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Paydas yonetimi ‘Is ve Toplum’ alaninda ortaya konulan en énemli yaklasimlardan biridir.
Pazarlama, kurumsal finans ve stratejik yonetim gibi cesitli alanlarda gerceklestirilen pek ¢ok
caligmanin hareket noktasi olarak kabul edilmektedir. Bu caligmada ise stratejik yonetim anlayi-
sindan hareketle isletme performansinin paydaslarin tatmin boyutu ile Sl¢iilebilecegi ve teorisyen-
lerin paydag yonetiminin basari yolunda hem bir amag¢ hem de bir ara¢ oldugu konusundaki goriis-
leri irdelenmektedir. Bu baglamda teorinin gelisimi, isletmeler i¢in oncelikli paydas siniflandirma-
lar1 ve bu paydaslarin isletme ile iligkileri boyutunda cesitli stratejiler ele alinmakta, kurulan ilis-
kinin kalitesi dogrultusunda da hem isletme hem de paydaslar agisindan karsilikli degerdeki artisa
yonelik onermeler konu edilmektedir.
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Stakeholder Perspective that advocates an organization’s success should be measured by the
satisfaction among all stakeholders and also sees stakeholder management both as an end and a
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GIRIS

“Bir isletmenin kar iizerinde hak sahibi olanlar kimlerdir?” sorusuna neo-
klasik anlayisin verdigi cevap ¢ok aciktir: “Bir igletme sadece hissedarlarinin
gelirlerini maksimize etmek i¢in calisir.” Yine bu anlayisa gore “hissedarlar,
ayricalikli ve oncelikli bir konuma ve isletmenin karindan pay almalarini sagla-
yacak yasal bir hakka sahip olanlar” seklinde tanimlanmaktadir (Goodpaster ve
Kenneth, 1991:56). Ayricalikli konumu 6n planda tutan Neo Klasik anlayisin
savundugu Pay Sahipleri Teorisi, Freeman’in 1984 yilinda “Stratejik Yonetim:
Paydas Teorisi” isimli eserinin yayimlanmasiyla birlikte gii¢lii bir muhalefetle
karsilasmis ve Paydas Teorisi son yillarda yazim alanindaki popiilaritesi ile bir-
likte en ¢ok sozii edilen yonetim teorilerden biri haline gelmistir.

Gectigimiz otuz yil igerisinde yonetim literatiiriine girmesine karsin paydas
diisiincesinin temelleri Adam Smith’in Onciiliigiinii yaptig1t Ekonomik Teori’ye
dayanmaktadir. Smith’in 1759’da “The Theory of Moral Sentiments” ve
1776°da “The Wealth of Nations” adl1 eserlerinde belirttigi gibi etik ve ekono-
mik faydalar karsilikli faydaciligin s6z konusu oldugu bir iligki i¢indedirler ve
isletmeler bu iki fayday1 bir arada saglayabildikleri taktirde etkin olarak ¢alismis
kabul edilmelidirler. Adam Smith’in etik alanindaki goriislerine karsin bu do-
nemde igletme kapali bir sistem olarak kabul edilmis ve ¢evresinden etkilenme-
digi varsayilmistir. Fakat 1950’lerdeki Kalite Hareketiyle birlikte bilinglenmeye
baslayan tiiketicilerin cesitli lobi faaliyetleri ve ¢evrenin korunmasina yonelik
talepleri, isletmelerin davraniglarinin diger isletmeleri ve toplumu etkileyebile-
cegi ve yine toplumun ve diger isletmelerin baska bir isletmenin davraniglarini
etkileyebilecegi gercegini ortaya ¢ikarmistir. Boylece isletmenin agik bir sistem
oldugu ve dis ¢evre dinamikleri tarafindan etkilendigi kabul edilmeye baslanmis
ve yonetim anlayisinda kokli degisiklikler meydana gelmistir.

Isletmenin agik bir sistem oldugunun idrakiyle birlikte 20. yiizyilmn ikinci
yarisindan itibaren Kurumsal Sosyal Sorumluluk tartigmalar literatiirde yerini
almaya baslamistir (Garriga ve Domenec, 2004: 55). Kurumsal sosyal sorumlu-
luk kavramm “Isletmenin rolii ne olmalidir?” sorusuna cevap vermektedir (Ya-
mak ve Siier, 2005:112). Kisa siire icerisinde ¢ok fazla destek bulan bu yaklagim
Pay Sahipleri Teorisi ve Paydas Teorisi gibi bircok teorinin temelini olustur-
maktadir (Garriga ve Domenec, 2004: 55).

Temelleri ayn1 yaklasima dayanmakla birlikte, Pay Sahipleri Teorisi’nin
aksine Freeman’in ‘“Paydas Modeli” ¢alisanlar, miisteriler, tedarikciler ve pay
sahiplerinin her birini 6nemseyen ve onlarin beklentilerine, zamanla degisen
ihtiyaglarina kulak veren bir felsefedir. Paydas Teorisi, isletmenin faaliyet cev-
resindeki degisikliklerin izlenmesi ve isletme amaglarinin gergeklestirilebilmesi
icin cevreyle iyi iliskiler kurulmasi gerektigini savunmaktadir (Joyce, 2005).
Paydas Teorisinin sinirlart Pay Sahipleri Teorisini de i¢ine alacak sekilde daha
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genistir (Yamak ve Siier, 2005:113) ve genel sorumluluk alanlar1 yerine 6zel
sorumluluk alanlarina bagka bir deyisle toplumsal sorumluluk prensiplerine
odaklanmaktadir.

Emshoff ve Freeman’a gore teorinin ileri siirdiigii prensiplerden ilki *is-
letmenin amacinin ne oldugunun belirlenmesidir”’. Amacin belirlenmis olma-
st isletmenin ilerlemesini saglamakta ve performansini iyilestirmesine yardimci
olmaktadir. Paydas Teorisinin diger bir prensibi ise; “yonetimin paydaslara
kars1 ne gibi sorumluluklar1 oldugunun belirlenmesidir”. Bu soru yonetimi
amaclarina ulagmak i¢in paydaslariyla ne tiir iligkiler kurmasi gerektigi ve nasil
caligsmak istedigi konusunda diisiinmeye yonlendirmektedir.

Bu calismada paydas kavraminin ve buna dayali olarak da paydas yoneti-
minin daha net anlasilabilmesi amaciyla yazin taramasi yapilmakta, gelecek
donemlerde organizasyonlarin paydaslarinin belirlenmesi ve paydas yOnetim
stratejilerinin tespiti baglaminda gerceklestirilecek saha calismalarina kaynak
olusturulmas1 amaclanmaktadir. Oncelikle teori kapsaminda isletmelerin pay-
daglarinin kimler oldugu, isletme ile iligkilerinin niteligine dayali olarak nasil
kategorize edilebilecekleri ele alinacaktir. Bu baglamda son olarak ise igletmele-
rin her bir paydas grubu ile iliskilerini nasil yonetecegine iliskin tartismalara yer
verilecektir.

I. KAVRAMSAL CERCEVE

Paydas Teorisi, ¢ok tarafli faydalar iceren ve bu faydalar1 dengelemeye ca-
lisan isletmeler icin cesitli alternatifler onermekte ve tanimlamaktadir. Farkl
yazarlar tarafindan degisik bakis acilariyla ifade edilen Paydas Teorisi iki ana
dala ayrilarak incelenebilmektedir. Bu dallardan ilki “Aracsal Paydas Teorisi”
olarak adlandirilan bagka bir ifadeyle Sosyal Bilim olarak kabul edilen inceleme
alanini, digeri ise “Is Etigi” inceleme alanim olusturmaktadir. iki alan temelde
aynt olmakla birlikte kullandiklar1 metod ve olusan sonuglar itibariyle ciddi
farkliliklart mevcuttur (Scholl, 2004:2). Bu iki farkli bakis acisinin analizi ve
genel sdylemlerinin, kullandiklari metod ve stratejilerin belirlenmesi teorinin
genel hatlarinin ¢izimi ve daha iyi idraki acisindan 6nem arz etmektedir. Bu
baglamda her iki dalin iliski icerisinde oldugu diger teorilerin de irdelenmesi
temel felsefenin belirlenmesine katki saglayacaktir.

Paydas Teorisinin sosyal bilim dali, kendini organizasyonel ¢aligsmalarin
bir parcasi olarak gormektedir ve Network Teori, Vekalet Kurami, Kaynak Ba-
gimlilig1 Teorisi gibi modern sonrasi teorilerle kismen ayni bakis acisina sahip-
tir. Is Etigi temelli Paydas Teorisi ise farkli sonuglar igin farkli araglar ve yon-
temler kullanmaktadir. Her bir paydasin, yasal hakki ve giicli dikkate alinmaksi-
zin isletme acisindan ayricalikli bir degere sahip oldugunu kabul etmektedir.
Yonetim icin etik degerler cercevesinde olusturulmus davranis bigimleri iizerin-
de ozellikle durulmaktadir (Scholl, 2004:10).
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Donaldson ve Preston 1995 yilindaki paydas teorisinin tiirleriyle ilgili ca-
lismalariyla  literatiire  ©nemli  katkida  bulunmuslardir  (Jones  ve
Wicks,1999:206). Paydas teorisinin, her biri bu iki ana dalin igerisinde yer alan
dort tiirti bulunmaktadir. Bu tiirler literatiirde cogu zaman birbiri icerisine girmis
ve birbirini tamamlar niteliktedir. Donaldson ve Preston ¢alismalarinda teorinin
gizli kalmis noktalarini tartismis ve teoriyi (Berman vd.,1999:488);

¢ Betimsel
e Aragsal
e Normatif Paydas Teorisi olmak iizere lige ayirarak incelemislerdir.

Paydas Teorisinin dallarindan biri olan Sosyal Bilim dali, Betimsel ve
Aragsal Paydas Teorilerini kapsamaktadir. Bununla birlikte Normatif Paydas
Teorisi ise Is Etigi temeline dayanmaktadir (Donaldson ve Preston, 1995:70).
Sosyal bilim bakis agisina gore yoneticiler paydaslar1 sahip olduklar: yasal hak-
larindan otiirli dikkate almakta ve paydaslarin talepleri hakkinda bilgi sahibi
olmak isletmenin daha iyi yoOnetilmesine yardimci olmaktadir. Paydaslarinin
beklentilerine 6énem veren bir igletmenin finansal agcidan daha giiclii bir yapiya
kavusacak olmasi bu duruma 6rnek olarak verilebilmektedir.

Freeman’a goére Donaldson ve Preston’in yapmig olduklart ayrim
(Freeman, 1999:233);

¢ Betimsel teoriyi‘‘diilnyanin gercekten ne oldugu”
¢ Normatif teoriyi “diinyamin nasil olmasi gerektigi”

o Aragsal teoriyi ise “araclar ve sonuclar” seklinde aciklayan felsefe bi-
liminin asirlar 6nceki gegmisine dayanmaktadir.

Freeman’in da varsayimlarindan hareketle ilerleyen boliimde paydas teori-
sinin tiirleri ele alinacak aralarindaki farkliliklar ve sentezlenmeleri durumunda
nasil bir goriiniim elde edilebilecegine yonelik ¢ikarimlar tartisilacaktir.

A. BETIMSEL PAYDAS TEORISi

Donaldson ve Preston’a gore Paydas Teorisi tartismasiz bir sekilde betim-
seldir. Teori baglaminda betimsellikle kastedilen, isletmeler agisindan bir duru-
mun yoklugu ile ortaya c¢ikabilecek zararlarin ve bu durumun mevcudiyeti ha-
linde elde edilebilecek yararlarin tespit edilerek genel ve spesifik niteliklerin
belirlenmesi ve igletmeler i¢in bir takim ¢6ziim Onerilerinin ileri siiriilmesidir.
Genel olarak isletmelerin spesifik Ozelliklerini ve davranislarini aciklamakla
birlikte teorinin ele aldig1 konular arasinda; isletmenin yapisi, yoneticilerin yo-
netim tarzi, yonetim kurulu iiyelerinin, isletme kurucularinin beklentileri hak-
kinda ne diisiindiigii ve isletmelerin gercek anlamda nasil yonetildikleri yer al-
maktadir (Donaldson ve Preston, 1995:70). Donaldson ve Preston, Betimsel
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Paydas Teorisi’nde organizasyonu karsilikli taleplerin, sorumluluklarin ve iddia-
larin yer aldigi ve bunlarin bazi durumlarda uyusmazlik seklinde gerceklestigi
kompleks iliskiler aginin merkezinde kabul ederek (Whysall, 2000:310), organi-
zasyonlarin paydaglariyla nasil iletisime gectiklerini ve paydaslarini ne sekilde
yonettiklerini aciklamislardir (Donaldson, 1999:237). Betimsel teoride bir ba-
kima isletme faaliyetlerinin genel isleyislerine yonelik bir sema ¢ikarilmakta ve
bu isleyis icerisinde yoneticilerin rolii ve paydaslarin tutumlar1 dogrultusunda
cikarimlarda bulunulmaktadir.

B. ARACSAL PAYDAS TEORISI

Aragsal Paydas Teorisi, Paydas Yonetimi ile igletmelerin geleneksel amacg-
larim1 gerceklestirebilmeleri arasindaki iliskiyi ya da iligkinin olmamasi1 duru-
munu sorgulamakta (Donaldson ve Preston, 1995:71) yoneticilerin ya da islet-
melerin belirli davranis sekillerini izlediklerinde nasil sonuglar dogacagini tasvir
etmeye calismaktadir. Aragsal Teoriye gore; eger bir isletme, A olaymin gercek-
lesmesini istiyorsa B olayinin gerektirdigi sartlar1 yerine getirmelidir. Bu du-
rumda da B olay1 A olayinin gerceklesmesi icin bir aractir. Kisacasi bu teoriler
bazi sonuglara ulasabilmek amaciyla kullanilan araclardir (Jones, 1995:46).

Freeman’in ¢alismasinda ileri siirdiigii modelin temeli de isletmeler agisin-
dan aragsal nitelikteki Onciillere dayanmaktadir. Eger isletmeler etkin olmak
istiyorlarsa igletme faaliyetlerini etkileyen ya da amagclara ulasmak icin gercek-
lestirilen faaliyetlerden etkilenen gruplara 6zel ilgi gostermelidirler. Bu da pay-
das yOnetiminin pragmatik bir konsepte sahip oldugunu vurgulamaktadir
(Freeman, 1999:233). Aracsal paydas teorisi yonetimsel faaliyetlerle sonuglari
birbirine baglamakta ve bu bagin nasil isledigini aciklamaya ¢alismaktadir. Bu
baga gerekli hassasiyeti gosterebilen isletmeler paydaslarinin gergek beklentile-
rini, sadece isletmeye finansal destek saglayan paydaslara yonelen geleneksel
anlayistan daha etkili bir gekilde daha iyi analiz etmekte, paydaslariyla iliskile-
rini daha iyi yonetmektedirler.

C. NORMATIF PAYDAS TEORISI

Betimsel ve Aragsal Yaklagimlar, teorinin 6nemli goriiniimleri olmakla bir-
likte, gercek temel Normatif Teori’ye dayanmaktadir (Donaldson ve Preston,
1995:74). Baz1 teorisyenler Paydas Teorisi’ni esas itibariyle islevselci sosyal
bilim anlayisindan daha farkli bir yaklagimla ele almaktadirlar. Bilgi toplayarak
ve bilimsel metodlarla hipotezleri test etmek yerine belli kurallar1 olan durum-
larla ilgilenmektedirler. Bu teorisyenler arasindaki genel diisiince, paydaslara
isletmenin ulagmak istedigi amag seklinde davranilmasi ya da paydaslarin sahip
olduklari haklarin yonetim tarafindan 6nemsenmesidir.

Normatif Yaklasim, isletmelerin ne yapmasi gerektigini, gerceklestirmek
istedigi amaclari, kullandig1 araclari ve neden tiim bu sayilanlarin uygun sece-
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nekler oldugunu agiklayan bir bakis acisina sahiptir (Jones ve Wicks,1999:209).
Normatif anlayista ya da baska bir ifade ile is etigi anlayisinda organizasyonlar
icin bir takim kurallar ve ilkeler ileri siiriilmekte (Andriof, 2002:4) isletmelerin
ve isletme yoneticilerinin davraniglarinin ahlaki acidan normlara uygun olup
olmamasiyla ilgilenilmektedir (Jones, 1995:406). Baska bir ifade ile normatif
yaklasim isletmelerin ne yapmasi gerektigini, gerceklestirmek istedigi amaglari
ve kullandig1 araclar1 ve neden tiim bu sayilanlarin uygun secenekler oldugunu
aciklayan bir bakis acisina sahiptir.

D. YAKINSAK PAYDAS TEORISi

Paydas Teorisiyle ilgili Etik ve Sosyal Bilim temelli yaklagimlar ve bu go-
riisler arasindaki fikir ayriliklart dogrultusunda Jones ve Wicks normatif ve
aragsal teorinin 0gelerini birlestirerek hem etik bakis agisina hem de sosyal bi-
limin bakis agisina ayni anda sahip olan “Yakinsak-Benzer (Convergent) Paydas
Teorisini” gelistirmislerdir.

Yakinsak Paydas Teorisi, aracsal teorinin “eger su olay olursa sonu¢ ne
olur?” sdylemini, uygulanabilir sonuclar elde edilip edilemeyecegini gérmek
amactyla normatif teorinin igerisine yerlestirmektedir. Yakinsak Paydas Teori-
si’nin iizerinde durdugu esas konu: “Ne tiir paydas iliskilerinin hem ahlaki aci-
dan giivenilir hem de uygulanabilir nitelikte oldugunun tespit edilmesidir.”
(Jones ve Wicks,1999:209)

Paydas Teorisiyle ilgili yapilan bu siiflandirmalara ek olarak Freeman
paydas anlayisina farkli bir bakis agis1 getirerek teoriyi dykiisel bir konseptte ele
almaktadir (Andriof, 2002:14). Freeman’a gore Paydas Teorisi yakinsak (ben-
zer) degil tam tersi bir sekilde iraksak yani farklidir.

Sozii edilen tiim bu teorilerden cikarilacak ortak sonug “Paydaslarin, islet-
melerin faaliyetleri a¢isindan 6nemli olduklar1 ve farkli seviyelerde de olsa bek-
lentilerinin karsilanmasi gerektigidir.” Bu gercegi idrak eden isletmeler, herhan-
gi bir basarisizlikla karsilasmamak adina paydaslariyla gerek duyulan iligkileri
belli bir zemine oturtarak siirdiiriilebilirliklerini saglayabilmektedirler.

II. PAYDAS YONETIM SURECIH

Paydas yonetim siireci isletmelere farkli paydaslarinin taleplerini dikkate
alarak belirli bir strateji olusturmalarinda yardimct olan bir aragtir (Polonsky,
1995). Freeman’a gore organizasyonlarin paydaslariyla iligkilerini yonetim sii-
reci lic asamadan olugsmaktadir (Freeman, 1984: 54-58).

I.Asama (Hazirhk Asamasi): Paydaslarin belirlenerek paydas haritasinin
hazirlanmas1 ve isletmeden beklentilerinin analizi, paydaslar arasi iletisim ve
koalisyonlarin tespit edilmesi.
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II. Asama (Proses Asamasi): Isletme dis1 gruplarin yonetime olan etkile-
rinin tespiti, paydas iliskilerinin yonetiminde uygulanan organizasyonel siiregle-
rin belirlenmesi ve bu siireglerin paydas haritasiyla uyumlastiriimasi.

II1. Asama (islemsel Asama): Isletme ve paydaslari arasindaki islemlerin
ve anlagmalarin analizi, bunlarin siire¢le ve paydas haritasiyla uyumunun si-
nanmasi.

Freeman’in analizi degerlendirildiginde, paydaslartyla iyi iligkiler kurmak
ve bunun devamliligini saglamak isteyen isletmelerin cevaplandirmasi1 gereken
bir takim sorular dikkat cekmektedir. Paydas yonetim siirecinin asamalarini
belirleyen bu sorular isletmelere yol gosterici nitelik tasimaktadirlar:

e Isletmenin paydaslar1 kimlerdir?
e Paydaslar isletmeden ne istemektedirler, amaglar1 nedir?

¢ Paydaslar amaclarina ulagabilmek icin nasil davranmakta ve bu davra-
niglar isletmeleri nasil etkilemektedir? (Frooman, 1999:191)

A.PAYDAS NEDIR, iSLETMENIN PAYDASLARI KIMLERDIR?
1. Freeman ve Genel Paydas Haritasi

Paydas Teorisi, isletmeyi icinde bulundugu ¢evresiyle birlikte ele alan, his-
sedarlarinin karlarint maksimize etmenin yani sira hissedar olmayan diger grup-
larin da faydalarim ve isteklerini gdzeten giiclii bir plan, yonetim sekli olarak
kullanilmaktadir. Ayrica hangi paydas gruplarinin yonetimin ilgisini gerektirdi-
gini ve bu ilgiyi hak ettigini sistematik bir sekilde belirlemeye yardimci olmak-
tadir (Mitchell vd., 1997:853-854). Bu sistematik siire¢ isletme kaynaklarinin
gereksiz faaliyetlere ve diisiik 6nem derecesine sahip paydaslara yoneltilmesine
engel olarak yoneticilere destek saglamaktadir.

Paydas teorisinin gelisiminden once Kurumsal sosyal sorumlulugu sorgu-
layan Jones, isletmelerin hissedarlar disinda toplumda yer alan cesitli gruplara
kars1 sozlesmeler ve kanunlarla diizenlenmis olan bir takim sorumluluklart ol-
dugunu ileri slirmiis ve fayda, pay kavraminin sadece sahiplikle sinirlandirila-
mayacagini belirtmistir. Ayrica Jones, Paydas Teorisi’nin halen sorgulamakta
oldugu pragmatik sorularla konuya derinlik kazandirmistir: Bu gruplar kimler-
dir? Bu gruplarin hangileriyle ilgilenilmelidir? Bu gruplarin en 6nemli faydalari,
beklentileri nelerdir? Bu faydalar nasil dengelenebilir? Isletmeler bu beklentileri
karsilayabilmek icin ne kadar biitgce ayirmalidirlar? (Mitchell vd., 1997:856)
Jones’un irdeledigi bu sorular paydas anlayisinin temellerini olusturan alanlara
isaret etmis ve ilerleyen donemde gerceklestirilen calismalara kaynak olustur-
mustur.

Freeman 1984 yilinda yayimladigi, paydas yonetimini stratejik planlamaya
baglayan ve teorinin temeline ise isletme ama¢ ve misyonunu yerlestiren kita-
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biyla “Biz (isletmeler) kimi temsil ediyoruz, kimi destekliyoruz?”’ sorusunu
cevaplandirmaya calismis ve farkli arastirmacilarin cesitli tantmlamalarina kar-
sin halen gecerliligi devam eden paydas siniflandirmasinin temelini olusturmus-
tur. Freeman kitabinda Paydas Teorisi ile Kurumsal Sosyal Sorumluluk arasinda
giiclii baglar oldugunu ve teorinin gelisiminde Kurumsal Sosyal Sorumluluk
Anlayisinin etkisinin biiyiik oldugunu ileri siirmektedir. Her iki teorinin genel
felsefesi; bir isletmenin paydaslariyla iliskilerini giiclendirmek ve bu sayede
tanmnirh@ini arttirmak icin yatirim yapmasi halinde uzun dénemde getirisinin
artacag yoniindedir (Warwick, 1997). Bu rasyonel gerekgeleri baz alarak faali-
yetlerine yon veren isletmeler rakiplerine gore her zaman daha yenilikci olabile-
ceklerdir ki bu da paydaslariyla aralarindaki iliskinin kalitesinden kaynaklan-
maktadir.

Kurumsal Sosyal Sorumluluk Anlayisinin izlerini tasiyan Paydas Teorisini
daha iyi anlayabilmek ve Paydas Yonetimi Anlayisim isletmelere yerlestirebil-
mek icin oncelikle paydasin taniminin ne oldugu agiga kavusturulmalidir. Pay-
das teorisiyle ilgili yapilan aragtirmalarin cogunlugu, yonetimin paydas olmayan
grupla ilgilenerek bosa vakit harcamasini engellemek adina paydasin kim oldu-
gunun ya da ne oldugunun tespiti iizerinde odaklanmistir. Bu baglamda pek ¢ok
teorisyen konuyla ilgili arastirmalarinda genel olarak Stanford Enstitiisiiniin ve
Freeman’in tanimlarindan yararlanmislardir (Joyce, 2005). Stanford Arastirma
Enstitiisii’niin 1963 yilinda “paydas” kavramu icin “destegi olmadan isletmenin
varhgim durmaksizin devam ettiremeyecegi gruplar”’(Mitchell vd.,
1997:858) tanimlamasina karsilik Freeman paydasi ‘“‘organizasyonun orgiitsel
amaclarmin gerceklestirilmesini etkileyen ya da bu amaclarin gerceklesti-
rilmesinden etkilenen kisi ya da grup”(Freeman, 1984:25) olarak tanimlamis-
tir. Freeman’in savundugu Paydas modeli, klasik yaklasimin aksine yasal hakka
sahip olan her kisi ya da grubun hak ettigi fayday1 elde edebilmesi adina islet-
meye dahil edilmesini ve bu faydalar arasinda bir ayrim yapilmamasin1 savun-
maktadir (Donaldson ve Preston, 1995:69).

Paydaslar1 isletme sahipleri ve hissedarlar ile sinirl tutan geleneksel islet-
me stratejilerinin aksine Freeman paydas kavramina daha genis bir tanimlama
getirmis (Clement, 2005) paydas gruplarini “hiikiimetler, politik gruplar, his-
sedarlar, finansal ve ticari birlikler, tiiketiciler, calisanlar, tiiketici koruma
dernekleri, tedarikciler ve rakip isletmeler’ olarak ele almistir.

Freeman’a ek olarak Wang ve Dewhurst’in paydas kavraminin tarihsel ge-
lisimini Stanford Enstitiisii’niin tanimina dayandirmalarina karsin Preston konu-
ya daha farkli yaklagmaktadir. Preston’a gore paydas kavraminin izleri 1930’1u
yillarda Amerika’da yasanan Biiylik Buhran’a kadar uzanmaktadir. Bunalim
yillarinda General Elektrik Firmasinin, pay sahipleri, calisanlar, miisteriler ve
toplumun geneli olarak paydaslarin1 simiflandirmasiyla birlikte isletmelerde
paydaslarin yonetimi geregi giindeme gelmis ve yine 1947 yilinda Johnson &
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Johnson’in bagkanit Wood miisteriler, caliganlar, yoOneticiler ve pay sahipleri
olarak paydaslarin1 belirleyerek isletmesine paydas yonetim stratejilerini dahil
etmistir. Wood’a gore ilk 3 paydasin ihtiyaglar1 ve beklentileri etkin bir sekilde
karsilandig1r taktirde hissedarlar da bu durumdan yarar saglamaktadirlar
(Clarkson, 1995:105).

Hill ve Jones paydas1 “isletmeden yasal herhangi bir talepte bulunma hakki
olan kisi” olarak tanimlamiglar (Hill ve Jones, 1992:133) ve isletmenin paydas-
lar1 arasinda yonetici, calisan, hissedar, tiiketici, tedarik¢i ve kredi kuruluslarini
ele almislardir (Andriof, 2002:2). Brenner ve Cochran ise arastirmalar1 sonu-
cunda; pay sahiplerini, tiim satig giiciinii, rakipleri, tiiketicileri, tedarikgileri,
yoneticileri, ¢alisanlar1 ve hiikiimetleri paydas siniflandirmalarina dahil etmis-
lerdir.

Paydas kavramiyla ilgili olarak yapilan tanimlar dogrultusunda teorisyen-
ler, paydaslarin belirlenmesinde dar ya da genis perspektife sahip olmalarina
gore ikiye ayrilmiglardir. Dar tanimlamada iliskili paydaslarin belirlenmesinde
isletmeye direkt olarak ekonomik fayda saglayan gruplar ele alinmaktadir. Kap-
saml1 tanimda ise isletme faaliyetlerinden etkilenen ya da faaliyetleri etkileyen
herkes paydas olarak kabul edilmekte ve bu da yoneticilerin isini oldukca zor-
lastirmaktadir (Mitchell vd., 1997:857).

2. Clarkson’in Birincil ve ikincil Paydas Siiflandirmasi

Donaldson ve Preston’in paydaslart “hiikiimet, yatirimci, politik grup, teda-
rikci, miisteri, ticari birlikler ve calisanlar” olarak kategorilere ayirmasiyla bir-
likte, Clarkson “ kisiler sahip olduklart ayirt edici bir nitelik olan yasal haklari
nedeniyle paydas olarak kabul edilebilirler” seklinde bir a¢iklama getirmis, pay-
dag kavraminin tanimina organizasyonu etkileme giiciine sahip olanlar1 da ek-
lemistir (Andriof, 2002: 12). Freeman’in aksine Clarkson daha dar bir tanimla-
ma yaparak risk olmadigr taktirde herhangi bir paydan bahsedilemeyecegini
savunmaktadir. Paydaglari, “katilimi, ortakligi olmadan igletmenin istenildigi
gibi yagamin siirdiiremeyecegi kisi ya da grup” yani birincil paydaslar (Mitchell
vd.,1997:857) ve “isletmeyi etkileyen ya da isletme faaliyetlerinden etkilenen
fakat igletmenin yasamini devam ettirmesi icin hayati 6nem tasimayan birey ve
grup” yani ikincil paydaslar olarak simiflandirmustir.

Bu tamimlardan yola ¢ikarak isletme birincil paydaslardan olusan bir sistem
olarak diisiiniilebilmektedir. Clarkson’a gore birincil paydaslar; hissedarlar,
isletmeye yatirim yapanlar, calisanlar, miisteriler, hiikiimetler ve tedarik¢ilerden
olusurken, medya ve ¢esitli ¢ikar gruplar ise ikincil paydaslar1 olusturmaktadir
(Pekkola ve Pekkola, 2001:26). Birincil ve ikincil paydaslar baglaminda simif-
landirmanin dogru olarak yapilabilmesi isletme-paydas iliskilerinin yonetimi
acisindan biiylik 6nem tasimakta ve ilerleyen asamalarin dogru analiz edilebil-
mesi ilk asamadaki etkinlige bagl kabul edilmektedir.
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3. Donaldson ve Lorsch’un Paydas Simiflandirmasi

Donaldson ve Lorsch caligmalarinda paydaslan ii¢ kategoriye ayirarak; fi-
nansal piyasadaki paydaslar (hissedarlar ve igletmeye sermaye desteginde bulu-
nan biiyiik finansal kuruluslar), iiriin piyasasindaki paydaslar (tedarik¢iler, miis-
teriler ve sendikalar), organizasyonel paydaslar (isciler, idari personel ve idare
yetkisi olmayanlar) seklinde incelemisler (Pekkola ve Pekkola, 2001:27) ve
kategoriler araciliiyla da her bir grupla ilgilenebilecek isletme ici 6zel gruplarin
olusumuna katki saglamiglardir.

4. Mitchell, Mitchell ve Wood’un Paydas Analizi Modeli

Mitchell vd. isletmenin paydaslarinin belirlenmesi ve paydaglara verilen
onem derecesinin tespit edilmesi amaciyla paydas analizi modelini gelistirmis-
lerdir. Bu modelde paydaslarin, ‘isletme faaliyetlerini etkileme giicii, taleple-
rinin yasallig1 ve taleplerinin 6nem arz etmesi gibi ii¢ temel degisken dikkate
almarak analiz gergeklestirilmektedir.

Organizasyon siirecinin bilesenleri incelendiginde dikkat edilmesi gereken
nokta, ¢iktilar1 etkileyen faktorleri bulmaktir. Bu faktorler dnceleri giic ve yasal
hak olarak belirtilse de daha sonra Mitchell ve calisma arkadaslar1 yaptiklari
arastirmaya 6nem faktoriinii de dahil etmisler ve bdylece analizlerini daha sis-
tematik, ayrintili ve dinamik bir yapiya kavusturmuslardir (Joyce, 2005). Paydas
Analizi Modeli’nde, paydaslar1 belirlerken sadece bu paydaslarin hangi faaliyet-
leri tizerinde odaklanilmasi gerektigi degil ayrica bu paydaslarin her birinin ayr1
ayr1 dneminin belirlenmesi {izerinde de durulmakta; gii¢, yasallik ve énem gibi
ic faktorden hareketle isletmelerin paydaslarina nasil ve ne zaman cevap verme-
leri gerektigi sorgulanmaktadir.

a. Paydaslarin Ozelliklerinin Belirlenmesi

Mitchell vd.’ne gore paydaslar; isletmeyi etkileme giicii, yasal iligkilere sa-
hip olma ve taleplerinin 6nceligi ya da 6nemli olusu gibi iic tiir 6zellikten en az
birine sahiplerdir (Driscol ve Straik, 2004:56). Ayrica isletmeyi ilgilendiren
bir¢ok paydas grubu mevcuttur ve yoneticiler paydaslarina dahil olduklar1 gruba
gore ozel ilgi gostermekte ve sahip olunan bu 6zelliklerin sayisi arttikga gosteri-
len ilgi de artmaktadir (Joyce, 2005). Bu ii¢ faktoriin isleyisi su sekilde zetle-
nebilmektedir.

Gii¢: Paydaslarin sahip olduklar1 gii¢ literatiirde isletme yoneticileri ile
paydaslar arasindaki iligkinin kurulmasinda temel bir 6zellik olarak kabul edil-
mektedir (Clement, 2005). Eski Weberyen Anlayisa gore gii¢c “sosyal bir iligki
icerisinde olan taraflardan birinin diger tarafin baskisina ragmen kendi istegini
gerceklestirme olasiligl” olarak tanimlanmaktadir. Bununla birlikte Pfeffer,
Dahl’in yapmis oldugu tanimi baz alarak gii¢ kavramini ““ sosyal taraflar arasin-
daki bir iliskide taraflardan biri olan A’nin diger taraf olan B’ye farkli sartlarda
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yerine getirmeyece8i herhangi bir seyi yaptirmasi” olarak tanimlamistir
(Mitchell vd., 1997:865). Bir varlik igletmeye istegini zorla yaptirmak icin giice
sahip olabilir fakat bu giice sahip oldugunu fark etmedigi ve isteginin yerine
getirilmesi i¢in giiclinii kullanmadig: siirece yoneticiler acisindan 6zel ilgi ge-
rektiren bir paydas olarak kabul edilmeyecektir.

Yasallik: Suchman yasallig1 “bir varligin faaliyetlerinin sosyal yapi igeri-
sindeki kurallar, degerler, inaniglar ve tanmimlar ile karsilastirildiginda arzu edilir
ve uygun olarak kabul edilir olmasina yonelik genel tahmin ve kabullenigler”
seklinde tanimlamaktadir. Yapilan bu tanimla, yasalligin arzu edilen sosyal bir
fayda oldugu, tek tarafli bir algilamadan daha genis bir anlatimm icerdigi vurgu-
lanmaktadir (Mitchell vd., 1997:867). Suchman yasallik kavraminin farkli ko-
sullarda farkli sekillerde tanimlanabilecegine atifta bulunmaktadir. Bu bakis
acisimt destekler sekilde yonetim literatiiriinde hem stratejik hem de etik temelli
olarak yasallik kavramina yer verilmektedir. Ayrica literatiirde paydas hakliligi-
nin ahlaki dogruluga gore irdelenmesinden ziyade pragmatik degerlendirmelere
tabi tutulmasi tavsiye edilmektedir. Ornegin Barney’e gore paydas siniflandir-
masina dahil olabilmek icin, ilgili grup isletmeye uygun, ige yarar kaynaklar
saglamalidir. Bu kaynaklar arasinda ise isgiicii, finansal kaynak, sadakat sayila-
bilmektedir (Barney, 1997:143). Ayrica Suchman yasalligi sosyal yapinin bir
fonksiyonu olarak da kabul etmektedir (Mitchell vd., 1999:508 ).

Freeman konuya firma acisindan yaklasarak belirli paydaslar i¢in zaman
harcamanin uygun olup olmadigini irdelemis ve bu noktada da sinirh kaynakla-
rin kullanim maliyetini 6l¢erek paydaslara ilgi gosterilip gosterilmemesi gerek-
tigini sorgulamistir. Eger paydaslarin faaliyetleri isletmeyi etkiliyorsa bu durum
paydaslarin dikkate alinmasi igin yeterli bir neden olarak kabul edilmistir
(Joyce, 2005). Mitchell vd. talebin yasalligini, taraflar arasinda yapilmis bir
sozlesmeye, alisverise, yasal ya da ahlaki bir hakka, risk iistlenip iistlenmemeye
ve etik bir beklentiye bagli olmasi seklinde ifade etmektedirler. Paydas tanimi-
nin daraltilmasi icin kullanilmaktadir. Ayrica yasal olma / yasal olmama duru-
munu ayrintilt bir paydas analizi modelinin temel 6zelligi olarak kabul etmisler-
dir (Mitchell vd., 1999:508).

Davis yasallig1 gii¢c kullanimi ile bagdastirmakta ve uzun vadede toplumun
sorumluluk duydugu bir durumda giiciinii kullanmayanlarin zamanla mevcut
giiclerini kaybedeceklerini ileri siirmektedir (Mitchell vd., 1997:866). Baska bir
deyisle; yasallikk giic araciligilyla hak kazanmaktadir (Driscoll ve
Starik,2004:59).

Onem: Onem 6zelligi paydas analiz modelini statik bir yapidan dinamik
bir yapiya tagimaktadir. Bir iliskinin ya da talebin zaman acisindan hassasiyet
tasidig1 ya da paydas agisindan kritik derecede dnemli oldugu durumlarda 6nem
faktoriinden s6z edilebilmektedir (Clement, 2005).
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Paydas ozellikleri birlikte ele alinacak olursa; giiciin, yonetici-paydas ilis-
kilerinde paydaslara 6zel ilgi gosterilmesi i¢in tek basina yeterli olmadig1 go-
riilmektedir. Gii¢ otoritesini yasallik araciliiyla, kullanim hakkini ise onem
araciligiyla kazanmaktadir. Diger 6zelliklerde de oldugu gibi yasalligin yoneti-
ciler tarafindan ilgi gorebilmesi i¢in giic ve dnem o6zelligi ile birlikte islemesi
gerekmektedir. Buradan hareketle yasalligin giic yardimiyla hakka; 6nem yar-
dimiyla da diisiincesini soyleme 6zgiirliigiine kavustugu ifade edilebilmektedir.

b. Paydas Cesitleri

Arastirmada kullanilan paydas 6zellikleri yardimiyla paydaslar toplamda
yedi boliime ayrilmakta ve bu gruplarin her biri farkli zamanlarda farkli yone-
timsel ilgi beklemektedirler. Analiz, yoneticilerin 6nemli ve bu sebeple de ilgi
bekleyen paydaslarini segcmesinde yol gosterici nitelik tagimaktadir. Paydaslar
kendilerine verilen oneme gore su sekilde ayrima tabi tutulmaktadirlar
(Mitchell vd.,1997:872-873).

b.1.Gizli Paydaslar (Diisiik seviyede ilgi gosterilen grup):

Analizin temelini olusturan ozelliklerden sadece birine sahip olan paydas
grubudur. Bu sebeple de yoneticiler bu gruba daha az ilgi gostermekte ya da bu
grubun varliginin farkinda olmayarak onlar i¢in higbir girisimde bulunmamak-
tadirlar. Gizli paydaslar da kendi aralarinda ii¢ gruba ayrilarak incelenebilmek-
tedir (Mitchell vd.,1997:874-875).

Etkisiz Paydaslar: Bu gruptaki paydaslar isteklerini isletmeye kabul etti-
rebilmek i¢in giice sahiptirler buna karsin talepleri yasal degildir ve herhangi bir
onem arz etmemektedir. Isletme ile aralarindaki etkilesim ya cok azdir ya da hig
yoktur. Bu sebeple de giiclerini kullanamamaktadirlar. Fakat bu gruptaki pay-
daglar, diger 6zelliklerden birine ya da her ikisine birden sahip olabildikleri tak-
tirde yoneticiler agisindan daha oncelikli konuma gegeceklerdir. Ornegin isine
son verilen bir ¢alisan isletme tarafindan etkisiz bir paydas olarak kabul edilecek
fakat toplum icerisinde isletme aleyhindeki goriislerini dile getirerek giiciinii
aktif hale getirebilecektir.

Istege Bagh-ihtiyari Paydaslar: Ihtiyari paydaslar yasal hakka sahip ol-
makla birlikte giice sahip degillerdir ve taleplerinin 6zel bir 6nemi yoktur ve bu
ozelliklere sahip olmamalar1 nedeniyle de yoneticilere bu grupla iligski kurmalari
yoniinde herhangi bir baski yapilmasi s6z konusu degildir.

Talep Eden Paydaslar: Bu gruptaki paydaslarin talepleri onem arz etmek-
te fakat giic ve yasal haktan yoksun olduklari icin bu 6zellik, taleplerinin ger-
ceklestirilmesinde yeterli olmamaktadir.
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b.2. Beklentisi Olan Paydaslar

Bu gruptaki paydaslar paydas ozelliklerinin herhangi ikisine ayni anda sa-
hiptirler ve bu nedenle de gizli paydaslara nazaran isletme agisindan daha dnce-
likli konumdadirlar ve sahip olduklar1 niteliklerin sayisinin artmasi sebebiyle
daha aktif bir duruslar1 vardir. Isletme yonetiminden belirli bir talebi olan pay-
daglar, baskin, tehlikeli ve bagimli paydaslar olarak ii¢ ayr1 grup olarak incele-
nebilmektedir.

Baskin (Dominant) Paydaslar: Siirekli olarak yonetimin ilgi alani igeri-
sinde olmasi gereken bu grup isletme iizerinde yasal hakka ve taleplerinin yerine
getirilmesi i¢in isletmeyi etkileyecek giice ayni anda sahiptirler, hi¢bir zaman
ihmal edilemezler. Pay sahipleri ve alacaklilar en 6nemli baskin paydaslardir.
Bircok aragtirmaciya gore baskin paydaslar isletmelerin esas paydaslari olarak
kabul edilmektedirler. Bu gruptaki paydaslar1 tatmin edebilmek, beklentilerini
karsilayabilmek adina isletmeler yillik finansal raporlar, ¢evresel raporlar ve
sosyal sorumluluk raporlar1 hazirlamaktadirlar.

Tehlikeli Paydaslar: Onem ve giic niteliklerine aym anda sahip olan fakat
talepleri yasal olmayan bu gruptaki paydaslar isteklerinin yerine getirilmesi i¢in
genellikle yasal olmayan yontemleri kullanmaktadirlar. Tehlikeli olarak kabul
edilen bu paydaslar, zorlama ve siddeti yaptirim giicii olarak tercih etmektedir-
ler. Grevler, terdrist eylemler ve is¢ilerin gerceklestirmis olduklar: cesitli sabo-
tajlar bu tiir davramglara Ornek teskil etmektedir. 1970°1i yillarda General
Motors’un Ohio’daki calisanlarinin isletme politikalarini protesto etmek adina
metal icecek kutularindan duvarlar olugturmalari, calisanlarin beklentileri karsi-
lanmadig: taktirde igyerine ve iiretim siirecine ne denli zarar verebildigini gos-
termektedir. Bununla birlikte Avrupa'nin biiyiik limanlarinda calisan iscilerin
2008 yilinin Agustos ayinda, AB'nin liman hizmetlerini 6zellestirme planlarini
protesto amactyla baslattiklar1 24 saatlik grevi, limanlart ve deniz trafigini felg
etmis diinyanin en biiyiik limanlarindan biri olan Anvers’in 10 milyon Euro
civarinda zarar etmesine neden olmustur.

Bagimh Paydaslar: Talepleri 6nemli ve yasal olan fakat yaptirim giiciine
sahip olmayan paydas grubudur. Taleplerini gerceklestirebilmek icin diger grup-
lardaki paydaslarin ya da isletme yoneticilerinin destegine ihtiya¢ duymaktadir-
lar. Bagimli paydaslar icin en 6nemli gii¢c kaynaklar: hiikiimetler ve medyadir.
Bu gruptaki paydaslara 6rnek olarak; isletmelerin ¢evresel atiklarinin sagliklari-
ni tehdit ettigini ileri siiren bu nedenle de talepleri hakli ve 6nemli olan fakat
isletmeye baski yapacak giice haiz olmayan c¢evre halki verilebilir (Mitchell
vd.,1997:876-877).Ornekte verilen grup isletmeye yaptirim uygulayabilmek icin
ya sorunu medya vasitasiyla giindeme getirecektir ya da alternatif bir yol olarak
resmi mercileri kullanarak isletme hakkinda su¢ duyurusunda bulunacaktir.
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b.3. Gercek Paydaslar

Isletme yonetimi agisindan beklentilerinin karsilanmasi oncelik arz eden
paydaslar isletmenin nihai paydasi olarak kabul edilmektedir. Nihai paydaslar
belirtilen her ii¢ nitelige de sahiptirler ve bu sebeple de isletme yoneticileri bu
grubun beklentilerini acil sekilde ele almakta ve tatmin edilmeleri i¢in yogun
caba sarf etmektedirler (Mitchell vd.,1997: 878).

Bu grup genellikle baskin gruptaki paydaslarin grup degistirmeleriyle
olugsmaktadir. Baskin grupta yer alan -taleplerini kabul ettirme giicli ve yasal
haklar1 olan paydaslarin isletmeden beklentileri oncelikli ve Onemli konuma
gectigi taktirde bu paydaslar nihai paydas olarak kabul edileceklerdir. 1993 y1-
linda IBM, General Motors, Westinghouse, Kodak ve American Express’in
hissedarlarinin (baskin paydaslar) yasal haklarini elde edemedikleri ve beklenti-
lerinin isletme yoneticileri tarafindan tam olarak karsilanmadigi gerekgesiyle
harekete gecmeleri bu duruma 6rnek teskil etmektedir. Bununla birlikte baskin
paydaslar disindaki diger beklentisi olan paydaslarin da sahip olmadiklar niteli-
gi elde ederek nihai paydasa doniisme olasiligi yiiksektir.

Paydas analizinin dinamik yapisi paydaslarin gruplar arasinda gecis yapa-
bilmelerinden kaynaklanmaktadir. Isletme yonetimi tarafindan paydaslara veri-
len 6nem derecesi ve oncelik sirasi zamana ve duruma gore degisebilmektedir.
Yoneticiler bu degisiklikleri gézlemlemeli ve politikalarini da bu dogrultuda
sekillendirmelidirler. Boylece yoneticiler olusturmus olduklari sistematik sinif-
landirmayla paydas-isletme iligkilerine daha hakim konuma gegecek ve dinamik
bir yap1 icerisinde paydas sorunlari ve beklentileriyle daha etkin olarak ilgilene-
bileceklerdir.

B. PAYDAS BEKLENTILERINiN BELIRLENMESi

Paydas Teorisinin genel felsefesini agiklarken sikca iizerinde durulan ve
teorinin temelini olusturan “‘stake” kavram Tiirk¢ce yazinda menfaat, yarar, bek-
lenti olarak karsilik bulmaktadir. Ayrica “bir girisimden elde edilen pay ya da
fayda” olarak da tanimlanabilmektedir. Pay; basit kiiciik bir faydadan ibaret
olabilecegi gibi sahiplik gibi yasal bir hakki gosteren farkli bir degere kadar
uzanabilmektedir. Bu beklenti zincirinde hangi grubun isletme icin daha énemli
oldugu ve bu onem cercevesinde beklentilerinin de Oncelik kazanacagi belir-
lenmelidir.

Isletme faaliyetlerini etkileyebilme nitelikleri baz alinarak 6nem derecesine
gore siralanan paydaslarin tatmin edilebilmesi i¢in kullanilan iki temel yontem
vardir. ilk yontem, paydas grubunun finansal a¢idan desteklenmesidir. Bu yon-
tem icin verilebilecek Ornekler arasinda; isletmenin belli bir tedarik¢iden mal
satin almasi, miisterilerine iyi bir finansal deger saglamasi, hissedarlara hatir
sayilir kar pay:1 tahsis etmesi, calisanlarina iicret artislar1 sunmasi, hiikiimete
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vergilerini zamaninda ve gercek degeriyle ddemesi, finansal kuruluglara yatirim
yapmasi, ¢esitli toplumsal kuruluglara yardimda bulunmasi sayilabilmektedir.

Ikinci bir yontem ise paydaslara yardim etmek ya da onlar1 zarardan ko-
rumak amaciyla cesitli kararlarin alinmasidir. Bu kararlar yasal soézlesmelere
bagl olabilir ya da sikayetlerle harekete gecerek ve isletme iizerinde baski yara-
tarak amacina ulagabilir. Frederick, Post ve Davis’in paydaslarin isletmeden
beklentilerine dair simiflandirmasi ise daha farklidir. Yaptiklar: siniflandirmada
ilk kategori igerisinde ekonomik beklentiye karsilik sosyal bir beklenti goze
carpmaktadir (Frooman, 1999:193). ikinci kategoride somut beklentiye karsilik
sembolik temsili bir beklenti, son kategoride ise beklentinin cografi esnekligine
gore yerel ve daha dar bir lokasyonu kapsayan talepler yer almaktadir

Isletmeler her bir paydasin organizasyondan beklentilerini ayr1 ayri analiz
etmelidirler. Ciinkii her bir grubun beklentisi isletmeye ve duruma gore degise-
bilmektedir (Polonsky, 1995). Paydaslarin isletmeden beklentileri her bir
paydas bazinda su sekilde aciklanabilmektedir.

1. Miisteriler

Miisteriler genellikle en 6nemli paydas grubu olarak kabul edilmektedirler.
Isletmenin iirettigi iiriinlerin ve sundugu hizmetin alicis1 olan bagka bir deyisle
talep yaratan grup ozelligi tagimasi nedeniyle miisteriler isletme faaliyetlerinin
odak noktas1 konumundadirlar. Degisen miisteri talepleri isletmeleri yenilik
yapmaya yOnlendiren, pazardaki rekabete karsi harekete geciren bir etkendir.
Miisteri talepleri dogrultusunda isletmeler i¢sel dengelerini ve kabiliyetlerini
gozden gecirerek yeniden yapilanma yolunda girisimde bulunmaktadirlar
(Pekkola ve Pekkola, 2001:5). Bazi durumlarda isletmenin paydas: olarak kabul
edilen miisteriler sinirlandirilmakta bazi durumlarda ise toplumun tiim kesimleri
potansiyel miisteri olarak kabul edilmektedir.

Son yillarda sosyal sorumluluk bilincinin gelismesiyle birlikte miisteriler
ve toplumun geneli isletmelerin daha etik davranmalarini tercih etmektedirler.
Genel olarak miisterilerin isletmelerden; cocuk isci ¢alistirilmamasi, insan hak-
larinin ihlal edilmemesi, dogal ¢evrenin korunmasi ve kadin haklarinin gozetil-
mesi gibi talepleri mevcuttur. Ayrica tiiketicilerin, iiriinlerin iiretildigi yerdeki
etik kosullarla ilgili talepleri de dikkat cekmektedir. Isletmelerin sinirsiz ihtiyag-
lar1 karsilamak i¢in sinirli kaynaklar1 kullanirken gereken 6zeni gostermeleri ve
ayrica isletme amaclarin1 da gergeklestirebilmeleri gerekliligini savunan Yesil
Pazarlama anlayisinin gelisimiyle birlikte toplum arasinda ozonla dost, cevreyle
dost, geri doniisiimlii, tekrar doldurulabilir, sifir fosfat gibi 6zellikleri tasiyan
iriinler daha fazla talep géormeye baslamistir (Polonsky, 1995). Yesil pazarla-
manin ve sosyal sorumluluk anlayisinin miisterileri bilin¢lendirdigi bir ortamda
artik tercihler etik degerlere onem veren isletmelerden yana olmaktadir. Pazar-
lama alanindaki bu gelismelerle olusan bilingli tiiketici kitlesinin onemli bir
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kisminin, yiiksek bedel 6demek zorunda kalsa dahi etik kosullarda iiretilmis
olan iiriinleri tercih ettikleri ve etik olmayan kosullarda iiretilenleri satin almay1
reddettikleri gbzlemlenmektedir.

2.Calisanlar

Calisanlar iiyesi olduklar1 organizasyonun menfaatleri dogrultusunda zihin-
sel ve bedensel giiclerini kullanmakla birlikte bir takim beklentilerinin karsi-
lanmasim talep etmektedirler. Adil, hak ettigi iicreti alabilmek ve calistig1 islet-
mede bireysel gelisimine destek olunmasi bir isgdrenin en onemli talepleri ara-
sinda yer almaktadir. Genel olarak kabul gormiis olan bu beklentileri karsilaya-
bilmek adina isletmeler kendilerine 6zgli personel politikalar1 olusturmaktadir-
lar. Calisanlarin isletmelerinden beklentilerini analize yonelik gerceklestirilen
baz1 aragtirma sonuglarina gore; calisanlar %47’°lik bir oranla kurumsal sosyal
sorumluluk bilinci gelismis ve bu baglamda da toplumsal gelisimi 6nemseyen,
cevreye ve dogaya saygili sirketlerde calismayr tercih etmektedirler. Ayrica
esnek calisma saatleri, maas ve ikramiye paketinin disinda masraflar1 igveren
tarafindan karsilanan kurs ve egitimlerin ve kariyer gelisim firsatlarinin sunul-
masinin ¢alisanlar acisindan 6énemi biiyiiktiir. (Mori, 2000). Arastirma sonuglari
da dikkate alinarak isletmenin 6nemli paydaslarindan biri olan ¢aligsanlarin gele-
cekte nasil calismak istedigini belirlemek, motivasyonu ve istihdami arttirmak,
calisanlarin islerine bagliligini saglamak acisindan isletmeler neler yapmalari
gerektigini belirlemeli ve bu yonde girisimlerde bulunmalidirlar.

3. Hissedarlar/ Yatirnmcilar

Bir hissedar agisindan isletmenin asil amaci net bugiinkii degerini uzun va-
dede maksimize etmektir ve bu nedenle de pay sahiplerinin tatmin edilebilmesi
acisindan isletmenin finansal performansi Oonem arz etmektedir(Pekkola ve
Pekkola, 2001:32). Yatirimcilar ise; yatirim kararlarimi verirken ¢evreye saygili,
paydaslarinin haklarin1 koruyan, etik degerler cercevesinde hareket eden islet-
melere yatirim yapmayi tercih etmektedirler. Yatirnmcilarin isletmenin etik dav-
ranislariyla ilgili olarak ti¢ tiir davranis tercihleri s6z konusudur. Bu tercihlerden
ilki etik davraniglart géz ard1 eden, 6nemsemeyen yaklasimlardir. Diger bir yati-
rimc1 davranigt ise etik degerleri 6nemseyen ve genel politikalart arasinda etik
degerlere yer veren isletmelere yatirim yapmamak seklinde goze carpmaktadir.
Son yatirimcr grubunda da, isletmelerin etik davraniglarini aktif sekilde destek-
leyen yatirimcilar yer almaktadir.

4.Tedarikciler

Ana isletme ve tedarikgileri arasindaki iliskiler pazardaki rekabetin siddeti-
ne gore cesitlilik gostermekte ve bu sebeple de ¢cogu zaman uzun donemli iligki-
ler kurulmaktadir. Isletmenin paydaslarindan biri olan tedarikgilerle ilgili olarak
en onemli sorulardan biri hangi tedarik¢iyle calisilacagi ve se¢im sirasinda ne
gibi kriterlerin gdz oniinde bulundurulacagidir. Ayrica tedarikgilerle ne tiir ilis-
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kiler kurulmas1 gerektigi de onemli konulardan biridir. Tedarik¢ilerle iliskiler
incelendiginde; son zamanlarda popiiler olan iliski tiiriiniin, ortak bir amag i¢in
karsilikli fayda -kazan kazan- mantig1 cergevesinde kurulan networkler oldugu
dikkat cekmektedir. Etik kurallar bu tiir iligkilerin temelini olusturmaktadir ¢iin-
kii yasal anlagmalar ¢ok pahaliya mal olmakta daha az verim elde edilmektedir.
Tedarikgi ve ana isletme arasinda kurulan uzun dénemli iligkiler iki taraf i¢in de
daha sagliklidir. Ciinkii isletmeler birbirlerini tanima firsatt bulmakta ve pazar-
daki firsatgi, spekiilatif davraniglardan korunmaktadirlar.

Tedarikgilerin ana isletmelerden en 6nemli beklentilerinden biri maddi des-
tek ve 0demelerin zamaninda yapilmasidir. Kérlarin ne sekilde paylasilacagini
bilmek ve kazanclarin daha diisiik oldugu durumlarda ikili iligkilerin ne yonde
etkilenecegi tedarikciler agisindan ana isletmelerin cevaplandirmasi gereken
sorulardir (Pekkola ve Pekkola, 2001:33). Tedarik¢iler ana isletme agisindan bir
yenilik kaynagi olarak goriilebilirler ve bu da iiretimin daha verimli olacagi an-
lamina gelmektedir. Yenilik¢i karakteristiklerinin yanisira giivenilir bir is ortagi
olmalar1 ana isletmenin basarisinda dnemli bir etken olacaktir.

5. Rakipler

Rakipler, isletmenin pazardaki payini azaltmakta fakat tiiketiciye {iriiniin
tanitilmasi, ilginin uyandirilmas: ve {riin bilinirliginin yaratilmasi acisindan
isletmeye fayda saglamaktadirlar. Rekabet hem alici hem de satici agisindan
optimal kosullarin elde edilmesini saglamaktadir. Piyasadaki dengeleyici konu-
munun yani sira rekabet cercevesinde isletmelerin birbirlerinden birtakim bek-
lentileri sz konusudur. Asir1 fiyat rekabetinin 6nlenmesi, yasa dis1 anlagsmalarla
(karteller gibi) rakibi piyasadan silici girisimlerde bulunulmamasi gibi beklenti-
ler ise bunlar arasinda en fazla dikkat ¢ekenleridir.

6. Toplum

Isletme paydaslarinin genis tanimu icerisinde yer alan toplum kavrami tam
bir netlik tasimamaktadir. Toplum denildiginde, belirlenmis olan tiim paydasla-
rin bu gruba dahil edilme zorunlulugu dogmaktadir. Ornegin tek basina bir pay-
das olan ve isletme iizerinde ciddi talepleri olan hiikiimetler de bu grup icerisin-
de incelenebilmektedir. Toplum is yapabilmek i¢in isletmelerin ihtiya¢ duyduk-
lar1 ortami saglamaktadir. Bu sebeple de tiim hissedarlarin topluma kars1 bir
takim sorumluluklar1 mevcuttur. Bu sorumluluklardan basta geleni ise hiikiimet-
lere 6denmesi gereken vergilerdir. Isletmenin zamaninda odedigi vergiler pay-
dagmna karsi sorumluluklarinin bilincinde oldugunun en Onemli gostergesidir.
Proaktif isletmelerin ana amaglarindan biri isletme genel cevresinin faaliyetler
sonucunda kazanan taraf olmasini saglamaktir. Bu da genellikle iiretim siirecin-
de yer alan tiim iiyelerin faydalarinin gozetilmesiyle miimkiin olmaktadir. “Top-
luma kars1 ne gibi sorumluluklarinin bulundugu” isletmeler agisindan cevaplan-
dirilmas1 gereken en 6nemli sorulardan biridir. Is etigi iizerine arastirma yapan
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Koskinen gibi baz1 yazarlar isletmeleri topluma kars1 davraniglarina gore ti¢ ayri
grupta incelemektedirler.

I.Grup: Yerel hiikiimet tarafindan belirlenen, vergi 6demeleri, ¢calisanlarin
saglik giivencesinin saglanmasi gibi temel sorumluluklarini yerine getirmeyen
isletmeler

II. Grup: Tiiketici derneklerinin boykotlarindan, yasal yaptirimlardan ve
olumsuz tepkilerden kaginabilmek amaciyla yapilmasi gereken faaliyetleri mi-
nimum diizeyde yapan isletmeler

III. Grup: Sorumluluklarim tam olarak yerine getiren ve topluma katki-
da bulunan, destek olan isletmelerdir ve toplumsal ilerlemede yapici rol iistlen-
mektedirler (Pekkola ve Pekkola, 2001:35).

C. PAYDASLARIN iSLETME FAALIYETLERINE ETKIiSi

Freeman’in Paydas Yaklasimi’n1 yonetim literatiiriine kazandirdigi 1980’li
yillardan itibaren pek ¢ok arastirmaci konuyla ilgili goriislerini dile getirmisler
fakat yapilan arastirmalarin cogunlugu paydaslarin kimler ve niteliklerinin neler
oldugu ve isletmeden beklentileri {izerinde yogunlagmistir. Paydas yaklagiminin
diger énemli konularindan biri olan paydaslarin isteklerini elde edebilmek i¢in
nasil davrandiklar ve igletme faaliyetlerini ne sekilde etkiledikleri izerinde ¢ok
fazla durulmamustir. Paydaslarin isletme faaliyetlerini etkileme stratejileri ile
ilgili ilk calisma Vogel’in 1978’de gergeklestirmis oldugu vekil kararlar1 ve
boykotlarin1 hareket noktasi olarak belirleyen analizidir. Hissedar kararlari,
mektup yazma kampanyalari, belirli kaynaklardan mahrum birakma taktikleri de
ilerleyen yillarda stratejiler arasina dahil edilmistir (Frooman, 1999:194). Fakat
yapilan arastirmalarin hi¢ biri bu stratejilerin isimlerini siralamaktan Steye gi-
dememistir.

1. Frooman’in Paydaslarin Isletmeyi Etkileme Stratejileri Arastirmasi

Paydaglarin isteklerini elde edebilmek icin nasil davrandiklar ve isletme
faaliyetlerini ne sekilde etkiledikleri iizerine yapilan en ayrintili ¢alisma, aras-
tirmasinin temelini “Kaynak Bagimlilig1” teorisine dayandiran Jeff Frooman’a
aittir (Frooman, 1999:194). Kaynak bagimlilig1 teorisine gore her hangi bir kay-
naga sahip olan bir paydasin bu kaynak iizerinde kontrol yetkisi de bulunmakta-
dir. Paydas kaynak iizerinde; kaynagin miktarin1 belirleme, kaynagin devamlili-
gin1 saglama ve kaynagi beklenen standartlarda sunma gibi ii¢ tiir kontrol yetki-
sine sahiptir. Frooman’in analizinde dile getirdigi stratejiler su sekilde dzetlene-
bilmektedir:

a. Paydaslarin Kaynaklar1 Kontrol Stratejileri

Mahrum Birakma/Esirgeme Stratejisi: isletmeye kaynak saglayan her
hangi bir paydasin, bu kaynagin temininde isletmeye olan destegini cekmesi
seklinde gerceklesmektedir. Paydasin kaynak teminine ara vermesinin sebebi ise
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isletmenin faaliyetlerinde ve davramislarinda ciddi degisiklikler yaratabilmektir.
Ornegin calisanlar grev yaparak isletmeleri emeklerinden mahrum edebilmekte
ve boylece bir takim taleplerinin yerine getirilmesi icin baskici bir ortam yarata-
bilmektedirler.

Kullanim Stratejisi: Bu stratejide bir paydas isletme icin gerekli olan kay-
nag1 saglamaya devam etmekte fakat kaynagin kullanimiyla ilgili bir takim ko-
sullar ileri sirmektedir. Baz1 isletmelerin tedarik¢ilerine geri doniisiimlii amba-
laj veya kagit kullanma sart1 getirmeleri, kullanim stratejisine 6rnek olarak veri-
lebilmektedir.

b. Paydaslarin Isletmeleri Etkileme Yollar

Frooman paydasin isletmeyi etkilemek amaciyla direkt ve dolayli olmak
tizere iki yola bagvurdugunu ileri stirmektedir (Frooman, 1999:198).

Direkt Etkileme: Paydaslar isletmeyi herhangi bir kaynaktan mahrum ede-
rek ya da kaynagin kullanimiyla ilgili bir takim kosullar ileri siirerek isletmeye
kaynak akisin1 kendi giiciiyle manipiile etmektedir. Cevreye zarar veren bir is-
letmenin iirlinlerinin ¢evre halki tarafindan boykot edilmesi paydaslarin isletme-
yi direkt etkileme yontemlerinden biri olarak kabul edilebilmektedir.

Dolayh Yoldan Etkileme: Paydaslar isletmenin ihtiya¢ duydugu kaynak-
lar1 ele gecirmesini engelleyebilmek icin ¢esitli gruplarin yardimina ihtiyag
duymakta ve bu gruplar vasitasiyla amacina ulasarak isletme faaliyetlerini etki-
lemektedir.

Frooman’in paydas etki analizi ve paydas-isletme iligkileri asagidaki
stratejler baglaminda incelenebilmektedir.

Dolayly/Kullammm: Boyle bir durumda isletme agisindan her hangi bir giic-
liikk s6z konusu degildir.

Dolayl/Mahrum birakma: Bir paydasin diger bir paydasin iizerinden
amacina ulastigi durumlardir ve isletme acisindan sorunlar yaratabilmektedir.
Ornegin her hangi bir sivil toplum orgiitii 6nemli bir miisteriyi isletmeye karst
olumsuz davramislarda bulunmaya yonlendirebilir. Isletmenin sivil toplum or-
giitlerine etkide bulunma gibi bir giicii olmamasina karsin bu orgiitler isletmeleri
dolayli yollardan etkileyebilmektedirler. Tiiketici Dernekleri Federasyonu’nun
enerji zamlarini protesto etmek icin tiiketicileri her gece saat 21.00°de bir daki-
kaligina 1s1klarin1 séndiirmeye tesvik etmesi dolayli etkiye 6rnek teskil etmekte-
dir.

Direkt/ Mahrum birakma: Tiiketicilerin gerceklestirmis olduklart boy-
kotlar eger basariya ulasirsa paydaslarin isletme faaliyetlerini etkileme giiciin-
den soz edilebilecektir.
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Direkt/Kullanim: Bu gruptaki iliskiler daha karmasik bir yapiya sahiptir.
Ornek olarak Mc Donalds yonetiminin tedarikgilerinden uygun kosullarda yetis-
tirilmis tavuk talep etmeleri verilebilir.

Yoneticiler, bu stratejileri inceleyerek paydaslar1 ve isletmeye olan etkile-
rini daha kolay anlayabileceklerdir. Kendileri agisindan paydaslart etkileme
stratejileri gelistirmek yerine dncelikli olarak paydaslarin isletmelerini ne sekil-
de etkileyebileceklerini belirlemeleri daha uygun olacaktir (Frooman,
1999:198).

III. iSLETMELERIN PAYDAS YONETIM STRATEJiLERi
A. FREEMAN’IN PAYDAS iLiSKiLERi ANALIiZi

Freeman, paydas yonetim siirecinde; genel paydas haritas1 hazirlanip pay-
daslarin beklentileri belirlendikten sonra ikinci asama olarak iligkilerin analiz
edilmesine yer vermektedir. Paydaslarin isletme ile olan iligkilerinin yogunlugu
dogrultusunda stratejiler belirlenmesi gerektigini ileri siiren Freeman’a gore
farkli paydaslara yonelik olarak farkli stratejiler Tablo 1°de 6zetlendigi sekilde-
dir.

Tablo 1: Paydas Iliskileri Analizi

Yiiksek isbirligi potansiyeli Diisiik isbirligi potansiyeli

Yiiksek tehdit potansiyeli Etkileme Stratejisi Savunma Stratejisi

Diisiik tehdit potansiyeli Saldirt Stratejisi Niifuz etme Stratejisi

Kaynak: Freeman, R. Edward; (1984) “Strategic Management: A Stakeholder Approach”, Boston: Pitman

B. SAVAGE’IN PAYDAS YONETIM STRATEJILERI CALISMASI

Savage, Nix, Whitehead ve Blair, Freeman’in genel paydas stratejilerine
dayanarak paydaslarin belirlenmesi ve yonetimiyle ilgili bir metodoloji gelistir-
mislerdir. Savage vd. arastirmalarinda, paydaslara verilen dnemin ve paydasla-
rin igletmeye etkilerinin duruma ve ilgili konuya gore degistigi sonucuna var-
miglar, bu nedenle de yoneticilerin farkli paydaslar tatmin edebilmek icin uy-
gun stratejiler gelistirmeleri gerektigi lizerinde durmuslardir. Calismalarinda;
paydaslarin isletmeyi tehdit edici davranislarda bulunma ve isletme ile isbirligi
yapma potansiyeli gibi iki kritik konuyu ele almiglardir. Paydaslarin isletmeyi
tehdit etme potansiyeli Ol¢iiliirken paydaslarin isletme amaclarinin gerceklesti-
rilmesini engelleme giicii arastirilmaktadir. Isbirligi potansiyeli ise; tehdidin var
oldugu, paydaslarla isbirligi yapmanin isletme amaglarinin gerceklestirilmesine
hizmet ettigi durumlarda organizasyonun saldirgan ve korumaci stratejiler uygu-
lamasina izin vermektedir. Savage vd.’nin yapmis oldugu bu arastirmaya gore
paydaslar dort tipte incelenmektedir (Savage vd.,1991:65).
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1. Destekleyici Paydaslar ve Strateji: Destekleyici paydaslar isletme agi-
sindan ideal paydas olarak kabul edilmektedirler. Ciinkii diisiik tehdit ve yliksek
isbirligi potansiyelleri ile isletmeyi desteklemektedirler. Ornek olarak yonetim
kurulu, yoneticiler, calisanlar, tedarikgiler ve servis saglayicilar sayilabilir. Bu
tiir paydaslar1 yonetmek icin uygulanabilecek strateji ise igbirligine tesvik edil-
meleri ve hicbir zaman ihmal edilmemeleri seklinde gerceklesmektedir.

2. Marjinal Paydaslar ve Strateji: Bu gruptaki paydaslar ne yiiksek tehdit
ne de isbirligi potansiyeline sahiptirler. isletmeden belli bir beklentileri mevcut-
tur fakat bu beklenti duruma gore degismektedir. Tiiketici gruplari, pay sahiple-
ri, profesyonel isci orgiitleri 6rnek olarak verilebilir. Beklentileri az ve ilgili
konu spesifik olmasina karsin bu paydas grubunu yonetebilmek icin yakindan
takip edilmeleri gerekmektedir.

3. Tehdit edici Paydaslar ve Strateji: Yiiksek tehdit potansiyeline sahip
olmakla birlikte diger taraftan diisiik bir isbirligi potansiyeli séz konusudur. Bu
nedenle de isletmeye en fazla sorun yaratan, en fazla meydan okuyan paydaglar
bu grup icerisinde yer almaktadir. Rakip isletmeler, cesitli isci orgiitleri, hiikii-
met ve medya isletme agisindan tehdit edici potansiyeli yiiksek olan paydaslar-
dir. Bu tiir paydaslara karsi isletmeler kendilerini koruyucu stratejiler gelistirebi-
lirler ve isletmenin bu paydaslara olan bagliliklarini azaltici dnlemler alabilirler.

4. Karma Talepleri Olan Paydaslar ve Strateji: Bu paydaslar hem tehdit
hem de isbirlikci potansiyellerinin yiiksek olusu nedeniyle isletmeler agisindan
cok onemli bir rol oynamaktadirlar. Onemli miisteriler, tamamlayic1 iiriin ve
hizmet saglayan organizasyonlar isletme iizerinde karma talepleri olan paydas-
lardir. Bu tiir paydaslarin sartlar dogrultusunda destekleyici ve tehdit edici pay-
das grubuna dahil olmalar1 miimkiindiir. Gelistirilebilecek stratejiler arasinda
cesitli igbirligi uygulamalart verilebilir (Savage vd.,1991:65).

DEGERLENDIRME VE SONUC

Bu c¢alismada yonetim literatiiriinde uzun yillar kabul gérmiis yonetimsel
model yerine uygulanmaya baslanan, “caligsanlar, miisteriler, tedarik¢iler ve pay
sahiplerinin” her birini 6nemseyen ve onlarin beklentilerine ve zamanla degisen
ihtiyaclarina kulak veren bir felsefeyi temel alan Paydas Teorisi’ne yonelik ya-
zin taramasi yapilmaktadir. Bu baglamda ilk olarak teorinin gelisimine deginil-
mekte ve teorinin sosyal bilim dal1 ve is etigi temelli goriinlimleri incelenmekte-
dir.

Teorinin genel hatlarinin belirlenmesinin yanisira paydas yonetim siireci-
nin igleyisi irdelenmekte ve siirecin asamalar1 hakkinda bilgi verilmektedir.
Paydas yonetim siireci isletmelere degisik paydaslarinin taleplerini dikkate ala-
rak belirli stratejiler olusturmalarini saglayan bir ara¢ olmakla birlikte paydas
iligkilerini anlayabilmek adina iyi bir baslangi¢c noktas: teskil etmektedir. Pay-
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daglarin kim oldugunun, oncelikli beklentilerinin ve bu beklentilerine ulagsmak
icin nasil davranabileceklerinin belirlenmesi paydas yonetim siirecinin asamala-
rin1 olusturmaktadir. Siirecin ilk asamasinda isletme ile aralarinda giiglii bir kar-
silikli baglilik s6z konusu olan birincil paydaglarin belirlenmesine 6zel 6nem
verilmelidir. Eger birincil paydaslar herhangi bir sebeple isletmeden uzaklasirlar
ya da yeterli derecede tatmin edilemezlerse organizasyon tiim sistem olarak bu
durumdan zarar gorecektir. Bu duruma 1990’1 yillarda Olimpia ve Yorks’un
hisselerine yatinm yapmaktan vazgecen sermaye tedarikgilerinin isletmeleri
iflasa kadar siiriiklemeleri ornek olarak verilebilir. Gerek beseri gerekse de fi-
nansal kaynak temini acisindan paydaslar spesifik 6neme sahiptirler. Isletmeler
paydaslarin1 6nem derecesine gore kategorize ederek dikkatlerini hangi gruplar
tizerinde yogunlagtirmalar1 gerektigini tespit edecek ve bu gruplarin beklentile-
rine yonelik girisimlerde bulunabileceklerdir.

Paydas teorisi, isletme ve paydaslar1 arasindaki iliskiyi ve bu iliskinin gir-
disiyle ciktis1 arasindaki baglantiy1 incelemektedir. Yoneticilere ve arastirmaci-
lara giiniimiiziin degisken is diinyasini sekillendiren stratejik sorulara nasil ce-
vap verilmesi gerektigiyle ilgili temel bir yapr sunmakta ve daha dnceki yonetim
ve ekonomi teorilerine kiyasla yoneticilerin nasil calismalar1 gerektigini daha
fazla dile getirmektedir. Bugiiniin iktisadi gercekligi ile paydas teorisinin felse-
fesi ortiismektedir. Ekonomik deger, goniillii olarak bir araya gelen ve herkesin
icinde bulundugu sartlar iyilestirmeyi amacgladig1 gruplar tarafindan olusturul-
maktadir. Bu gerceklikten hareketle paydaslarin isletmenin vaat ettigi degere
karsilik olarak isletme yararina caba sarf ettigi ve isletmenin de gerek toplumsal
mesruiyetini arttirma gerekse de ekonomik getiri elde edebilme noktasinda kar-
silikli pozitif iliskilerden fayda sagladig bilinmektedir. Yoneticileri paydaslariy-
la karsilikl1 giiven temeline dayanan iliskiler kuran ve bu iligkileri devam ettiren
isletmelerin rekabet¢i avantaj elde edecekleri yadsinamaz bir gergektir.
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