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ONSOZ

Diinyada son donemde pek cok yonetim kavrami gelismektedir. artik
firmalardan beklenenler sadece kar elde etmeleri ve sadece hissedarlarin tatmin olmasi
degildir. Yoneticiler firmalarm hissedarlardan ve ekonomik tatminden ibaret olmadigini
ve yeni yonetim anlayislariyla ilgilenilmesi gerektigini anliyorlar.

Bu calisma bu yeni yonetim anlayislarindan biri iizerinde durmaktadir. Paydas
Teorisi, isletmelerle iligkili olan, isletmelere etkileyen veya isletmelerden etkilenen,
isletmelerden beklentisi olan herkesi isletmenin paydasi olarak gormekte ve iyi bir
yonetimin paydaslarin hepsinin tatmininden gectigini savunmaktadir.

Paydas Yonetimi de, paydas teorisinin vurguladigi bu yonetim tarzinin nasil
oldugunu agiklamaktadir.

Bankalar, giinlimiizdeki en O©nemli hizmet isletmelerindendir. Bankalar,
paydaslarin sadece birinin memnuniyetsizligi diger paydaslar1 etkileyip huzursuzluk
cikmasina sebep olacak kadar hassas kurumlardir. Bu yiizden bankalarin paydaglarn ve

onlart memnun etmenin yollar1 analiz edilmisti.

Bu tezin hazirlanmasi siirecinde bana her tiirlii destegi veren danigsman hocam

Dog. Dr. Bilgin Tak’a tesekkiirii bir borg bilirim.
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GIRIS

Bu calisma, Uludag Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim
Dali, Yonetim Organizasyon Bilim Dali’nda yiiriitiillen yiiksek lisans tezi olarak
hazirlanmustir.

Calisma Paydas Teorisinin kurumlar i¢in 6nemini. Paydas Teorisinin uygulamasi
olan Paydas YoOnetimini incelemektedir. Bu yeni yonetim bicimi olan Paydas
YoOnetiminin isletme icin neler ifade ettigini, isletmelere sagladigi faydalarin neler
oldugunu, paydas teorisinin uygulanabilmesi icin isletmelerde ne gibi ihtiyaglar
oldugunu incelemektedir.

Bankalar giiniimiiz hizmet isletmeleri i¢inde iilke ekonomisini direk olarak
etkileyen onemli kurumlardir. Bankalarda paydaslarin bankadan etkilenmeleri diger
biitiin isletmelerden daha fazla olmaktadir.Bu sebepten dolayr Paydas analizi konusu
olarak bankalar se¢ilmistir.

Calismanin birinci boliimiinde paydas kavrami incelenmistir. Caligmanin ikinci
boliimiinde Paydas Yonetimi agiklanmis ve Paydas Yonetimi her yoniiyle incelenmistir.
Ayrica ikinci boliimde Paydas analizi konusu {izerinde durulmus ve bir paydas
analizinin nasil yapilacag aciklanmigtir. Calismanin {igiincii boliimiinde ilk iki boliimde
incelenen Paydas Kavrami, Paydas Yonetimi ve Paydas Analizi konularindan yola
cikarak Paydas teorisi aciklanmis ve her boyutuyla incelenmistir.

Calismanin Dordiincii boliimiinde bankalar iizerine bir paydas analizi calismasi
yapilmis bankalarin paydaslari, ilgileri, etkileri incelemek amaciyla banka calisanlar
arasinda bir anket uygulanmistir. Bdylece banka calisanlarinin paydas yonetimine bakis

acis1 ve paydaslarla ilgili diigiinceleri gbzlenmistir.



1.PAYDAS KAVRAMI

1.1. Paydas Kavramunn Incelenmesi

Onceleri isletmelerin en 6nemli amac1 kar elde etmek ve ortaklara iyi bir kar
dagitim1 saglamak olarak goriilmekteydi. Ve basarili bir finansal yapi isletmelerin
basarili sayilmalar i¢in yeterli kabul edilmekteydi.1 Fakat son donemde gelisen yeni bir
bakis acgist paydas kavramidir. Paydashik fikri, is ve toplum arasindaki iliskinin
anlasilmasindaki merkezi fikirdir. isletme ve toplum birbirini ¢ok sik onemli sekilde
etkilediginde sirket ve onu ¢evreleyen sosyal gruplar arasindaki iligkiler 6nem kazanir.
Paydas konsepti ve paydas analizi 1980’lerin ortalarindan beri is etigi ve toplumsal
sosyal sorumluluk gibi alanlarda yaygin olarak kullanilmaktadir.

Paydas (stakeholder) konseptini anlamak i¢in, pay (stake) fikrini anlamak
gereklidir. Pay (stake), bir girisime olan ilgi ve katilimdir. Ornegin, bir grup arkadas
yemegi bir restoranda yemek istiyor, bu durumda bu gruptaki herkes o yemegin
yenilecegi restoran kararinda veya bu yemekle ilgili verilecek diger kararlarda soz
sahibidir. Heniiz para yatirilmamistir ama herkes karara ilgi gosterir. Buradan yola
ciktigimizda pay (stake) ayni zamanda bir haktir. Hak, bir seyde yetkisi olmak veya bir
konu hakkinda iddias1 olmaktir. Hak, olmasi gereken veya olmasi gerektigine inanilan
bir seye dayanir. Bir sahip veya hissedarin isin bir bolimii veya tamami {izerinde
sahiplik ilgisi vardir. Pay (stake ) fikri, bir ucta girisime olan basit ilgi diger ucta
sahipligin yasal egilimi arasindaki haktir. Bu hakki yasal veya ahlaki bir hak olarak
diisiinebiliriz.?

Basitce aciklandiginda isletme paydaslar isletme faaliyetlerinde etkilenen ve
isletmeyi bir sekilde etkileyen gruplardir. Bu konunun ¢ikis noktasi olan ve Freeman
tarafindan yapilan paydas tanim soyledir: “Orgiitteki paydas orgiitsel amaclarin

basarilmasimi etkileyen veya basarisindan etkilenen bir grup veya kisidir.” Paydas

" Ozalp, inan, “Isletmelerde Paydas Kavrami ve Paydaslarin Yonetimi, Arcelik ve Tusas’ta Yapilan bir
Uygulama,Anadolu Universitesi,2003 S.1

2 Carroll, Archie B. “Business and Society: Ethics and Stakeholder Management", Cincinnati : South-
Western Publishing, ,1989. s.120



kavrami i¢in pek cok tanim yapilmistir. Gimbel ve Wellard paydaslar bireysel yada
grupsal olarak, organize olarak yada olmadan, belirli bir konu yada sistem iizerine ilgisi
yada ortaya konmus parasi (stake) olan kisiler olarak tamimlar. >

Paydas kavramimi daha genis bir ¢ercevede ele alan Eden & Ackerman’a gore
paydaslar karsilik verme, miizakere etme ve organizasyonun stratejik gelecegini
degistirme giiciine sahip potansiyel aktorlerdir (kisi yada kiigiik gruplar).

Isletme paydaslar1 isletme politikalarindan etkilenen veya bu politikalart
etkileme giiciine sahip olan kisi veya gruplardir. Isletmeler paydaslarinm ilgilendigi
konulara dikkat etmeden hareket edemezler. Isletme yoneticileri isletme paydaslarini
dikkate almadan karar veremezler. Biitiin isletme paydaslar1 ve onlarin isletmeyle

iligkileri ciddiyetle incelenmelidir.

1.2. Paydas Kavramimin Gelisimi

Isletme paydaslar1 ve paydas iliskileri yillar gectikce degisti ve genisledi. Paydas
konseptinin gelismesi, isin genislemesiyle paraleldir. Onceleri firmalara iiretim
acisindan bakildigindan yoneticiler dikkatlerini sadece iiriin pazar cergevesinde
yogunlastirmisti, iiriinii pazara olabildigince verimli ve etkin bir sekilde ulastirmak en
Oonemli amacti. Bundan dolay1 da paydas sayisi simirliydi. 1950’lerde IBM’in baskam
Thomas J. Watson yoneticilerin roliinii “licayakli bir tabure”yi dengede tutmaya
calisgmak olarak tanimlamistir. Bu “licayakli tabure” calisanlari, miisterileri ve
hissedarlar1 temsil etmekteydi. Bu tanimdan yola ¢ikarak o yillarda isletme paydasi
olarak goriilen gruplar sadece isletme ile maddi iliski i¢inde olan, isletmeden kazang
saglayan ve isletmenin kazan¢ sagladigi gruplar olarak goriilmekteydi. Bu tanimi
giiniimiize uyguladigimizda, paydas tanimi olarak ¢ok yetersiz kalmaktadir.”

Zaman gectikge iyi yonetilen firmalar biiyiimelerine paralel olarak bazi biiyiik
secmen gruplariyla iliski icinde olma ihtiyaci duymuslardir. Bu ihtiyacin sonucu olarak

firmaya yonetimsel bakis a¢isindan bakilmasi gerekmistir. >

3 Naipoglu ,Sinan, Kurumsal Yonetim, Westminister Universitesi , 2002,s.2

*Post, James E., Frederick,William C. , Davis, Keith ,Business And Society Corporate Strategy , Public
Policy, Ethics, Sixth Edition,1993 s:84

5 Carroll, Archie B.,age,s.123



Son doénemlerde is hayatinda gerceklesen onemli icsel ve digsal degisiklikler
sonucunda, yoneticiler kavramsal bir degisime ugramak geregi hissetmistir. Bu degisim
paydaslar nasil gordiikleri ile ilgilidir. Bu gelismelerin sonucunda firmaya paydas bakis
acis1 dogmustur. Paydas bakis acisinda, yoneticiler sadece firmayla ilgili oldugunu
diisiindiikleri gruplart degil, tiim toplumu veya kendilerinin isletmeyle iliskisi oldugunu
diisiinen herkesi paydas olarak gormiislerdir.®

Paydas bakis agisiyla onceleri sadece birka¢ paydas grubunun ihtiyaglariyla
ilgilenen yoneticilerin yerini, giiniimiizde sahipler, ¢alisanlar ve sendikalar, tedarikciler,
miisteriler, devlet ve pek ¢ok diger gruplarin beklentilerini karsilamaya calisan modern

yoneticiler almstir.

1.3. Paydaslarin Simflandirilmasi

Paydas kavramu ile ilgili ¢caligmalara bakildiginda paydaslar degisik sekillerde
siniflandirilmistir. Goniilld, goniilsiiz, resmi, resmi olmayan, i¢ paydaslar, dis paydaslar,
birincil ve ikincil paydaslar olarak siniflandirmalar yapilmistir. Aslinda pek ¢ok degisik
siiflandirma olmasina ragmen yapilan siniflandirmalarda genel olarak aym sekilde
gruplandirmalar yapilmistir.

Fakat bu tanimlamalar1 yaparken kesin sinirlamalar yapilamamaktadir. Ciinkii
ikincil paydaslar bazen kendilerini birincil paydas olarak gorebilirler.

Birincil paydaglar, firmayla yasal, resmi, sozlesmeli iliskileri olanlar olarak
goriiliirler. Ve birincil paydaslarin diginda kalan diger biitiin paydaslar ikincil paydas
olarak goriiliirler. Bu siralama grup egiliminin geleneksel mesruluguna dayanir.

Firmalar ikincil paydaslarin firmaya etkileriyle de ilgilenmelidir. Belki bu
etkiden daha 6nemlisi bu ikincil paydaslarin firmanin tizerine ne kadar giic veya etki

getirecegidir

6 CarrolLb. Archie,age,:128



1.3.1 Birincil Paydaslar’

Birincil paydaslar, yonetimle yakin iligkisi olan paydaslardir.

° Sahipler, hissedarlar
. Calisanlar
. Miisteriler

. Tedarikgiler

. Rakipler

. Toptancilar ve perakendeciler

. Sirkete kredi veren finans kuruluslari
. Sendikalar

Sahipler, Hissedarlar; Isletmeye belirli miktarlarda sermaye koymalar

sebebiyle isletmeden bazi beklentileri olan gruplardir.

. Isletmeye yaptiklari yatirimlarin karsiligimi almak.
. Zamanla isletmenin degerinin artmasini isterler.
. Isletmenin ekonomik agidan basarili olmasini ve paylarina diisen karin

yiiksek olmasini isterler

. Isletmenin yaptiklarindan haberdar olmak ve kayitlart kontrol altinda
tutabilmek isterler

. Isletmenin kar dagitiminin adaletli olarak yapilmasi ve paylara gore
herkesin hak ettigi miktar1 alabilmesini isterler

. Isletmenin basarili olmasi ve iyi bir iin sahibi olmasini isterler

Cabsanlar; Isletmenin faaliyetlerinden en ¢ok etkilenen paydas grubu

calisanlardir. Calisanlarin isletmelerden beklentilerini incelersek;

. Calismalaria karsilik hak ettikleri ticretleri alabilmek isterler.
. Islerinin garantide olmasin isterler
. Calisanlar arasindaki maas dagiliminin adaletli olmasin isterler.

7 James E. Post, William C. Frederick,Keith Davis, ,age,s.86



. Giivenli ve rahat bir ¢cevrede ¢alismak isterler.
. Sosyal giivenlik sartlarinin saglanmasini isterler
. Kariyer planlamasi yapilmasim ve terfilerde adaletli davranilmasini

isterler

Miisteriler; Miisteriler isletme yoneticilerinin siirekli iletisim icinde olmalarinin
onemli oldugu paydas grubudur. Isletmeler arasindaki rekabet ortami isletme
yoneticilerin miisterileri en temel paydas olarak gdrmesi sonucunu dogurmustur. Bu
yiizdende yoOneticiler miisterilerin isteklerini, beklentilerini ve ihtiyaclarim1 ¢ok
onemsemektedir. Miisterilerin isletmeden belli bash beklentileri inceledigimizde, bunlar
satin alinan iiriine gore degisebilmesine ragmen genel olarak belli basliklar altinda
toplanabilir;

L Satin aldiklar1 uriiniin kaliteli olmasini beklerler, triin kalitesinin
katlandiklar1 maliyeti karsilamasini beklerler.

. Uriin fiyatinin uygun olmasini beklerler.

. Aldiklar iiriiniin giivenli olmasini isterler

Tedarikgiler; isletme faaliyetlerinden direk olarak etkilenen bir diger paydas
grubu da tedarik¢ilerdir. Tedarikei iligkileri isletmelerin iiretimini ve {iriin kalitesini
direk etkileyecegi icin isletme yoneticilerin tedarik¢ileri bir paydas grubu olarak
gormesi ve onlarla iyi iligkiler icinde olmas1 6nemlidir.

. Tedarik¢iler isletmelere sattiklart hammaddelere igletmeler tarafindan
uygun fiyat verilmesini isterler

. Isletmelere sattiklari hammaddelerle ilgili 6demelerin diizenli ve
zamaninda yapilmasini isterler

. Isletmelerin hammadde alimlarim diizenli olmasini beklerler

Rakipler; isletmelerin rakipleriyle iliskileri ¢ok onemlidir. Rakipler isletmeleri

zorlayan rekabet ortamina sokan paydaslardir, bu rekabet ortami isletmeleri kendilerini



yenilemeye ve gelistirmeye yoneltir. Rakiplerin isletmelerden beklentilerine

baktigimizda; bunlar rakiplerin beklentileri degil de istekleri olarak ta tanimlanabilir.

. Icinde bulunduklar1 endiistri kolunun gelistirilmesi

. Tedarikgi iliskilerinde uyumlu ¢alisilmasi

. Kendilerinin pazardaki paylarinin isletmeden fazla olmasi

. Kendilerinin igsletmeden daha karli ¢calismasi olarak siralanabilir.

Toptancilar Ve Perakendeciler: Toptancilar ve perakendeciler isletmelerin
miisterilere ulagsmak i¢in faydalandiklar1 araci kurumlar olan paydaslaridir. Toptancilar
ve perakendeciler sayesinde iiriinler pazara zamaninda ve saglam bir sekilde ulagir.
Uriinlerin pazara ulasma maliyetleri ¢ok ©nemli maliyet kalemlerinden biridir.

Toptancilarin ve perakendecilerin isletmeden beklentilerini inceledigimizde;

o Uriinlerin kaliteli olmasin1 beklerler
. Uriinlerin uygun fiyatli olmasini beklerler
. Uriinlerin miisteriler istediginde onlara ulastirilmasi igin zamaninda

ellerinde olmasini isterler.

Sirkete Kredi Veren Finans Kuruluslari: Sirkete kredi veren finans
kuruluglari; bunlar bankalar olabilir, factoring, leasing kuruluslari olabilir. Bu paydaslar
isletmenin sikintiya diismeden nakit ihtiyacini karsilamasini saglar. Bu paydaslar
sayesinde isletmeler biiyiimek istediklerinde, teknolojik yeniliklerden faydalanmak
istediklerinde rahatlikla nakit ihtiyaclarimi karsilarlar. Isletmeye kredi veren finans
kuruluslarinin isletmeden beklentileri;

. Aldiklar kredilerin geri 6demelerini aksatmamalari

. Sik sik onlarla ¢aligmalart



1.3.2 ikincil Paydaslar®

Ikincil paydaslar; isletme yonetimiyle yakin iliski icinde olmayan isletmenin
faaliyetlerinden dogrudan veya dolayl yoldan etkilenen ve etkileyen paydaslardir.

o Yerel Yonetimler

. Sosyal Gruplar

. Medya

. Devlet

o Yabanci Ulkeler

° Biitiin Toplum

Yerel Yonetimler: Isletmeler faaliyet gosterdikleri bolgelerdeki yerel
yonetimlerle cesitli iliskiler igindedir. Yerel yonetimlerin politikalar1 isletmeleri
etkilerken, isletmenin pek ¢ok politikasi da yerel yonetimleri etkiler. Yerel yonetimlerin

isletmelerden beklentileri;

. Yore sakinlerinin isletmede calistirilmast

. Isletmenin faaliyet gosterdigi cevrenin korunmasina dikkat edilmesi

. Isletmenin faaliyet gosterdigi cevrenin gelismesine katki saglamasi
beklerler.

Sosyal Gruplar: Sosyal gruplar toplumda genis kitleleri temsil eden ve
isletmenin bulundugu toplumda yasayan insanlar i¢in tehlikeli olabilecek konularda
igletmelere karsi etkili olabilen paydas gruplaridir. Sosyal gruplarin isletmelerden
beklentileri;

. Isletmelerin faaliyetlerinin ve politikalarinin yasal ve etik standartlara
uygun olmasini ve toplumun giivenligini korumasini isterler

. Isletmenin cevreyi korumak icin gerekli &nlemleri almasim beklerler

8 James E. Post, William C. Frederick,Keith Davis, ,age, 89



. Isletmenin ihtiyaci olanlara cesitli yardimlari yapmasini ve toplumdaki

sosyal esitligin saglanmasina katkida bulunulmasini beklerler.

Medya: Medya kuruluslar isletmelerin toplumla iletisimi agisindan Snemli
paydaslaridir. Isletmeler topluma kendilerini iyi tanitabilmek icin medya ile aralarinda
iyi iligkiler kurmalidir. Béylece olumsuz bir durumda veya bir yanlis anlamada medya

yoluyla halki bilgilendirebilmelidir.

Devlet: Devlet toplum refahimi arttirmak igin ¢alisir ve bunun igin gerekli
diizenlemeler yapar. isletmelerde devletin koydugu kanunlarina uyarak toplum refahi
icin kendi iizerine diisenleri yaparlar. Isletmelerin devlete karst sahip oldugu

sorumluluklar devleti isletmeler i¢cin 6nemli bir paydas durumuna getirir.

L Devlet, isletmelerin kanunlara uymalarini bekler.

. Devlet, isletmelerin iizerlerine diisen vergileri diizenli olarak ddemesini
bekler.

. Devlet, isletmelerin ihtiyac1 oldugu donemlerde tesvikler ile isletmeye

yardim eder.

Yabanar Ulkeler: isletmelerin yabanci iilkelerle etkilesim icine girmesi
isletmenin yurtdisinda ¢alismalar yapmasi veya yurtdisindaki firmalarla ticaret iliskisi
icinde bulunmasimi durumunda gerceklesir. Firma her iki durumda da yabanci iilke
ekonomilerine fayda saglar.

. Yabanci iilkeler isletmelerden kendi iilkelerinde is yaptiklart siirece
kendi kanunlarina uymalarimi beklerler.

. Yabanci iilkeler isletmelerin istedikleri kurallara uymama durumunda

kendi iilkelerinde is yapmalarina izin vermeyeceklerdir.

Biitiin Toplum: Isletmeler icinde bulunduklari toplumla halkla siirekli bir
etkilesim halindedir. Bu yiizden isletmeler tamamen kar-zarar odakli calismak yerine,

topluma faydali politikalara sahip olmalidir.



e Toplum isletmelerden sosyal degerleri korumasini bekler.

e Bagsarili olmasim ve topluma faydali faaliyetlerde bulunmasini isterler.

o isletmeler toplum destegi olmadan basarili olamazlar.

Yabanci
Ulkeler

Sahipler,
Hissedarlar

Sekil 1: isletme paydaslar

Calisanlar

Isletme

Tedarikgiler

10

Toptancilar ve
Perakendeciler

Yonetimler

Yerel

Sosyal
Gruplar

Sirkete Kredi
Veren Finans
Kuruluslar




2. PAYDAS YONETIMI

Bugiin is diinyasindaki herkes insanlarin veya gruplarin farkh ilgileri ve
etkileriyle karsilagirlar. Ozellikle daha biiyiik kurumlar sadece sahiplerin ihtiyaclariyla
degil, pek cok degisik gruplar i¢in 6rnegin ¢alisanlar, kamu ilgi gruplar1 mesela cevresel
organizasyonlar, stratejik ortaklar, gazeteciler, kamu denetleyicileri v.s., bu liste her
firma icin degisebilir 6zelliktedir. Bundan dolayi, biitiin isler kompleks bir ilgi ve etki
sistemi icinde yOnetilir. Yonetim bu digsal giicleri kurumsal amaglarla birlikte kabul
etmek yerine onlar1 degerlendirmelidir. ’

Bu bireyler ve gruplar kendi amaclarin1 gerceklestirmek i¢in organizasyona bagh
olan ve organizasyonlar da amaglarim gerceklestirilmek icin bireylere ve gruplara bagl
olan gruplardir, bunlar paydaslar olarak adlandirilirlar. Paydas yonetiminin Onemi
giinliik islere bagli degildir. Buna karsilik her seyden iince uzun donemli stratejik
diisiince ile ilgilidir.

Paydas yonetimi; anahtar paydaslarin tamimlandigt ve bu paydaslarin
desteklerinin saglandig1 bir siirectir. Paydas analizi paydas yonetiminin ilk adimidir, en
onemli paydaslar tanimlanir ve bu paydaslar anlasgilmaya baslanir. Ikinci adim,
paydaslar giiclerine ve ilgilerine gore dnceliklendirilir ve gii¢ ilgi tablosuna yerlestirilir.
Son adim da paydaslar1 nelerin motive ettiginin ve paydaslarin nasil kazanilacaginin
anlasilmasidir.

Paydas analizi tamimlandiktan sonra ikinci adim paydas planlamasidir. Bu siire¢
paydaslarin nasil yonetileceginin ve paydaslarin desteginin nasil saglanacaginin
planlanmasidir.

Paydas planlamasi icin bir planlama sayfasi olusturulmali ve plan hazirlanirken
su adimlar izlenmelidir.

1)Plan sayfasi gii¢ ilgi tablosundan faydalanilarak giincellenir.

2)Yaklasim paydas yonetimine gore diisiiniiliir ve gbzden gegirilir.

3)Her bir paydastan ne beklendigi ve istendigi tizerine caligilir.

° Donaldson, T., Preston, L.E. (1995), "The stakeholder theory of the corporation: concepts, evidence, and
implications", Academy of Management Review, Vol. 20 No.1, 5.65-91.
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4)ifade edilmek istenen mesajlar tanimlanir.
5)Faaliyetler ve iletisimler tanimlanir.
Iyi bir paydas yonetimi biiyiik projelerde sik sik ortaya ¢ikan politikalarin

yonetilmesinde yardimcidir. Boylece yoneticilerin destek saglamasina yardime1 olur.

2.1 Stratejik Paydas Yonetimi

Stratejik Yonetim: aragsal dnermenin iizerine kurulmus bir paydas yaklagimidir,
stratejik paydas yonetimi Berman, Wiks, Kotha, Jones tarafindan Freeman’in ilk
calismalarindan olan aragsal yaklagimi kullanarak tanimlanmistir. Paydas yonetimiyle
ilgili aragsal yaklasimlar ‘belirsiz bir zaman ¢ercevesinde hissedar degerini maksimize
etmek i¢in yoneticiler anahtar paydas iliskilerine dikkat etmeli’ fikrini ileri siirer.
Stratejik yOnetim, organizasyonun etkili olabilmesi i¢in biitiin paydaglara ve
organizasyonun basarilarindan etkilenen ve basarisimi etkileyebilen iliskilere dikkat
etmesi gerektigini ileri siirer. Bu yiizden paydas yonetimi temelde stratejik bir
konsepttir. Bir firmanin amacinin igerigine bakmaksizin, etkili bir firma 6nemli olan
paydaslariyla iliskilerini iyi yonetir.'®

Firmalar, paydaslarinin davramiglarindan etkilenirler. Firmanin sagduyulu
yonetimi, c¢evreyi kullanir, paydaslarla iligkileri icerir, genelde uygun yOnetimin bir
parcgasidir. Bu yonetim modelinin temel varsayimi, kurum fikrinin temel amacinin pazar
basarist olmasidir. Firma bakisi, paydaslarinin bir parcasi oldugu ¢evrenin gelir, fayda,
ve temel elde etmek i¢in yonetilmek zorunda oldugudur, bdylece hissedarlara geri
déniis saglanabilir. '

Paydas amaglar1 bir firmay1; paydaslar1 harekete gecirebilecek, firma amaclarini
engelleyebilecek veya firma amaglarimi boliinmesine sebep olabilecek fikirlerden korur.
Bu engelleme ve boliinme, ihtimali yliksek olaylardir. Ciinkii paydaslar kaynaklar

kontrol edebilirler, buda kurum fikrinin yerine getirilisini kolaylastirabilir. Kisaca;

'” Freeman, R.E.,Response:Divergent Stakeholder Theory, The Academy of Management Review,Vol 24
No:2 (Nisan,1999),S:233-236

' Freeman, R.E. , Strategic Management: a Stakeholder Approach, Pitman Publishing, 1984, Boston,
MA, 5.23
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paydas yonetimini anlam1 bir sona ulagmaktir, yapmak zorunda oldugunu bitirirsin ve
yeni bir seyi basarirsin.

Son olarak temel sonug¢ genel olarak biitiin paydaslarin refah1 degildir. Firma
amagclari, sadece bir paydas grubunun ilgilerinin gelismesidir ki bu paydaslarda
hissedarlardir. Paydas iliskilerine firma ilgileri incelendiginde, kurumsal finansal bagar1
icin bu iligkilerin degerinin rastlantisal ve aragsal (instrumental) oldugu varsayilir.
Quinn ve jones, aracgsal (instrumental) (stratejik) etik resme varlik maksimizasyonunu
yoneten yonetim acentelerini izlemek i¢in ilave olur.

Bu formiilasyonda firma stratejilerinin bir pargasidir, fakat paydas yonetimi
hicbir sekilde bu stratejiyi yonetmez. Bu bakisin tamami, bu bi¢imin varsayiminin
verimsizligin devamsiz olacagini kanitlayan paydaslarla baglanti kurar, onlar bu yiizden
daha fazla ihtiya¢ duyulmayacak olan kaynaklar1 sarar. Paydas ilgileri firmalarmn fikir
olusturma siireclerine sadece firma i¢in stratejik degerleri varsa girerler.

Stratejik paydas yonetimi yaklasim

a)Direk etkiler modeli; yoneticilerin, paydaslara davranislari ve tavirlari,
firmanin finansal performansina direk etkileri varmis gibi hissettirir.

b) Ilmlhilik Modeli; paydaslar arasindaki yonetim oryantasyonu kurum
stratejisini etkilemez ve finansal performans ve strateji arasindaki iligski hafifletilerek

kurum stratejisi degistirilemez.

2.2 Paydas Yonetimi icin Clarkson’un ilkeleri'?

Paydas yonetiminin Clarkson ilkeleri kurumsal yonetimin fakinda oldugu
ilgilerin ilk donemidir.

flke 1) Yoneticiler yasal paydaslarin ilgilerini kabul etmeli ve aktif bir bicimde
bu ilgilere odaklanmalidir. Ayrica fikir olusturma siirecinde bu paydas ilgilerini dikkate
almalilar.

flke 2) Yoneticiler paydaslari dinlemeli ve onlarla agik bir sekilde iletisim
kurmalidir. Boylece paydaslarin kisisel ilgileri ve katkilari ile onlarin kurum igin

gerekliliginden dogan risk beklentileri hakkinda fikir edinirler.

12 http://www.12manage.com/methods clarkcon principals.html
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Ilke 3) Yoneticiler, her bir secmen paydasin ilgilerine ve yeteneklerine hassas
olan siirecler ve davranis bigimleri gelistirmelidir.

Ilke 4)Yoneticiler, paydaslar arasinda 6diil ve ¢abanin birbirine bagl oldugunu
fark etmeliler. Yoneticiler kisisel risklerini ve incinilebilirliklerini de goz 6niine alarak,
kurumsal faaliyetlerin faydalarin1 ve yiiklerini paydaslar arasinda adil bir sekilde
dagitmay1 basarmayi denemeliler.

Ilke 5) Yoneticiler, kurumsal faaliyetlerden dolay1 ortaya ¢ikan risklerin ve
zararlarin, ki bunlardan korunamazlar ve tazminat 6deyebilirler,minimize olacagin
garantilemek icin firmanin diger biitiin paydaslariyla isbirligi icinde calismalidir. Bunlar
kamu veya 6zel gruplar olabilirler.

Ilke 6) Yoneticiler biitiin firma paydaslarini, vazgecilmez yasam dogrularini
tehlikeye atabilecek seylerden veya riskleri arttiran olaylardan korumalilar. Ki bunlar
eger paydaslar tarafindan dogru anlasilirsa, konu ile ilgili paydaslar tarafindan kesinlikle
kabul edilmez.

flke 7) Yoneticiler kurumsal paydas olarak kendi rolleri ile paydas ilgilerine
kars1 olan yasal ve ahlaki sorumluluklarinin arasinda olabilecek potansiyel bir catismay1

kabul etmeliler. Boyle catismalart acik iletisim sistemlerine yonlendirmelilerdir.

2.3 Paydas Yonetiminin Dinamik Modeli"

Paydas yonetimi firmanin ¢ok yonlii paydaslarla iliskilerini etkileyecek davranig
ve yontemlere gondermeler yapar. Bu yontemler ¢ok yonlii paydaglart ve firmanin
basarilarini etkiler veya etkilenir. Bu siireclerin aragsal(instrumental) etkilerin iizerine
calisarak bir firmanin paydas yonetimine degisik yaklagimlarimin firmanin finansal
performansini nasil etkiledigine ulasabiliriz. Paydas gruplarinin karakteristikleri iizerine
calisarak firmanin paydas yoOnetimine yaklasiminin sekillenmesinde dis unsurlarin
etkisini goriiniire ¢ikarabiliriz. Bu avantajlara ragmen firmalarin paydas yonetimine
yaklagimlarim1 zamanla nasil ve neden degistirdigi hakkinda bilinenler ¢cok azdir. Pek

cok arastirmaci ve firma-paydas etkilesimini dinamik terimlerle anlatilmasi gerektigini

13 Evan, W.M., Freeman, R.E. ,"A stakeholder theory of the modern corporation: Kantian capitalism", in
Beauchamp, T., Bowie, N. (Eds),Ethical Theory and Business, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ,1988
s.75-93.

14



savunmasina ragmen, aragtirmacilarin cogunlugu paydas yonetimine durgun bir olarak
davranma egilimindedir. Firmalarin paydaslariyla iligkileri zamanla yavas yavas
gelisme gostermektedir ve zamanla firmalarin bu iliskileri yonetme yaklasimlari 6nemli
sekilde degisiklikler gosterebilir. Bazen bu degisimler dramatik olabilir. Ornegin,
firmalar paydas gruplariyla uzak hatta kavgaci bir iligki siirdiiriirken, onlarla daha etkin
bir iliski kurmayi ve onlarin ilgilerini hosnut etmeyi deneyebilir ve bu paydaslar
tarafindan kabul gormeyebilir. Firmalar proaktivite paydas yoOnetimini yavas yavas
kararlarinda tartmaya basladiklarinda degisimler artar. Yavas yada hizli bu degisimlerle
olusan dinamiklerin firmalarin politikalarinin uygulanabilirliginde ©6nemli etkileri
vardir. Bu dinamikleri anlamak paydas iligkileri i¢cin 6nemli bir temeli olusturur.

Iki meyden okuma paydas yonetiminin dogasimin dinamiklerini arastirma
cabalarm engeller; birincisi paydas yonetimini olusturan temeller hakkinda genel bir
fikir birligi vardir. Freeman’in bu konuda yaptig1 calismalarin iizerinden yirmi yildan
fazla siire gegmesine ragmen sosyal bilimlerin programlanabilir ifadeleri hala aynmidir;

a)Biitiin firmalarin paydaslar vardir.

b)Firmalar bu iliskiler yonettikleri yollarla degisirler.

c)Eger firmalar bu iliskileri iyi yonetirlerse normal performanslarini iizerinde bir

performans alirlar.

Bu ifadeleri incelerken oncelikle bu ifadelerle ilgili en énemli ve genis soru
cevaplanmali,

* Paydas iliskilerini iyi yonetmek ne anlama gelir?

Aragtirmalar firmalara paydas ilgilerine odaklanmayi, paydaslarla iletisim
kurmay1, onlarla diyalog icinde olmayi, onlara kars1 firsat¢i davranislardan kaginmayi
tavsiye eder. Son zamanlarda yapilan daha yeni caligmalar paydas yonetiminin dogasi
hakkinda daha genis kapsamli bir davranis listesi ortaya ¢ikardi. Bu yenilikler paydas
yonetim kurallarindan 6teye paydas yonetimi i¢in kaginilmaz bir gelismedir. Biitiin bu
gelismelere ragmen, paydas yonetiminin gerektirdikleri ve firmalarin bunlan
uygulayabilirligi goz Oniine alindiginda bu konuda hala genis kapsamli bir model
eksikligi vardir. Bu model eksikliginde, paydas yonetiminin kismi fikirlerine dayanan

yaklagimlardaki degisiklikleri aciklamak i¢in bazi denemeler yapilmistir.
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Donaldsan ve Preston tarafindan tamimlanan paydas arastirmalarinin 3 akimu;
Descriptive (tanimlayici), Emprical (deneysel), Instrumental (aragsal), ve Normative
(Kuralc1), 1. akim descriptive, firmalarin paydas iliskilerini belirli yollardan nasil ve
nicin yonettiklerini agiklamaya gayret eden bir avug¢ makalenin Otesinde basindan
sonuna kadar minimum dikkat ve ilgiyi kabul eder. Baz1 yazarlar (Rowley , Agle,
Mitchell, Sonnenfeld ve Wood) yapisal ve kiiltiirel faktorlerin karigiminin olusturdugu
yoneticilerin paydas iliskileri hakkinda nasil diisiinmesi gerektigi fikri {izerinde
calisirlar. Bununla birlikte firma performansinda paydas yonetiminin etkileri hakkindaki
arastirmalarin hacmiyle olsa da bu akim az gelismis oluyor. Var olan calismalar
incelendiginde firmalarin zamanla paydas yonetimine yaklasimlarinin degisebileceginin
miimkiin oldugu ortaya c¢ikiyor. Biitiin bu aragtirmalarin sonucunda, iletisim aglarinin
degismesi, kaynak dengesizligi, hatta kurumlarin de8ismesi, gibi degisimler
beklenmedik cevresel sarsintilar yaratmakta ki bu sarsintilar firmalann ve paydaslar
iligkilerini tekrar gozden ge¢irmeye zorluyor. Bazi arastirmacilar bu degisimlerin
meydana geldigi dissal durumlann agiklamaya c¢alismistir. Paydas arastirmalar
firmalarin paydaslarina karsi davranislarimin sadece gegmisten gelen davraniglar
olmadigin1 aym1 zamanda 6rnek model davramis degisikliklerinin zaman iginde yavas

yavag goriindiigiinii ortaya ¢ikarmiglardir.

2.4 Paydas Yonetimin Boyutlar: "

Firma paydas iliskileri komplekstir, firmanin kendisinin bir parcasi oldugu
iligkilerin yonetimini i¢ine alan farkli siiregleri tanimlamak olduk¢a zordur. Paydas
yonetimi gibi genis kapsamli tek bir konsepti kapsayan siire¢leri hesaplamak ¢ok biiyiik
bir meydan okumadir. Boyle tanimlamalarda ufak sapmalar olabilir, tamamen anlamli
olmasi, ¢ok boyutlu bir yap1 olma zorunlulugu, farkli paydas yonetimi yaklagimlar ayirt
eden bazi nedenleri birbirine baglayan bir 6zet olmasidir.

Geleneksel olarak, kurumsal sosyal sorumluluk iizerine arastirmalar, paydas

gruplarmin  kendileriyle cakismaktadir. Bir firmanin calisanlanni, tedarikgilerini

14 Sexty Robert W. , Frederick A. Starke, Dimensions of Stakeholder Management, 2000 ,s:2
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miisterilerini ve yatirimcilarini iyi veya kotii yonettigi soylenebilir ve paydas yonetimi
firmalarin her bir iliskisini nasil iyi yonettiginin toplamidir. Paydas yonetimi diisiincesi
teorik davramislar Oneren degisik iliskilerin birikimi olarak tanimlanabilir. Her bir
paydas firmalarin belirtilen iliskilerin gerektirdigi niteliksel farkli davranislarin yonetim
stirecinde kullandiklar1 belirsiz ve c¢aprasik yollarin olustugu boyutlar olarak
davranirlar. Boyutlar, ayn1 konulan (firma) ve ayn1 hedefleri (paydas) ve kesinlikle ayni
nitelikleri olmayan sira dis1 davramis gruplandir. Giivenli olmayan {iriinler iireten
firmalar1, kotii miisteri servisi veya uygun olmayan geri doniis politikalari, miisteri
boyutu diisiik performansh olan firmalarda bir araya toplanir.

Bir boyutu olusturan degisik davranislarin toplami olan problemde oldugu gibi,
calisan boyutu ayrica paydas yoOnetiminin ¢oklu paydas yonetiminin ¢oklu paydas
iligkilerini etkilemesini bos vererek tokezliyor. Ornegin farkli paydas iliskilerinin
iletisim stratejilerini tamimlamak miimkiin oldugunda, firmalarin verilen iliskilerden
cok, coklu karsilikli iligkilerin icinde c¢atisan paydas isteklerini dengeleyici bir
yaklagimla davranmasim miimkiin degildir. Sonucgta paydas yoOnetimini paydaslar
arasindaki fazla vurgulu farkliliklar iligkisi ve bu iligkilerin gereklerini yonetmenin
basitlestirilmis yolu olarak diisiiniiliir.

Paydas yonetimini iligskisel degil de davramigsal olarak diisiinmenin {iizerine
kurulu farkli bir boyutta paydaslarin aligkanliklarina bir alternatiftir. Boyle bir yaklagim
firmanin icinde veya firmalar arasinda meydana gelen degisen derecelerdeki
aligkanliklara odaklanir ve bu odaklanmanin sonucunda paydas aliskanliklarinin
firmanin paydas yonetimi yaklasimlariyla ilgili oldugunu ileri siirer.

Paydas yonetimine firmalarin hissedarlarinin bakis acgisindan yaklasan boyut,
yatirtmet iligkilerine ve sik sik iirlin performansiyla ilgili miisterileri gézden geciriyor.
Acik bir sekilde paydas ilgilerinin farkinda oldugunu gosteriyor ve paydas ilgilerine
kars1 yliksek derecede hassas davranig sergiliyor. Firmalarm bu davranislan farkli
paydagslara gore farkli dereceler gosterir. Paydas iligkilerinde farkli davrams dereceleri
tamimlandiginda daha teorik anlamda paydas yonetimi, bu davrams dereceleriyle
goriiniiste iliskilenen bir ¢ikti olarak tamimlanir. Bu arastirmacilarin ¢oklu paydaslar
eszamanl etkileyen davranislari birlestirmesine olanak saglar. Ve arastirmacilar bir

grupla simirll kalmak yerine biitiin paydas gruplarnimi etkileyecek genis modeller
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iiretmeye tesvik eder. Bunun sonucunda pek ¢ok davranisi iceren daha genis kapsamli
paydas yonetimi ve yaklasimi gruplamasini gerektirir, ve mevcut literatiiriin bu konuda

pek cok onermeleri mevcuttur.

2.4.1 ilgililik (Engagement)"

Firmalarin tanimlamalar1 yoneticilerinin paydaslariyla ilgili ve alakali olma
derecelerine gore degisir. Yiiksek ilgili firmalar paydas iliskilerine odaklanirlar ve
pozisyonlarim1 acik¢a belli ederler. Bu ilgi, alaka kismi en basina paydas yOnetimi
konseptinin merkezini olusturuyordur. Ve sonraki calismalar da firma ve paydas
arasindaki formal ve informal iletisim kanallarimi kullanmayi vurgulamaya devam
ediyor ki bu kanallar firmalarin paydaslariyla ilgilenme yollaridir. Ve bu, iletisim
kanallariin firmalarin paydas iligkilerinin kalitesini korumak i¢in 6nemini belirtir.

Paydas iliskilerinde ilginin bireysel goOstergesinin alani ¢ok biiyliktiir; gazete,
calisan, calisma kurumu miisteri odaklilik gruplari, toplumsal yerel toplantilar, aktif
devlet iligki ofisleri, gibi ilgi mekanizmalar1 mevcuttur. Tamami diisiiniildiigiinde bu
ilgi mekanizmalan bir firmanin 6nemli paydas gruplariyla iletisim kurmak icin gayret
ettiginin, caba harcadiginin gostergeleridir. Ayrica firmalarin cesitli paydas iliskilerine
ayn1 seviyede ilgi gosterecegine inanilmast icin pek ¢ok sebep vardir. Organizasyonlar
icsel ve digsal yonlendirmeleri benimsemedeki kiiltiirel egilimlerinde 6nemli farkliliklar
gosterir.

Paydas terimlerinde; bu firmalarin ¢esitli paydas gruplarina olan dikkatlerinin
disa dogru odaklanmasi tavsiye edilir, ya da igsel bir yonlendirmenin operasyona veya
igsel politikalara odaklanmayi siirdiirmesi tavsiye edilir. Kurumsal sosyal raporlamada
bu tiirde var olan benzerliklerde ki yeni ilerlemelere kanitlar, bazi firmalarin digsal
secmenlere bilgi iletebilmek igin olusturmaya bagladiklart mekanizmalardadir.
Firmadan firmaya sosyal raporlama “her sey ya da hi¢bir sey”’dir. Bunun anlami pek
cok firma ya once bazi secmenleri (miisteri, calisan, tedarik¢i, toplumsal kurum, vs.)
hedef aliyor ya da geleneksel finansal raporlama lehine olan davranislarin hepsini yok

say1yor. Ikinci bir egilim; paydas iliskilerine kars1 ilgi ve alaka stratejilerini ve noktaya

15 Sexty Robert W., Frederick A ,a.g.e., s.4
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yonelmis bilgi topluluklari olan temel ilgi seviyelerine uyum saglama egilimini
destekler.

Sirketler bugiinlerde c¢alisan davramiglarin1 algilayabilmek icin genellikle
bicimsel pazar arastirma yaklasimlarina basvururlar. Aslinda olmasi gereken yonetim
caligmas1 ‘balanced scorecard’ gibi yoneticilerin cesitli paydaslara kars1 hazir
bulunmalarim saglayan yaklasimlardir. Istekli yoneticiler bu yaklasimlar1 benimsiyor ve
paydas iliskilerinde benzer ol¢iim stratejilerini benimsiyorlar. Bu teknige ve stratejiye
yonelmek paydaslariyla ilgilerini digsal olarak arttirma ¢abasi icinde olan firmalar i¢in

gayet dogal oldu. Tecriibesiz firmalar ise bu teknikle serbest kaldilar ve bocaladilar.

2.4.2 Rekabet (Contest)16

Firmalar, yoneticilerinin firma politikalarim1 olustururken ve kararlar alirken
degisik paydas egilimlerini diisiinmesi ve temkinli olmasiyla alakali derecede degisirler.
lgililigin tersine (ki o firmalar paydas iliskilerinde kalite yaklasimini benimsiyor.)
rekabet yoneticilerin diger paydaslara karst nasil davrandign ve firma cesitli
egilimlerinde firmanin biitiinlemesini saylayan tireticiler iizerine dikkatini odaklar.

John-Cramer firmalarin politika olusturmalann hakkindaki calismalarinda
emeklilik haklaryla ilgilenmis, ¢oklu paydas ilgilerini daha ¢ok temsil eden rekabetci
sirketleri tamimlamiglar ve fikir olusturma siireclerinde paydas yanlist fikirleri
almislardir. Bu diisiincede, degisen paydas ilgileri arasindaki rekabet aslinda; stratejik
diisince iiretimi Ogrencileri tarafindan tanimlanan daha ozellikli diisiince iiretimi
davranigidir. Onlarin isi; anlagsmazliklart vurgulamak strateji formiilasyon siirecindeki
reddetme, kabul etmeme ve fikir farkliliklarinin genel diizeyini vurgulamaktir. Pek ¢ok
durumda, fikir olusturanlar son paydaslarin ilgileriyle aym fikirdedirler, paydaslar
memnun etmek isterler. Seyrek olarak ta firmalarin paydaslarini memnun etmesi
anlaminda olan konularda farkli fikirdedirler. Bundan dolayi, paydas ilgilerinin
onceliklerini diisiinmeye acik olurlar ve politika olusturma siirecinde bazi rolleriyle

yiiksek seviyede ilgili rekabeti kapsadig1 sdylenebilir.

16 Sexty Robert W., Frederick A ,a.g.e., s.4
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Paydas yonetiminin rekabet boyutu, ilgililik boyutu kadar paydas yonetimi
calismasinin merkezinde olmasa da, 6zellikle kurumsal yonetim siirecinde paydas

temsiline ortak egilimlerle ilgili gizli kaygilar icermektedir.

2.4.3 Ozellik (Specifity) "

Firmalar paydaslarina verdikleri sozlerin ve onlara karst olan politikalarinin
ozellikleriyle farklilasirlar. Ozel politikalar, agik standartlar, kurallar ve Olgiiler
olustururlar ki bunlarla firmalar paydas egilimlerini memnun etmeyi amaclarlar.
Ekstrem bir ornek verilecek olursa, paydaslarina nasil davranacagina dair cok farkli,
ozel fikirleri olan bir firmayr goz Oniine getirelim. Miisteri haklari, detaylandirilmis
cevre standartlari, agik temiz calisan sikayet siireci, biitiin bunlar firmanin paydas
gruplaria verdigi sozlerin ne kadar 6zel ve énemli oldugunun diizeyini igermektedir.
Buna karsilik olarak ta ‘calisanlarimiz bizim en biiyliik kiymetli seyimiz’ veya ‘Biz
miisterilerimizi her seyin Oniinde tutariz’ diyen firmalarin  bu politikalarim
ayrintilamamasi ve bu konularda herhangi bir caba gostermemesi  firmalarin
paydaslarina verdigi bu s6zlerin 6zel olmadigini gosteriyor.

Freeman paydas yonetimiyle ile ilgili ilk ¢alistigt donemlerde paydas ilgilerinin
genel tanimlamalarina bagvuran ve yine bunun gibi paydaslarin 6zel olmasina genel bir
yaklagim i¢inde bulunan, bir egilimi fark etmis ve ortaya ¢ikarmistir. Bu egilim 6rnegin
calisanlar ve yerel topluluklar gibi paydas gruplarmna, aym kategorilerdeymis gibi
davraniyor. Ozel politikalar1 olan firmalar, genel davranis bigimlerinin ¢ekiminin
iistesinden gelirler ve sdylemlerini basit ve agik olarak belirterek egilimlerini somut
terimlere yerlestirirler.

Burada onlara iki ihtar vardir;

Ozellik paydas yonetiminin alt kademe boyutudur. Bu yiizden 6zellik (specifity)
boyutunun paydas yonetiminin ilgililik(engagement) ve rekabet(contest) boyutlariyla
karsilastirlmamasi gereklidir. Ilgililik ve rekabet boyutlari firmalarin politikalarini nasil

olusturduguyla ilgilenirken, 6zellik boyutu firmalarin politikalarinin igeriklerini aciklar.

17 Sexty Robert W. , Frederick A ,a.g.e., s.5
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Firmalarin paydas yonetimine diisiik ilgililikle yaklasimim etiketlemeyi igeren

hiikiimlerin temel bir degeri yoktur.

Biitiin bunlarin sonunda en iyisi, 6zellik yaklagiminin firmalarin, paydaslar
firsat¢1 veya giivenilir olmayan davranigin miimkiin oldugunu anladiginda olusabilecek

maliyetlerden korunmasina izin verir.

2.4.4 Genislik (Breadth) '

Firmalar ayrica paydas politikalarinin genisliginde de farkliliklar gosterirler.
Firmalarin paydas politikalar1 ¢ok 6zellikli oldugunda onlar paydas egilimlerinin genis
alanini fark ederler veya fark etmezler. Beklide genislik boyutundan dolay1 olabilecek
degisimleri zapt etmenin, sinirlamanin en basit yolu paydas yoOnetimi politikalarin
genisliginin, paydaslarin bu politikalarin sonucu kabul edilen faydalarindan cok
yardimlarin1 veya maliyetlerin oranlarimi tanimlamaktir.

Paydas yonetimine genis yaklasimi olan firmalar paydas gruplan arasinda
degerlendirme politikalarinda daha basarili olurlar. Hissedarlar dar paydas
yonetiminden fayda saglayan tek paydas grubu degildir. Bir firma genis bir bakig
acisiyla biitiin paydas gruplarina yonelik bir paydas yonetimi yerine, herhangi bir
paydas grubu iizerinde ki paydasina dar olarak odaklanabilir. Daha acik bir sekilde,
firmalar farkli paydaslarina ayricalik saglayabilirler. Ornegin, firma miisterilerinin iistiin
talep sahibi olduklarina dair bir fikirler iiretebilir. Boylece firma maliyetleri diisiirmek
icin calisanlarina diisiik maas, daha az sosyal haklar onerebilir. Bundan dolayr diger
paydaslar, calisanlar, isletmeden etkilenen topluluklar, hatta yatirimcilar diisiik
icretlerden, azaltilmis sosyal haklardan kotii sekilde etkilenebilir buda paydaslara dava
acma hakki dogurur.

Aslinda kuralc1 paydas teorisi iizerine calisanlar paydas teorisinin dar ve genis

boyutunu, paydas teorisinin tanimlayicit ve deneysel boyutundan daha az kullanirlar.

18 Mitchell, R.K., Agle, B.R., Wood, D.J. , "Toward a theory of stakeholder identification and
salience: defining the principle of who and what really counts", Academy of Management Review, Vol.
22 No.4, 1997, 5:856
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Kuralc1 (normative) paydas teorisi iizerine ¢alisanlar, aslinda geleneksel hissedar paydas
tartismasiyla ilgilenirler ve tanimlayici ve deneysel paydas arastirmalari daha c¢ok

ilgilerini ceker.

2.4.5 Paydas Yonetimin Boyutlarimin Birlestirilmesi'’

Paydas boyutlarin1 inceledikten sonra akla gelen bu boyutlarin birbirine nasil
uyacagidir. Boyutlardan bazilar1 gercekte firmalarin daha az ya da daha ¢ok paydas
yonetimi gosterebileceklerini diisiiniir. Tabii burada zorluk firmalarin aciklarini icerir.
Bu firmalarin paydaslariyla gercekten ilgilendigini fakat yayilmis degeri dar bir sekilde
gostermek ‘daha ¢ok’ ve ‘daha iyi’ paydas yonetiminden cok diisiik ilgili ve yiiksek
genislikte paydas yoOnetimi oldugunu sdylemeye baghidir. Daha uygun bir sekilde
paydas yoOnetimi boyutlarmin kombine oldugunu farz edelim, fakat boyutlar
matematiksel olarak anlamli bir sekilde kombine olamazlar. Paydas yonetimi yari
bagimsiz nitelikte boyutlar1 kapsamaktansa agikca profil olusturabilecegi oriilebilen
durumlari tercih eder.

Pek c¢ok arastirmaci firmalara zamanla dort ayr1 boyutta tanimlanan paydas

yonetiminin farkli profillerini uygulamayi tavsiye eder.

2.5 Paydas Yonetimi Profilleri®’

Firmalarin miimkiin olan on alt1 paydas yonetimi profilinden birini sergiledigini
farz edebiliriz, fakat bu on alt1 profil esit sekilde birbirine benzemez. Paydas yonetimi
gruplarim basitlestirmek i¢in, paydas yonetimi ve organizasyonel diisiince olusturma
konular1 hakkinda son aragtirmalara dayanan iki varsayim olusturulmustur

1) Firmalarin daha genis paydas politikalan iiretmek amaciyla yiiksek derecede
ilgilendikleri farz edilebilir. Yoneticileri gercek paydas ilgilerine maruz birakmak,

onlarin daha genis alanli egilimleri memnun edebilecek y&netimler igin, tim

19 Sexty Robert W. , Frederick A ,a.g.e., s.7
2 Sexty Robert W. , Frederick A ,a.g.e., s.9
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paydaslarin  birlikte kabul edebileceginin miimkiin oldugu baz1 seylerden
vazgecilebilecegini fark etmesini saglar. Ayrica, firmanin paydaslariyla daha yogun
iletisim baglarinin icinde oldugu soylenebilir, firma bu gruplarla arasina iletisim yollar

acarak politika yapanlar1 baski ve etki altina almaya calisir.

2)Yiiksek derecede rekabet sergileme egiliminde olan firmalar daha degisken
politikalar iiretme egilimindedir. Yiiksek rekabetci diisiince yoneticileri politikalarinda
daha onemli farkliliklar olusturmaya zorlanir. Basitlestirme varsayimina dayanarak bu
on alt1 paydas yonetimi profilinden dort tanesi 6ne ¢ikar. ECSB, eCSb, EcsB, ecsb,

aktivist, paternalist, pluralist, fonksiyonalist.

Sekil 2: Paydas Yonetimi Profilleri !

EylemCi \
Icsel Gereklilikler
e Bilgi Etkileri Paternalist

ogulcu
Cog e  Tamtim Etkileri

¢  Memnuniyet Etkileri

7

Fonksiyonalist

2 Sexty Robert W. , Frederick A ,a.g.e., .40
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2.5.1 Eylemci Paydas Yonetimi (Ecsb)*

Eylemci (aktivist) profilin bu sekilde isimlendirilmesinin sebebi degisik paydas
iligkilerini aktif (eylemci) bir sekilde yoOnetiyor ve onlarn firma kaynaklarindaki
egilimlerini belirleyen politikalar olusturuyor. Aktivist bir firma dort boyutta da yiiksek
bir paydas yonetimi profili sergiler. Boyle bir firma paydas gruplarina odaklamir ve
onlarla iletisim kurar, paydas gruplarinin ilgilerini, icsel goriislerini temsil eder ve
degisebilir politikalar olusturarak degeri genis alanlardaki paydas gruplarina dagitirlar.
Biitiin bunlar aktivist paydas yonetimi profilinin digerlerinden iistiin oldugu anlamina
gelmez. Ornek olarak, aktivist davramslarin fazlasiyla riskli oldugu gozlenebilir ki bu
riskler firmalarin uzun donem yasayabilmesini tehlikeye sokacak risklerdir. Genel
olarak bakildiginda bu boyutlardan herhangi birinin bir orta noktasi ve aktivist
yaklagima kars1 koyan digsal yaklasimlari olmalidir. Daha once de belirtildigi gibi
aktivist paydas yonetimi seyrek olarak kalicidir, ¢ok az firma kurulusundan itibaren
aktivist olarak politikalarina devam eder.

Aktivist profil icin en 6nemli 6rnek Vermont dondurma iireticisidir. Ozellikle
1990’larda kuruldugundan itibaren kuruculan tarafindan yonetilmekteydi. Firma pek
cok paydasina karsi genis ve tutarli bir sekilde ilgi gostermeye cabaliyor. Yonetim
genellikle miisterilerle ilgilenmek i¢in yeni yollar bulur, yeni bir model i¢in tavsiye
ister, ve miisterilerin CEO arastirmalarina katilmalarina izin verir. Firma finansal
bilginin olugmasiyla ilgilenirken, hissedarlarla her zamanki standart iligkilerini devam
ettirir. Seyircilerin sorularimin aktif olarak tesvik ettigi yillik hissedarlar toplantisinin
genis kapsamli etkileri olusmustu. Bu paydas ilgileri ayrica firmanin icsel fikirlerine
etki etmistir. Politikalar yayilmis bir yonlendirmeyle olusturuyordu. Firma politikalar
degeri paydas gruplan arasinda dagitirdi, ayrica politikalar belirli bir diizen iginde
degildi. Biitiin bunlarin sonunda firma aktivist yaklagima, yiiksek derecede ilgi, rekabet,

belirlilik ve genislik gostererek 6rnek olmustur.

2 Sexty Robert W. , Frederick A ,a.g.e., s.11
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2.5.2 Paternalistik Paydas Yonetimi (Ecsb)®

Paternalistic yaklasimin bu sekilde isimlendirilmesinin sebebi, paternalistic
yaklasgimin paydas girdilerinde ve disa dogru etki gosteren agik ve belirli
implikasyonlardan izole bir bicimde karar verme politikalarini olusturmanin kabul
gordiigii firmalarda yerlesmis diisiince olmasidir. Genel olarak ic¢ diistincelerle
karakterize edilir ve paydaslarin ne sekilde davranagim diizenler. Bu ver ve al politikasi
yiiksek ©zellikli bir paydas politikast olusturur. Buna ragmen bilgi yoklugunda ve
paydas egilimlerinin baskis1 (ki bu paydaslar paternalistik firmalarda egilimlerini ve
ilgilerini anlatma ihtiyact duyarlar.) ,poitikalar, 6zlliklilik sayesinde degeri paydaslar
arasinda zorda olsa ayirmaktadir. Gergekten, erdemli bir sekilde en cok tercih edilen
paydaslarina bile ayn1 uzaklikta olan firmalar bile, ihtiya¢ duydugu paydas gruplarina
kendi bakis acilarin1 dayatmaya caligir.

Aktivist yaklagimda oldugu gibi paternalistik paydas yonetimi de kesin olarak
saglam profil olarak goriilmemelidir. ~ Paydaglar firmalann kendi egilimlerine

yonlendirmek i¢in daha saglam stratejiler olusturmalidir.

2.5.3 Cogulcu Paydas Yonetimi**

Cogulcu yaklasimin bu sekilde isimlendirilmesinin sebebi ¢oklu paydas
perspektiflerine kars1 yiiksek agiklik seviyesi ki bu aywrt edici ozelligidir. Cogulcu
yaklagimi uygulayan bir firma paydaslariyla iliskilerini iki yonlii ve agik olan ¢oklu
iletisim kanallarin1 agarak siirdiiriirler. Cogulcu firmalarla iliski icinde olan paydaslar
‘dilendiklerini’ hisseder, dzelliklede firmanin politika olusturma siireclerini baginda.

Bu ¢oklu ilgilerden haberdar olarak, firma bu ilgilerin etkili bir sekilde aralarim
bulmak i¢in politikalar iiretir. Ve bdylece paydas gruplarina karsi bu deger
dagilimlarinda kanit gosterebilirler.

Bu 6zellikler; paydas yonetiminin en sik goriilen emredilen iki 6zelligini temsil

eder. Bununla birlikte, Cogulcu firmanin pek cok politikas1 6zgiilliik gerektirebilir.

3 Sexty Robert W. , Frederick A ,a.g.e., s.12
x Sexty Robert W. , Frederick A ,a.g.e., s.13
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Kurumsal yardimseverlik icin verilen bir soz yillik verilecekler hakkinda acik amaclar
veya acik hedefler gerektirmelidir. Calisanlara verilen sozler genel basmakaliplik

sinirin1 asmamalidir.

2.5.4 islevselci Paydas Yonetimi®

Islevselci profil dort davranis boyutundan da diisiik derecelerde icerir. Bu
profilin bu ismi almasinin nedeni bdyle firmalarm sinirlt bir model siirdiirmeleri ki bu
modelde faaliyetleri isin minimum fonksiyonlariyla sinirlanmistir. Boyle bir yaklagim
orta bir takviye (destek) yansitir ki bu destegi dort boyutta birbirine karsi gosterir.
Islevselci firmalar paydas gruplariyla smirli bir iletisim icindedir ve ani krizlere
hazirliklidirlar. Yonetim paydas egilimlerine karsi dar bir ilgi yaklasimi igindedir.
Miisteriler ve ¢alisanlari, 6rnegin paydas zenginlik maksimizasyonunda dikkate almaya
ihtiya¢ duyarlar. Bu profilde diisiince siire¢lerinde rekabet diisiik seviyededir. Diisiince
gireticileri firmanin dar diistince tarzindaki amagclarindaki basaris1 ig¢in onlarin
fonksiyonlartyla ilgili yardimlara odaklamyor. Bu paydas hakkindaki belirsiz
politikalara uyum saglar, yoneticilerin gelistirilmis paydas politikalarin1  gozden

gecirmek icin bazi kiiciik 6diil sistemleri vardir.

= Sexty Robert W. , Frederick A ,a.g.e., s.14
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Sekil 3 :Paydas Yonetiminin Sinirlart®®

Yiiksek
Genislik
Diisiik Yiiksek Diisiik Yiiksek
Belirlilik Belirlilik Belirlilik Belirlilik
Diisiik ecsb ecSb Ecsb EcSb Diisiik
. Rekabet
Rekabet (Islevselci) crabe
Yiiksek eCsb eCSb ECsb ECSb Yiiksek
Rekabet (Paternalist) Rekabet
Diisiik Yitksek
ilgililik Tlgililik
Diisiik ecsB ecSB EcsB EcSB Diisiik
Rekabet (Cogulcu) Rekabet
Yiiksek eCsB eCSB ECsB ECSB Yiiksek
Rekabet (Eylemci) Rekabet
Diisiik Yiiksek Diisiik Yiiksek
Belirlilik Belirlilik Belirlilik Belirlilik
Diisiik
Genislik

Eylemci paydas yonetimi (ECSB); Yiiksek derecede ilgililik(engagement),
Yiiksek derecede rekabet (contest), Yiiksek derecede Ozellik (specifity) , Yiiksek
derecede genislik (breadth)

Cogulcu paydas yonetimi (EcsB); Yiiksek derecede ilgililik(engagement), Diisiik
derecede rekabet (contest), Diisiik derecede Ozellik (specifity) , Yiiksek derecede
genislik (breadth)

26 Sexty Robert W. , Frederick A ,a.g.e, s.15
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Paternalist paydas yonetimi (eCSb); Diisiikk derecede ilgililik (engagement),
Yiiksek derecede rekabet (contest), Yiiksek derecede Ozellik (specifity) , Diisiik
derecede genislik (breadth)

Islevselci paydas yonetimi (ecsb); Diisiik derecede ilgililik (engagement), Diisiik
derecede rekabet (contest), Diisiik derecede Ozellik (specifity) , Diisiik derecede
genislik (breadth)

2.6 Paydas Analizi*’

Biitiin kurumlar biinyelerinde paydas yonetimini icermeli, baslangic diizeyinde
olsa bile. Eger baska bir sey yoksa kurumlar tanimlanmali ve kurumdan etkilenen veya
kurumu etkileyen paydaslari anlamaya calisilmalidir. En azindan kurum kendi
paydaslarinin bir paydas haritasini ¢ikarmalidir.

Kurum asagidaki sorulara cevap vererek paydaslarim1 daha iyi anlayabilir, ki
bunlar etkili paydas yonetiminin gerektirdigi temel bilgileri 6grenmeyi saglar.

1)Firmanin paydaslar1 kimlerdir?

2)Firma paydaglarinin firmadan sagladiklar faydalar veya zararlar nelerdir?

3)Firma paydaslari, firmalara ne gibi firsatlar ve meydan okumalar sunar?

4)Firmalarin tiim paydaslarina kars1 ne gibi sorumluluklari vardir?(ekonomik,
yasal,etik....)

5) Firmalarin paydaslarinin meydan okumalarin1 ve firsatlarimi en iyi sekilde

yonetmesi i¢in hangi stratejileri uygulamali, hangi faaliyetleri gerceklestirmelidir.

7 Burton, B.K.,Dunn, C.P, Stakeholder Interests and Community Groups: A New View. International
Association for Business and Society Annual Meetings, 1996,s:83
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2.6.1 Paydas Analiz Calismasi

Tanim: Paydas; bir organizasyonun faaliyetlerini etkileyen veya bu

faaliyetlerden etkilenen birey veya gruptur.

2.6.2 Paydas Analizi Nasil Yaplllr28

Paydas analizinin birka¢ adim1 vardir;

1-Bir ‘paydas tablosu olusturulur.

2-Her bir paydasin firma basarisina etkisi ve onlarin bagil giicii/etkisi hakkinda
bir degerlendirme yapilir.

3-Firmanin yapisim1  ve basarisim etkileyecek riskler ve varsayimlar

tanimlanmali

2.6.3 Paydas Tablosu®

Paydas tablosunu olusturmak icin;

*Biitlin potansiyel paydaslar tanimlanir ve listesi ¢ikarilir.

*Bir firma ve onun amaglar tarafindan olusturulan problemlere agik ve gizli
ilgileri tanimlanur.

*Kisaca firmanin bu her bir ilgiye yapabilecegi muhtemel etkileri degerlendirilir.

*Firmanin her bir paydasin ilgilerini karsilarken nelere oncelik vermesi gerektigi

belirtilir.
2.6.4 Paydaslar1 Tammmlama Ve Liste Olusturma
*Paydaslar gesitli yollarla listelenebilir ve kategorize edilir. Ilk baslangic noktasi

olarak paydaslardan, birincil paydaglar ve ikincil paydaslar olarak iki ayr liste

olusturulur.

3 Burton, B.K.,Dunn, C.P, age, s:85

» Burton, B.K.,Dunn, C.P, age, s.85
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*Birincil paydaslar, eninde sonunda firmadan etkilenecek kisiler veya gruplardir.
Bu grup firmadan faydalanan kimseleri veya olumsuz etkilenenleri icerir. Pek cok
firmada birincil paydaslar sosyal analizlere gore kategorize edilir. Birincil paydas
gruplari, genellikle cine gore, Sosyal veya kazang siniflari, mesleki veya servis kullanici
gruplar1. Pek cok projede birincil paydas gruplarinin kategorileri ¢akisabilir.

*{kincil paydaslar siireclerde birincil paydaslara yardimm ulastirilmasini
saglarlar. Onlar fonlama, uygulama, odaklanma, savunma veya benzer idari yapilara
ayrilabilir. Pek ¢ok firmada anahtar bireyleri belirli paydaslar olarak diisiinmek de
gerekecektir. Ayrica araci olarak hareket edebilen baz1 resmi olmayan gruplar oldugunu
da belirtmeliyiz. Ornegin, politikacilar, yerel liderler, sosyal ya da dini etkilerle saygin
kisiler.

*Baz1 organizasyonlarin i¢inde paydas olarak diisiiniilebilecek bazi alt gruplar

bulunmaktadir. Kamu hizmet birimleri, bayan calisanlar, belirli ¢alisan gruplan gibi.

2.6.5 Paydas Tammlamasr’

Paydas analizi

Paydaslarin organizasyona etkileri..................

Organizasyonun tepkileri........c...c...c......
Tepki ne kadar yeterli, tatmin edici.................

Paydaglarin organizasyondan etkilenmeleri.............

Paydasin tepkisi........cccceeveernnennne
Etki ne kadar basarili................

3% Robert W. Sexty, Approaches to Understanding Stakeholder Relations,
http://www.ucs.mun.ca/~rsexty/business8107/StakeholderRelations.htm
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Basit paydas analizi paydaslarin kurum etrafindaki siralanisini iceren bir harita
veya diyagram icermeli. Paydaslar ve kurum arasindaki ¢izgiler etkinin yoniinii isaret

eden oklar icermelidir.

2.6.6 Matris Paydas Haritalamasi

Paydaglar1 tanimlamak haritalamay1r yapmak ic¢in ¢nemli ilk adimdir. Fakat
organizasyon ve paydaglar arasindaki iligkiyi tanmimlamak yorumlamak Onemlidir.
Paydas teorisi son yillarda cok gelisti ve artik organizasyonu, paydaslarini anlamak,
yorumlamak icin pek cok yontemi vardir. Paydaslar1 tanimlamadaki basit yontemler,
yonetim konumunun agiklanmasiyla devam eder, yoneticiler paydaslarin giiclerini ve

Oonemlerini degerlendirmek icin metotlara ihtiyac duyarlar.

2.6.6.1 Pozisyon Onem Matrisi'

Asagidaki matris paydaslarin pozisyonlarina veya iinvanlarina gore kategorize
edilmesini Ornekler. Dikey eksende paydaslar kuruma karsi durmalarina veya
desteklemelerine gore tamimlaniyor ve degerlendiriliyor. Yatay eksen de paydasin

Onemini Olciiyor.

*'Robert W. Sexty, Approaches to Understanding Stakeholder Relations,
http://www.ucs.mun.ca/~rsexty/business8107/StakeholderRelations.htm
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Sekil 4:Pozisyon Onem Matrisi*?

10
A C
Karsitlik Stipheli Muhalif
Giig 5
C D
Destek Diisiik Destekleyen
Oncelikli
0 5 10
Diisiik Onem Yiiksek

Stipheli Paydaglar: organizasyon faaliyetlerinin yoniine karsi ve organizasyon
icin neredeyse dnemsiz.
Mubhalif Paydaslar: organizasyon igin ¢ok ©Onemli organizasyonun faaliyet

yOniine karsi.

?2 Robert W. Sexty, Approaches to Understanding Stakeholder Relations,
http://www.ucs.mun.ca/~rsexty/business8107/StakeholderRelations.htm
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Diisiik Oncelikli Paydaslar: Organizasyon icin ©nemsiz, organizasyon
faaliyetlerini destekler.

Destekleyen Paydaslar: Organizasyon i¢in énemli ve organizasyon faaliyetlerini
destekler.

Kategorizasyon tamamlandiktan sonra yoneticiler paydaslarla iletisim kurmak
icin taktikler ve stratejiler gelistirebilir.

Problematik paydaslar i¢in stratejiler: hedef 1limh paydaslardir. Egitim
programlariyla paydaslari uzlastirmak icin kurumsal planlar yapilmali ve paydas
koalisyonlar1 olugsmasini engellemek i¢in korunma planlar1 hazirlanmalidir.

Antagonistik paydaglar icin stratejiler: Potansiyel koalisyonlar tanimlanir ve

korunma faaliyetlerinde bulunurlar.

2.6.6.2 Gii¢ Dinamizm Matrisi>

Gii¢, paydaslarin ve onlarin dinamizminin yonetimindedir, onceden sdylenebilir
ki, degisimler kurumu etkileyen paydas tiplerini belirler. Gii¢ degiskenleri en diisiik
(0’dan baslayarak ol¢iiliir ve en yiiksek 10 olarak dikey eksendedir. Dinamizm veya
oncelikli degiskenler yatay eksende en diisiikk 0 en yiiksek 10 olarak ol¢iiliir. Her bir
degisken her bir paydas icin,her degiskenin degerlerini tanimlandiginda paydaslar dort

gruba ayrilir.

3 Robert W. Sexty, Approaches to Understanding Stakeholder Relations,
http://www.ucs.mun.ca/~rsexty/business8107/StakeholderRelations.htm
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Sekil 5: Gii¢ Dinamizm Matrisi’*

10
C
Diisiik A Tahmin
ust Diisiik Edilemeyen
Problemler Fakat
yonetilebilen
Gii¢ 5
C D
Yiiksek Giiclii Fakat E; I?lil_iuk
Tahmin Edilebilir L 1ke
Veya Firsat
0 5 10
Diisiik Tahmin Edilebilirlik Yiiksek

Dort miimkiin paydas grubu vardir:

Yiiksek derecede tahmin edilebilen, giicii diisiik az problem yaratan paydaslar.
Tahmin edilemeyen, giic seviyesi diisiik fakat yonetilebilen paydaslar.

Tahmin edilebilen giiclii paydaslar

Tahmin edilemeyen giiclii paydaslar kurumlar icin yiiksek tehlike veya firsatlari

temsil eder.

** Robert W. Sexty, Approaches to Understanding Stakeholder Relations,
http://www.ucs.mun.ca/~rsexty/business8107/StakeholderRelations.htm
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2.6.6.3 Giig/ilgi Matrisi®®

Uciincii haritalama matrisi paydaslarin sahip oldugu giice ve onlarin kurum

faaliyetlerinden hangilerine ilgi duymaya yakin olduklar1 boyutuna dayanmir. Bu iki

degiskenin sayisal fikirleri, paydaslarin matriste yerlesimini saglar.

Sekil 6: Giic Ilgi Matrisi

10
A C
Diisiik Minimum Bilgili
caba Olmak
Giig 5
C D
Yiiksek Memnun Anahtar
Kalmak Kisiler
0 5 10
Diisiik Igi Yiiksek

%> Robert W. Sexty, Approaches to Understanding Stakeholder Relations,
http://www.ucs.mun.ca/~rsexty/business8107/StakeholderRelations.htm
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Paydaglar degerlendirilip, kategorize edildikten sonra, yonetim uygun iletisim
stratejilerini formiile etmeli. Ozellikle, anahtar oyuncularin kurumun anahtar 6nem
verilmek zorunda olan inisiyatifine kars1 pozisyonlarini veya reaksiyonlar. Yoneticiler
ayrica paydaslarin bir gruptan oteki gruba alirken duyarli davranmali bu kurumun
avantaj1 ve dezavantaji olabilir.

Bu ii¢ matris haritasinin temsil ettigi seyler birbirine ¢ok yakindir ve genellikle
firmalar her seferde bunlardan yalnizca birini kullanirlar. Yonetim, bir grup olarak,

paydaslar tanimlamali ve onlara uygun degerleri vermelidir.
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3. PAYDAS TEORISI

Bir isletmenin sadece pay sahiplerinin (ortaklarin) degil, tiim paydaslarinin
menfaati icin yOnetilmesi gerektigini ifade eder. Paydas teorisinde temel konu

isletmenin degisik paydas gruplariyla hedeflerine ulagmasinin arastirilmasidir.

3.1 Paydas Teorisine Yaklasimlar>®

Paydas teorisi gelene8i Freeman’in Stratejik Yonetim Paydas Yaklasimi
kitabiyla basladi. Kitap Freeman’in devam eden bir ¢alismasindan bahsediyordu, 6zel
sektor firmalarinin daha etkili ve verimli olabilmesi i¢in stratejik yonetimi anlatiyordu,
bu yonetim ¢alismalarmin ancak degisik paydas ilgileri dikkate alindiginda basarili
olacagi sonucuna variliyordu.

Gectigimiz on bes yilda iki farkli paydas arastirmasi gelistirilmistir. Birincisi
instrumental veya sosyal bilim kismudir, ikincisi de is etigi kismudir. Her ikisinin de
kapsadigi bazi ortak temeller vardir, fakat her ikisi de farkli aracglar kullanirlar ve
sonuclar1 farklidir. Sosyal bilimler kismi kendisini Agency Teorisi network teorisi
kaynak bagimlilig1 teorisi ve bunlar gibi baz1 teorilerle kismen ortak olarak diisiiniir. Is
etigi kism1 paydas teorisini degisik anlamlan yerine getirme ve farkli sonlara erisme
olarak temellendiriyor. Is etigi firmanin her bir paydasinin kendi giiciiniin kabulii veya
yasal yetkilerinin kabul edilmedigi instrinsic degere sahip oldugunu farz eder.
Yonetimsel davranmis i¢in dogru etkisel normlar1 formiile etmeye calisir. Sevilen ve
sevilmeyen yonetim sekilleri igin kanitlar bulmaya calisir. Is etigine dayali paydas
teorisinde ekonomik basari firmanin ilgi alaninin tamamim olusturmasa da, bu hicbir
Onem arz etmedigi anlamina gelmez. Paydas teorisi 6zel sektor firmalarinda yerlesmis
ve koklesmistir ve bu firmalar ait gibi goriiniir fakat devlet sektoriindeki

organizasyonlarda da bu konularda ¢alismalar yapiliyor. Bu organizasyonlardaki fikir

%% Clarkson, M. B. E., A stakeholder framework for analyzing and evaluating corporate social
performance, Academy of Management Review, 1995, s. 20.
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iiretim yontemleriyle ilgili bulgular teorinin en azindan bazi boliimlerine 151k getiriyor.

Ve bu Fikirlere asir1 ilgi mevcuttur.

3.2 Paydas Teorisinin Geleneksel Yayllmam37

Paydas teorinde ilk adim “pay” ve “paydas” teorilerin aciklamalari olmali ve
diger biitiin tartismalardan ©nce gelmelidir. Organizasyonda pay paydas teorisinin
dayandig1 terim olarak; yasal ahlaki olan veya farz edilen egilimler veya diger bir
tanimlamayla organizasyonlar1 etkileme kapasitesinde yonelim siire¢ ve ¢ikti olarak
tanimlanabilir.

Reed’in tanimlamasinda paylar, normative zorunluluklar1 yerine getiriyormus
gibi tanimlaniyor.

Pay, normative egilimlerin gelisebilecegi siirece olan ilgi olarak tanimlanabilir.
Paydasin tanimi ise cesitli formlarda olabiliyor; bazilar1 dar bir tanimi tercih ederken
digerleri olabilecek en genis alanda siirdiirmektedirler. Klasik tanim Freeman’in
tanimidir; Bir organizasyonun paydaslart o organizasyonun amaglarinin basarisindan
etkilenen veya organizasyonun basarisini etkileyen birey yada gruplardir.

Paydas teorisi ¢ok sayida ilgiyi iceren ve dengeleyen kurumsal yonetim
alternatifleri tanim lamaya calisiyor, bunu zorluyor ve tanimlamay1 ¢ikariyor. Paydas
yonetimi ilk formiile edildiginden beri ¢ok fazla dikkat cekti ve destek gordii, bununla
birlikte cokta tartisildi.

Paydas teorisinde iki ana dal bulunuyor, Jones ve Luiks asagidaki gibi bir ayrim
yapmislardir.

. Firmalar / yoneticiler belirli ve kesin sekilde davraniglar
sergelimelidir.(normative)

. Firmalarin / yoneticilerin kesin davramiglar sergilemesiyle ortaya kesin
sonuclar ¢ikar (instrumental)

. Firmalar /yoneticiler gercekten kesin sekilde davranislar sergilerler

(descriptive)

%7 Clarkson, M. B. E., , A stakeholder framework for analyzing and evaluating corporate social
performance, Academy of Management Review, 1995 21
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3.2.1 Kuralca (Normative) Bakis Acisi

Paydas teorisine normative yaklagimlar yoneticilerin anahtar paydaslarla
iligkilerine dikkat etmeleri gerektigini vurgular. Bu yaklagima goére paydaslarla
yonetimsel iligkiler normative ahlaki kurallara dayanir. Faydalar1 maksimize etmeye
calisirken sadece paydaslar1 kullanmay1 isteyen bakis acisi yerine firma, kesin temel
ahlaki kurallardan olusan politikalar kullanir. Bu tarz yonetimin 6zelde paydaslara nasil
saygiyla davranildigiyla ilgiliyken, genelde sirketin isi nasil yaptigiyla ilgilidir.
Kurumlar bu kurallar fikir yaratmak i¢in bir temel olarak gtirihr.3 8

Kuralct modelin baslangicr sirketlerin fikirlerinin paydas ¢iktilarini etkiledigidir.
Etik, genel olarak konusulan bireysel ve kurumsal acentelerin fikirleri diger fikirleri
etkilediginde ortaya cikan zorunluluklara baghdir. Etik diisiinceyi olusturan ne olursa
olsun, fikirlerin karsilik olmadan digerlerini etkilemesinin genellikle etik olmadigi
diistiniiliir.

Donaldson ve Preston, paydas ilgilerinin kendine 6zgii kendine 6zgii degerleri
oldugu {iizerinde dururlar ve paydas yonetimi hakkindaki bu goriisiin icinde sakli
olanlar belirtmislerdir. Paydaglarin kesin egilimleri temel ahlaki ilkelere dayanir.
Bunlar paydaslarin sirket icin instrumental degeriyle alakali degildir. Firmalar bu
egilimleri yok sayamaz veya gereken onemi vermemezlik edemez, onlarin ilgilerine ve
egilimlerine karsilik vermemek stratejik olarak uygunsuzdur. Bu egilimler bir anlamda
bagimsiz ve onceden belirlenebilir stratejik diisiincelerdir. Paydas ilgilerinin kurumsal
stratejiyi kendi basina olusturdugu diisiiniiliir. Paydas ilgileri paydaslarin sirket icin ne
oldugunu ve sirket icin neyin 6nemli oldugunu diisiindiiklerini temsil eder. Yapilan
bunun gibi paydas yonlendirmeleriyle firmalar paydaslarina yonelik olan kesin ahlaki
zorunluluklaryla ilgili stratejilerini olusturur.”

Kantian’in perspektifi adaletli anlagsma yaklasimlarina yonlendirilmis paydas
yonetimini olusturan normative temellere ahlaki orneklerdir. Freeman ve Gilbert bu

persektifi su sekilde agiklamislardir. “Etigi ve strateji birbirine baglayamayiz. Sahip

38

http.://www.valuebasedmanagement.net/methods normative stakeholder management.html
¥ Pesqueux Yvon, Damak-Ayadi Salma, Stakeholder Theory in Perspective, Corporate Govarnence,

Volume 5, Number 2, 2005 s:5-21
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oldugumuz degerler ve etikler arasinda bir kesisme noktasi vardir ve is uygulamalar bu
degerlere ve etige bir drnektir.

Normative paydas oryantasyonunun ikinci baslangi¢c noktasi bu argiimandaki
ahlaki temellere dayanir. Bunlar stratejik diisiince olusturmanin ahlaki yapi olarak
kusurlu olmadigini fakat ayrica etkisiz oldugunu iddia eder.

Etik temellere stratejik uygunluk bir firmanin ki eger bu onun i¢in bir avantajsa,
sadece ahlaki prensiplere gore hareket ettigi anlamindadir. Bununla birlikte bu
tanimlama her zaman etik prensipleri takip etmez. Bunlara ek olarak Quinn ve Jones su
Oneriyi ileri siirmiiglerdir, “Etik olarak hareket etmekteki amag¢ iyi bir iin itibar elde
etmek olsa da zamanla bu firmanin ekonomik fayda saglamasina yardimci olacaktir.”*
Neden ahlaki felsefesinden 6diin vermeden kazanabilecegi bu iyi linii siirdiirmesin. Bazi
durumlarda ekonomik davranisin etik degerlerin gerektirdikleriyle catistigi soylenebilir,
fakat baz1 durumlarda da boyle bir ¢atisma olmayabilir. Eger biri etik referans olmadan
instrumental davraniglar sergilerse, davranislarin ahlaki boyutunda ne gibi degisiklikler
olur. Pratik perspektifte; Jones paydas yonetiminin instrumental sadece etik prensipler
hakkinda samimi diisiincelerin sonucu oldugu paradoksallifini tartisiyor. Karsilikli
giiven ve isbirligine dayanan paydas iliskilerini olusturan ve ayakta tutan firmalar bu
sekilde hareket etmeyen ve paydas iliskilerine 6nem vermeyen firmalara karsi bir
rekabet tistiinliigli saglarlar.

Bir firma; giiven ve isbirligini kuralcilik yerine stratejik olarak goriiyorsa, firma
icten tavrim1 ve ekonomik ortak olarak farkli cekiciligi icin gerekli iiniinii siirdiirmekte
zorlanabilir. Baska bir deyisle giivenilirlik, diiriistlik ve dogruluk hakkinda sahte
davranmak cok zordur. Bundan dolayi, paydas yoOnetiminin aragsal faydalarinin
semeresini almak i¢in firma paydaslarla olan etik iliskisini islemeli, gelistirmelidir.
Stratejik olarak uygun olan bazi taahhiitler gercekten ahlaki degil ve paradoksal olarak
istenen stratejik sonucglara ulasmay1 saglayamayabilir.

Isletmelerin dogru isler yapmalar1 icin sosyal sorumluluklarinin olmasi

gerektigini vurgulamaktadlrlar.41

40 Waddock, S.A., Boyle, M.E. , "The dynamics of change in corporate community relations", California
Me}nagement Review, Vol. 37 No.4, 1995 s:.125
*! Ozalp, Inan, a.ge., S.1
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. Isletmenin fonksiyonlarin1 yorumlama iizerine kuruludur.

. Isletme yonetimi ve faaliyetleri icin etik ve filozofik kurallar1 aciklar.

3.2.2 Aracsal (Instrumental) Bakis A(;1s142

Paydas iliskilerinde diger bir bakis aragsal yaklagimdir. Bu teori karlilik,
biiyime gibi geleneksel isletme amaclarinin basarilmasi ile paydas yonetimi arasindaki
iliskiye aciklamaya calisir. Yoneticilerin gercek paydaslari nasil gordiikleriyle ilgilenir.
Yoneticiler i¢in 6nemli olarak belirlenmis 3 temel paydas 6zelligi vardir. Bunlar:

. Gii¢ (power)
. Yasallik (legitimacy)

. Zorunluluktur (urgency).

Gii(;:43 Erken Weberian fikrinde gii¢, “sosyal iligki icinde olan aktorlerden
birinin kendi direncine karst uygulama yapabilecegi bir pozisyonda olabilme
olasihigidir.” (Weber 1944)

Pfeffer “soysa aktorler arasinda Oyle bir iliski olan aktorler arasinda Oyle bir
iligki ki sosyal aktor A, sosyal aktor B’ye bir seyi yaptirabilir ve B buna karsilik bagka
tirlit davranamaz”

Mitchell-Angle-Wood Pfeffer ve Weber gibi diisiinmektedir. “Glicii o
tanimlamak ustalik ister fakat onu fark etmek zor degildir. Giice sahip olanin arzu
edilen sonuglar1 meydana getirme yetenegidir.

Gii¢ asagidaki sekillerde siniflandirilabilir;

Coercive (zorlayic1) giic; kuvvetin, siddetin veya simirlamanin fiziksel
kaynaklarma dayanir.

Utilitarian (faydaci) gii¢; maddi veya finansal kaynaklara dayanir.

Normative(kuralci) giig; sembolik (simgesel) kaynaklara dayanir.

42 Pesqueux Yvon, Damak-Ayadi Salma,, a.g.e, S:5-21
* Mitchell, R.K., Agle, B.R., Wood, D.J. 1997, a.g.e.,S: 860
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Yasallik:* Yasallik diisiincesi kesin olmayan bir bigcimde genel olarak

Sosyal olarak kabul edilmis ve beklenen davramislar olarak tanimlanabilir.
Genellikle toplumdaki iligkilerin dogas1 degerlendirildiginde yasallik dolayli olarak
giice baglanir. Suchman, yasallig1 “genel bir anlayis veya varsayim ki bu, bir varligin
arzu edilen davramiglar1 veya anlamlarin, inanglarin, degerlerin ve normlarin sosyal
olarak olusmus sistemlerinde olusmustur. Bu tanim kesin olmayan ve uygulanabilirligi
zor bir tanim olsa da yasalligin sosyolojiye dayali tanimini temsil eder. Mitchell-Angle-
Wood Suchman’in yasallik taniminmi kabul eder ve kullanir. Bu tanim yasalligin arzu
edilen sosyal bir ara¢ oldugunu vurgular ve bundan dolay1 yasallik saf kisisel anlayistan
daha biiyliktir ve daha fazla bolinmiistiir. Yasallik degisik diizeylerdeki sosyal
organizasyonlarda farkl sekillerde goriisiilmiis ve tanimlanmustir.

Zorunluluk:* Gii¢ ve yasalligi degisik paydas yonetici iliskilerinde bagimsiz
olarak incelemek, paydas teorisi taniminda uzaklagilmasina sebep olmaktadir Mitchell-
Angle-Wood zorunlulugu paydas Ozelliklerine eklemenin paydas modelini statikten
dinamige cevirecegini ileri siirmiistiir. Merriam-Webster sozliigii zorunlulugu “acil
olarak istenen” veya “baski yapmak”™ olarak tanimliyor.

Zorunluluk sadece iki durumla karsilasildiginda olusur;

1)Bir iliski veya egilimin dogasi zamana duyarh oldugunda.

2)Bu iligki veya egilim paydas icin kritik veya dnemli oldugunda

Mitchell-Angle-Wood zorunlulugu ¢ok boyutlu nitelik sonucu olarak kabul eder
ve onu gii¢ ve yasallikla ayn1 yere koyarak paydaslar sistematik tanimlayan dinamizmi

onerir

Paydaslarin ilk 6zelligi yasalliktir. Paydaslarin isletme iizerinde etik ya da yasal
haklar1 var m1? Ikinci ozellik giictiir. Paydas gruplari isletmeyi etkileyebilecek giice
sahipler mi? Ugiincii 6zellik zorunlulugun diizeyidir. Paydaslar zorunlu faaliyetler icin
hak talep ediyorlar mi1? Paydaslar isletmeden 6zel bir ilgi talep ediyorlar m1? Bu ii¢

ozellik bir yoOneticinin paydas grubuna dikkat edip etmemesi iizerinde etkilidir.

* Mitchell, R K., Agle, B.R., Wood, D.J. a.g.e., s: 860
* Mitchell, R.K., Agle, B.R., Wood, D.J. a.g.e., s 860
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Giiniimiizde cogu isletme yoneticisi igletmelerinin hem etkiledigi hem de etkilendigi
paydaslara sahip oldugunu kabul etmektedirler.

Paydas teorisinin aragsal kullamimi; paydaslar ve karlilik gibi yaygin
olarak ulagilmak istenen amaglar arasinda bir bag olusturur. Stanford Reserch Institute’s
paydaslar1 “organizasyonun varligini durduracak faaliyetleri desteklemeyen gruplar”
olarak tamimlar. Bu tamimlamadan isletme yoneticilerinin arzu edilen amaclarin
basarilmasinda paydaslar1 yapici katkilar saglamaya tesvik etmeleri gerektigi acik¢a

anlasilmaktadir.

Instrumental paydas teorisi icin anahtar soru firmanin farkli paydaslarina kars
nasil davranacagi ve hissedar degerini maksimize etmek yerine nasil paydas ilgilerini
onceliklendirebilecegi. Daha onceleri bu soruyla ilgilenen kiiciik teorik ¢alismalar
yapilmistir. Bu nedenle, firmalarin paydaslarina nasil davrandigi ve paydaslarin 6nceligi

var olan instrumental paydas teorisine dayanmaktadir.

3.2.3. Tammlayici (Descriptive) Bakis Acisi

Tamimlayic1 paydas teorisi organizasyonlar ve onlarin paydaslar arasindaki
iligkileri tanimlar. Bu genel teorik yaklasimda arastirmacilar iliskilerin hem firma
tarafina hem de paydaslar tarafina odaklanirlar.

Tamimlayic1 paydas teorisine Donaldson ve Preston’in tanimi, ‘bu teori
organizasyonun birlikte calisma ve isbirliginin merkezinde ne buldugunu ve her bir
organizasyonun kendi kuralci degerlerine sahip olmasiyla ortaya cikan rekabet
durumlar dikkate alinir’*®

Tamimlayici paydas teorisinin ozellikleri;"’

. Isletme ozelliklerini ve davraniglarim tanimlayici ve aciklayicidir.

. Ornek olarak, isletmenin dogasini, yoneticilerin yonetim bicimini,
yonetim kurulu iiyelerinin oy haklarin1 nasil diisiindiiklerini, isletmelerin gercekte nasil

yonetildigi gibi konular agiklamaktadir.

% Pesqueux Yvon, Damak-Ayadi Salma, “Stakeholder theory in perspective”, Corporate Governance,
Volume 5 Number 2 2005 s.521
" Ozalp, inan, a.ge., S.3
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. Tanimlayici bakis acisiyla paydas teorisi; isletmelerin ve onlarin
paydaslarinin iliski durumunu gecmise, suana ve gelecege yonelik olarak yansitir ve

aciklar.

Kurumsal paydaslar i¢in tanimlayicilik, dogrulugu kanitlamaktir. Pek ¢ok durum
ve hikaye tarzinda kanitlar vardir. Genis bir alinti ‘Caux Roundtable Principles for
Business (1994) geleneksel paydas ilgileri listesini olusturmustur.

Kurumlar paydaslarina verdikleri taahhiitleri vurgularlar. Ornegin, Novartis,
uluslar aras1 bir ilag sirketi web sitesinde ‘Biz biitiin islerimizde liderligi ve giicii ele
gecirmeyi ve elimizde tutmayi arzu ediyoruz. Gerceklestirilebilir performansimiz
yeniliklerin siirekliligine dayanir.  Uzun donemli basarimiz, biitiin paydaglarimizin
beklentilerini kargilamamiz iizerine kuruludur. Paydaslarimiz, bizim miisterilerimiz,
bizim insanlarimiz, bizim hissedarlarimiz ve bizim i¢inde yasadigimiz topluluklardir.’

Bunun gibi kurallarin, ifadelerin, politikalarin amaci paydaslarin kurum igin
roliiniin ve Oneminin tanimlanmasidir. Bu fikir Bell Atlantic’in CEO’su Ivan
Seidenberg tarafindan kesinlestirilmigtir. O firmasinin yeni davranig yollan
olusturdugunu ve bu davranig yollarinin insanlara (miisteriler, devlet, paydaslar ve
tedarikgiler) giiven verdigini ileri siirer. Boylece insanlar nasil davranmalar1 gerektigini

bilirler.

3.3. Freeman’in Paydas Teorisine Yaklaglml48

Freeman’in paydas tamimiyla bashyorlar, “organizasyon amaglarinin
basarisindan etkilenebilen veya basarisini etkileyebilen birey veya gruplardir.” Paydas
teorisi iizerine ¢alisanlar firmalarin paydas yapilarma genis veya dar bakis agisiyla
yaklagimlarina gore ayrilirlar. Freeman’in bu paydas tanmimi literatiirdeki en genis

tanimlardan biridir.

Freeman’1n paydas teorisi lizerine goriisleri ?

* Mitchell, R.K., Agle, B.R., Wood, D.J. 1997, a.g.e.,S: 856
* Ozalp, Inan, a.ge., S.4
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. Her isletmenin bir paydas grubu oldugunu isletme faaliyetleri tarafindan
etkilenen ve isletmeyi etkileyebilen bir yapist oldugu

. Bir isletmenin oncelikli ya da birincil paydaslar isletmenin gelecegi ile
dogrudan baglantilidir.

° Bunlar, Hissedarlar ve yatinmcilar, calisanlar, miisteriler, tedarik¢iler ve
isletmenin faaliyet gosterdigi yerdeki halk ve kamu kuruluslaridir.

. Ikincil paydaslar, isletmenin faaliyetlerinden dogrudan etkilenmeyen ve
isletmenin devami i¢in yagamsal 6neme sahip olmayan paydaslardir.

. Isletmenin iiniinii etkileyebilirler. Isletme faaliyetlerine destek ve karsi
cikarak kamuoyunu harekete gecirebilirler.

° Medya ve baski gruplari

3.3.1 Freeman’in Paydas Yonetim Yetenegi Simflandirmasr®

Freeman’a gore bir organizasyonun paydas gruplariyla iliskilerini yonetmekte
kullandiklan ii¢ seviye vardir;

1)Organizasyondaki paydaslar1 tanimlamak ve onlarin rasyonel perspektifte
onlarn algilanan paylarini tanimlamak.

2)Paydaglarla iliskileri yoOnetmekte kullanilan organizasyonel siiregleri
belirlemeli ve bu siireclerin organizasyonunun paydas haritasina uygun olmast
saglanmalidir.

3)Tutanaklar1 anlamak veya organizasyon ve paydaslari arasinda anlasma

saglamak ve bu goriismelerin siireclere ve haritaya uyup uymayacagini anlamak.

Freeman bir organizasyonun ‘Paydas yonetim yetenegi’ gelistirebilmesi i¢in su
tic analiz diizeyini bir arada kontrol edebilmelidir.
Rasyonel seviye; degisik paydaslar tamimlayan bir paydas haritasini hazirlamay1

igerir.

50 Freeman, R.E. 1984, a.g.e, s. 9
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Ornegin: Paydas haritas: kurumdan etkilenen ilgi gruplarimin isimlerini icermeli
veya kurumun icerdigi kamu acentelerini. Paydas haritalar1 genel diizeyde kurumlar
arasinda cok kiiciik degisiklikler gosterir. Bundan dolay1 daha detayl bir liste gereklidir.
Gruplara iiyelikler iist iiste biner ve cakisirsa problemler olusabilir. Ornegin, bir kisi
calisan olabilir, ayn1 zamanda hissedarda olabilir.

Bir paydagin tanimlamasi yapilirken onun roliinii diisiinmek onemlidir. Ayrica
paydaslar arasinda iliskiler veya koalisyonlar da olabilir. Her bir grubun saglayacagi
fayda ve paydaslarin giiciinii tespit etmek zorunda kalinir. Bu arada fayda ve giicle ilgili
farkli algilamalar ve anlamlar oldugu da g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Ikinci diizey; “siire¢” paydaslarin degerlerini belirlemekte kullanilan
prosediirlerin tanimlanmasidir. Freeman calismalarinda bazi miimkiin prosediirler
belirtilir, bu prosediirler portfoy analizlerini igerir, ki Freeman bunlar1 baz1 paydaslara
uygulamanin ¢ok finansal merkezli olduguna inanir. Ve stratejik yonetim ki bu paydas
sorunlart her bir 6ge tarafindan igeriliyorsa uygulanir.

Karsiliginda yamit gerektiren diizeylerde, paydaslar arasindaki gercek iliskilere
deginir. En gercek¢i 6rnek medyayla ilgilenmektir. Bazi yoneticiler medyayla iliskilerde
cok rahat degiller boyle yoneticilerin oldugu firmalarda, bu ve benzeri kontaklar bazi
kisilere ayrilmisgtir.

Paydag yonetim siireci paydas analiz haritalar1 olusturmay1 bir zorunluluk, bir
gorev olarak ortaya ¢ikardi. Uc eleman arasinda bir uygunluk olmalidir.

Bu; Paydaslar1 anlamak

Paydaslarla iletisim kurabilmek
Paydaslarla iligkileri uygulamakta kullanilan uygulamalar.

Freeman ‘a gore yoneticiler her bir paydasa karsi daha az sorumluluklar
tasinmali ve goniillii olarak kurumsal anahtar paydaslart memnun etmeye caligmalidir.
Freeman’1n yaklasiminin birka¢ baska acis1 asagidaki maddeleri iceriyor,

*Yoneticiler kendilerini paydaslarin yerine koyarak paydas davranislarim
aciklamaya c¢alismalidir. Paydas amaclarin1  belirtmeli ve onlarin  inanglarim
organizasyona ag¢iklayabilmeli.

*Paydaslarin ortak ilgileriyle ilgili olarak kurulabilecek miimkiin koalisyonlar

diistiniilmelidir.
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*Paydaslarla iligkiler i¢in baz1 yaklagimlar tanimlanabilir.

Swing: Yiiksek derecede ortak potansiyel ve yiiksek rekabet tehdidiyle iliskili
gruplara yaklasim

Defensive: Diisiik ortak potansiyel ve yiiksek rekabet tehlikesi ile ilgili gruplara
yaklagim.

Offensive: yiiksek ortak potansiyel ve diisiik rekabet tehdidi olan gruplara
yaklasim

Bu gruplarm her biri farkli davranmali degisik programlar1 olmalidir.

3.4. Donaldson Ve Preston’un Paydas Teorisine Yaklaslml51

Donaldson ve Preston makalelerinde paydas teorisini ii¢ sekilde siniflandirmis,
descriptive, Instrumental, normative.

Descriptive paydas teorisi genellikle “tamimlar ve bazen aciklar” firma
faaliyetlerini.

Instrumental teori “genellikle iletisimleri tanimlar, iletisim eksiklerini tanimlar
ki bunlar paydas yonetimi ve geleneksel kurumsal amaglarin basaris1 arasindadir.”

Normative paydas teorisi “kurumun islevlerini yorumlar” ve “ahlaki ve filozofik
kurallar tanimlar”

Donaldson Preston normative paydas teorisini paydas teorisinin merkezi olarak
goriiyor. Instrumental paydas teorisi descriptive paydas teorisinden 6nemli bir acidan
farklilik gosterir. Descriptive teori yoneticilerin nasil davranacagina deginirken,
instrumental teori yoneticiler paydaslara belirli sekilde davrandiginda bunun firmaya ne
gibi finansal etkileri oldugunu inceler. instrumental teorinin yorum yapamadigi tek

konu, firmanin degisik sekilde hareket ettigi durumlardir.

5! Donaldson, T., Preston, L.E. , "The stakeholder theory of the corporation: concepts, evidence, and
implications", Academy of Management Review, Vol. 20 No.1,1995, 5.65-91.
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Donaldson ve Preston paydas teorisini “Eger varsa paydas yonetimi faaliyetleri
ve degisik finansal performans amaclarinin basaris1 arasindaki baglantilari tanimlayan
bir ¢erceve” olarak belirliyorlar.

Donaldson ve Preston paydas teorisini “biitiin paydaslarin ilgilerinin instrinsic
degeri var’mis gibi davranmak olarak tanimliyorlar. Bu instrumental teori tanimina
dayanarak Donaldson ve Preston instrumental ve normative paydas teorilerini ayni
bozuk paranin iki farkli yiizii gibi goriiyorlar. Instrumental teori paydas teorisinin
normative Oziine uygun olarak hareket etmenin dogurdugu finansal etkilerin test
edilmesi gibi goriiniiyor.

. Isletmenin  geleneksel — girdi-gtki  modeline  karsit  bir  goriis
geli§tirmi§lerdir.5 2

. Paydaglarla ilgili temel tezlerini 4 baglik altinda incelemislerdir:

. Paydas teorisi tartismasiz tamimlayicidir. Isletmenin ne oldugunu
aciklayan tamimlayici bir model ortaya koymaktadir. Organizasyonun nasil
yonetileceginin agiklanmasi ayrica paydaslarla nasil iligki kurulacagimin belirlenmesidir

. Paydas teorisi aym1 zamanda aragsaldir. Bu bakis agis1 isletmenin degisik
performans amaclar1 ile paydas yOnetimi arasindaki baglantilarin ortaya kondugu bir
cerceve getirmektedir. Paydas degerinin en yiiksek seviyeye cikarilmasi temel
paydaslara onem verilerek kazanilir. Diger bir degisle finansal bagarmin artirtlmasi

paydaslarin 6ne ¢ikarilmasi ile miimkiindiir.

. Birinci ve ikinci tezler paydas teorisinin belirli yonlerini agiklamasina
kars1 temel faktor kuralc1 olmasidir ve agsagidaki fikirlerin kabul edilmesini gerektirir.

. Paydaglar isletme faaliyetleri lizerinde yapilis tarzi ve/veya bagimsiz
hareket etme ile s6z sahibi olan kisi veya gruplardir.

. Biitiin paydaslarin ¢ikarlar1 asildir (6nceliklidir).

. Paydas teorisi genel anlamda yonetseldir. Sadece basit olarak iliskileri
ortaya koymakta veya neden sonug iligkisini incelemekle kalmaz, paydas yonetimi igin

gereksiz yapilan ve uygulamalar ortaya koyar.

32 Ozalp, inan, a.ge., S.5
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3.5 Carroll’un Paydas Teorisine Yaklasimr™

. Caroll isletmenin sosyal sorumlulugu ile ilgili {i¢ soruya cevap aramistir:
. Isletmenin sosyal sorumlulugunun kapsaminda neler vardir?

. Orgiitiin iizerinde durmasi gereken sosyal konular nelerdir?

. Sosyal konularda basarili olabilmek icin isletme felsefesi ne olmalidir?

. 1.Ekonomik sorumluluk:

. Isletme ne kar amaci giitmeyen nede yardim amacgh bir

kurulustur.Faaliyetleri sonucunda kar elde etmeyi diisiinen bir yapiya sahiptir.

. Toplumdaki insanlarin ihtiyag duyduklart mal ve hizmetleri iireten ve
satan sonucunda ise kar saglayan kurulustur.

o 2.Yasal sorumluluk:

. Yasallik ii¢ kisimda incelenebilir. Bunlar

. Ahlak yasalligi,

° Siire¢ yasalligi ve

. Yapisal yasalliktir.

. Toplumdaki insanlar ekonomik amaglarina ulagsmak isteyen isletmelerin
ayn1 zamanda yasal ¢erceve icinde faaliyet gostermelerini ister.

. 3.Etik sorumluluk:

. Yasal ve ekonomik sorumluluk yerine getirilirken topluma hizmet

anlayis1 ve insanlarin yanlis yonlendirilmeleri konusunda 6nemli adimlar atilmistir.

. Etik anlay1s i¢inde faaliyet gostermek isletmenin gorevidir.
. 4.Istege bagl sorumluluk:
. Ekonomik, yasal ve etik sorumluluklar disinda isletmenin saglamasi

gereken kolayliklar oldugudur.
. Miisterilere hizmet bolgeleri kurmak, iicretsiz egitim programlari

yapmak gibi faaliyetler 6rnek verilebilir.

3% Ozalp, inan, a.ge., S.8
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3.6. Mitchell-Angle Ve Wood’un Paydas Teorisine Yaklasimr™

Mitchell-Angle-Wood’un ileri siirdiigii paydas tanimlamalar, paydaslarin giic,
yasallilk ve zorunluluk oOzelliklerinden hangilerine sahip oluklarninin  degisik
kombinasyonlari iizerine kuruludur. Mantiga gore ve kavramsal olarak yedi tip paydas
tanimlanmaktadir.

*Ug tanesi sadece bir nitelige sahiptir.

*Ug tanesi iki nitelige birden sahiptir.

*Bir tanesi ii¢ nitelige birden sahiptir.

Bu modele gore firmayla iligkilerinde giic, yasallik veya zorunluluk
bulunmayanlar paydas degildirler.

3.6.1.Etkisiz Paydaslar

Smirli  bir siirede, yoneticiler paydaslarin davraniglarmi takip etmek ve
iligkilerini yonetmek i¢in sahip olduklar1 enerji ve kaynaklar1 paydaslar i¢cin olumlu bir
sekilde kullanmazlar. Yoneticiler paydaslarin tanimlanan niteliklerden sadece birine
sahip olduklarimi diisiiniirler. Benzer bir sekilde etkisiz paydaslarinda firmaya karsi

herhangi bir ilgileri yoktur.

3.6.1.1.Sessiz Paydaslar

Sessiz paydaslara en uygun 6zellik giictiir. Isteklerini firmaya kabul ettirmek igin
gerekli giice sahiptirler fakat firmayla aralarinda herhangi bir yasal ya da zorunluluk
iligkileri yoktur. Sessiz paydaslar giice sahip olmalarina ragmen bu giiclerini

kullanamazlar. Sessiz paydaslarin firmayla iligkileri cok azdir veya hi¢ yoktur.

3.6.1.2.Farkh Paydaslar

Farkli paydaslar, yasallik niteligine sahip olan paydaslardir. Fakat giic ve
zorunluluk nitelikleri yoktur. Farkli paydaslar 6zellikle kurumsal sosyal sorumluluk ve
performans konulariyla ilgilenirler. Farkli paydaslarla ilgili en 6nemli nokta, giiciin ve

zorunlulugun olmamasi yoneticiler iizerinde herhangi bir baski kurmalarin1 engeller.

**Mitchell, R.K., Agle, B.R., Wood, D.J. 1997, a.g.e..S: 868
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Yoneticiler kendi istekleriyle bu paydaslarla iliski kurmazlarsa, farkli paydaslarin bu

iliskinin olugmasini saglayacak baskiy1 kurmalari miimkiin degildir.

3.6.1.3.Talepleri Olan Paydaslar

Paydas yonetici iliskileriyle tek ilgili nitelik olan zorunlulugu bulunduran
paydaglardir. Talepleri olan paydaslarin zorunluluk egilimleri vardir fakat giic ve
yasallik niteliklerini tagimazlar. Paydaslar egilimlerini 6n plana c¢ikarmak i¢in gerekli
olan giicii ve yasalligi elde etmekte isteksiz ve basarisiz olduklarinda, bir paydasin

egilimlerini 6ne ¢ikarmak i¢in zorunluluk yetersiz kalmaktadir.

3.6.2.Beklentisi Olan Paydaslar

Beklentisi olan paydaslar gii¢, yasallik ve zorunluluk niteliklerinden iki tanesini
tasiyan paydaslardir. Tek bir nitelik tasiyan diisiik belirtili paydaslarin yoneticilerle
etkisiz ve gelismemis bir iligki icinde olacaklar1 dnceden tahmin edilirken, iki nitelik
tasiyan, etkili paydaslar bu iki etkinin kombinasyonu olarak ve firmalarin paydaslarinin
ilgilerine karsi sorumluluklarinin artmasiyla birlikte firmadan baz1 beklentileri oldugu
goriiliir. Bu nedenle yoneticiler ve beklentisi olan paydaslar arasindaki ilgi diizeyi daha

yiiksektir. Uc cesit beklentisi yiiksek olan paydas vardir, baskici, bagimli ve tehlikeli.

3.6.2.1.Baskici1 Paydaslar

Paydaglar hem gii¢, hem yasallik 6zelliklerini tasidiklarinda firma tizerindeki
etkileri daha fazla olur. Bu paydaslarin baskici olarak gruplanmasi, firma tizerinde yasal
egilimleri olmasindan ve bu egilimlerini gergeklestirebilecek giicleri olmasindan
kaynaklanmaktadir. Herhangi bir paydasin beklentileri yoneticiler tarafindan
tamimlandiginda, paydagin giice ve yasalliga sahip olmasi yoneticiler i¢in sorun
olusturur. Bundan dolayi, baskici paydaslarin firmada yasal bir mekanizmalar1 vardir ve
burada paydaslarin firmayla iliskilerinin 6nemi kabul edilir. Bu tanimlamada baskic1
paydaslar cok fazla yonetici ilgisi beklerler. Yoneticiler de paydaslara bu ilgiyi
gosterirler. Fakat bu yoneticilerin ilgi gosterdigi veya gostermesi gerektigi paydaslarin

sadece baskici paydaslar oldugu anlamina gelmez.
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3.6.2.2.Bagimh Paydaslar

Zorunluluk ve yasallik niteliklerine sahip olan fakat giice ihtiyaci olan paydaslar
“bagimli” paydaslar olarak tanimlanir. Ciinkii bu paydaslar diger paydaslara ve firma
yoneticilerine, amaclarin1 gerceklestirmek icin ihtiyac duyduklari giic konusunda
bagimlidirlar. Bu iliskide gii¢ iki tarafli olmadigi i¢in, uygulamalari ya diger paydaslarin

savunmasi ve korunmasiyla ya da i¢sel yonetim degerlerinin rehberligiyle yonetilir.

3.6.2.3. Tehlikeli Paydaslar

Zorunluluk ve gii¢ niteligine sahip olan bu paydaslar yasallik niteliginden
yoksundurlar. Bu yilizden bu paydaslar zorlayict ve belki siddetli olabilirler, bu
ozellikler de paydasi firma i¢in tehlikeli yapar.

“Zorlama” mnin bir tanimlayict oldugu ileri siiriiliir, ¢iinkii zorlayict gii¢
kullanmak beraberinde yasal olmayan durumlar olusturur. Mitchell-Angle-Wood

tehlikeli paydaslarin “kabul edilmeden” tanimlanmasi gerektigini ileri siirerler.

3.6.3.Etkili Paydaslar

Etkili paydaslar, giic, yasallik ve zorunluluk niteliklerinden {i¢iinii birden tasiyan
paydaslardir. Paydaslar, firmanin dominant koalisyonunun bir par¢asi oldugunda zaten
giic ve yasallik niteliklerinin her ikisini birden sergiliyordu. Bdyle bir paydasin egilimi
zorunlu oldugunda yoneticiler agik ve kesin bir bicimde bu paydaslarin egilimlerine
dikkat edilmesini onlara dncelik taninmasini emreder. Baskic1 paydaslarin, etkili paydas
grubuna ge¢mesi en sik rastlanan durumdur. Beklentisi olan paydaslar grubunda
bulunan paydaslardan herhangi biri eksik olan niteligini tamamlayarak Etkili paydaglar

kategorisine gecebilir.
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4.BANKALARDA PAYDAS ANALIZi

4.1.Arastirmanin Amaci ve Kapsamm

Arastirmanin amacit paydas teorisinin hizmet igletmesi olan bankalarda
uygulanabilirligini saptamaktir. Banka calisanlarina yapilan ankette calisanlarin
paydaslar olarak kimleri algiladiklarim1 belirtmek ve bankalarin paydaslarina
yaklagimlarin ortaya ¢ikarmak amaglanmistir.

[k boliimde ¢alisanlara oncelikle bankanm paydaslarmin kimler olabilecegi,
bankanin paydaslarinin banka iizerinde ne gibi olumlu veya olumsuz -etkilerinin
olabilecegi, bankanin paydaslar1 iizerinde olumlu veya olumsuz etkilerinin neler
olabilecegi ve paydaslarinin bankadan ne gibi beklentileri olabilecegi sorularina cevap
aranmistir. Bu bankanin paydaslariyla iligkileri hakkinda caligsanlarin diisiinceleri ve
banka paydas etkilesiminden calisanlarin neler anladiklarimin  Ogrenilmesi
amaglanmistir.

Arastirmanin ikinci boliimiinde bankalarin paydaglart siralanmis ve banka
calisanlarindan bu paydaslarin banka i¢in ne derecede 6nemli oldugunun siralanmasi
istenmistir. Bu soruyla bankanin hangi paydaslarina ne kadar 6nem verdigi ¢alisanlarca
belirtilmistir. Bu calismanin sonucunda ¢alisanlarin bakis agisindan bankanin paydas
yonetiminin neresinde oldugu gozlenmeye ¢alisilmistir. Ve calisanlarin bankanin hangi
paydaslarinin daha onemli oldugu hakkindaki goriisleriyle bankanin paydas iliskileri
hakkinda fikir edinilmesi amag¢lanmistir.

Aragtirma Tiirkiye capinda faaliyet gdsteren bir bankanin genel miidiirliik
calisanlar arasinda yapilmistir. Banka ilk acildig1 yil ikisi Istanbul'da, digerleri Ankara
ve Izmir'de olmak iizere 4 subesi varken, 3 Subat 1990 tarihinde Istanbul Menkul
Kiymetler Borsasi'na hisselerini kote etmistir. 3 Haziran 1998 tarihinde de Global
Depositary Receipts yontemiyle Londra Borsasi'na kote ederek hisselerini yurt disinda
da halka sundu. Agustos 2006 itibariyle hisselerinin %41.32'si halka ag¢ik bulunuyor.
1995 yilindan itibaren sube sayisinda arttirima gitmistir. Son yillarda genisleme

calismalarina devam eden bankanin halen Tiirkiye ¢apinda 282 subesi bulunmaktadir.

53



4.2.Arastirmanin Yontemi

Calisanlarin sirketlerinin paydas yonetimine yaklasimlart hakkinda ilgilerinin
incelendigi anket bankacihik sektoriinde uygulanmistir. incelenen sektorden Tiirkiye
capinda faaliyet gosteren bir bankanin genel miidiirliik calisanlarinin katildigi ankette
sorulara 62 kisilik bir grup cevap vermistir. Aynmi konu iizerinde calisan 80 kisilik bir
gruba ulastinlan anketlerden geri doniis sayis1 62 olup anketlerin geri doniis orani
%77,5dir. Geri donen anketlerin tamami arastirmanin analizine dahil edilmistir.

Aragtirma sorulart hazirlanirken ilk boliimde paydas teorisinin tanimindan yola
¢ikilarak hazirlanan dort adet agik uglu soru katilimeilara yoneltilmistir. ikinci boliimde
katilimcilarin paydaslarin 6nemi hakkindaki diisiincelerini inceleyebilmek amaglanmis
ve siralan paydaslarla ilgili olarak besli likert tipi 6lgek iizerinde ‘cok dnemli’ ‘Gnemli’
‘kararsizim’ ‘Onemsiz’ ‘cok Onemsiz’ cevaplarindan birini se¢meleri istenmistir.
Arastirmada paydas kavramiyla ilgili sorularin yam sira cinsiyet, yas, 6grenim durumu,
bankanin calisilan ilk igyeri olup olmamasi, bankada ne kadar siiredir calistiklar1 gibi
sorular yoneltilmis ve katilimcilar hakkinda kisisel bilgi edinilmistir.

Ankete katilanlarin biiyiik bir cogunluguna anket formlar bastirilarak verilmis
cevaplamalart istenmistir. Diger katilimcilarla aym calisma ortaminda bulunmayan

katilimcilara anket mail yoluyla gonderilmis ve cevaplar yine mail yoluyla alinmistir.
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4.3. Bulgular
4.3.1. Ankete Katilanlarin Cinsiyetleri

Ankete Katilanlarm Cinsiyeti

Ankete katilanlarin %42’s1 erkek , % 58’1 kadin.

4.3.2. Ankete Katilanlarin Yaslari

41 ve iizeri
5%

25 ve alti
29 %

Ankete katilanlarin yaslari

Ankete katilanlarin %29’u 25 yas ve altinda, %30’u 26-30 yas arasinda , %211
31.35 yas arasinda, %151 36- 40 yas arasinda %5°1 41 yas ve iizerindedir.
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4.3.3. Ankete Katilanlarm Ogrenim Durumu

Yiiksek Okul
Mezunu

Yiiksek lisans devam 2%

eden Lise Mezunu
3% 39

Yiiksek Lisans
Mezunu
8%

Universite Mezunu
84 %

Ankete katilanlarin 6grenim durumu

Ankete katilanlarin %3’ii lise mezunu, %?2’si yiiksek okul mezunu, %84’i
iiniversite mezunu, %3’li yiiksek lisansa devam ediyor, % (‘i de yiiksek lisasns

mezunudur.
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4.3.4. Ankete Katilanlarin Bankada Calisma Siireleri

10 Y1l ve iizeri

4%
1 Yildan az
11%

3-5 Y1l arasi1
29%

1-3 Y1l arasi
56 %

Ankete katilanlarin bankada ¢calisma
siireleri

Ankete katilanlarin %11°i 1yildan kisa bir siiredir, % 56’s1 lyil ve 3 yil aras,
%29’u 3 y1l ve 5 yil aras1 ve %4 ‘i yildan fazla bir siiredir bu bankada ¢aligmaktadir.
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4.3.5 .Bankamin Paydaslar1 Kimlerdir?

Banka Calisanlarn | 90.32

Banka Miisterileri 90.32

Banka Hissedarlar: 74.19

Diger Bankalar | 37.09

Devlet | 33.87

Medya | 25.81

Yonetim Kurulu |24.19

Tedarikeiler [19.35

Halk-Toplum 9.68

Sivil Toplum
Orgiitleri :l 6.45

Ulke Ekonomisi 6.45

Yabanc Devletler 3.23

istirakler | [3.23

Yargi Organlan || 1.61

BDDK,TBB,BKM || 1.61

Paydag tanim1 yapilarak bankanin paydaslar kimlerdir diye soruldugunda banka
calisanlarinin cevaplari, calisanlar, miisteriler, hissedarlar, diger bankalar, devlet,

medya, yonetim kurulu ve tedarik¢iler iizerinde yogunlasmstir.
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4.3.6. Paydaslarin Giicii Nedir?

Maddi Durum,Kar-Zarar ] 58,06
Banka ile Calisip Cahsmamak 1 ] 24,19
Sermaye 1 120,97
Rekabet ] 120,97
Hizmet Kalitesi | 120,97
Is Giicii 1 117,74
Yonetim Yetkisi 1 117,74
Yasal Politik Diizenlemeler | ] 16,13
Karar Verme Yetkisi | ] 14,52
Destek | 114,52
Reklam 1 ] 14,52
BankaninBiiyiimesine Etki 1 ] 14,52
Diizenleme ve Denetleme 1 ] 9,68
Verim ] ] 8,06
Tamnmay1 Saglama 1 ] 6,45
Yayginhgim Artmasi 1 ] 6,45
itibar 16,45

Milli Gelir 4,84

Otorite 3,23

Risk [113,23

Mali Yapi 1 3,23

Yenilikcilik 1 3,23

Bankayr Batirma 1 3,23
Teknoloji 1 1,61
Degisim 1 1,61
Vergi-Tesvik 1 1,61
Anti-Propaganda 1 1,61

Hicbir giicii yoktur []1,61

Banka calisanlarinin banka iizerideki giicleri nelerdir sorusuna verilen cevaplar
incelendiginde en ¢ok verilen cevaplar maddiyat ve kar- zarar iizerindeki gii¢ ile banka

ile calisip calismama giicii olmaktadir,
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4.3.7. Bankanin Paydaslar Uzerindeki Etkileri Neler Olabilir?

Kar-Zarar
Memnuniyet

Fiyat Politikasi-Rekabet
itibar

Istihdam

Hizmet

Ekonomi Gelisimi
Milli Gelir Artisi
Giiven

Biiyiimeye Etki
Zaman Kazandirma
Sosyal Yasam
Yatirim

Vergi Odeme
Kariyer

Reklam

Sosyal Giivence

Psikolojik Rahatsizlik

Motivasyon

Sorumluluk

Baski

Yabana iilkelerle iligkiler

| 87,1

[29,03

| 20,97

] 20,97

119,35

117,74

116,13
] 12,90

111,29

19,68

19,68

8,06
8,06

[ ]6,45

16,45

16,45

16,45

6,45
4,84
3,23
3,23
1,61

Bankanin paydaglar iizerindeki etkileri ilgili cevaplar incelendiginde kar- zarar etkisi

oncelikle karsimiza ¢ikmaktadir, diger cevaplarda da memnuniyet, hizmet, giiven,

biiytimeye etki, zaman kazandirma olarak belirlenebilir. Bu soruya verilen cevaplar

incelendiginde de miisteriler 6ne ¢ikmaktadir.
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4.3.8. Paydaslar Bankanin Kendilerine Ne Sunmasiny/ Saglamasim Beklerler?

Kar-Zarar 161,29
Kaliteli Hizmet | ] 51,61
Yiiksek Gelir ] ] 33,87
Diisiik Maliyet [ 17,74
Memnuniyet -:I 14,52
Prestij | — 14,52
Iyi Calisma Sartlar | — 14,52
Kariyer -:I 12,9
Zaman Kazanma -:I 11,29
Giiven -:I 9,68
Vergi [T19,68
istikrar [T 9,68
Teknolojiden Faydalanma == 8,06
Sosyal Giivence -:| 8,06
Sosyal Projelere Destek -:I 8,06
istihdam |71 6,45
Reklam [ 4,84
Kolayhk -:I 4,84
Damismanhk -:I 4,84
ilgi [T14,84
Coziim [J3,23
Objektiflik [7J3,23
Gelisim ] 3,23

Bankanin paydaslarinin bankadan beklentilerine geldigimizde en ¢ok 6n plana
cikan cevap diger iki sorumuzda oldugu gibi kar elde etmeyi istedikleri icin, kar
beklerler ve zarar etme ihtimalleri oldugunu diisiinerek zarar etmeyi beklerler, ayrica
kaliteli hizmet, diisiik maliyet, memnuniyet, zaman kazanma, giiven, istikrar,

teknolojiden faydalanma, ilgi, kolaylik, ¢6ziim ve objektiflik beklentisi i¢inde olurlar.
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4.3.9. Dereceleme Yontemi

Paydas analiz caligmasi amaciyla yapilan anketin ikinci kismanda ilk kisimda
oldugu gibi ucu agik sorular yerine likert dereceleme yonteminin kullanildig1 bir soru
sorulmustur.

Asagidaki paydas gruplarim banka iizerinde sahip olduklar: etkilerini ve
gerektiginde banka icin olusturabilecekleri tehlike veya tehditleri dikkate alarak

onem dereceleri acisindan degerlendiriniz

4.3.9.1.Hissedarlar

Kararsiz
3%

Cok Onemli

3% Onemli

44%

Hissedarlar

Banka caliganlarinin hissedarlar ile ilgili goriisleri incelendiginde ankete
katilanlarin %53’ Hissedarlarin banka icin ¢ok ©onemli oldugunu diisiinmektedir.
Ankete katilanlarin %44’ii Hissedarlarin banka i¢in 6nemli oldugunu diisiinmektedir.
Ankete katilan banka calisanlarinin %3’ hissedarlarin banka i¢in ne 6nem arz ettigi

konusunda kararsizdir.
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4.4.9.2.Cahsanlar

Kararsiz
8%

Cok Onemsiz
2%

Onemsiz
5%

Onemli
46 %

Calisanlar

Ankete katilanlarin %39’u Calisanlarin banka icin ¢ok ©Onemli oldugunu
diisiinmektedir. Ankete katilanlarin %46’s1 calisanlarin banka i¢cin 6nemli oldugunu
diisiinmektedir. Ankete katilan banka calisanlarinin %8’i calisanlarin banka i¢in ne
Oonem arz ettigi konusunda kararsizdir. Ankete katilanlarin %5’lik kismi calisanlarin
banka icin Onemsiz oldugunu diisinmektedir. Ve ankete katilanlarin %?2’si banka

calisanlarinin banka i¢in ¢ok 6nemsiz oldugunu diisiiniiyor.
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4.4.9.3. Miisteriler

Cok Onemli
61%

Miisteriler

Banka calisanlar1 miisterilerin banka icin 6nemini siralarken Ankete katilanlarin
%61°1 miisterilerin cok 6nemli paydaslar oldugunu belirtirken, geri kalan %39’luk

kisimda miisterilerin banka i¢in cok dnemli oldugunu belirtmistir.
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4.3.9.4. Medya

Onemsiz

Cok Onemli
18 %

Medya

Medyanin banka icin 6nemi incelendiginde ankete katilanlarin %18’i medyanin
bir banka i¢in ¢ok Onemli oldugunu, %68’i 6nemli oldugunu belirtmistir. Ankete
katilanlarin %11°1 medyanin Oonemi konusunda kararsiz kalirken %3’liikk bir grup

medyanin 6nemsiz oldugunu belirtmistir.
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4.3.9.5. Devlet

Onemsiz

Devlet

Banka calisanlarinin devlet ile ilgili olarak verdigi cevaplar %30 ¢ok Onemli,
%50 onemli de yogunlagmistir. Ankete katilan ¢alisanlarin %80’1 devletin paydas olarak
Oonemini farkindadir. Ankete katilanlarin %17 ‘si devletin 6nemi konusunda kararsiz
kalirken %3’liikk bir grup devletin banka i¢in ©nemsiz bir paydas oldugunu

diistinmektedir.
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4.3.9.6. Tedarikgiler

Cok Onemli Onemsiz
7% 10%

Kararsiz
20%

Tedarikgiler

Tedarik¢iler banka i¢in kilit paydaslardan biridir. Ankete katilan calisanlarin
%7’ si tedarikgileri banka icin ¢cok 6nemli paydaslar olarak goriirken, ankete katilanlarin
%63’1 tedarikgileri 6nemli paydaslar olarak nitelemistir. Ankete katilanlarin %?20’si
tedarikgilerin banka i¢cin 6nemi hakkinda kararsiz olduklarim belirtmisler, %10’luk bir

kisim tedarik¢ilerin banka icin 6nemsiz paydaslar olduklarini belirtmisglerdir.
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4.3.9.7. Sivil Toplum Kuruluslar:

Cok Onemsiz

39 Cok Onemli

3%

Sivil Toplum Kuruluslan

Banka calisanlarinin sivil toplum kuruluglan ile ilgili verdikleri cevaplar
incelendiginde, ankete katilan ¢alisanlarin %3’ sivil toplum kuruluslarinin banka i¢in
cok onemli paydaslar oldugunu belirtmisler, %26’s1 sivil toplum kuruluslarin1 banka
icin 6nemli paydaglar olarak nitelemistir. Ankete katilanlarmm %33’t sivil toplum
kuruluglarinin banka i¢in onemi hakkinda kararsiz olduklarini belirtmisler, %35°lik bir
kisim sivil toplum kuruluslarinin banka i¢in 6nemsiz paydaslar olduklarin1 belirtmisler,
%3’lik bir kisimda sivil toplum kuruluslarinin banka i¢in ¢ok Onemsiz oldugunu

belirtmistir.
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4.4.9.8. Faaliyette Bulunulan Bolgede Yasayan Halk

Cok Onemli
8%

-0k Onemsiz

1% Onemsiz

11%

Kararsiz
33%

Onemli
47 %

Faaliyette bulunulan bolgede yasayan halk

Banka c¢alisanlarmin faaliyette bulunulan bolgede yasayan halk ile ilgili
verdikleri cevaplar incelendiginde, ankete katilan calisanlarin %8’i faaliyette bulunulan
bolgede yasayan halkin banka i¢in ¢ok 6nemli paydaslar oldugunu belirtmisler, %47’ s1
faaliyette bulunulan bolgede yasayan halki banka icin ©6nemli paydaslar olarak
nitelemistir. Ankete katilanlarin %33’ faaliyette bulunulan bélgede yasayan halkin
banka icin 6nemi hakkinda kararsiz olduklarini belirtmisler, %11°lik bir kisim faaliyette
bulunulan bolgede yasayan halkin banka icin Onemsiz paydaslar olduklarini
belirtmisler, %1’lik bir kisimda faaliyette bulunulan bolgede yasayan halkin banka i¢in

cok onemsiz oldugunu belirtmistir
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4.4.9.9. Diger Bankalar

Onemsiz
3%

Kararsiz
5%

Cok Onemli

COk One msiz 239,

2%

Diger Bankalar

Banka calisanlarinin diger bankalar ile ilgili verdikleri cevaplar incelendiginde,
ankete katilan calisanlarin %231 diger bankalarin banka icin ¢ok onemli paydaslar
oldugunu belirtmisler, %67’si diger bankalar1 banka i¢in Onemli paydaslar olarak
nitelemistir. Ankete katilanlarin %35’i diger bankalarin banka i¢in Onemi hakkinda
kararsiz olduklarim belirtmisler, %3’liikk bir kisim diger bankalarin banka i¢in 6nemsiz
paydagslar olduklarin1 belirtmisler, %2’lik bir kisimda diger bankalarin banka icin ¢ok

onemsiz oldugunu belirtmistir
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4.4.9.10. Paydaslarin Siralanmasi

Miisteriler %100

Hissedarlar % 97

Diger Bankalar % 90

Medya % 86

Calisanlar % 85

Devlet % 80

Tedarik % 80

Faaliyette Bulunulan Bolgede Yasayan % 55
Halk

Sivil Toplum Kuruluslar % 29

Ankete katilan banka calisanlarinin cevaplar1 incelenip, ¢ok onemli ve onemli
cevaplan goz Oniinde bulundurularak paydaslarin 6nem siralamasi yapildiginda en
onemli paydas olarak miisteriler one ¢ikmaktadir. Katilimcilarin tamami miisterileri
onemli veya ¢ok onemli paydas olarak tanimlamistir. Katilimcilarin %97’si hissedarlari
onemli veya cok Onemli paydas olarak tanimlamistir. Katilimcilarin %901 diger
bankalar1 onemli veya ¢ok onemli paydas olarak tanimlamistir. Katilimcilarin %86’s1
medyay1 6nemli veya ¢ok onemli paydas olarak tamimlamistir. Katilimcilarin %85°1
calisanlar1 onemli veya ¢ok onemli paydas olarak tanimlamistir. Katilimeilarin %80°1
devleti 6nemli veya cok Onemli paydas olarak tanimlamistir. Katilimcilarin %801

tedarikgileri 6nemli veya ¢ok onemli paydas olarak tanimlamistir. Katilimeilarin %55°1
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tfaaliyette bulunulan bolgede yasayan halki 6énemli veya cok onemli paydas olarak
tanimlamigtir. Katilimeilarin %29’u sivil toplum luruluglarimi 6nemli veya ¢cok onemli

paydas olarak tanimlamistir.
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4.4. Yorum

Ankete katilanlarla ilgili bilgiler incelendiginde, katilimin agirlikli olarak Geng,
iiniversite mezunu, yeni mezun olduklar ve bankada caligsma siirelerinin kisa oldugu 6n
plana ¢ikmaktadir.

Paydas tanim1 yapilarak bankanin paydaslari kimlerdir diye soruldugunda banka
calisanlarinin cevaplari, calisanlar, miisteriler, hissedarlar, diger bankalar, devlet,
medya, yonetim kurulu ve tedarikgiler {izerinde yogunlagsmistir. Paydas
siniflandirmalarindan yola ¢ikildiginda bu paydaslar genel olarak paydas teorisi iizerine
calisanlarin  birincil paydaslar olarak simiflandirdigi paydas gruplaridir. Birincil
paydaslar isletmeyle birebir iliski icinde olan isletmeden direkt olarak etkilenen
gruplardir. Banka c¢alisanlarinin cevaplarindan yola ¢ikarak bankalar i¢in birincil
paydaslar ¢alisanlar, miisteriler, hissedarlar, diger bankalar, devlet, medya, yOnetim
kurulu ve tedarikgiler olarak tanimlayabiliriz.

Bu soruya verilen diger cevaplar, halk- toplum, sivil toplum orgiitleri, iilke
ekonomisi, yabanci devletler, istirakler, yargi organlari, BDDK(Bankacilik Diizenleme
ve Denetleme Kurumu), TBB (Tiirkiye Bankalar Birligi) BKM (Bankalar Aras1 Kart
Merkezi) gibi 6zerk kuruluslardir. Caliganlarin biiyiik bir cogunlugu paydaslar olarak ilk
gruptaki paydaslar belirtirken daha az bir kism1 ikinci grubu da belirtmistir. Bu ikinci
grupta belirtilen paydaslar1 paydas teorisinde ikincil paydas olarak tanimlanan paydas
grubu iginde inceleyebiliriz. Ikincil paydaslar firma ile direk iliski icinde olmayan
firmay1 direk olarak etkilemeyen veya firmadan direk olarak etkilenmeyen paydas
gruplandir. Bunlardan yola ¢ikarak bir bankanin ikincil paydaslari, halk- toplum, sivil
toplum orgiitleri, iilke ekonomisi, yabanci devletler, istirakler, yargi organlari,
BDDK(Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu), TBB (Tiirkiye Bankalar Birligi)
BKM (Bankalar Aras1 Kart Merkezi) gibi 6zerk kuruluslar, olarak belirtilebilir.

Banka calisanlarinin bu soruya verdikleri cevaplarin agirliklart incelendiginde,
calisanlarin paydaslar ile ilgili goriislerinin paydas teorisi ile ortiistiigii soylenebilir.

Banka calisanlarinin banka iizerideki giicleri nelerdir sorusuna verilen cevaplar
incelendiginde en ¢ok verilen cevaplar maddiyat ve kar- zarar iizerindeki giic ile banka

ile calisip calismama giicii olmaktadir, Bu giicler banka paydaslar1 olarak miisterilerin
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sahip oldugu giiclerdir. Bu soruya verilen cevaplardan yola ¢ikarak banka calisanlar
icin paydas olarak miisterilerin 6n plana ¢iktigi gézlenebilir.

Sermaye, yonetim yetkisi, karar verme yetkisi, teknoloji, yayginligin artmasi,
firma hissedarlarn ve yoneticilerinin sahip olduklart giiclerdir. Banka calisanlar
miisterilerden sonra hissedarlarin giiclii paydaslar olduklarini belirtmislerdir. Hizmet
kalitesi, isgiicii, verim gibi etkiler bir paydas olarak calisanlarin sahip olduklan giigtiir.
Ve bu etkiler banka calisanlar1 paydas olarak 6n plana ¢ikarir.

Bu soruya verilen cevaplar incelendiginde ilk ii¢ paydasin disinda ii¢c dnemli
baslik altinda daha paydaslar 6n plana ¢ikar, yasal politik diizenlemeler, milli gelir,
otorite, diizenleme ve denetleme, vergi-tesvik yetkileri bir paydas olarak devletin sahip
oldugu giiclerdir. Rekabet, yenilik¢ilik ve degisim etkileri bankaya rakip olan diger
bankalarin sahip olduklar1 giiclerdir. Reklam ve taninmayi saglama, anti-propaganda
medyanin bir banka iizerinde sahip olabilecegi giiclerdir.

Katilimcilar  tarafindan  belirtilen  diger paydas  giicleri  yukarida
incelediklerimizden farkli olarak tek bir paydas grubuna ait olarak kabul edilmezler.
Destek, biiytimeye etki, itibar, otorite, risk, mali yapi, bankay1 batirma, degisim, gibi
etkiler sadece bir paydasin degil aym1 zamanda birkag¢ paydasin elinde bulundurabilecegi
giiclerdir. Destek, biiylimeye etki, mali yapi, degisim, miisterilerin, c¢alisanlarin,
hissedarlarm, devletin sahip olabilecegi giiclerdir. Itibar, banka calisanlarmin,
hissedarlarinin, medyanin bankaya yapabilecegi bir etkidir. Otorite, risk, devletin ve
banka hissedarlarmin sahip olduklar1 giiclerdir. Bankayr batirma da devletin, banka
sahiplerinin, banka c¢alisanlarinin, sahip olduklar1 bir giictiir.

Paydaglarin giicleri hakkinda banka c¢alisanlarinin verdigi en ilging cevap
paydaslarin banka iizerinde herhangi bir giicii olmadigidir. Diger paydaslar1 bir yana
birakip bu cevaba calisanlar acisindan yaklagtigimizda, calisanlarin da bankanin bir
paydasi oldugunu goz oniinde bulundurursak bu cevabi verenler banka iizerinde veya
banka calismalar tizerinde herhangi bir etki yapamayacaklarim diisiiniiyorlardir

Bankanin paydaslar iizerindeki etkileri ilgili cevaplar incelendiginde kar- zarar
etkisi Oncelikle karsimiza c¢ikmaktadir. Kar zarar etkisi bankanin calisanlarini,
hissedarlarini, miisterilerini, devleti ve diger bankalar gibi paydaslarini en ¢ok etkileyen

etkidir. Bu yiizden banka calisanlariin ¢ogunun bu soruya cevabi ilk olarak kar-
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zarardir. Diger etkiler kar-zarar gibi ¢ok sayida paydas grubunu ilgilendirmez ve
etkilemez.

Katilimcilanin verdigi cevaplardan yola ¢ikarak bankalarin miisteriler iizerinde
etkileri, memnuniyet, hizmet, giiven, biiylimeye etki, zaman kazandirma olarak
belirlenebilir. Bu soruya verilen cevaplar incelendiginde de miisteriler 6ne cikmaktadir.

[tibar, istihdam, sosyal yasam, motivasyon, sorumluluk gibi etkiler bankalarin
calisanlan1 ilizerine yaptigr etkilerdir. Calisanlar bankalar icin anahtar paydas
durumundadir.

Itibar, yatirrm, baski gibi etkiler incelendiginde de bankamin hissedarlar1 ve
sahipleri on plana ¢ikiyor.

Ekonominin gelisimi, milli gelir artisi, vergiler ve yabanci iilke iliskileri,
bankalarin bir paydas olarak devlete etkilerini gdstermektedir.

Bankanin fiyat politikalar ve rekabet, bankanin diger bankalar1 etkiledigi 6nemli
bir konudur. Diger bankalar hem olumlu hem olumsuz olarak bankadan etkilenebilirler.
Bankalar, diger bankalarla rakip olabildigi gibi birlikte de ¢alisabilirler.

Medya haber ve reklamlarla yasayabilen bir kurumdur.

Bankanin paydaslarinin bankadan beklentilerine geldigimizde en ¢ok 6n plana
cikan cevap diger iki sorumuzda oldugu gibi kar elde etmeyi istedikleri i¢in, kar
beklerler ve zarar etme ihtimalleri oldugunu diisiinerek zarar etmeyi beklerler. Bu
beklenti incelendiginde kar- zarar bekleyen paydaslar, hissedarlar, banka miisterileri
olarak belirtilebilir. Bu arastirma boyunca en ¢ok one c¢ikan paydas bu iki paydastir.
Miisteriler ayrica kaliteli hizmet, diisiik maliyet, memnuniyet, zaman kazanma, giiven,
istikrar, teknolojiden faydalanma, ilgi, kolaylik, ¢6ziim ve objektiflik beklentisi icinde
olurlar.

Paydas olarak hissedarlarin bankadan beklentileri prestij, istikrar, danigsmanlik
ve objektiflik beklentisi i¢indedirler. Calisanlarin beklentileri incelendiginde sosyal
giivence, iyi calisma saatleri, Kariyer istikrar, isttihdam gibi beklentileri vardir.

Medyanin bankadan beklentileri incelendiginde, medya bankalarin reklam
vermesini beklemektedir. Devlet bir paydas olarak firmanin, vergi vermesi ve sosyal

projelere destek olan kampanyalarinin iginde olmasi beklentisi olarak belirtilebilir.
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Ikinci boliimde dereceleme yontemiyle sordugumuz soruda yaptigimiz
siralamada ilk paydas hissedarlardir. Banka calisanlarinin hissedarlar ile ilgili goriisleri
incelendiginde ankete katilanlarin %53’1i Hissedarlarin banka i¢in ¢ok énemli oldugunu
diisiinmektedir. Ankete katilanlarin %44’ti Hissedarlarin banka icin 6nemli oldugunu
diisiinmektedir. Ankete katilan banka ¢alisanlarimin %31 hissedarlarin banka i¢in ne
Onem arz ettigi konusunda kararsizdir. Ankete katilan banka calisanlar1 %3 liik kararsiz
kismi bir kenara ayirirsak, hissedarlarin banka i¢cin 6nemli hatta ¢cok énemli olduklarini
diisinmektedir. Banka hisselerine sahip olan bu hissedarlar, banka yonetiminde
bulunabilirler ve banka politikalarin1 dogrudan etkilerler. Bu yiizden bankaya faydalari
ve zararlar1 yliksek olabilmektedir. Aldiklar1 kararlar bankay1 bagladigi icin dogru bir
kararin bankaya olumlu etkileri olurken, aldiklar1 hatali kararlar bankaya pek ¢ok acidan
zarar verebilir. Mali agidan zarar edebilir, imaj agisindan yipranabilir, miisteri
kaybedebilir. Bu sebepten dolay:1 hissedarlar bankalar i¢in ¢ok onemlidir. Hissedarlar
sadece bankayr etkilemezler ayn1 zamanda bankanin her tiirlii olumlu ve olumsuz
stirecinden etkilenirler.

Ankete katilanlarin %39’u Caligsanlarin banka icin ¢ok Onemli oldugunu
diisiinmektedir. Ankete katilanlarin %46’s1 calisanlarin banka i¢in 6nemli oldugunu
diisiinmektedir. Ankete katilan banka calisanlarinin %8’i calisanlarin banka i¢in ne
Onem arz ettigi konusunda kararsizdir. Ankete katilanlarin %5’lik kismi calisanlarin
banka icin Onemsiz oldugunu diisinmektedir. Ve ankete katilanlarin %?2’si banka
calisanlarinin banka i¢in ¢ok Onemsiz oldugunu diisiiniiyor. Bir hizmet isletmesi olan
bankanin calisanlarinin aslinda iiretilen iirliniin tamamen g¢alisana bagli oldugu bir
slirecte Onemsiz hatta cok dnemsiz olarak belirtilebilmesi aslinda ilgingtir. Banka

Banka calisanlar1, banka hissedarlarinin banka icin 6nemini %97°lik bir fikir
birligiyle belirtmisken, banka icin O6nemli oldugunu kosulu olmamasi gereken
calisanlarin yine banka calisanlar1 tarafindan ©Onemsiz hatta ¢ok Onemsiz olarak
nitelendirilmesi bir ironi olarak karsimiza ¢ikiyor. Bankalar hizmet sektorii ve mali
sektordiir. Bu yiizden bankalarin calisanlardan beklentisi hizmet kalitesinin ve miisteri
memnuniyetinin saglanmasidir. Diigilk hizmet kalitesi miisterilere mali kayiplar
yasatabilir buda bankalara olumsuz tepki olarak doner. Bu yiizden calisanlar banka

imajim ve deger kaybimi Onlemek igin her tiirlii davramiglarina dikkat etmelidir.

76



Calisanlarin disariya karsi her tiirlii olumlu ve olumsuz davranisi banka imajim etkiler.
Biitiin bunlar g6z 6niine alindiginda bankacilikta ¢alisanlar 6n plana ¢ikar.

Banka calisanlar1 miisterilerin banka icin 6nemini siralarken Ankete katilanlarin
%61°1 miisterilerin ¢ok onemli paydaslar oldugunu belirtirken, geri kalan %39’luk
kisimda miisterilerin banka i¢in ¢ok onemli oldugunu belirtmistir. Bu, genel yonetim
bakis acgisina uyan bir yaklasimdir. Klasik yoOnetim anlayisinda miisteri kar
maksimizasyonu i¢in en énemli etken olarak goriilmektedir. Banka ¢alisanlar1 arasinda
yapilan ankette de bu 6n plana ¢ikmaktadir.

Medyanin banka i¢cin onemi incelendiginde ankete katilanlarin %18’i medyanin
bir banka i¢in ¢ok Onemli oldugunu, %68’i 6nemli oldugunu belirtmistir. Ankete
katilanlarin %11°1 medyanin Onemi konusunda kararsiz kalirken %3’liikk bir grup
medyanin Onemsiz oldugunu belirtmistir. Medya bilginin akiskanlhigini saglayarak
bankanin miisteriye ulagsmasina ve yeni miisteriler kazanmasina yardimci olabilecek bir
kurumdur. Calisanlar medyanin bankaya saglayabileceklerini gbz 6niinde bulundurarak
medyayi, agirlikli olarak, banka i¢in 6nemli paydaslar statiisiine koymuslardir.

Devlet bir banka i¢in en 6nemli paydaslardan biridir. Devlet ve banka arasindaki
iligkileri tek bir boyutta simirlandirmak miimkiin degildir. Devlet baz1 diizenlemelerle
bankalarin yapisim1 ve yonetim altinda tutmaya calisir, bankalar kanunu cercevesinde
bankalar denetleyerek miisterilerin zarara ugramamasi konusunda gerekli ¢alismalari
yapar ve bankalardan vergi alir. Banka calisanlarinin devlet ile ilgili olarak verdigi
cevaplar %30 ¢ok onemli, %50 6nemli de yogunlasmistir. Ankete katilan caliganlarin
%80’1 devletin paydas olarak onemini farkindadir. Ankete katilanlarin %17 ‘si devletin
Oonemi konusunda kararsiz kalirken %3’liikk bir grup devletin banka i¢in onemsiz bir
paydas oldugunu diisiinmektedir.

Bankanin tedarikgileri derken ne demek istedigimizi belirtirsek, Tedarik¢iler,
bankaya iiriin ve hizmet saglayan kuruluslardir. Telekom, bilgisayar firmasi, bilgisayar
programi satan firma gibi. Tedarik¢iler banka i¢in kilit paydaglardan biridir. Ankete
katilan ¢calisanlarin %7’si tedarikgileri banka icin ¢ok onemli paydaslar olarak goriirken,
ankete katilanlarin %63’ii tedarikgileri 6nemli paydaslar olarak nitelemistir. Ankete

katilanlarin %20’si tedarikgilerin banka icin 6nemi hakkinda kararsiz olduklarim
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belirtmisler, %10’luk bir kisim tedarik¢ilerin banka icin 6nemsiz paydaslar olduklarini
belirtmislerdir.

Banka calisanlarinin sivil toplum kuruluglart ile ilgili verdikleri vevaplar
incelendiginde, ankete katilan ¢alisanlarin %3’ sivil toplum kuruluglarinin banka igin
cok onemli paydaslar oldugunu belirtmisler, %26’s1 sivil toplum kuruluglarin1 banka
icin Onemli paydaslar olarak nitelemistir. Ankete katilanlarin %33’t sivil toplum
kuruluslarinin banka i¢in onemi hakkinda kararsiz olduklarini belirtmisler, %35’lik bir
kisim sivil toplum kuruluglarinin banka i¢in 6nemsiz paydaslar olduklarini belirtmisler,
%3’liik bir kisimda sivil toplum kuruluslarinin banka icin ¢ok Onemsiz oldugunu
belirtmistir.

Banka calisanlarimin faaliyette bulunulan bolgede yasayan halk ile ilgili
verdikleri vevaplar incelendiginde, ankete katilan ¢alisanlarin %8’i faaliyette bulunulan
bolgede yasayan halkin banka i¢in ¢ok onemli paydaslar oldugunu belirtmisler, %47’ s1
faaliyette bulunulan bdolgede yasayan halki banka icin Onemli paydaslar olarak
nitelemistir. Ankete katilanlarin %33’1 faaliyette bulunulan bolgede yasayan halkin
banka icin 6nemi hakkinda kararsiz olduklarini belirtmisler, %11°lik bir kisim faaliyette
bulunulan bolgede yasayan halkin banka igin Onemsiz paydaslar olduklarini
belirtmisler, %1’lik bir kisimda faaliyette bulunulan bolgede yasayan halkin banka i¢in
cok onemsiz oldugunu belirtmistir.

Banka calisanlarimin diger bankalar ile ilgili verdikleri cevaplar incelendiginde,
ankete katilan calisanlarin %23l diger bankalarin banka icin ¢ok onemli paydaslar
oldugunu belirtmisler, %67’si diger bankalar1 banka i¢in Onemli paydaslar olarak
nitelemistir. Ankete katilanlarin %35’i diger bankalarin banka i¢in Onemi hakkinda
kararsiz olduklarim belirtmisler, %3’liik bir kisim diger bankalarin banka i¢in 6nemsiz
paydaslar olduklarini1 belirtmigler, %?2’lik bir kisimda diger bankalarin banka icin ¢ok
Onemsiz oldugunu belirtmistir

Ankete katilan banka calisanlarinin cevaplar incelenip, ¢ok 6nemli ve 6nemli
cevaplan goz oOniinde bulundurularak paydaslarin 6nem siralamasi yapildiginda en
onemli paydas olarak miisteriler 6ne cikmaktadir. Katilimcilarin tamami miisterileri
onemli veya ¢ok onemli paydas olarak tanimlamistir. Katilimcilarin %97’si hissedarlart

onemli veya ¢ok oOnemli paydas olarak tamimlamistir. Katiimcilarin %90°1 diger
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bankalar onemli veya ¢cok onemli paydas olarak tanimlamistir. Katilimeilarin %86’s1
medyay1 6nemli veya ¢ok onemli paydas olarak tanimlamistir. Katilimcilarin %851
calisanlarn onemli veya ¢ok 6nemli paydas olarak tanimlamistir. Katihmcilarin %80’i
devleti 6nemli veya cok Onemli paydas olarak tanimlamistir. Katilimcilarin %80’i
tedarikgileri 6nemli veya ¢ok onemli paydas olarak tanimlamigtir. Katilimeilarin %55°1
tfaaliyette bulunulan bolgede yasayan halki 6énemli veya cok onemli paydas olarak
tanimlamistir. Katilimceilarin %29’u sivil toplum luruluglarimi 6nemli veya ¢cok dnemli
paydas olarak tanimlamigtir. Bu siralama caliganlarin bakuis agisindan bankanin birincil
ve ikincil paydaslarin1 géstermektedir. Miisteriler, hissedarlar, diger bankalar, medya ve
calisanlar bankalar i¢in birincil paydaslar olarak tanimlanabilir. Devlet, Tedarikgiler,
Faaliyette bulunulan bdlgede yasayan halk ve sivil toplum kuruluslar1 bankalar icin

ikincil paydaglar olarak tanimlanabilir.
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SONUC

Paydaglarin yonetimi konusu ve bu konuda uygulanan taktikler giiniimiizde en
onemli konulardan biri haline gelmektedir. Paydaslarin sadece bir dis ¢evre faktorii
degil, isletmenin temel faktorii olarak kabul edilmesi vazgecilmez bir 6nem kazanmistir.
Isletmeler igin daha onceleri i¢ ve dis gevre faktorleri yada hedef kitle kesimleri olarak
ele alman gruplar giiniimiizde paydaglar olarak ele alinip degerlendirilmeye
baslanmistir. Bunun temel nedeni cesitli ¢ikar gruplarmin bir cevre faktorii olarak
gormek yerine isletmenin pay sahipleri (stockholders) gibi ¢énemli bir pargasi olarak
diistiniilmesidir.

Paydas teorisinde temel konu isletmenin degisik paydas gruplariyla hedeflerine
ulasmasinin arastirilmasidir. Ister kuralci, ister tammlayici ister aragsal bakis acisiyla
yaklasilsin isletmenin varliginda paydaglar ve onlarla kurulan iligkiler 6nemli bir rol
istlenmektedir.

Paydaglarin siniflandirilmasi, onlarla iligkilerin gelistirilmesinde ©6nemli bir
baslangictir. Paydaslardan hangilerinin isletme {iizerinde daha etkili oldugunun da
belirlenmesi gerekmektedir.

Bunlarla beraber isletmenin tiim faaliyetlerinde paydaslar1 dikkate almasi, etik
degerlere onem vererek sosyal sorumluluklarini yerine getirmesi rekabet ortaminda
ayakta kalabilmesi i¢in vazgec¢ilemez unsurlardir.

Teoriyle baglantili olarak yapilan analiz ¢alismasinda banka caliganlar1 arasinda
paydaslar hakkinda oturmus bir diisiince olmamasina ragmen calisanlarin paydaslar ve

paydas oncelikleri ile ilgili fikirleri paydas teorisiyle ortiistiigii goriilmektedir.
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BANKACILIK SEKTORUNDE KURULUSLARIN

PAYDASLARINI BELIRLEMEYE YONELIK ANKET CALISMASI

Sayn ilgili,

Elinizde bulunan anket bir master tez calismasi icin veri toplamayi

amaclamaktadir.

Bu nedenle tiimiiyle bilimsel nitelik tasiyan bu calismaya vereceginiz cevaplar

sadece arastirmacilar tarafindan incelenecektir.

Degerli katkimiz ve zamaniniz icin tesekkiir ederiz.

1. Asagida yer alan tammmdan faydalanarak liitfen tabloyu doldurunuz.

 Paydaslar, bir kurulusun faaliyetlerinde etkilenen ve kurulusu bir sekilde etkileyen kisi ve
gruplardir. Diger bir deyisle kurulus ile iligkilerinden yarar saglayan veya zarar goren kisi veya

gruplardir. ”
BANKANIN PAYDASLARIN BANKANIN PAYDASLAR
PAYDASLARI GUCU NEDIR_? PAYDASLAR BANKANIN
KiMLERDIR? (Sizce bu paydaslarm | UZERINDEKI KENDILERINE NE
(Sizce, bir bankaci olarak bir | banka iizerindeki ETKILERI NELER SUNMASINI/
bankann paydaslar kimler | giicii ve etkileri neler | OLABIiLiR? SAGLAMASINI
olabilir? Liitfen siralayimz. ) olabilir ? Liitfen ( Sizce bir bankanin BEKLERLER?

siralayimz.)

paydaslar iizerindeki

olumlu yada olumsuz ne

tiir etkileri olabilir?
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2. Asagidaki paydas gruplarim banka iizerinde sahip olduklar etkilerini ve gerektiginde
banka icin olusturabilecekleri tehlike veya tehditleri dikkate alarak omem dereceleri
acisindan degerlendiriniz.

Cok Onemsiz Kararsizim Onemli

onemsiz

Cok

onemli

1.Hissedarlar

2.Calisanlar

3.Miisteriler

4.Medya

5.Kamu kuruluslary/ Devlet

6.Tedarikciler ( bankamiza iiriin
ve hizmet saglayan
kuruluslar- Telekom,
bilgisayar  programu

satan firma gibi )

7.Faaliyette bulunulan bolgede
yasayan halk

8.Sivil toplum kuruluslar

9.Diger Bankalar

1. Bu banka cahistigimz ilk isyeri
midir ? Evet Hayir

2. | Bu bankada ne kadar siiredir calismaktasimz ?
1 yildan az

1 - 3 yil aras1

3 - 5 yil arasi

5-10 yil arasi

10 y1l ve iizeri

|3. Yasimmz : ‘ |

| 4. Ogrenim durumunuz : |

| 5. Cinsiyetiniz: | Kadin | | Erkek | |

Belirtmek istediginiz diger goriisleriniz (liitfen belirtiniz) :

ZAMAN AYIRDIGINIZ iCiN TESEKKUR EDERIZ.
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