cevapsiz 2 - - - - -
TOPLAM 8 100,0 - 7 100,0 -

Tablo da belirtildgi gibi isletmelerinin sivil toplum kurulglarina sletme
politika ve uygulamalari hakkinda bilgi akni vermeleri konusunda %66,7’si halka
acik olan gletmelerden, %85,7'si halka agik olmayateimelerden olumsuz yanit
vermislerdir.

4.4.95. Isletme Politikalari Yuiziinden Sivil Toplum Orgditlerinin Tepkisi

Yoneticilere ‘sletmelerinin politika ve uygulamalari yizinden kit@plum
orgulerinin tepkisiyle’ kagilanip kagilanmadgl sorulmutur. Elde edilen veriler
Tablo 97 de gosterilrgiir.
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Tablo 97: isletme Politikalari Yiiziinden
Sivil Toplum Orgutlerinin Tepkisi
FrekangYuzdgGecerl

Toplam
Yizde] Yizde
13,3| 13,3 | 13,3
Hayir 13 86,7| 86,7
TOPLAM 15 100,d

Gegerl{Evet 2

100,0

100,0

Tablo 97 de gosterildi gibi %13,3 oraninda ‘evet’, %86,7 oraninda‘hayir’
cevabi verilmgtir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayarisletmeler

Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecgerli | Toplam
Ylzde Yizde Ylzde Ylzde
Evet 1 12,5 12,5 1 14,3 14,3
Hayir 7 87,5 100,0 6 85,7 100,0
TOPLAM 8 100,0 - 7 100,0 -

Halka acik olansletmelerden %87,5'u, halka acik olmayateimelerden
%85,7’si

politika ve uygulamalari yizinden sivdptum orgilerinin tepkisiyle
karsilasmadiklarini belirtmglerdir.

4.4.96. Paydslara Yonelik Yazili is Ahlaki Kurallari

Yoneticilere ‘sletmelerinde paydgara yonelik ilskilerde yazili § ahlaki
kurallarinin® olup olmadii  sorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 98 de
gosterilmitir.

Tablo 98: Paydalara Yonelik
Yazili is Ahlaki Kurallari

FrekandYuzdgGecerl{Toplam

Yizde | Ylzde
66,7] 66,7 | 66,7

Hayir 5 33,3] 33,3 | 100,0
TOPLAM| 15 |]100,(

Gecerl{Evet 10

100,0

Tablo 98 de gosterildi gibi %66,7 oraninda ‘evet’, %33,3 oraninda‘hayir’
cevabi verilmgtir.
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Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayanisletmeler

Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecgerli | Toplam
Ylzde Ylzde Yuzde Ylzde
Evet 6 75,0 75,0 4 57,1 57,1
Hayir 2 25,0 100,0 3 42,9 100,0
TOPLAM 8 100,0 - 7 100,0 -

Paydalarin yonetime katihimini destekleyici mekanizmalaryazili hale
getirilmesi konusuna halka acik olafetmelerin %57,1 oraniyla daha fazlasi olumlu
yanit vermglerdir. Hissesi halka agik olagletmelerde evet oraninin fazla ¢ikmasi
kurumsal yonetimin ilkeleri ve dayarglifelsefesi agisindan dnemli olarak kabul

edilebilir.

4.4.97.1s Ahlakinin Standartlarinin Olu sturulmasi Konusunda Komite

Yoneticilere ‘sletmelerinde § ahlaki standartlari i¢in bir komitenin mevcut’
olup olmadgl sorulmytur. Bu veriler Tablo 99 da sunulgtur.

Tablo 99: is Ahlakinin Standartlarinin

Olusturulmasi Konusunda Komite
Frekang YuzddGecerl{Toplam

Yizde |Ylzde
Gecerli  |Evet 8 53,3] 57,1 | 57,1
Hayir 6 40,01 42,9 | 100,0
TOPLAM| 14 93,3] 100,0 -

Cevapsiz 1 6,7 - -
TOPLAM 15 |100,q - -

Tablo 99 da gosterildi gibi %53,3 oraninda ‘evet’, %40 oraninda‘hayir’

cevabi verilmgtir. %6,7 oraninda ise cevap verilmatiri
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Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayanisletmeler

Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecgerli | Toplam
Yuzde Ylzde Ylzde Ylzde
Evet 4 57,1 57,1 4 57,1 57,1
Hayir 3 42,9 100,0 3 42,9 100,0
Cevapsiz 1 - - - - -
TOPLAM 8 100,0 - 7 100,0 -

Is ahlaki standartlari icin bir komitenin mevcut agidukonusuna % 57,1

oraninda halka acik olan ve olmaysletmeler katilmglardir.

4.4.98.1s Ahlakinin Olusup Olusmadigi Ve igerigi Hakkinda
Kamuoyuna Bilgi

Yoneticilere ‘sletmelerinin § ahlaki standartlarinin ojup olsmadgl ve
kamu oyuna’ agiklanip agiklanmgdsorulmytur. Elde edilen veriler Tablo 100 de
gosterilmitir.

Tablo 100:Is Ahlakinin Olusup Olusmadig
Ve Icerigi Hakkinda Kamuoyuna Bilgi

Frekang Yiizd§Gecerl{Toplam
Ylzde [Yizde

Gecerli  |Evet 4 26,7] 28,6 | 28,6
Hayir 10 66,7| 71,4 | 100,0
TOPLAM| 14 93,3] 100,0 -

Cevapsiz 1 6,7 - -

TOPLAM 15 (1004 - -

Tablo 100 de gosterilgh gibi %26,7 oraninda ‘evet’, %66,7 oraninda‘hayir’
cevabi verilmgtir. %6,7 oraninda ise cevap verilmatiri
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Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayanisletmeler

Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecgerli | Toplam
Ylzde Ylzde Yuzde Ylzde
Evet 2 28,6 28,6 2 28,6 28,6
Hayir 5 71,4 100,0 5 71,4 100,0
Cevapsiz 1 - - - - -
TOPLAM 8 - - 7 100,0 -

Tablo da gosteril@i gibi isletmelerin § ahlaki standartlarinin ajup
olusmadgl ve kamu oyuna duyurulmasina %71,4'0 olan hiskalia acik olan ve

olmayan gletmelerin hepsi olumsuz yanit vegheirdir.

4.4.99. isletmenin Topluma Yonelik Sosyal Sorumlulgu

Yoneticilere ‘sletmelerinin topluma kar sosyal sorumluluklarinin olmasi
gerektgini’ dusunulip dgunudlmedgi sorulmytur. Sonucglar Tablo 101 de
gosterilmitir.

Tablo 101 :isletmenin Topluma Yo6nelik

Sosyal Sorumlulygu

FrekangYuzdgGecerl{Toplam
YUzde | YUzde
Gecerli |Evet] 14 93,3] 100,0] 100,0

Hayir - - - -

Cevapsiz 1 6,7 - -
TOPLAM 15 |100,4 - -

Tablo 101de gosterilgh gibi %93,3 oraninda ‘evet’ cevabi vexheirdir.
%6,7 oraninda ise cevap verilmatiri

4.4.100.1sletmenin Sosyal Sorumlulgunu Yerine Getirmeden Once Kar
Elde Etmesi

Yoneticilere ‘sletmelerinin sosyal sorumluluklarini yerine gelign 6énce kar
elde etme gereklginin’ dasundlup digunulmedgi sorulmytur. Elde edilen veriler
Tablo 102 de gosterilrstir.
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Tablo 102:Isletmenin Sosyal Sorumlulgunu
Yerine Getirmeden Once Kar Elde Etmesi

Frekang Yuizd§Gecerl{Toplam
YUzde | Yiizde

Gecerli |Evet 8 53,3] 57,1 | 571
Hayir 6 40,0] 42,9 | 100,0
TOPLAM| 14 93,3] 100,0 -

Cevapsiz 1 6,7 - -

TOPLAM 15 |100,q - -

Tablo 102 de gosterilgh gibi %53,3 oraninda ‘evet’, %40 oraninda‘hayir’
cevabi verilmgtir. %6,7 oraninda ise cevap verilmatii

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayanisletmeler
Frekans | Gegerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Yuzde Ylzde Ylzde Ylzde
Evet 5 71,4 71,4 3 42,9 42,9
Hayir 2 28,6 100,0 4 57,1 100,0
Cevapsiz 1 - - - - -
TOPLAM 8 100,0 - 7 100,0 -

Tablo da hissesi halka acik olaletmelerin %71,4’0 halka acik olmayan
isletmelerin ise %42,9'uletmelerin sosyal sorumluluktan 6nce kar elde etmes

gerekliligini sdylemsler.

4.4.101.Isletmenin Sosyal Sorumlulgunu Yerine Getirirken Kar Elde

Etmesi

Yoneticilere ‘sletmelerinin sosyal sorumluluklarini yerine gekan ayni
zaman da kar edip edemedikleri soruftom. Bu sonucglar Tablo 103 de ifade

edilmigtir.
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Tablo 103:Isletmenin Sosyal Sorumlulgunu
Yerine Getirirken Kar Elde Etmesi

FrekandYulzdgGecerl{Toplam
Yizde | Yizde

GecerljEvet 14 93,3] 93,3 93,3
Hayir 1 6,7 6,7 | 100,Q
TOPLAM| 15 ]100,4 100,0] -

Tablo 103 de gosterilgh gibi %93,3 oraninda ‘evet’, %6,7 oraninda‘hayir

cevabi verilmgtir.

4.4.102. Sosyal Sorumlulgu Olan Ydnetim Anlayisinin Maliyetleri

Artirmasi

Yoneticilere ‘sletmelerinin sosyal sorumlugu olan bir yonetim anlayinin
maliyetleri artirdginin’ distinulip dguntlmedgi sorulmutur. Elde edilen veriler
Tablo 104 de gosterilrstir.

Tablo 104: Sosyal Sorumlulgu Olan Ydnetim

Anlayisinin Maliyetleri Artirmasi
FrekandYuzdgGecerl{Toplam

Yizde |Yizde
Gecerl{Evet 6 40,01 40,0 | 40,0
Hayir 9 60,0|] 60,0 | 100,0
TOPLAM 15 100,d 100,0 -

Tablo 104 de gosterilgh gibi %40 oraninda ‘evet’, %60 oraninda‘hayir’

cevabi verilmgtir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayarisletmeler
Frekans | Gecerli] Toplam | Frekans | Gegerli | Toplam
Yuzde | Yulzde Yiizde Yiizde
Evet 4 50,0 50,0 2 28,6 28,6
Hayir 4 50,0 100,0 5 714 100,0
TOPLAM 8 100,0 - 7 100,0 -
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Isletmelerinin sosyal sorumlugu olan bir yonetim anlayinin maliyetleri
artirdgina hissesi halka acik olarslatmelerden vyarisi, halka ac¢ik olmayan
isletmelerden ise % 28,6 siI katignr. Hissesi halka acik olmayagldétmelerden
%71,4’U0 yani baya bir gaunlugu bu soruya hayir yanitini vergtardir.

4.4.103. Sosyal Sorumlulgu Olan isletmenin Rekabet Avantaji

Yoneticilere’ sosyal sorumlufia sahip olmanin sietmelerine rekabet

avantajl’ sglayip sglamayacgl sorulmytur. Tablo 105 de gosterilgtir.
Tablo 105: Sosyal Sorumlulgu Olan

Isletmenin Rekabet Avantaji

FrekandYuzdgGecerl{Toplam
YUzde |Yizde
Gecerl{Evet 12 80,0] 80,0 | 80,0

Hayr 3 20,0 20,0 | 100,0
TOPLAM| 15 |]100,d 100,0f -

Tablo 105 de gosterilgh gibi %80 oraninda ‘evet’, %20 oraninda‘hayir’
cevabi verilmtir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayarisletmeler
Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gegerli | Toplam
Yuzde Yuzde Yuzde Yuzde
Evet 7 87,5 87,5 5 71,4 71,4
Hayir 1 12,5 100,0 2 28,6 100,0
TOPLAM 8 100,0 - 7 100,0 -

Tablo da gosterilgi gibi sosyal sorumlulga sahip olmaninsietmelere
rekabet avantaji glamasina %87,5'u hissesi halka acik olgletmeler, %71,4°'U

halka acik olmayarsletmeler olumlu cevap vergterdir.
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4.4.104. Yonetim Sorumlulgunun Diger Isletme Paydalarinin Cikarlarini da

GoOzetmesi

Yoneticilere ‘yonetim sorumluigunun kar sglamak kadarsletme
paydalarinin haklarini gézetmek olgunun’ dizinulip dgunulmedgi sorulmutur.
Tablo 106 da bu sonuclar gosterigtimi.

Tablo 106: Yonetim Sorumlulugunun Diger

Isletme Paydalarinin Cikarlarini da Gozetmesi

FrekandYlUzdgGecerl{Toplam
YUzde |Yizde
Gecgerl{Evet 15 |100,d4 100,0] 100,0

Hayir - - -
TOPLAM - - - -

Tablo 1056 da gosterilgii gibi %100oraninda ‘evet’ cevabi verilgtir.

Hicbir yonetici ‘hayir’ cevabi vermerstir.

4.4.105. Uzun Dénemli Karllikicin Paydaglarinizla Dengeli Bir

Etkile sim Kurulmasi

YoOneticilere ‘tum payddariyla dengeli bir etkilgm kurulmasi
gerekliliginin® dasundlip dguntlmedgi sorulmutur. Elde edilen veriler Tablo107
de gosterilmytir.

Tablo 107: Uzun Dénemli Karlilik igin
Paydaslarinizla Dengeli Bir Etkilesim Kurulmasi
FrekandYlUzdgqGecerl[Toplam)

Yuzde] Yizde
Gecgerl{Evet 13 86,7] 86,7 | 86,7
Hayir 2 13,3] 13,3 | 100,0
TOPLAM| 15 |]100,d 100,0

Tablo 107 de gosterilgi gibi %86,7 oraninda ‘evet’, %13,3 oraninda‘hayir’

cevabi verilmtir.
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Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayanisletmeler

Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecgerli | Toplam
Ylzde Ylzde Yuzde Ylzde
Evet 6 75,0 75,0 7 100,0 100,0
Hayir 2 25,0 100,0 -
TOPLAM 8 100,0

Tablo da sunuldiu gibi uzunddénemli karhlik icin paydglarinizla dengeli bir
etkilesim kurulmasina halka acik olanglatmelerden %75’i, aclk olmayan
isletmelerden %100'0 yapmaktadir. Hissesi halka atnkayan gletmelerin tamami
bu soruya evet degtir.

4.4.106. Uzun Doénemli Karhlikicin Paydaglarinizla Dengeli Bir
Etkile sim Kurulmasi

Yoneticilere ‘yillik faaliyet raporlarinda sosyal orsimluluklari  ve
uygulamalari hakkinda ek acgiklamalarda’ bulunuludubulmadgl sorulmutur.
Elde edilen veriler Tablo 108 de gdstergtiri

Tablo108: Yillik Faaliyet Raporlarinda,

Mali Raporlarin Di sinda Sosyal Sorumluluklariniz
Hakkinda Ek Aciklamalar
Frekand Yiizd¢Gecerl{Toplam

Yizde |Ylizde
Gecerli |Evet 8 53,3] 57,1 | 57,1
Hayir 6 40,01 42,9 | 100,0
TOPLAM| 14 93,3] 100,0

Cevapsiz 1 6,7 -
TOPLAM 15 100,0

Tablo 108 de gosterilgh gibi %53,3 oraninda ‘evet’, %40 oraninda‘hayir’

cevabi verilmgtir. %6,7 oraninda ise cevap verilmatiri
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Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayanisletmeler

Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecgerli | Toplam
Ylzde Ylzde Yuzde Ylzde
Evet 4 57,1 57,1 4 57,1 57,1
Hayir 3 42,9 100,0 3 42,9 100,0
Cevapsiz 1 - - - - -
TOPLAM 8 100,0 - 7 100,0 -

Yillik faaliyet raporlarinda sosyal sorumluluklare uygulamalari hakkinda,
hissesi halka acik olan ve olmayaleimelerden her ikisi de ayni olan %57,1 oranin

da ek aciklamalarda bulunmaktadir.
4.4.107. Toplumu Bilinglendirmeye Ydnelik Etkinlkler

Yoneticilere ‘deprem, krizler, cevre temigli vb. konularda toplumu
bilinglendirmeye yonelik etkinliklerin’ olup olmag sorulmytur. Bu veriler Tablo
109 da gOsterilngtir.

Tablo 109: Toplumu Bilinclendirmeye

Yonelik Etkinlikler
FrekangYuzddgGecerl|Toplam

YuzdelYiizde
GecerljEvet 8 53,3] 53,3 | 53,3
Hayir 7 46,7| 46,7 | 100,0

TOPLAM| 15 100, 100,0 -

Tablo 109 da gosterilgh gibi %53,3 oraninda ‘evet’, %46,7 oraninda‘hayir’
cevabi verilmgtir.

Hissesi Halka Acik Olarisletmeler Acik Olmayanisletmeler

Frekans | Gegerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Yuzde Ylzde Ylzde Yizde
Evet 6 75,0 75,0 2 28,6 28,6
Hayir 2 25,0 100,0 5 71,4 100,0
TOPLAM 8 100,0 - 7 100,0 -

190



%75 oraninda hissesi halka acik oldatmelerden ve %28,6 sI ise hissesi
halka acik olmayarsletmelerden, deprem, krizler, cevre ten@izlib. konularda

toplumu bilinglendirmeye yodnelik etkinlikler de huimaktadirlar.
4.4.108. Soysa- Kilturel Faaliyetlerin Desteklengsi

Yoneticilere ‘sletmelerinin spor, sanat vesigme yonelik soysa- kultirel
faaliyetleri’ destekleyip desteklemedikleri sorulgtur. Bu veriler Tablo 110 da ifade
edilmigtir.

Tablo 110: Soysa- Kulturel

Faaliyetlerin Desteklenmesi
FrekandYuzdgqGecerl[Toplam

Yizde]Yizde
Gecerl{Evet 11 73,3] 73,3 | 73,3
Hayir 4 26,7| 26,7 | 100,0

TOPLAM| 15 |]100,4 100,0

Tablo 110 da gosterilgh gibi %73,3 oraninda ‘evet’, %26,7 oraninda‘hayir’
cevabi verilmgtir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayanisletmeler
Frekans | Gegerli | Toplam | Frekans | Gecerli | Toplam
Ylzde Ylzde Yuzde Ylzde
Evet 8 100,0 100,0 3 42,9 42,9
Hayir - - - 4 57,1 100,0
TOPLAM - - - 7 100,0

Isletmelerden spor, sanat vgitane yonelik soysa- kultiirel faaliyetleri
hissesi halka acik olaglétmelerden %100’U, halka acik olmayaleimelerden ise

sadece %42,9'u desteklemektedir.

4.4.109.Tarihi Eserlerin Ve Dgal Cevrenin Korunmasi

Yoneticilere ‘sletmelerinin tarihi eser ve @al ¢gevrenin korunmasina yonelik
kampanyalar’ destekleyip desteklemedikleri soruytitmu Elde edilen veriler Tablo

111 de gosterilngtir.
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Tablo 111: Tarihi Eserlerin Ve
Dogal Cevrenin Korunmasi
FrekangYuzdgGecerl{Toplam

Yizde |Yizde
Gegerl{Evet 8 53,3] 53,3 | 53,3
Hayir 7 46,7 46,7 | 100,0
TOPLAM 15 100,d 100,0 -

Tablo 111 de gosterilgh gibi %53,3 oraninda ‘evet’, %46,7 oraninda‘hayir’

cevabi verilmtir.

Hissesi Halka Acik Olanisletmeler Acik Olmayarisletmeler
Frekans | Gecerli | Toplam | Frekans | Gecgerli | Toplam
Ylzde Yizde Ylzde Ylzde
Evet 6 75,0 75,0 2 28,6 28,6
Hayir 2 25,0 100,0 5 71,4 100,0
TOPLAM 8 100,0 7 100,0

Tablo da ifade edil@i gibi tarihi eser ve c¢evrenin korunmasina yonelik
kampanyalari, hissesi halka agik olagtetmelerden %75'i halka agik olmayan
isletmelerden ise %28,6 sI yapmaktadir. Bu da araddi ®ir farkin oldgunu

gostermektedir.
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4.5. Sonug Ve Oneriler

1980'li yillarda ABD’de ve dier Bati ulkelerindekisirketler, gugli ve
cogunluklada bsgarili bir dgs rekabet ile kan kariya kaldilar. Bu yillar itibari ile
ABD ve Batisirketleri daha onceki yillarin aksine dahasiki fiyatlarla ve tstin
kaliteli mallar sunan, gtu Asyali rakiplerin, yaratg baskiyi hissetmeye fadilar.
Bu durum kagisinda kalan ABD ve Batsirketleri Toplam kaliteyi uygulamaya
baslayip yeni yonetim modelleri ofturmaya bglamislardir. 1990’lardan itibaren,
kurumsal yonetim batln firmalar icin gindeme gelmdglamistir. 1997 yilinda
Tayland’'da patlak veren, ardindan etraftaki Asykel@rine sicrayan daha sonra da
tum dunyada etkisi hissedilen krize kadar uluslexsayatirimlari gercekjdren
yatirrmcilar sadece kendi c¢ikarlarinistiierek yatirnrm yaprglar, sirketlerinin nasil
yonetildigi ile ilgilenmemglerdir. Ancak, Asya’da ygnan finansal krizden sonra
kurumsal yonetim kavrami artik butugletmelerin ilgisini cekmeye Bamistir.
Kurumsal yonetimin, katilimci, demokratik, insanklaauna saygili, saydanve

yurttas ihtiyaclarina dayali bir yonetim anlgyoldugu anlgilmistir.

Tarkiye de  kurumsal yoOnetimin uygulanma sebeplese; kurumlarda
calisanlarin gérevlerinin acik ve net olarak belirtiimeginetim, hak sahipleri ve
hissedarlarin aralarindaki ilgithin acgikga belirtilip bir sisteme Kenmasi,
kurumlarin § denetimleri uzman kiler tarafindan mutlak bigekilde yapilmasi,
Olcek ekonomisini yakalayamagrgirketlere dargmanlar aracifii ile kurumsallama
calismalari yaptiriimasi, kayit gl ekonominin minimum dizeye indirilmesi ve
devaminda kayit i ekonomiden kurtulmasi, muhasebe ve vergilendirme
faaliyetlerinin daha kesin ve asiar bir sekilde yapilmasi, kurumsaliama icin
ulusal bir normun olgturulmasi, kurumsalgma icin uluslararasi bir kurumsal
degerinin olwturulmasi, Uluslararasi ortak bir ilgth modelinin olgturulmasi,
kurumsallama ile ilgili yasal mevzuatin ofturulmasi, kurumsalkana ile birlikte
kurumlarina guvence verilmesi ve bunun yasal zemgaielerek tlkemizdeki kredi
zorluklarinin  kaldiriimasi g#anmasi, hissedarlarin c¢ikarlarinin parasal olarak
deserlendirilmesi, riskler 6nceden belirlenip acik fekilde hissedarlara bilgi verilip

risk yonetimi kurallari net uygulanmasi, sdidenetimin uzman kurumlarca
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yapilmasinin ggdanmasi, i¢ ve di denetimlerin planinin yapiimasieklinde

soylenehbilir.

Kurumsal yonetim ilkeleri tam olarak uygulanmayaslaainca gletmelerde
calsanlar, bireysel ve kurumsal vyatirimcilar, hisseatanl firmaya guveni
artmaktadir. Son yillarda yapilan sremalarda guven, endustriyel mallarin
pazarlanmasinda alici ve satici arasindakisieith en dnemli belirleyicisi olarak
gorulmektedir. Glven taraflar arasindakskide anahtar roli tstlenmekte ve uzun

donemli iliskilerde her iki tarafi Ugekilde etkilemektedir.

1- Guven, ilgki icinde olan taraflaringbirligini ve yaptiklari yatinmlari devam

ettirmelerini sglar

2- Guven ilskisi icinde bulunan taraflar kisa vadeli ve cekigsatlar sunan
alternatiflere direnerek, halen sii icinde bulunduklari taraflarla uzun
donemde daha fazla fayda elde etme esasina dayanahskiyi tercih

ederler. Bu sayede burokraskitaa ve sigortalama maliyetleri de azalir.

3- Taraflar, ilgkideki ortaklarinin firsatgi davraghara girsmeyecgi
distncesiyle, riski yuksek yatirimlari tedbirli birdonde goézden gecirerek
baslatma karari verebilirler.

Kurumsal guven kicuk ve buyuk hissedarlar, yonédimulu, Gst yonetim ve
calisanlar arasindaki gkilerin ilkelerini, yetki ve sorumluluk alanlariidagiiimini
ve organizasyonunu belirleyen kurumsal yapilariditdgni, guvenilirligini ve
seffafligini ifade ediyor. Kurumsal guven bu kesimler igitdugu kadar kredi
verenler, tedarikciler, myteriler ve toplum icin de dnem gigor. Guven firmalar
arasinda uzun dénemli, etkin ve verimlgkilerin kurulmasina yardimci olur. Bu da
kurumsal yonetim ilkelerinin uygulaniimasiyla ol@bi Ulkemizde sigorta
firmalarinda da kurumsal yonetim ilkeleri tam olaiglerse gtiven kavrami ortaya

ctkabilir. Bunun icindeu onerileri siralayabiliriz.

1- Isletmelerseffaflik, adillik, hesap verilebilirlik, sorumlulukkeleri igin;
- Uluslar arasi muhasebe standartlarinda uygulanveaasgiklanmasi

- Strateji ve performans beklentilerinin paylda ile paylgimi seffaflik

icin;
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- Tum paydglarin menfaatlerinin korunmasi ve cikar gatalarindan
kaciniimasi adillik igin;

- Verimlili gin surekli izlenmesi ve ¢ahlnlarin performansinin kariyer ve
Ucretlendirme ile 6dullendirilmesi hesap verilatilli icin;

- Kurallarin olmasi ve katilimcgin her kademede yaygigtaiimasi

sorumluluk ilkesi igin yapiimalidir.

Kurumsal yonetim ilkeleri, sadece 6zel sektiiketlerine yonelik kavramlar
olarak algilanmamalidirSeffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk
yonetim konusunda genel olarak benimsenmesi gem&h genel ilkelerdir.
Ozel sektor kurulglart kadar kamu yonetiminin de bu ilkeler etrafinganiden
yapilanmasi gerekebilir.

Dunya ekonomilerinde ve Turkiye de kurumsal yonetirtemel unsurlarini
olusturacak etkin bir yapinin ofturulmasi gerekmektedir. Kurumsal yonetim
ilkelerinin kisa siUrede gercektaesi cok kolay birsey deildir. Kurumsal
yonetimin temel unsurlari ginda bunu uygulayacak olan devlet, 6zel sektor ve
devlet dsi organizasyonlar olan sivil toplum kurglarinin bu sirece daha
katilimci, seffaf bir anlaygla dahil edilmesi dnerilebilir.

Isletmelerin kurumsal yonetim ilkelerini benimsemelein profesyonel yonetici
sayisinin arttirilmasina ve yodnetim kurulu dyelerisorumluluk bilinglerinin
gelistiriimesine yonelik faaliyetleregrlik verilmesinde yarar bulunmaktadir.
Buglne kadar ¢ok ihmal edilsnolan kurumsal yonetim konusunun giindeme
gelmesinin 6zel sektordeki yonetim problemlerinendu katkilar sglayaca,
seffaflik ve hesap verebilirlik ilkeleri etrafindarguitlenmg kamunun, devlet
vatanda iliskilerinin yeniden tanimlanmasinin gerelgilidisiintldigiinde bu
konuyla ilgili yapilacak ardgirmalara destek gwnmasi Onerilebilir.  Hesap
verebilirlik ve seffafllk miessesesi daha etkin hiekilde uygulanmal ve

denetlenmelidir.

Yonetsim kalitesi diguk olan ulkelerdeseffafligin olmamasi, guclu cikar
gruplarinin direnci, denetim mekanizmalarinin y&gi, sermaye birikiminin
yetersizlgi, asin borglanma, yolsuzluklar, sermaye piyasasininkinet
calismamasi, uluslar arasi yatirimcilargt eekabet ortaminin yaratilamamasi ve

hukuki ve idari alt yapi eksildinin giderilmesi konusundairketler dnemli
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adimlar atmak igin hesap verebilirlik weffaflik miessesesini daha etkin bir

sekilde uygulanmali ve denetlenmelidir.

Yapilan uygulamada, sigorta firmalarinda kurumsaietim uygulamalari ve
kurumsal yonetim performanslar tespit edilmeyeisgadistir. Sirketlerin halka
aciklik orani ve buyukliklerine gore kurumsal yameperformansi tespit ediimeye

calisiimistir.

Firmalarin oncelikle getirisi fazla olan sigortairleriyle calstiklari
belirlenmgtir. Firmalarin kurulg zamanlarina bakil@inda ise c¢gunun uzun
zamandan beri var olgu gorulmektedir. Bu da firmalarin yonetim ankagin ¢a&in
gerekliligine gore dgistirmeleri acisindan zor olagen gosterebilir. Sirketlerin
calisanlara ve mgierilere ¢ok fazla énem verdikleri gorulgtir. Calsanlarin ve
mevcut migterilerin blyuk ve kuclk hissedarlar olmak tzergedigruplarin da
onune gecmesi dikkate gkrdir. Mevcut méterilere potansiyel mgierilerden daha
fazla 6nem verilmektedir. Bunlarin ardindan bilyigsadarlara, yonetim kuruluna
ve Ust yonetime hemen hemen ayni derecelerde oOnemtmektedir. Blyuk
hissedarlara sletmeler icin, yonetim kurulu ve Ust yonetim iciruyilk dneme
sahiptir. Kuguk hissedarlarin  korunmasi icirgleimelerin  gereken 0Onemi
sahipleri alinan kararlardan bilgilendiriime, gonie digtincelerini bildirme hakkina

sahiptir.

Konu sirketlerin iliski halinde oldgu hikimet, sendika, tedarikgiler, ¢evreci
baski gruplari, sivil toplum drgutleri,yerel yomater acisindan incelenginde, en
az ybnetim paykamciliginin sendikalara veril@i gorulmektedir. Dger gruplarin
icin ise sletmeler paylamci bir anlays benimsemengler hatta bu gruplara kayitsiz

kaldiklari sdylenebilir.

Sirketlerin kurumsal yonetim performanslarini 6lgraegonelik de bir takim
sorular sorulmgtur. Halka acik olan ve olmayasgietmelerin her ikisi de pay sahiplerini
bilgilendirmeyi desteklemelerine gmen, hissesi halka acik olagletmelerin pay
sahiplerini daha fazla bilgilendirgli ve genel kurulda pay sahiplerininsite goris
bildirdigi sdéylenebilir. isletme politikalarina ikkin yazili iletisim politikalarina ise
hissesi halka acik olan ve olmayateimelerin ikisi de yapmaktadir. Yonetim bigimleri
acik veseffaftir. Kurumsal yonetimin ilkelerinden bir tanesi firmalarhalka acik
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olmasidir. Halka acik olagletmeler daha fazla sayidakisikere kagi sorumludur.
Yapilan camada % 46,7 lik oranda sigortarketlerinin halka acik olmagi
gorulmektedir. Halka aciklik oraninin  artmasi Wkusal yonetim anlayinin

gelismesine yardimci olabilecektir.

Sirketlerin performanslar o6lgulirken yapilan birgeli sey ise sirketleri
blyukluklerine gore ayirmak olngur. Blytk ve orta 6lceklisietmelerde caganlara
kariyer planlamasigorev taniminin yazili halde sunumu, personel alarterfiye
iliskin bilgilerin yazili halde bulundurulmasi, ve Ucrasi yan 0Odemeler
bulunmaktadir. Orta blyukliktekjletmelerde ¢ajanlarin daha sik bilgilendirildi
gorulmektedir. Blyuk olcudekisletmelerde ise calanlarin daha az siklikla
bilgilendirildigi gozikmektedir. Cunki ¢cahn sayisi arttikca wabilecekleri ki
sayisi da artmaktadir. Oysa ki kurumsal yonetimdaisanlarinda sarekli
bilgilendiriimesi esasi vardir. Kurumsal yonetinkeleri agisindanseffaflik ve
aciklik ilkesinin glemesi icin ise bu sorunu blytk oOlcek§letmeler Ust yonetim

toplantilarina temsilci gondermekle cézmeyest&larr sdylenebilir.

‘Kurumsal yonetim ilkeleri ile guven #kisi’, adli tezimizin bu konu ile
calisacaklara katkida bulunmasini ve eksikliklerin bundaonraki yapilan

calismalarda giderileggni dusundyoruz.
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EK1

SIGORTA SIRKETLER ININ YONETIM ANLAY! SINI BEL IRLEMEYE
YONEL iK ANKET CALI SMASI

Sermaye arina ve rekabet ortaminda var olabilmek icin beliz ve
esneklgi yakalamaya ihtiya¢ duyagirketler, gelsmelerine devam edebilmek adina
yeni ortakliklara, kurumsal ve bireysel yatimcilardtiyac duymglardir.
Surdurebilirlik ve kaynak ihtiyacini ksfamaya yonelik ¢ajmalar, kurumsallgna
ihtiyacini dgurmustur. Bu noktada ‘Kurumsal Yonetim’ kavrami iyi, sonlu
kurumsal yonetim bicimiyle karmiza c¢ikmaktadir. Bu nedenle bir dinyieeti
olmak isteyen Turksirketleri, bu kavrami kurumlarinin politikalar de yer
vermeye bglamilardir. Turkiye’de kurumsal yonetim konusunda sankdy; yildir
calismalar yapilmaktadir. Bu anket gahasi dasirketiniz de kurumsal y6netim

kavraminin uygulanmasini 6lgmeyi amagclamaktadirtkkainiz igin tgekkur
ederiz.

Yrd. Dog. Dr.ismail GOKDENZ
Tuba DERYA BASKAN

Lutfen gagidaki sorulara uygun gén seceng isaretleyiniz.
1- Isletmedeki konumunuz nedir?

a- () Yonetim Kurulu Bgani
b- () Yo6netim Kurulu Uyesi
c- () Genel Mudur

d- ( ) Genel Mudur Yardimcisi
e- () Birim Madurd

f- () Birim Mududr Yardimcisi
g- ( ) Dger(Lutfen belirtiniz)

2- Hangi sigorta turleriniz bulunmaktadir?
a- () Bireysel

b- () Zorunlu deprem
c- () Kasko

d- () Yangin

e-()

- ()

g- () Dgerleri

3-Isletmeniz kag yildir faaliyet gostermektedir?

a-()1-5wvl

b- () 6-10 yil

c- () 11-15yil

d- () 16-20 yil

e- () 20 yil ve Gzeri
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4 - Isletmeniz halka aciklik orani nedir?

) %1-%9

) %10-%19

) %20-%29

) %30-%39

e- () %40-%49

f- () %50 ve Uzeri

a-
b-
C-
d-

NN SN SN

5- Isletmenizde caganlarin sayisi hangi aralik icinde yer almaktadir?

a-() 1-49 kgi

b-() 50-199 ki
c-( ) 200-499Kksi
d-() 500 ve uzeri

6- Isletmenizin bilanco blyukgil hangi aralikta bulunmaktadir? (milyon dolar)

) 1-49

) 50-99

) 100-249
) 250-499
) 500-999
)

a_
b-
C_
d-
e_
f- () 1 milyar dolar ve Uzeri

AN AN AN AN

7- Lutfen agagidaki paylgimcilarin, gletmeniz icin 6nem derecesini tabloda
isaretleyiniz. (+)

Cok Onemli | Onemli Ne Onemli| Onemsiz Hic Onemli
Ne Onemsiz Degil

Isletme Calganlari

Mevcut Mikteriler

Potansiyel Migeriler

Tedarikgiler

Biiyiik Hisseliisleme Ortaklari

Kuguk(Azinlik) Hissedarlar

Diger Yatirimcilar

Yonetim Kurulu(Karar Organi)

Ust Yonetim(Genel Midiirliik)

Digerisletme Yoneticileri

Sendikalar

Kamu Kurum ve Kurulgiari

Yerel Yonetimler

Hiikiimetler(Siyasalktidarlar)

Rakipisletmeler

Cevreci Baski Gruplari

Sivil Toplum Orgiitleri

Medya

Diger
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Lutfen gagidaki sorularn kendjirketinize uygun dgeceksekilde yanitlayiniz.

8. Paydslarin beklentilerini dengelemekslétme misyonlarindan biri olarak  Evet()  Hayir()
tanimlanmg midir?

9. Calgma kaullarinin gelgtiriimesine yonelik faaliyetler yirutilmekte midir? Evet() Hayir()
10. Calganlarin geftirilmesine ydnelik programlar uygulanmakta midir? Evet() Hayir()
11. Calganlara yonelik kariyer planlamasi yapilmakta midir? Evet() Hayir()
12. Calsanlara yonelik vakif veya sandik uygulamalari botakta midir? Evet() Hayir()
13. Calsanlara yonelik hisse senedi edindirme uygulamalalunmakta midir? Evet() Hayir()
14. Calsanlar Ust yonetim toplantilarinda temsilci bulurahilmekte midir? Evet() Hayir()

15. Calganlara uicret d1 yan ddeme ve sosyal haklar taninmakta midir?

(Bvet Hayir()

16. Isletme ile ilgili kararlarin alinmasinda gadnlarin gorglerine bavurulmakta Evet() Hayir()
midir?

17. Calsanlar icin kar daitimina yénelik bir dizenleme yapilgmidir? Evet() Hayir()
18. Personel alimi ve terfi etmeyeakin kriterler yazili olarak belirlenrgimidir? Evet() Hayir()
19. Sirketteki gbrev tanimlari, yetki ve sorumluluklagileca belirlenip yazili halg Evet() Hayir()
getirilmis midir?

20. Calsanlar sletme faaliyetleri hakkinda bilgilendiriimekte mi@i Evet() Hayir()

20. Soruya cevabiniz evet ise 21. soruya, hayir 2. soruya geginiz.

21. Calsanlar sletme faaliyetleri hakkinda hangi siklikla bilgidinimektedir?

a- () Hergin

b- () Her hafta

c- () Iki haftada bir

d- ()Heray

e- () Uc ayda bir

f- () Alti ayda bir

g- () Gerektikce
22. Genel kurulda tim pay sahiplegitelarak gorg bildirilmekte midir? Evet() Hayir()
23. Pay sahipleriyle ilefimi saglamak amaciyla kurulmudzel bir birim bulunmakta Evet()  Hayir()
midir?
24. Azinlk pay sahipleri yonetim kuruluna temsiéinderebilmekte midir? Evet() Hayir()
25. Karar almada imtiyazli hisse uygulamasi buluktaanidir? Evet() Hayir()
26. Kar d@itiminda imtiyazli hisse uygulamasi bulunmakta ndi Evet() Hayir()
27. Sirket sirn olmadil surece, tum pay sahiplaiirketle ilgili olarak &it bilgi alma | Evet()  Hayir()
ve inceleme yapma hakkina sahip midir?
28. Bolinme, birlgme, Ust diizey y6netici atamasi vb. énemli kararlalinmasinda Evet()  Hayir()
genel kurul karari aranmakta midir?
29. Pay sahiplerisietme faaliyetleri hakkinda yasal yukumliliklesidda, gonulli| Evet()  Hayir()

olarak bilgilendirilmekte midir?

29.soruya cevabiniz Evet ise 30.soruya, Hayir is&.30ruya geciniz.

30. Pay sahiplersietme faaliyetleri hakkinda hangi siklikla bilgiinimektedir?

a- () Her hafta
b- () Her ay

c- () Ucg ayda bir
d- () Alti ayda bir
e- () Yilda bir
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31.Ydnetim kurulu, sletme paydglarina yonelik yazil iletim politikalar olwturulmus | Evet()  Hayir()
mudur?

32.Y6netim kurulunun sebep olglu zararlarin, yonetim kurulu tarafindan mutesedsils Evet()  Hayir()
karsilanacg! yazili olarak beyan edilmimidir?

33.Y6netim kurulu Uyesi olabilmek iginslétmede hissedar olma zorunlglu| Evet() Hayir()
bulunmakta midir?

34.Y6netim kurulu Uyesi olabilmek iginsléetmede hissedar olma zorunlglu| Evet() Hayir()
bulunmakta midir?

35. Yonetim kurulu (yeleri arasindaska kurumlarda da gérev yapangasiz tyeler| Evet()  Hayir()
bulunmakta midir?

36. Yonetim kurulu tyelerinden biri ayni zamandaeemidurlik gérevini yurutmekte Evet()  Hayir()
midir?

37. YOnetim kurulu Uyeleri arasinda akrabaligkii bulunmakta midir? Evet() Hayir()
38. Yonetim kurulu Gyeleri ile genel midir ve yandilari arasinda akrabalikskisi | Evet()  Hayir()
bulunmakta midir?

39. Ust diizey yonetici atamalarinda genel kuruyoaganmakta midir? Evet() Hayir()
40. Ust duzey yoneticilere @anan tum menfaatler genel kurul tarafindan beliiekte | Evet()  Hayir()
midir?

41. Ust diizey yoneticilere @anan tim menfaatler ortaklara duyurulmakta midir? Evet() Hayir()
42. Yonetim kuruluna ki olarak her tirli i¢ ve dikontroll yiriten bir komite mevcutEvet()  Hayir()
mudur?

43. Yasal denetgiler son Ug¢ yilda genel kuruligafaisti toplantiya garmis midir? Evet() Hayir()
44. Yasal denetciler son U¢ yilda ydnetim kuruleléyi ya da Ust dizey yoneticilefeEvet()  Hayir()
karsi dava a¢ng midir?

45. Denetcilere gdanan maddi olanaklar genel kurul onayinglbaidir? Evet() Hayir()
46. Denetcilere gdanan haklar konusunda ortaklara bilgi verilmekidird Evet() Hayir()
47. Kaliteli mal ve hizmet Uretimi, kalite standartni belirleme, Griin geliirme vb. | Evet()  Hayir()
faaliyetler hakkinda myferilere bilgi verilmekte midir?

48. Isletme migterileri Uist yonetimde temsilci bulundurabilmektedir? Evet() Hayir()
49. Musterilerinizin isletmeyle iletsim kurabilecekleri bir irtibat blrosu bulunmaktaEvet() Hayir()

midir?

50. Uretilen mal veya hizmetlerle ilgili olarak gtéri sikayetleri sletmeniz igin ne

derece 6nemlidir?

a- () Cok 6nemli

b- () Onemli

c- () Ne 6nemli ne 6nemsiz

d- () Onemsiz

e- () Hi¢c énemli deil
51. Uruin tasarimi ve gelirme vb. konularda tedarikgilerlghirli gine gidilmekte midir? | Evet()  Hayir()
52Isletmeniz ile tedarikcileriniz arasinda ilgthi saslayacak bir bilgisayar @ | Evet()  Hayir()
bulunmakta midir?
53. Tedarikgilerinizle ortak kalite yonetim progriam yiritilmekte midir? Evet() Hayir()
54. Calganlariniz icinde bir sendikaya tye olanlar buluntaakidir? Evet() Hayir()

54. soruya cevabiniz Evet ise 55,56 ve 57. sorulgmanitlayiniz, Hayir ise 58.

soruya geginiz.

55. Sendika temsilcilerine Ust yonetim toplantrida yer verilmekte midir? Evet() Hayir()
56. Isletme faaliyetleri hakkinda sendikalara bilgialeagslanmakta midir? Evet() Hayir()
57. Calsanlarla ilgili kararlarda sendika gaiilistenmekte midir? Evet() Hayir()
58.Tedarikcilerinizle olan si iliskilerinizde ©ncelgin yerel tedarikcilere verilmesi Evet()  Hayir()
yoninde birgletme politikaniz mevcut mudur?

59.Yerel yonetimlerle ortak strateji belirleme, listle karar alma vb. bir iletme Evet()  Hayir()
politikaniz mevcut mudur?

60. Yerel yonetimlerle karikli ileti simi saslayacak surekli bir bilgi akisistemi mevcut Evet()  Hayir()
mudur?

61. Yerel yonetimlerle kariksiz olarak bilgi ve uzman personel dgsteaslanmakta| Evet()  Hayir()
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midir?

62. Yerel yonetimleri desteklemek amaciyla malidyanrda bulunulmakta midir? Evet() Hayir()
63. Rakip jletmelerle sektérde ve genel ekonomidgaymn gelimeler hakkinda surekli Evet()  Hayir()
bir bilgi akigl sgglanmakta midir?

64. Rakiplerle ortak gigim, konsorsiyum vb. angmalar yapilmakta midir? Evet() Hayir()
65. Kamu kurum ve kurullariyla iligkilerinizi dizenleyen 6zel bir bélum bulunmakteEvet()  Hayir()
midir?

66. Isletmeniz kendi uzmanlik alaniyla ilgili konulardeamuoyunu bilgilendirmeye Evet()  Hayir()
y6nelik toplanti, panel vb. faaliyetler diizenlenteekidir?

67. Kamu kurumlarina bilgi ve yethis insan dests saglanmakta midir? Evet() Hayir()
68. Kamu kurum ve kuruilariyla ortak yardim programlari hazirlanmakta midi Evet() Hayir()
69. Medya ile ilgkilerinizi dizenlemek amaciyla ézel bir birim glurulmus mudur? Evet() Hayir()
70.Isletmenizde halkla ifkiler departmani bulunmakta midir? Evet() Hay
71.Isletme uygulamalariniz hakkinda medyaya bilgisegaslanmakta midir? Evet() Hayir()

71.soruya cevabiniz Evet ise 72.soruya, Hayir is8.&oruya geciniz.

72. Isletme uygulamalariniz hakkinda medyaya hangi d«kliloilgi  aksi

salanmaktadir?

a- () Her hafta

b- () iki haftada bir
c- () Heray

d- () Uc ayda bir
e- () Alt ayda bir
f- () Gerektikce

73. Paydslarin yasal diizenlemelerle ve s@nelerle korunan haklarinin ihlali halindeEvet()  Hayir()
tazminat vb. mekanizmalari kullanabilme imkani radir?

74. Paydslar, haklarinin korunmasiyla ilgili konularda bigadiriimekte midir? Evet() Hayir()
75. Paydgarin yonetime katilimini destekleyici mekanizmajazili hale getirilmj | Evet()  Hayir()
midir?

76.Sivil toplum orgutleriyle iletimi saglamak amaciyla kurulnyubir birim bulunmakta] Evet()  Hayir()
midir?

77. Sivil toplum kurulglarina sletme politika ve uygulamalari hakkinda bilgi @k| Evet()  Hayir()
salanmakta midir?

78.Casitli i sletme politika ve uygulamalari yuzunden sivil tapl@rgitlerinin tepkisiyle| Evet()  Hayir()
karsilasiimis midir?

79. Paydslarla olan ilgkilere ik tutan yazili§ ahlaki kurallari mevcut mudur? Evet() Hayir(
80. Is ahlaki standartlarinin ojturulmasi ve bu standartlara uygutim kontrolii| Evet()  Hayir()
konusunda ¢almalar yapan bir komite bulunmakta midir?

81. Is ahlaki standartlarinin ojturulup olyturulmadgi, olusturulmadiysa gerekgesi, Evet()  Hayir()
olusturulduysa bunlarin ne olgu ve bu kurallara uyum derecesi kamuoyyna

aciklanmakta midir?

82. Isletmenizin topluma kar sosyal sorumluluklari olmasi gerekitii diistiniyor | Evet()  Hayir()
musunuz?

83. Isletmenizin sosyal sorumluluklarini yerine getirmedénce, kar elde etmesiEvet() Hayir()
gerektgini disiiniyor musunuz?

84. Isletmenizin sosyal sorumluluklarini yerine getirinkekar elde edebileg@ni | Evet()  Hayir()
distinlyor musunuz?

85. Sosyal sorumlufiu olan bir ydnetim anlayinin maliyetleri artirdiini distinyor | Evet()  Hayir()
musunuz?

86. Sosyal sorumluffa sahip olmanin sietmenize rekabet avantaji gsayacaini | Evet()  Hayir()
distinilyor musunuz

87. YOnetim sorumlulgunun, ortaklara kar gsamak kadar dier isletme paydglarinin | Evet()  Hayir()
¢ikarlarini da gézetmek olgunu digiinllyor musunuz?

88. Uzun dénemli bir karlilik i¢in tim payglarinizla dengeli bir etkilgmin kurulmasi| Evet()  Hayir()
gerektgini disiiniyor musunuz?

89. VYillik faaliyet raporlarinda, mali raporlaringshda sosyal sorumluluklariniz veEvet()  Hayir()

uygulamalariniz hakkinda ek agiklamalarda bulunugosunuz?
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90. Deprem, krizler, cevre temigiivb. konularda toplumu bilinglendirmeye yoénelikEvet()  Hayir()
etkinlikler duizenlemekte midir?

91. Spor, sanat vesgime yonelik soysa-kiltirel faaliyetler desteklegkte midir? Evet() Hayir()

92.Tarihi eserlerin ve @@l ¢cevrenin korunmasina yonelik kampanyalar destekkekte| Evet()  Hayir()
midir?

NOT: Bu sorular Sermaye Piyasasi Kurumu (SPK) taraindan yapilan anket
calismasindan alinmstir.
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EK 2

UYGULAMANIN YAPILDI

ANKARA EMEKL iLiK

AXA OYAK SIGORTA

AViVA HAYAT VE EMEKL iLiK
BASAK EMEKLILiK

FORTIS EMEKLILIK

GARANTI SIGORTA
GENERALI SIGORTA

GENEL YASAM

GLOBAL SIGORTA

GUVEN SGORTA

GUVEN HAYAT SIGORTASI
[HLAS SIGORTA

TEB SGORTA

SEKER SGORTASI

YAPI KREDi HAYAT VE EMEKL ILIK

Gl SIGORTA FIRMALARI
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