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KURUMSAL YONETISIM VE HALKLA iLiSKILER:
HALKLA ILISKILER UZMANLARIYLA NITELIKSEL BiR
ARASTIRMA

Sibel Hostut"

OZET

Yonetisim, ozellikle anonim sirketlerin yonetiminde ve faaliyetlerin yiiriitiilmesinde tiim
paydaslar ile seffaf, hesap wverebilir, sorumlu ve adil bir ortamuin yaratilmasini ifade
etmektedir. Bu ortamin yaratilmasindaki asil amag paydas haklarinin korunmasi, talep ve
beklentilerinin karsilanmast ile siirdiiriilebilirliin saglanmasidir. Bu c¢alisma, halkla
iliskiler uygulayicilarimin yonetisim olgusuna iliskin goriislerini ve uygulamalarin
ortaya ¢ikartmay: amaglamaktadir. Bunun icin Fortune 500 sirket siralama listesinde yer
alan ulus otesi sirketlerin halkla iliskiler uygulayicilariyla goriismeler yapilmistir.
Aragtirma bulgularma gore halkla iliskiler uygulayicilar: yonetisimi halkla iligkilerin
onemli bir islevi olarak gormekte ve yonetisim olgusunun kurumsal iletisimin temelini
olusturdugunu vurgulamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal yonetisim, kurumsal yonetisim ilkeleri, stratejik halkla
iligkiler, halkla iliskiler uygulamalari.

CORPORATE GOVERNANCE AND PUBLIC RELATIONS:
A QUALITATIVE RESEARCH WITH PUBLIC RELATIONS EXPERTS

ABSTRACT

Governance, represents the creation of a transparent, accountable, responsible and fair
environment with all stakeholders especially in managing and conducting operations in
joint stock companies. The main purpose of this environment is the protection of
shareholder rights, meet their demands and expectations to ensure sustainability. This
study aims to reveal the opinion and practices of public relations practitioners related to
governance cases. For this, interviews have been made with public relations practitioners
from corporations located in the Fortune 500 companies ranking list. According to the
findings public relations practitioners view governance as an important function of
public relations and emphasize that governance form the basis of corporate
communications.

Keywords: Corporate governance, principles of corporate governance, strategic public
relations, public relations practices.
GIRis

Diinyada ¢ok yoOnlii bir doniisiim yasandi. Bu dontisiimlerden birincisi sanayi
toplumundan bilgi toplumuna, ikincisi Fordist {iiretimden esnek ({iretime,
tictinciisii ulus devletler diinyasindan kiiresellesmis diinyaya ve dordiinciisii de
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modernist diistinceden postmodernist diisiinceye gegisin senaryosunu
olusturmaktadir (Tekeli 1999: 244). Birbiriyle iligkili ve birbirlerini tamamlayan
bu senaryolar kiiresel ve yerel gelismelerle birlikte kavramlarin ¢ogalmasini veya
degismesine neden olarak bir¢ok yeni kavrami ve tartismay1 giindeme
getirmistir. Farkli donemlerde ortaya ¢ikan kimi kavramlarin biiyiilii bir giicii
oldugu, toplumu, siyaseti, ekonomiyi ve insana iliskin her seyi tanimlayan,
degistiren ve gelistiren etkileri oldugu kabul edilmektedir. Bu gercevede
kapitalizm, liberalizm, yeni diinya diizeni, kiiresellesme, yonetisim, modernizm,
postmodernizm, e-devlet gibi kavramlar igerik ve kapsam olarak birbirinden
farkli ve birbiriyle kesisen yanlar1 olsa da, siyasal, sosyal ve ekonomik alan
tanimlayan ve doniistiiren kavramlardan bazilarndir (Cukurgayir 2003: 259). Bu
kavramlardan bilgi, degisim, yenilesme ve rekabet siirecinde ortaya ¢ikan ve
2l.ytizylla damgasini vuran yonetisim kavrami yeni arayislarin rastlantisal
sonucu olarak degil, bilingli bir bigimde uygulamaya konulan bir eylemdir.
Teknolojinin ilerlemesi ve kiiresellesme olgusunun yayilmasiyla birlikte
"yonetisim" kavrami, gilinliik yasamimizin her alaminda karsimiza g¢ikan,
konusulan ve yazilan popiiler bir sozciik olarak dil dagarcigimiza girmistir
(Zeybek 2005: 2).

2000'li yillarin baslarinda yasanan biiyiik ¢aph sirket yolsuzluklari kamuoyunun
sirket faaliyetlerini muhasebelestirme ve raporlama sekillerine ve sirket
liderlerine olan giivenini sarsmis, finansal sistemin isleyisine olan inanc
yaralamistir. Yasanan olumsuzluklarin ortadan kaldirilmasi, daha giivenli bir
yatirrm ortaminin olusturulmas: ve ilgili taraflarin ¢ikarlarmin korunmasina
yonelik (Mentes 2009) 1992 yilinda yayimlanan Cadbury Raporu ve 2000 yilinda
yayimlanan Sarbaines-Oxley Yasasi kurumsal yonetisimin onemini isaret eden
erken ¢aba Ornekleridir (Meintjes ve Grobler 2014: 161). Bu gercevede geleneksel
olarak miisterilerine ve hissedarlarina indirgenmis ve kar maksimizasyonuna
odakli iligkilerin yerini ¢oklu paydas iliskileri almaya baslamis; sirketlere,
yonetisim olgusuyla birlikte tiim paydaslara karsi seffaflik, sorumluluk,
hesapverme ve adillik/esitlik gibi yiikiimliiliikler getirilmistir.

Kiiresellesme olgusunun yayilmasiyla birlikte ortaya ¢ikan yonetisim olgusunun
icerigini ifade eden seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve sorumlulukla ilgili
siireclerde gereksinim duyulan bilgilendirme ya da simetrik iletisim igin halkla
iliskiler onemli bir aktordiir. Clinkii Diinya Bankasi ve OECD oOnciiliigiinde
olusturulan ve tiim sirket paydaslariin yonetildigi yeni bir yontemi ifade etmek
i¢in kullanilan kurumsal yonetisimin temel ilkeleri ve standartlar1 ayni1 zamanda
halkla iligkilerin temel ilkeleriyle paralellik gostermektedir. Bugiin bir yonetim
gorevi olarak deger goren halkla iliskiler 6rgiitiin i¢inde bulundugu ortamla ilgili
bilgileri toplamakta, paydaslarin her tiirlii bilgi alma ve iletme ihtiyacin
karsilamakta, stratejik kamulari belirlemekte, konular1 yonetmekte ve karar
vericilere damsmanlik yapmaktadir (Warnaby ve Moss 2004). Sirketin
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hissedarlar1 ve diger paydaslariyla iyi ve giivenli iligkilerin yiiriitiilmesinde
onemli bir aktor olarak karsimiza c¢ikan halkla iligskiler seffaflik, hesap
verebilirlik, adillik ve sorumluluk ilkelerini i¢sellestirerek ve etik ilkelere uyarak
cift yonlii iletisim uygulamalariyla paydaslar1 bilgilendirmekte ve onlarin
glivenini kazanmaya yonelik calismalar yirtitmektedir. Halkla iliskiler
uygulayicisinin - stratejik karar alma stiirecine katilarak oOrgilitsel degerlerin
belirlenmesi, itibarin yonetimi, kurumsal yonetisim ilkelerinin benimsenmesi,
sosyal ve cevresel sorumluluklarin yerine getirilmesi (Steyn ve Niemann 2010:
107) gibi konularda bilgi ve goriis sunmasi, halkla iligkilerin “benzersiz katkis1”
(Vercic ve ark. 2001: 382) olarak tanimlanmaktadir.

Yapilan c¢alismanin amact kurumsal yonetisimin halkla iliskilerle ilgili
dinamiklerini  ortaya koyup, yOnetisim konusunun halkla iligkiler
uygulamalarmma yansimasini incelemektir. Bunun ic¢in otomotiv sektdriinde
faaliyette bulunan ulus Otesi sirketlerin halkla iligskiler uygulayicilariyla
goriismeler yapilarak halkla iliskiler uygulayicilarinin kurumsal yoOnetisime
yonelik gortisleri, sirketin kurumsal yonetisim konusundaki uygulamalar ve
yonetisimin halkla iligskiler uygulamalarina etkisi irdelenmistir. Calismanin salt
otomotiv sektoriinde bulunan sirketlere yonelik yapilmis olmasi arastirmanin
temel simirhiligidir. Ancak sektorle ilgili bu sinirlilik, sonraki ¢alismalarda farkh
sektorlerdeki uygulamalarin incelenmesine, benzerliklerin ve/veya farkliliklarin
ortaya ¢ikarilmasini imkan taniyarak literatiire katki saglayacaktur.

1. KURUMSAL YONETISIM

YoOnetim (government) sozciiglinden tiiretilen yonetisim (governance), dogasi
geregi disiplinleraras1 bir konu alanidir. Baslangicta ekonomistler ve
hukukgularin ilgi alan1 olmasma ragmen (Baker 2010: vii), kavrammn bugiinkii
kuramsal ve Ogretisel gercevesi ekonomiden sosyolojiye, siyaset biliminden
uluslararas: iligkilere pek ¢ok disiplini etkisi altina almistir (Bayramoglu 2005:
35). Biraz daha derinlestirilirse kavram, is yOnetisimi, para siyasalar1 yonetisimi,
isletme yonetisimi, ekonomik yoOnetisim, yerel yonetisim, ekolojik yoOnetisim,
yoOnetsel yonetisim, kiiresel yonetisim, Avrupa bolgeleri yonetisimi, kentsel
yoOnetisim, demokratik yOnetisim, askeri yonetisim, sosyal medya yoOnetisimi,
ileri yOnetisim (progressive governance), kurumsal yonetisim, bilgi teknolojileri
yOnetisimi, stirdiiriilebilir gelisme yonetisimi (Cukurgayir ve Sipahi 2003: 45,
Camdereli 2004: 9) ve paydas yonetisimi gibi c¢esitli baglamlarda
kullanilmaktadir. Nitekim sosyal bilimlerde yonetisim anlayisimin gesitli alanlar:
kapsamasi tek bir gegerli tanimin kabul gérmesini ve yonetisime yonelik olgulara
dair fikir birliginin olusmasim zorlastirmaktadir (Zerfass ve ark. 2011: 7). Genel
olarak yoOnetisim; yonetimde yeni bir siireci, gegerli kurallarin degismesi
durumunu ya da paydaslarin yonetildigi yeni bir yontemi ifade etmek igin
kullanilmaktadir. Kisaca yonetisim, yonetimde bir degisikligi ifade etmektedir
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(Rhodes 1996: 652-653). Bu nedenle corporate governance kavramimin “kurumsal
yonetisim” Tiirkgelestirilmesi igerik bakimindan anlam kazanmaktadir. Ancak
ilgili literatiirde corporate governance kavraminin “kurumsal yOnetim”,
“kurumsal  yOnetisim, “iyi yoOnetim” veya “iyi yOnetisim” olarak
Tiirkgelestirildigi Ornekleri de mevcuttur. Bu soylemlerin her biriyle aym
yonetim ve yaklasim bi¢imi ifade edilmeye calisilsa da, bu sdylemler corporate
governance kavraminin icerik olarak yonetimde yasanan bu yeni siireci, degisimi
ve kapsam alanini tam karsilamadigindan, bu ¢alismada yOnetim, etkilesim ve
iletisim terimlerinin birlesiminden (Marsap 2009: 331) olusan kurumsal

yonetisim kavraminin kullanimai tercih edilmistir.

Bir grup yazar ve kurulus kavrami hemen hemen her seyi kapsayacak kadar ge-
nis tutarak genis bir yelpazede tanumlarken, diger bir grup yazar ise belirli sorun-
lar iizerine odaklanarak kavrami daha dar bir ¢ercevede tanimlamistir (Aktan
2008: 12; Kaufmann ve ark. 2010: 3). OECD’ye (2004: 9) gore kurumsal yonetisim
“... ekonomik verimliligi ve biiyiimeyi artirmanin ayni zamanda yatirimcr giiveninin
kazanilmasiin anahtar unsurlarindan birisidir. Kurumsal yonetim, bir sirketin yoneti-
mi, yonetim kurulu, hissedarlar: ve diger paydaslar arasindaki bir dizi iliskiyi kapsar.
Kurumsal yonetim ayni zamanda sirketin hedeflerinin belirlendigi bir yapiy: ortaya koy-
makta ve bu hedeflere nasil ulasilacaginin ve performansin nasil denetleneceginin yolla-
rin1 cizmektedir.” Oncelikle sirket ve paydaslar arasinda karsilikli iligkileri betim-
leyen yOnetisim olgusunun (Camdereli 2012: 1) temel amaci siirdiiriilebilirlik ve

paydas refahina hizmet etmektir.

Yonetisim, 6zellikle anonim sirketlerin yonetiminde ve faaliyetlerin yiiriitiilme-
sinde kar elde etmek ve ortaklar arasinda dagitilmasini amaglayan geleneksel
yapilarin yaninda hissedarlar, tedarikgiler, sendikalar, devlet, kamu kuruluslari,
yerel yonetimler, rakipler, medya kuruluslari, sivil toplum Orgtitleri, gevreciler,
miisteriler, kredi verenler, yatinmcilar, yoneticiler ve ¢alisanlar gibi tiim menfaat
sahipleri (Freeman 1984: 25) ile ¢ift yonlii iletisim ve etkilesimin saglandig1 bir
ortamin yaratilmasini ifade etmektedir. Bu ortamin yaratilmasindaki asil amag
paydas haklarmin korunmasi, talep ve beklentilerinin karsilanmasi ile stirdiirii-
lebilirligin saglanmasidir. Ancak paydas gruplar arasinda ¢ikar ¢atismasi ¢ikma-
st olasilig1 yiiksektir. Bu nedenle ¢ikar ¢atismasina girebilecek gruplar ve ¢ikarlar
olan diger menfaat sahipleri arasindaki uyum seffaflik, hesap verebilirlik, sorum-
luluk ve adillik {izerine insa edilen ilkeler ile sekillendirilmeye c¢alisilmistir
(OECD 2004: 13-20). Nitekim bugiin sirketlerin belirli standartlar1 (6rnegin Glo-
bal Reporting Initiative - GRI, UN Global Compact - UNGC, ISO 26000) referans
alarak yayimladiklar siirdiiriilebilirlik ya da kurumsal sosyal sorumluluk rapor-
larindan sirketlerin yonetisim cercevesinde gelistirdikleri ve uyguladiklar faali-
yetleri 6grenmek miimkiindiir.
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2. HALKLA ILISKiLER VE KURUMSAL YONETISIiM

Her toplumsal yapr ya da diizeyde oldugu gibi, yOnetisim siirecinde de
gereksinim duyulan bilgilendirme ya da etkili iletisim i¢in en temel bilesen dogal
olarak halkla iliskilerdir. Paydaslarin her tiirlii bilgi alma ve iletme gereksinimini
karsilayabilecek ¢ok yonlii bilgi akisin1 saglayabilme yetenegini igeren halkla
iligkiler, bu baglamda, dncelikli bir iletisim edimi ve etkinligidir (Camdereli 2012:
4). Buglin halkla iliskiler literatiiriinde stratejik halkla iliskiler veya stratejik
iletisim yonetimi olarak tanimlanan halkla iligkiler orgiitiin iginde bulundugu
ortami tanimlayarak, kamu segmentasyonu ve paydas analizi yaparak, giindem
ve sorunlar1 yoneterek karar vericilere yaptig1 danismanlik ile stratejik yonetimin
bir parcast (Warnaby ve Moss 2004: 7) haline doniismiistiir. Bu dogrultuda bir
yonetim gorevi olarak deger goren halkla iliskiler, kamuoyunun etkisinin
farkinda olarak cesitli gruplar arasinda iletisimi diizenleyen, cesitli paydas
gruplarinin davramnislari hakkinda yonetimi bilgilendiren, kurulusun gerek
duydugu arastirmalar1 yaparak oOneriler gelistiren, kurulusun kar amacinin
yaninda sosyal sorumlulugun da oldugunu kanitlayacak bigimde davranmasina
yardimci olan ve kamuoyu arastirmalar ve diger arastirma yontemleri ile gesitli
iletisim araglarindan yararlanan bir iletisim disiplinidir (Peltekoglu 2007: 3).

Paydaslarin dogrudan katilimini saglama ya da onayini alma konusunda 6nemli
bir arac islevi yiiriiten halkla iligskiler yonetisimin seffaflik, hesap verebilirlik,
adillik ve sorumluluk ilkeleriyle Ortiismekle birlikte, paydaslar1 bilgilendirerek
onlarin giivenini ve yakinligini saglamada en etkili yol olarak goriinmektedir.
Cunki halkla iligkiler, yonetisimin de aktorel icerigine uygun olarak, giiven ve
diiriistliik ilkelerine yaslanan iletisim stratejilerini kapsamakta, ayni zamanda
tim toplumsal diizey ve diizlemlerde hedef kitlelerle ¢ok yonlii iletisim
kopriistinii kuran baslica aktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Camdereli 2012: 4).
Sirketin iist diizeyinde gorev alan halkla iligkiler stratejisti makro diizeyde
orglitsel ortamin sistematik olarak arastirilmasi ve yorumlanmas: siirecinde
orgiitii etkileyen politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik faktorler ile Orgiitiin
glclii ve zayif yOnlerinin yaninda dis gevrenin Orgiite sundugu firsatlarin ve
tehditlerin analizinde PEST ve SWOT analizlerini kullanmakta, oOrgiitsel
performansin siirdiiriilmesinde gelistirilecek stratejilerde dogru ve giivenilir
bilgileri tespit edebilmek icin fokus grup arastirmalari, anket uygulamalar ve
kamuoyu yoklamalari (Dozier ve Repper 2005: 202) gibi ¢esitli arastirma
tekniklerini uygulamaktadir. Uygulanan arastirma ve yapilan degerlendirme
sonucu tespit edilen konular orgiitiin misyonu ve vizyonuyla uyumlu hale
getirilirken, kamu ve paydaslarla ilgili konular, etik ilkeler (Carroll 1996: 642),
orgiitsel imaj, kurumsal sorumluluk ile ilgili stratejik bilgiler karar alicilara
sunularak, oOrgiitsel strateji olusturma siirecine dahil edilmesi saglanmaktadir
(Steyn 2007: 149). Ust yonetimin kararlarmi etkileyen bu bilgiler (Boulton ve ark.
1982: 501), yasanan gevresel degisimlerin daha iyi anlasilmasini sagladig1 gibi
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(Dollinger 1984) orgiitiin dinamik 6zellik gosteren sosyal gevresine kars: duyarl
ve adapte olabilmesini de kolaylastirmaktadir (Steyn 2002: 8). Nitekim kurumsal
yOnetisim, sirketlerin “iyi bir sosyal vatandas” olusunu 6ngoren bir yaklasimdir
(Marsap 2009: 331). Ciinkii sirketin hissedar ve paydaslarina kars: seffaf olmasi,
gercegi yansitmasi, paydaslarin haklarini koruyup etik ilkelere uyarak sorumlu
davranmas1 gibi politikalar demeti iktisadi ve finansal alanlarda uyulmas:
gereken kriterlerle birlikte yonetisimin igerigini ifade etmektedir (Sonmez 2004:
111).

Her gegen giin daha da bilinglenen paydas gruplarinin orgiitlere kar elde etmek
disinda toplumsal ihtiyaglara da duyarli davranmalari yoniinde bask:
uygulamasi Orgiitsel hedeflerin ve stirdiirebilirligin yaninda, orgiitsel olanaklar
dahilinde toplumsal beklentilerin de karsilanmasinmi gerekli kilmistir. Bu
durumda halkla iliskiler uygulayicisinin orgiitsel eylemlerden dogrudan ya da
dolayli fayda ya da zarar goren kamu ve paydaslarla ilgili konular1 erken teshis
etmesi, hem Orgiite fayda hem de kamu yararina hizmet seklinde programlar
sunmasi ve yonetmesi, uygulamalarda etik ve sosyal sorumluluk bilinciyle
hareket etmesi, iknadan ziyade karsilikli anlayis1 ve miizakereyi amaglamasi
orgiitiin giiven ve itibar edinmesine (Steyn 2007: 139) katki saglamaktadir.
Ayrica, Orgiitiin toplumsal agidan kabul edilebilir davranislar ve ticari zorluklar
arasinda bir denge kurmasina ve orgiitiin ¢evreye uyum saglamasina (Steyn ve
Biitschi 2003: 178) da yardimci olmaktadir. Ancak halkla iliskiler yonetimde
siirdiiriilebilirlik ~ ve  yOnetisim  konularmnin tek savunucusu degil,
siirdiiriilebilirlik ve paydas iletisimi ile ilgili karar alimlarinda 6nemli bir girdi
islevini saglamalidir.

3. ARASTIRMA
3.1. Arastirmanin Modeli

Arastirma, nitel arastirma gelenegi cercevesinde olusturulmustur. Nitel
arastirma, kuram olusturmayi temel alan bir anlayisla sosyal olgulari bagh
bulunduklar1 ¢evre igerisinde arastirmay:r ve anlamayr 6n plana alan bir
yaklasimdir. Nitel arastirmanin herkes tarafindan kabul goren bir tanimim
yapmak gii¢ olsa da, nitel arastirmay1 goriisme, gozlem, odak grup goriismesi,
dokiiman/belge ve resim analizi gibi nitel veri yaratma yontemlerinin
kullanildig1, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gergek¢i ve biitlinciil bir
bigimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirma olarak
tanimlamak mimkiindiir (Yildirim ve Simsek 2011: 39).

Arastirmanin ¢alisma grubunu otomotiv (1) sektorii olusturmaktadir. Otomotiv
sektoriiniin belirlenmesindeki kriterler; en biiyiik 100 ulus Gtesi sirketlerin yiizde
13’{inli motorlu kara tasitlar olusturmasi, sektordeki biitiin markalara Tiirkiye’'de
ulasilabiliyor olmasi, sektoriin dinamik olmasi ve daha sonraki sektorlerarasi
¢alismalarin yapilarak karsilastirma imkaninin saglanmasidir.
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Arastirma kapsaminda Fortune Global 500 sirket siralamasinda yer alan 17 oto-
motiv markasiyla goriisme talebinde bulunulmustur. Bu talepleri 9 sirket onay-
lamus, 4 sirket kesinlikle katilmak istemedigini bildirmis ve diger 4 sirket i¢in ise
alman randevular sirketten kaynaklanan nedenlerden dolay1 (yogun ¢alisma or-
tamindan kaynakli randevu ertelenmeleri) gerceklesmemistir. Goriisiilen sirket-
ler sirasiyla Mazda, Hyundai, Mercedes-Benz, Fiat, Ford, Honda, Toyota, Opel ve
Peugeot olmustur. Buradaki amag, halkla iliskiler uygulayicilarinin yonetisim
konusuna iligskin goriislerini, diisiincelerini ve uygulamalarini ortaya ¢ikartmak-
tir.

3.2. Arastirmanin Amaci ve Arastirma Sorular

Yapilan ¢alismanin amact kurumsal yonetisimin halkla iligkilerle ilgili dinamikle-
rini ortaya koyup, ulus otesi sirketlerde yonetisim konusunun halkla iliskiler
uygulamalarma yansimasini incelemektir. Bu amag¢ dogrultusunda gelistirilen
temel arastirma sorusu: “Halkla iliskiler uygulayicilarinin kurumsal yonetisim
konusuna iliskin gortisleri nelerdir?” seklindedir. Calismanin temel sorusu ile
baglantili olarak “Kurumsal yonetisim uygulamalarmin halkla iliskiler uygula-
malarina etkisi nedir?”, “Kurumsal yonetisim yeni uygulamalara neden oldu
mu?”, “Kurumsal yOnetisim halkla iliskiler departmaninin is yiikiinii etkiledi
mi” seklinde belirlenen alt sorular arastirmacinin miilakatlarda kullandig1 soru-
larin dayanagini olusturmaktadir.

3.3. Arastirmanin Veri Yaratma ve Toplama Yontemi

Arastirmada iki farkli nitel veri toplama yontemi ve bu yontemlere uygun araglar
kullanilmistir. Katilimcilarin halkla iligskiler uygulamalarina iliskin goriislerini
almak amaciyla acgik ve kapali uglu sorulara dayanan yapilandirilmis goriisme
sorular1 uygulanmistir. Ayrica arastirmanin gegerligini arttirmak amaciyla do-
kiiman analizleri yapilmistir.

Arastirmada, alan yazin taramasina dayal1 olarak kuramsal gerceve olusturulmus
ve arastirmanin amaglarini en iyi goriisme formu yonteminin aydinlatilabilecegi
dustinilerek, 04 Ekim 2012 - 22 Ocak 2013 tarihleri arasinda otomotiv sektériinde
faaliyette bulunan, 2008 - 2012 yillar1 arasinda Fortune 500 sirket siralama liste-
sinde yer alan, Tiirkiye’de ikame eden, sirket i¢cinde kurumsal iletisim veya halk-
la iliskiler departmani olan 9 ulus 6tesi sirketin halkla iliskiler uygulayicilari veya
iletisim yOneticileriyle 45-60 dakika siiren goriismeler yapilmistir.

Goriisme kilavuzu takip edilerek yoneltilen yapilandirilmis goriisme formundaki
sorular {i¢ baslik etrafinda tasarlanmistir. Birinci baslik, birim {iyelerinin cinsiyet,
yas, egitim, yabanci dil bilgisi, pozisyon tanimi, haftalik mesai saati, bagh olduk-
lar1 birim/kisi gibi demografik bilgilere yonelik sorular1 igerirken, ikinci baglik
halkla iligkiler departmanini sorgulamaktadir. Uciincii baslikta ise halkla iliskiler
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uygulayicillarinin kurumsal yOnetisime yonelik goriislerini, sirketin kurumsal
yonetisim konusundaki uygulamalar: ve yonetisimin halkla iliskiler uygulamala-
rina etkisi 6grenilmeye calisilmistir. Hazirlanan taslak goriisme formu, asil uygu-
lamadan kullanilmadan 6nce denenmistir. Yapilan deneme sonunda, hazirlanan
goriisme formuna iki soru eklenmis, iki soruda agiklayic: bilgilere ve tanimlara
yer verilmistir. Gelistirilmis goriisme formunun isler oldugu goriilmiis ve kulla-
nilabilecegine karar verilmistir.

Yiiz ylize gerceklesen goriismelerde katilimcilara veri kaybr olmamas: igin ses
kay1t cihazi kullanilmasinin 6nemi anlatilmis, ancak katilimcilar ses kayit cihazi-
nin kullanilmasina izin vermemislerdir. Gortisme ile elde edilen verilerin kayde-
dilmesinde not alma yontemi kullanilmistir. Hazirlanan goriisme sorulari kati-
limcilar tarafindan anlasilir bulunmustur. Goriisme sirasinda herhangi bir zaman
sinirlamas1 yapilmamis olup, goriismenin olas: siiresi dnceden katilimcilara bil-
dirilmistir.

Arastirmada ikinci veri toplama yontemi dokiimanlardir. Nitel arastirmada dog-
rudan gozlem ve goriismenin olanakhi olmadig1 durumlarda veya arastirmanin
gecgerligini artirmak amaciyla, calisilan arastirma problemiyle iliskili yazili ve
gorsel materyal ve malzemeler de analiz edilerek arastirmaya dahil edilmistir.
Dokiimanlar, nitel arastirmalarda gozlem ve goriisme gibi diger veri toplama
yontemleriyle birlikte kullamildiginda verinin gesitlendirilmesi amacina hizmet
etmekte ve arastirmanin gesitliligini 6nemli Olglide arttirmaktadir (Yildirim ve
Simsek 2011: 187-188). Yapilan ¢alismada sirketlerin resmi web sitelerinde yayin-
ladiklar faaliyet ve siirdiiriilebilirlik raporlar: incelenmistir.

4. BULGULAR VE TARTISMA
4.1. Katilmcilarin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilan halkla iligskiler uygulayicilarinin 6’s1 kadin 3'ti erkektir.
Yaslar1 29 ile 46 arasinda degisen katilimcilarin lisans egitimleri isletme, endiistri
mithendisligi, ingilizce iktisat, pazarlama ve iletisim alanlarindandir. Yiiksek
lisans egitimi aldiklarmi belirten 3 katilimcinin uzmanlik alanlar1 ise pazarlama,
ekonomi ve igletmedir. Katilimcilarin hepsi ileri diizeyde Ingilizce dil bilgisine
sahip iken, katilimcilarin gogu ikinci bir yabanci dil (Almanca, Italyanca ve
Fransizca) bildiklerini belirtmislerdir. Halkla iligskiler uygulayicilarimin mevcut
kuruluslarda calisma siireleri en az 1 yil, en fazla 14 yildir. Uygulayicilarin
haftalik ¢alisma giinleri Pazartesi’den Cuma’ya kadar dir; calisma saatleri de
gliinde 9,5 saattir. Goriisiilen halkla iligskiler uygulayicilarmin kurum igindeki
unvanlari ve halkla iligskiler departman adlar1 Tablo 1'de gosterilmektedir.
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Tablo 1. Halkla fliskiler Uygulayicilarinin Is Unvanlar ve Halkla iliskiler

Departman Adlar:
Sirket Departman Adi Is Unvam
Katilimc1 1 | PR Departmani PR Uzman
Katilimc1 2 | PR Departmani PR Uzman
Katilimei 3 | Kurumsal Iletisim Departmani Kurumsal {letisim Departmani Grup Sefi
Katilimer 4 | Kurumsal Tletisim Direktorliigii Basinla Iliskiler Uzmani
Katilimei 5 | Kurumsal Iletisim Miidiirliigii Kurumsal Iletisim Ekip Lideri
Katilimer 6 | Kurumsal Tletisim Departmani Kurumsal Iletisim Uzmam
Katilimer 7 | Kurumsal Tletisim Midiirliigii Kurumsal Iletisim Koordinatorii
Katilimer 8 | Dis Iliskiler Direktorliigii Dis Iliskiler Direktorii
Katilimc1 9 | Basin ve Halkla iliskiler Direktorliigii | Basin ve Halkla iliskiler Direktorii

Halkla iligkilerin ne anlama geldigi konusunda hem egitimciler hem de
uygulayicilar arasinda saglanamayan konsensiis halkla iliskiler departman
adlandirmasina ve uygulayicilarin unvanlarina da yansimistir. Tablo 1’e gore
halkla iliskiler —uygulayicilarn  “PR  Uzmani”, “Kurumsal Iletisim
Uzmani/Koordinatorii/Ekip Lideri/Grup Sefi”, “Basinla Tigkiler
Uzmani/Direktorii”, “Basmn ve Halkla Iliskiler Direktorii” ve “Dis Iliskiler
Direktorti” gibi farkli unvanlar tasimaktadir. Tiirk¢ede yaygin olarak kullanilan
“halkla iligkiler” sadece bir kisinin unvanina yansimistir. Ayrica halkla iligkiler
uzmani yerine “PR Uzmani” adlandirmas1 dikkat ¢ekmistir.

4.2.Yonetisim

Halkla iligkiler uygulayicilar1 ile yapilan goriismelerde sirketlere yonetisim
konusuna yonelik sorular sorulmus, sirketlerin kiiresel diizeyde yayinladiklar
siirdiiriilebilirlik raporlari incelenerek arastirmaya dahil edilmistir.

Katilimar 1: “Yonetisim, ¢calisma prensiplerinde énemli bir yer tutuyor, global olmak ¢ok
unsurlu iyi bir takim calismas: gerekliligi doguruyor. Siirekli bir bilgi alisverisi var.
Iletisim stratejilerinde yap: Almanya tarafindan belirleniyor, Tiirkiye tarafindan cok
miidahale edilmiyor, genel kurallara uygun hareket ediliyor.”

Katilimar 2: “Yonetisim otomotivde PR'1n 6nemli bir pargast....calisanlara siirekli anket
uygulanyor, bu anketlerin amaci ¢alisanlarin fikirlerini almak ve katki saglamalarina
zemin hazirlamak.... Samimiyet, sicaklik, diiriistliik, dayanisma, katilimcilik ve yeni
fikirler cok onemli. Hem sirket icinde hem de disaridaki paydaslar tarafindan ulasilabilir
olmak her asamada cok onemli ...”

Katilimer 3: “Tiirkiye'de de genel merkez kadar etkili bir yonetisim yapist var. Bu
konuda gelen taleplerin karsilanmast ayri is akislar: olusmasina neden oluyor.”
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Katilimci 4: “Yonetisim kurumsal iletisimin temelini olusturuyor, stratejinin yansimast,
dogru algilanmas: ancak PR faaliyetleri ile saglanabilir, bu noktada yonetisim ¢ok
onemlidir.”

Katilimer 5: “Konu ile ilgili yaklagim tabii ki is akislarinda kendine bir yer tutuyor,
ancak is yiikii olarak goriinmiiyor, isin onemli bir par¢ast.”

Katilimar 6: “... global yillik raporlar yayinlaniyor, bu raporlar iginde Tiirkiye'de var.
Tiirkiye'de daha cok iist yonetim seviyesinde basin agiklamalari, yil sonunda agiklanan
satis rakamlar1 ve hedefler ile yonetisim saglanmaya ¢alisiliyor. Yonetisimin departmana
etkisi yok.”

Katilime1 7: “... bolgesel raporlar yayinlaniyor. Yonetisim konusunda ¢ok agik degil.”

Katilmc1 8: “Human Resource ile birlikte hareket ediliyor. Yurtdisindan gelen
raporlarin cevirileri yapiliyor. Her ceyrekte faaliyet raporu yayinlanwyor (kir/zarar, pazar
paylar1), benchmarklar yapiiyor; bu raporlar basin ile paylasiliyor.”

Katilima 9: “Insan kaynaklar: ve PSA Holding tarafindan yapilyor...”
4.3. Kurumsal Iletisimin Kurumsal Yénetisim ilkelerine iliskin Uygulamalar1

Yonetisim; sirketin koydugu genel ilkeleri, ulasmak istedigi hedefleri ve perfor-
mans1 kontrol etme agisindan temel bir yap1 olusturur. Bu temel yapinin idamesi
i¢in gerekli ve uyumlu ilkeler benimsenmistir (Karamustafa, Varici ve Er 2009:
102). 1999 yilinda OECD Bakanlari tarafindan kabul edilen “Kurumsal Yonetisim
Tlkeleri” karar alicilar, yatirimcilar, sirketler ve diinya capinda diger paydaslar
i¢in bir dizi standardi ve yol gosterici prensipleri kapsayarak uluslararasi bir re-
ferans kaynag1 haline gelmistir. Ancak her {ilke ve her sektdr i¢in uygun olabile-
cek tek bir “iyi yonetisim” sistemi olmadigindan her sirket kendi kurumsal yone-
tisim sistemini gelistirmelidir. Ciinkii ilkeler, tek tek tilkelerin ve bolgelerin 6zel
kosullarina uyarlanabilen, baglayici olmayan standartlar konusunda 6nemli bir
uluslararasi referans kaynagi (OECD 2004: 4,10) gorevi sunmaktadir.

Ozellikle anonim ortaklik seklinde kurulan sirketlerde kurumsal yOnetisim; sir-
ketin yOnetimi, yonetim kurulu, pay sahipleri ve diger paydaslar1 arasindaki ilis-
kileri diizenleyen bir sistemdir. Bu aktorler arasinda ¢ikar ¢atismasi ¢itkmasi ola-
siligy yiiksek oldugundan kurumsal yonetisim cercevesinde ¢ikar gatismasina
girebilecek gruplar ve c¢ikarlari olan diger menfaat sahipleri arasindaki uyum
seffaflik, hesap verebilirlik, sorumluluk ve adillik ilkeleriyle (OECD 2004: 13-20)
sekillendirilmistir. Bu ¢ergevede kurumsal yonetisim, sirketlerin bu genel ilkeler
cercevesinde yapilanmalarina yardimci olmayr amaglayan bir yonlendirme sis-
temidir (Demirbas ve Uyar 2006: 22).
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Seffaflik

Kiiresel diizeyde yasanan finansal krizler ile sirket skandallar1 seffaflik konusu-
nun Onemini ortaya koymustur. Yapilan arastirmaya gore basta sirket ¢alisanlars,
hissedarlar ve menfaat sahipleri olmak tizere ilgili herkesle tiim siireglerin payla-
silmas1 ve kamuoyuna sunulmasinda periyodik ya da donemsel tiim ekonomik,
yatirimci ve faaliyet raporlari web sitesi aracilig: ile yayinlanmakta ve basina
aciklanmakta, her ayin sonunda aylik satislar basina servis edilmektedir. Boylece
kurumsal yonetisimin seffaflik ilkesi cergevesinde tiim paydaslar sirketle ilgili
tiim bilgilere sahip olabilmektedir. Sirketler hazirlamis olduklar siirdiiriilebilir-
lik raporlarindaki seffafligi arttirmak icin AA1000, GRI, ISO 26000 gibi cesitli
standartlar1 kullanmaktadar.

Hesap Verebilirlik

Faaliyet oncesinde, sirasinda ve sonrasinda geri bildirim saglanmasini igeren
seffaflik ilkesinin aksine hesap verebilirlik ilkesi faaliyet sonrasim1 kapsamakta-
dir. Bu ilke, yonetim kurulunun tepe yonetim performansini bagimsiz bir sekilde
izlemesini ve tepe yoneticilerin hissedarlara karsi hesap verebilirliginin temin
edilmesini gerektirmektedir. Bunun saglikli bir sekilde isleyebilmesi igin, yone-
tim kurulu ve tepe yonetimi arasinda sorumluluklarin ne sekilde paylasildig:
netlestirilmelidir. Aksi takdirde, karar verme giiciiniin hangi mercide oldugu ve
bu kararlar i¢in hesap verme yiikiimliiliigiiniin kimde oldugu belirsiz kalacaktir
(Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi ve Deloitte Tiirkiye 2006: 5).

Mazda uygulama ile yonetimi ayirmak igin ayr bir miidiirlitk kurmus, denetim
organi olarak Yonetim Kurulu etkinliklerini artirarak karar alma siireglerini hiz-
landirmis, Yonetim Kurulu goriismelerini genisletmis ve yoneticilere yetkiler
devretmistir (Mazda Annual Report 2012: 24). Daimler Grubu, Yonetim Kurulu
ve Denetleme Kurulundan olusan boéliinmiis bir liderlik yapist olusturmustur.
Honda, yonetimin objektif denetimini saglamak ve kurumsal islemleri denetle-
mek i¢in Yonetim Kurulu ve Denetleme Kuruluna sirket disindan yoneticiler ve
denetgciler atamaktadir. Sirket ayrica hem bolgesel hem de yerel diizeyde hizh ve
uygun bir sekilde yonetim kararlarinin yiiriitiilmesi i¢in isletme yOnetici sistemi-
ni kurmustur. Her yoneticinin gorev siiresi bir yil ile sinirlidir ve yoneticilere
Odenecek ticret sirketin is performansini yansitan bir standarda gore belirlenmek-
tedir (Honda CSR Report 2012). Toyota kurumsal faaliyetlerde seffafligi artirmak
i¢in yedi kurumsal denet¢iden dordiinii dis denetgilerden olusmasini saglamak-
tadir (Toyota Sustainability Report 2012). Peugeot’'da, 1972 yilindan bu yana stra-
tejik ve operasyonel yonetimden sorumlu Yonetim Kurulu ile gozetim ve dene-
timinden sorumlu Denetleme Kurulu olarak iki asamali bir yonetim yapis1 var-
dir. Bu yap1 6zellikle denetim ve yiirtitme faaliyetleri arasindaki gii¢ dengesinin
kurumsal yOnetisim ilkelerine gore saglanmasinda etkili olmaktadir (PSA Peu-
geot Citroen Corporate Social Responsibility 2012).
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Sorumluluk

Sorumluluk ilkesi, sirketlerin hissedarlari i¢in deger yaratirken toplumsal deger-
leri yansitan kanun ve diizenlemelere uyum gosterecek sekilde faaliyet gosteril-
mesini ifade etmektedir. Ancak kurumsal yonetisim ilkeleri genel olarak kanun-
larn sorumluluk ag¢isindan minimum standartlar1 olusturdugunu, gergek anlam-
da sorumlu sirket davranisinin ise yasal zorunluluklarin Stesine gegilerek yerine
getirilebilecegini vurgulamaktadir. Kurumsal yonetisim ilkeleri bu dogrultuda,
calisanlarin yonetime katilimini tesvik edici mekanizmalarin gelistirilmesini
onermekte ve biitliin paydaslarin kaygilarini yonetim kuruluna iletebilmesi igin
gerekli ortamin saglanmasinin Snemini vurgulamaktadir (Tiirkiye Kurumsal
Yonetim Dernegi ve Deloitte Tiirkiye 2006: 5).

Hyundai; samimiyeti, sicaklig1, diirtistliigli, dayanismayi, katihimciligi ve yeni
fikirleri ¢ok onemsediginden ¢alisanlarina stirekli anket uygulamaktadir. Tofas;
basta sirket ¢alisanlari, hissedarlar ve menfaat sahipleri olmak {tizere ilgili herkes-
le tiim stiregleri paylasmakta ve kamuoyuna sunmaktadir. Sirket ayrica intranet
ve internet sitelerinde gerekli bilgilere ve ilgili linklere yer vererek, kurum politi-
kalar1 dogrultusunda olusturulan ve siirdiiriilen faaliyetleri paydaslarin bilgile-
rine sunmaktadir (Tofas Faaliyet Raporu 2012). Ford yilda 2-3 defa miidiir ve
miidiir yardimcilarina kendi ekiplerine aktarmalari i¢in “leadership” toplantilar:
diizenleyerek karsilikli goriis alisverisi ve sirketin durumu ile ilgili bilgilendirme
yapmaktadir. Kurumsal Iletisim Miidiirliigii tarafindan her yil tiim personele
kendilerini 6zgtirce ifade edebilecekleri acik kap: toplantilar1 diizenlenmektedir.
Opel, calisanlarin 6zgiirce kendilerini ifade etmelerine olanak saglanabilmesi igin
tiim ¢alisanlara toplant: yapmakta, her y1l anket diizenlemektedir.

Adillik/Esitlik

Adillik ilkesi, sirket yonetiminin biitiin hak sahiplerine kars: esit davranmasinin
ifadesidir. Bu ilke (azinlik hissedarlar ve yabanci ortaklar da dahil olmak {izere)
hissedar haklarinin korunmasini (Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi ve Deloitte
Tiirkiye 2006: 4) ve sirket yonetiminin aldig1 kararlarda sirketin uzun donemde
karliligim1 ve varligimi siirdiirmesine yardimci olacak tiim taraflarin dikkate
almmasimi (Tuzcu 2004: 25) ifade etmektedir. Toyota; yonetimin ve kurumsal
faaliyetlerin cesitli paydaslarin bakis agilarindan izlenmesi ve tartisilmasi, kiire-
sel stratejiyle ilgili hizli kararlar verilebilmesi, ¢alismalarin hizlandirilmasi, daha
fazla seffafligin saglanmasi ve sosyal yiikiimliiliiklerin yerine getirilebilmesi igin
2011 yilinda Kuzey Amerika, Avrupa ve Asya’dan gesitli is konularinda tavsiye
ve bakis agilar1 almak igin Bolgesel Danisma Komitelerini olusturmustur (Toyota
Sustainability Report 2012). Opel’de Yonetim Kurulunun misyonu uzun vadeli
finansal getirileri optimize ederek ve sahiplerinin ilgisini temsil ederek sirket
faaliyetlerini stirdiirmektedir. Kurulda denetim, yonetim ve kurumsal yonetisim,
icra takibi, finans ve kamu politikas1 komiteleri vardir. Denetim, icra takibi, yone-
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tim ve kurumsal yonetisim komiteleri bagimsiz yoneticilerden olusmaktadir (GM
Sustainability Report 2012).

SONUC

Kurumsal yonetisimin halkla iliskilerle ilgili dinamiklerinin ve yonetisim konu-
sunun halkla iligskiler uygulamalarina yansimasimin incelendigi bu g¢alismaya
gore yonetisimin, halkla iliskiler uygulamalarinin sekillenmesinde 6nemli bir yer
tuttugu bulgulanmistir. Giivenlik, dogruluk, sorumluluk, agiklik ve siireklilik
ilkelerine yaslanan halkla iliskiler iletisim stratejilerini sosyal, departman ve is-
levsel diizeylerdeki paydaslariyla ¢ok yonlii iletisim kurarak yonetisimin de ige-
rigine uygun olarak planlamakta ve gelistirmektedir. Bu durum paydaslarin ¢i-
karlarinin yansitilmasma iliskin stratejilerin olusturulmasinin yaninda, sirketle
paydaslar arasindaki iliskilerin dengelenmesine yonelik sorumluluklarin da ye-
rine getirilmesine katki saglamaktadir (Steyn 2002; Steyn 2003).

1999 yilinda seffaflik, hesap verebilirlik, sorumluluk ve adillik {izerine insa edilen
“Kurumsal Yonetim Ilkeleri” sirket-paydas iliskisini diizenleyen bir sistem olarak
sirketlerin paydaslarla iletisimi konusunda 6nemli bir referans kaynagini olus-
turmaktadir (OECD 2004).

Kurumsal yonetisimin seffaflik ilkesi ¢ergevesinde sirket, tiim is siireglerini pay-
daslariyla paylasmasinda faaliyet raporlarin1 énemli bir iletisim araci olarak kul-
lanmaktadir. Hazirlanan raporlardaki seffaflig1 arttirmak i¢in de AA1000, GRI,
ISO 26000 gibi gesitli standartlar: kullanmaktadir.

Kurumsal yonetisimin hesap verebilirlik ilkesinin saglikli bir sekilde isleyebilme-
si i¢in, yonetim kurulu ve tepe yOnetimi arasindaki sorumluluklarin ne sekilde
paylasildigr netlestirilmelidir (Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi ve Deloitte
Tiirkiye 2006: 5). Arastirmaya katilan sirketlerde hesap verebilirlik ilkesinin sag-
lanmasi igin stratejik ve operasyonel yonetimden sorumlu Yonetim Kurulu ile
gozetim ve denetimden sorumlu Denetleme Kurulu olarak iki asamali bir yone-
tim yapist olusturulmus, bu kurullarda kurumsal is siireglerini denetlemek igin
sirket disindan yoneticiler ve denetgiler atanmistir.

Kurumsal yonetisimin sorumluluk ilkesi dogrultusunda, i¢ paydaslarin yonetime
katiliminin saglanmasi ile tiim paydaslarin istek ve kaygilarinin yonetim kurulu-
na iletilebilmesi igin gerekli mekanizmalarin saglanmasi amaglanmaktadir (Tiir-
kiye Kurumsal Yonetim Dernegi ve Deloitte Tiirkiye 2006: 5). Bu konuda sirketler
calisanlarin bilgilenmelerine ve kendilerini ifade etmelerine olanak saglayacak
toplantilar diizenleyerek karsilikh fikir alisverisinin yapilmasini saglamaktadir-
lar. Ayrica anketler uygulamakta, intranet ve internet sitelerinde gerekli bilgilere
ve ilgili linklere yer vererek, kurum politikalar1 dogrultusunda olusturulan ve
siirdiiriilen faaliyetleri paydaslarin bilgilerine sunmaktadirlar.
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Kurumsal yonetisimin adillik ilkesiyle sirketin uzun dénemde karhiligini ve var-
l1g1n siirdiirmesine yardimci olacak tiim taraflarin dikkate alinmasi (Tuzcu 2004:
25) saglanmaktadir. Bu dogrultuda arastirmaya katilan bir sirketin misyonu
uzun vadeli finansal getirileri optimize ederek ve paydas goriislerinin temsil
edilmesini saglayarak faaliyetlerini stirdiirmek seklindedir.

Hakla iligkiler uygulamalarinin yonetisimin seffaflik, hesap verebilirlik, sorumlu-
luk ve adillik ilkleriyle paralellik gostermesi, yonetisimin halkla iliskiler uygula-
malar1 i¢in ayr bir is yiikii olarak degerlendirilmemesine neden olmaktadir.
Arastirmaya katilan sirketlerin ¢ogunda yonetisim halkla iligkilerin dnemli bir
islevi olarak goriilmektedir. Paydaslarin dnemsendigi, goriis ve diisiincelerinin
dikkate alindig1 yeni bir siireg olarak kurumsal yonetisimde halkla iliskiler uygu-
layicisi i¢ ve dis paydaslarla seffaflik, hesap verebilirlik, sorumluluk ve adil-
lik/esitlik ilkelerine yaslanarak diyalog kurmakta, iletisim programlari planla-
makta ve uygulamaktadir. Katilimcilarin, “Yonetisim, halkla iligkilerin temelini
olusturuyor” ya da “YOnetisim, otomotivde PR'in 6nemli bir parcas1” ifadeleri
halka iligkileri bu yeni yonetim anlayisinda onemli bir aktor olarak konumlan-
dirmaktadir. Yonetisim, rutin is akislarinda yer aldig1 igin, halkla iliskiler de-
partmaninda yeni bir is yiikii olarak goriinmemekte, yapilan isin onemli bir ger-
cevesi olarak kabul edilmektedir.

SONNOTLAR

(1) Bugiin en biiyiik 100 ulus Otesi sirket kiiresel mal ticaretinin yarisini kontrol
etmektedir. Bu sirketler sektor bazinda degerlendirildiginde motorlu kara tasitlar
(ylizde 13), petrol (yiizde 10), elektriksel ara¢ geregler (yiizde 9), yiyecek, igecek
ve tiitlin (ylizde 9), ilag (ylizde 9), kamu hizmetleri (yiizde 9), telekomiinikasyon
(ylizde 8) alanlarinda yogunlasmaktadir (UNCTAD, 2009).
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