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BiR YONETIM UYGULAMASININ TURKIYE BAGLAMINDA YENIDEN iNSASI: KURUMSAL
YONETIM

Ertugrul KAROGLU! Onur CAPKULAC?

OZET

Aragtirmanin amaci Tiirkiye’deki kurumsal yonetim uygulamalarinin insa edilmesinde kullanilan sdylemi
ortaya koymaktir. Bu amag¢ dogrultusunda TUSIAD’m (Tiirk Sanayicileri ve Isadamlar1 Dernegi) ve
TKYD’nin (Tiirkiye Kurumsal Ydnetim Dernegi) 2002 ile 2015 yillar1 arasindaki kurumsal yonetim ile ilgili
sdylemleri Aristo’nun Ethos, Pathos ve Logos retorik stratejilerine gore analiz edilmistir. TUSIAD ve
TKYD’nin kurumsal ydnetimin ingasi noktasindaki sdylemlerinin analizi sonucunda elde edilmis olan
bulgulara gore Pathos ve Logos gerekcelendirmelerinin géreceli olarak agir bastigini goriilmektedir. Ethos
gerekeelendirmesi her ne kadar en diisiik oranda ¢ikan gerekcelendirme olsa da bulgular dikkatli incelendiginde
Ethos gerekgelendirmesi ile Pathos gerekcelendirmesi oranlarinin birbirine ¢ok da uzak olmadigi
goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Yonetim, Sdylem, Retorik, Yonetim Uygulamasinin Insasi.
Jel Kodu: M10.

CONSTRUCTION OF A MANAGERIAL PRACTICE IN TURKEY CONTEXT: CORPORATE
GOVERNANCE

ABSTRACT

The aim of this study is to assert the discourse about construction of corporate governance practices in Turkey.
In accordance with this purpose, TUSIAD (Turkish Industry & Business Association) and TKYD’s (Corporate
Governance Association of Turkey) discourses about corporate governance which are presentated between
2002-2015 are analized with Aristoteles’s rhetorical strategies: “Ethos, Pathos, Logos”. Examining the
reconstruction of corporate governance in Turkey, we have found that Pathos and Logos justifications are
relatively come to the forefront. Even if Ethos justifications have lesser degree then the others, when examining
thoughtfully it is seen that Ethos justifications and Pathos justifications rates are not far from eachother.

Keywords: Corporate Governance, Discourse, Rhetoric, Construction of Management Practices.
Jel Code: M10.

1. GIRIS

Bilginin bag dondiiriicii bir hizla eskidigi giinimiizde yonetim diisiinceleri ve uygulamalari da bu siiregten
nasibini almaktadir. Carson ve arkadaslarinin (2000: 1145) yaptigi bir calismada 90’larda yonetim
uygulamalarinin modasinin ii¢, dort yil gibi kisa bir siirede gectigini ortaya konulmustur. Toplam Kalite
Yonetimi (TKY) de bu kavramlardan biri iken siire¢ igerisinde konu ile alakali sdylemin nasil azaldigini ilgili
herkes az ¢cok gozlemlemistir. Her ne kadar Carson ve arkadaslari (2000) bu modanin ¢ok kisa siirdiigiinii ifade
etmis olsa da 2002 yilinda Tiirk Sanayici ve isadamlari Dernegi (TUSIAD) nin ¢abalartyla “Kurumsal Y dnetim
En Iyi Uygulama Kodu” rehberini hazirlanmasi (TUSIAD, 2002), 2003 yilinda TK'YD’nin kurulmas1 ve 2003
yilindan bu yana SPK (Sermaye Piyasast Kurulu)’nin kurumsal yonetim ilkelerini yaymlamasi ile birlikte
baglayan siire¢ baglangigta anonim sirketler i¢in hazirlanmig (Erdonmez, 2003: 45) olsa da zaman igerisinde
diger tiim isletmeleri kapsayacak sekilde genisleme alan1 bulmus ve gelismesini siirdiirmeyi devam ettirmistir.

1 Opr. Gor., Karadeniz Teknik Universitesi, ekaroglu@ktu.edu.tr
2 Ogr. Gor., Amasya Universitesi, onur.capkulac@amasya.edu.tr
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Her iilke kendine has kiiltiirel, ekonomik ve sosyolojik 6zelliklere sahiptir (Whitley, 1994). Bu baglamda
herhangi bir iilkede ortaya ¢ikmis olan yonetim uygulamasi bir baska {ilke tarafindan ithal edildiginde ayn1
ozellikler dogrultusunda insa edilmesi, algilama ve uygulama noktasinda problemlerle ile karsilasilmasi dogal
olacaktir. Kurumsal yonetim de bu yonetim uygulamalarindan birisidir. Dolayisiyla kurumsal yonetim
Tirkiye’de (alict iilke) insa edilirken ABD’den (kaynak iilke) farkli 6zellikler tasiyacaktir. Bu dogrultuda
degerlendirdiginde “Kurumsal Yonetim” in ulusal diizeydeki inga sorunu ile karsilasilmas1 dogal olacaktir.

Ampirik c¢aligmalar alict Orgiitiin bir diisiincenin benimsenmesinde daha fazla aktif rol oynadigim
gostermektedir. Daha acik bir ifade ile diisiince ev sahibi kurulus tarafindan doniistiirilmektedir (Morris ve
Lancaster, 2006: 207). Ulkelerin is diinyast agisindan merkez niteliginde olan belli bir ‘kurumsal mantik’
dogrultusunda degisim s6z konusu oldugunda, genel olarak biitiin ulusal sistem igerisinde bir degisim
yasandigint ve bu degisimde {ilkenin ekonomik ve politik aktorlerince gerceklestirildigi ileri siiriilmektedir
(Fikirkoca ve Kalemci, 2011: 191). Ulkemizde kurumsal yonetim kavraminin gelismesinde onciiliikk eden
baslica aktorler TUSIAD, SPK ve Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD) ’dir.

Bir yonetim uygulamasinin insasi ile alakali calismalar yapilmistir. Ozen ve Berkman (2007) ulusal diizeyde
TKY ’nin insast ile alakali ¢alisma yapmuslardir ancak Kurumsal Yo6netimin ulusal diizeydeki ingasi ile alakali
goreceli olarak yeterli galigma yapilmamustir. Bu baglamda Kurumsal Y6netimin ingsast ile ilgili géreceli olarak
alan yazinda yeterli caligma olmamasi sebebi ile ulusal yazinda bosluk bulunmaktadir.

Calismamizin amac1 “Kurumsal Yénetim” ile alakali Tiirkiye’deki mesru aktdrlerden olan TUSIAD’1n ve
TKYD’nin sdylemlerini analize tabi tutarak, ulusal seviyedeki Kurumsal yonetimin insasinda giiglii aktorlerin
sOylemlerinin yapisini ortaya koymaktir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

Yonetim diistincesinin doniistiiriilmesi ile alakali yapilmig olan arastirmalar popiiler kavram ve tekniklerin
sektorler ve igletmeler arasindan yayildigini gostermistir (Morris ve Lancaster, 2006: 208). Aktorler yeni
uygulamalari ve yapilari isletme verimliligini artiracagi sebebi ile benimsedikleri goriilmektedir (Green, 2004:
655). ABD, II. Diinya Savasindan itibaren bircok {iilkenin orgiitsel yap1 ve uygulamalarini etkilemis ve bu
baglamda yonetim konusunda bilgi iiretiminin merkezi konumunda olmustur (Ozen, 2010: 4). Orgiitsel
yontemler ile kiiresellesme arasindaki yakinsama Amerikanlasma olarak ifade edilen bu siire¢ sonucunda
giderek artmistir. Fikirkoca ve Kalemci’nin aktardigina gore; Djelic (1998) bu yakinsamanin bizatihi
kendisinin Avrupa’da Marshall yardimlari sirasinda olusturulan Amerikan menseli kurumsal mekanizmalarin
zorlamasiyla olustugunu vurgulayarak orgiitsel esbi¢imliligin kurumsal temellerine dikkat ¢gekmistir (Fikirkoca
ve Kalemci, 2011: 182).

Bilginin Tiirkiye’ye transferi Bati’dan 6zellikle Amerika Birlesik Devletleri (ABD) iizerinden gelmektedir
(Usdiken, 1996: 33). Kurumsal ydnetim perspektifinden degerlendirdigimizde ise Anglo Sakson ydnetisim
sistemi ile benzesme durumu Kita Avrupasi kurumsal yonetisim sistemine sahip olan bagka iilkelerde de benzer
yasal ¢alismalarin oldugu bilinmektedir (Young vd., 2008: 198).

Gelismekte olan ekonomilerde kurumsallagma baglaminda yonetim mekanizmalarin bigimlendirilmesinde
daha biiyiik bir rol istleniyor gibi goriinse de, kurumsal yonetim kavraminin egemen modelinin ABD ve
Birlesik Krallik gibi batt medeniyetlerinden transfer edildigi ifade edilmektedir (Roberstsson vd., 2013: 316).
Almanya, Fransa, Hollanda ve Birlesik Krallik’da ki farkli kurumsal yonetim yapilarini ortaya koyan
galigmalar yapilmistir (Edwards, 2004). Abrahamson ise yonetim uygulamalarinin transferinin spesifik makro
ekonomik faktorlerle ilgili oldugunu ifade etmistir (Abrahamson 1996: 273).

Bir iilkenin temel kurumlarinda koklii bir degisim gergeklesebilmesi icin bu degisim firmalar ve politik
sistemin gii¢lii aktdrlerince desteklenmesi ile gerceklesmektedir (Lane, 2003: 84). Ydnetim uygulamalart,
yoneticilerin sdylemleri sayesinde mesruiyet kazanarak yer edinmektedir (Green, 2004: 653). Soylemler,
basitce, anlamli metinlerin yapilandirilmis derlemeleridir (Phillips vd. 2004: 636) ve yonetim uygulamalarinin
genis olarak yayilmasini ve benimsenmesini saglayan bigimlendirilmis yargilardir (Abrahamson ve Fairchild,
1999: 708).

Soylem bilim veya sdz bilim olarak bilinen retorik kitleleri ikna etmek, giivenilir yargilara veya kararlara
ulagmak ve sosyal eylemleri esgiidimlemekte kullanilan séylev ¢esididir (Gill ve Whedbee, 1997: 157).
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Orgiitsel eylemleri ve orgiitsel fenomenleri anlamak igin farkli bakis agilar1 saglayabilecek bir teori olan retorik
teorisine olan ilgi Orgiit alaninda ¢alisan arastirmacilarin da ilgisini ¢ekmektedir (Abrahamson ve Fairchild,
1999; Gill ve Whedbee, 1997; Zbaracki, 1998).

Retorik yalnizca etkili iletisimde rol oynamakla kalmayip ayni zamanda, orgiit, yapt ve degerlerin
kurumsallagsmasinda da etkili bir yontemdir. Retorik yeni kurumsal kuram baglaminda kurumsal degisimde de
iizerinde tartisilan kavramlardan biri halini almistir (Keskin vd. 2013: 36). Retorigin kurumsal degisimi
mesrulastirmadaki rolii Suddaby ve Greenwood (2005) tarafindan agiklanmistir.

Yeni kurumsal kuram destekgileri 15181 altinda yonetim uygulamalarinin yayilmasinda karar vericiler agisindan
anlam ifade etmesi ve kurumsal gevreyi tatmin etmesi dnem arz etmektedir (Green, 2004: 653). Retorik bakis
acisina gore, uygulamalarin yayilmasinda yoneticilerin aktif bir rolii oldugunu ¢iinkii yoneticilerin ne soyledigi
ve bunu nasil s6ylediklerinin etkili olacagi 6ne stiriilmektedir (Elsbach, 1994: 57; Pfeffer, 1981:4). Bu bakis
acis1 retorigin bir yansimasi olarak “yayilma”y1 yeniden kavramlagtirmaktadir. Cilinkii retorik, gerek yonetim
uygulamalarin yayilmasi hususunda sosyal yapi {izerinde gerekse firmalari yenilik¢ilige yoneltmede etkili rol
oynayabilmektedir. Retorik bakis agisi temelinde “yayilma” kavrami yonetim bilimcilere yoneticiyi bilgiyi
aktaran kisi olarak tanimladiginda yeni fikirler gelistirmesinde destek saglamaktadir. Bu bakis agisi
kurumsallagsmanin ve rasyonelligin dilsel kdkenini vurgulamaktadir (Green, 2004: 654).

Soylemci goriis; dili sosyal uygulamalarin bir formu olarak ve sdylem analizini de metinlerin sosyo kiiltiirel
uygulamalarmin biinyesinde nasil ¢alistiginin analizi oldugunu ifade eder (Fairclough, 1995: 5-6).

Heracleous ve Barret (2001) Londra sigorta piyasasinda elektronik iletisime uyumun tesvik edilmesinde dilin
rolii tizerinde galigmiglardir. Oakes, Townley ve Cooper (1998) is planlart formlarindaki yeni kelimeleri ortaya
koymuslardir. Kanada Alberta’da ki bolgesel miizeler ve kiiltiirel miras sitelerindeki kurumsal mantiklari
stratejik olarak yeniden tanimlamiglardir.

Retorik, mesrulugun nasil sekillendirildigini vurgulamaktadir (Green, 2004: 658). Retorik lizerinde ¢alisma
yapan arastirmacilar Aristo’nun Pathos, Logos ve Ethos sdylem dizisini 6nermektedirler (Meyer, 2009; Ozen
ve Berkman, 2007: Green, 2004).

Ethos, etik ve ahlaki degerleri ifade etmektedir (Frost, 2014: 2). Retorik sdylemin diger bir kavrami olan Pathos
ise alicilarm duygularimi ifade eder (Demirddgen, 2010: 192). Ugiincii unsur Logos ise mantik, sebep sonug ve
rasyonel parametrelerdir (Rife, 2010: 261).

Green’in ¢alismasinda (2004) Pathos, Logos ve Ethos yayilimin hizinin belirlenmesinde ve genislemesinde
onemli role sahip oldugu belirtilmistir. Bu ii¢ retorik dizisi, yayilimi genis ¢apta olan yonetim uygulamalarinda
kullanilirken 6ncelikle bu yayilim siirecinde Pathosla baslayip, Logosla devam edip Ethosla sonuglanmaktadir.
Her biri yayilim siirecinde belirli 6zelliklere ve etkiye sahiptir. Duygu temelli olan Pathos yayilma siirecinin
baslangicini olusturmaktadir ki bu sayede potansiyel benimseyicilerin dikkatleri ¢ekilebilir ve goniilliiliikleri
saglanabilir. Logosla beraber ise yOnetim uygulamalarinin benimsenmesinin siirdiiriilebilmesi igin
yoneticilerin ikna edici arglimanlar ortaya konmasi saglanmaktadir. Etkililik ve verimlilik arzusunun ortaya
konmasiyla Logos yoneticilerin ikna gii¢lerini siirdiirmekte Pathosun sagladigindan daha fazla olmasini
saglamaktadir. Ciinkii yayilimin sosyal olarak kabuliiniin saglanmasinda akilcilik duygusalliktan daha
onemlidir. Yayilim siirecinin ortalarinda Logos ifadeleri yonetim uygulamalarinin islerligi ve belirlenen
hedeflerin gerceklesmesi inanglarini destekleyecektir. Boylece yoneticiler degisimi benimseme konusunda
cesaretleneceklerdir. En sonunda Ethos ifadeleri etkisi en uzun siiren ve en fazla olan ikna etme 6zelligini
ortaya koyacaktir. Ethosla desteklenen yonetim uygulamalari iyi ve dogru ifadeleriyle es anlamli hale
gelecektir. Bu uygulamalar Ethosla beraber vazgegilemez bir nitelik kazanacaktir. Béylece Ethos parametreleri
yonetim uygulamalarinin duygusal ve mantiksal giigleri bittiginde dahi benimsenme siirecinin devam etmesini
saglayacaktir (Green, 2004: 660).

3. YONTEM

Soylem analizi sdylem fiizerinde diisiinme ve sOylemi datalastirma yolu olarak karakterize edilir
(www.marmara.academia.edu). Soylem analizi dil ve dilin sosyal ve psikolojik hayatin kurulusundaki rolii ile
ilgilenir (Willig, 2013). Bir ¢ok insan dilin ger¢ekligin ortaya konulmasinda ve agiklanmasinda kullanilan bir
enstriiman olduguna inanmaktadir (Boje vd., 2004: 571). Soylem analizi orgiit ve orgiit i¢i fenomenlerin sosyal
ingasint anlamamizda kullanish teorik c¢ergeve sunmaktadir (Phillips vd., 2004: 636). Séylem temelli
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yaklasimlar, sdylemi odaga almakta ve onu olusturan sosyal gercekligi aciga ¢ikartmaya caligmaktadir (Keskin
vd., 2013: 28).

Retorigin tanimlar {i¢ kategoriye ayrilabilir. “Bunlar; retorik, dinleyicilerin manipiile edilmesi (Platon), giizel
konusma sanati (Quntilianus’un ars bene dicendi’si) ve ikna etmesi gereken ya da ikna etmeyi amaclayan
argiiman ve sOylemlerin (Aristoteles) sergilenmesidir” (Meyer, 2009: 9-10).

Bu béliimde TUSIAD ve TKYD’nin kurumsal yonetim ile ilgili sdylemleri metin analizi metodu ile analiz
edilmektedir (Silverman, 2001). Calismada TUSIAD’in ve TKYD’nin segilmesinin nedeni, “Kurumsal
Yonetim” ile alakali iilkemizde yapilan galismalarda TUSIAD’1n ve TKYD’nin oynadig1 rollerdir.

Veri toplanmasinda dncelikle TUSIAD’1n ve TKYD’nin 2002 ile 2015 yillar1 arasindaki “Kurumsal Y énetim”
ile alakali soylemleri belirlenmistir. Belirlenmis olan metinler kamunun da erisimine agik olan metinlerdir
(http://www.tusiad.org.tr/; http://www.tkyd.org ). TUSIAD baskanlar1 ve yonetim kurulu iiyelerinin ayrica
TKYD bagkan1 ve yonetim kurulu iiyelerinin “4, 5, 6, 7 ve 8. Uluslararas1 Kurumsal Yonetim Zirvesi”, “Aile
Sirketleri Semineri” ve “Kamu Isletmelerinde Kurumsal Yonetim Paneli” acilis konusmalari, “Kurumsal
Yonetim Konferansi, Kurumsal Yonetim — Piyasa Ekonomisi ve Seffaflik” konulu seminer konusmalari,
TUSIAD Yonetim Kurulu iiyelerinin “Y&netim Kurullar1 Icin Kurumsal Yonetim Prensipleri Semineri”,
“Kurumsal Yonetim ve I¢ Denetim Semineri” ve “Farkli Boyutlartyla Kurumsal Yénetim Semineri” acilis
konusmalar1 ve TKYD’nin “6. Olagan Genel Kurulu, Kurumsal Yonetim Seminerleri Projesi Izmir, Bursa
Kurumsal Yonetim Algi Arastirmasi“ acilis konugmalarindaki gerek paragraf gerekse tiim metin boliim olarak
degerlendirmeye tabi tutulmustur.

Iki arastirmacinin bagimsiz degerlendirmesi neticesinde kriterlere uygun olarak segilen béliimler karsilikli
olarak tartisilmis ve farkliliklar karsilikli ikna yoluyla en aza indirilmistir. Uzerinde anlagsma saglanamayan
metinler analizden ¢ikarilmigtir. Tablo 1’de listelenmis olan toplam 45 metinin kararlagtirnlldigi ¢alismada
aragtirmacilarin metinler lizerinde anlagma oranlart %92,5 olarak gerceklesmistir. Farkli iki aragtirmacinin
metinler lizerinde anlagsma oraninin kabul edilebilir bir oran oldugu yapilan ¢aligmalarla ortaya konulmustur
(Ozen ve Berkman, 2007).

Secilen metinler bagimsiz olarak analiz edilerek Aristo’nun ii¢ klasik retorik form gerekcelendirmesi olan
“ETHOS, LOGOS ve PATHOS” gore kategorize edilerek siniflandirilmistir. Aristo’nun ii¢ klasik retorik form
gerekgelendirmesi olan “Ethos, Logos ve Pathos su sekilde tanimlanmistir. Ethos gerekgelendirmesi; moral
degerleri ve ahlaki hassasiyetleri ifade eden kabul edilmis sosyal normlari ifade etmektedir. Logos
gerekgelendirmesi ise; metodik hesaplamalarla bilgi saglamaya egilim gostermeyi ifade etmektedir. Bu
metodik hesaplamanin sonucunda etkinlik, verimlilik ve faydaya ulasma ile son bulmaktadir. Son olarak Pathos
gerekcelendirmesi ise bireylerin duygularina bagvurarak faydaciligin mesru olarak inga edilmesini ifade eder.
Daha agik bir ifade ile (korku, hirs, ihtiras vb gibi) duygular ifade etmektedir (Green, 2004: 659; Ozen ve
Berkman, 2007: 832).

Tablo 1. Tiirkiye'de Kurumsal Yénetimin insasinda Séylemsel Stratejiler ve Konular

No. | Metin Bolimleri Konular Soylemler

1 | Bu gelismeler zedelenen yatirnmci giiveninin | Giiven Pathos
veniden tesis edilebilmesi i¢in zamaninda, dogru
ve eksiksiz bilgiye ulasilabilen, seffaf ve hesap
verebilir bir yontem anlayisinin hedeflenmesini
sagladi. Boylelikle, kurumsal yonetim, giiven
artirict ozelligi ile yatirimcilar ve paydaslar
tarafindan talep edilen bir yaklasim haline geldi
(Boyner, 2011).
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Tablo 1. Tiirkiye'de Kurumsal Yénetimin insasinda Séylemsel Stratejiler ve Konular (Devam)

2 | Kurumsal yonetim kagit iizerinde ilkelere uyum | Kurum Kiltiirii Ethos
saglamaktan ote, i¢sellestirilmeli, tiim paydaslar
kapsayacak bir kurum kiiltiirii haline getirilmeli
(Boyner, 2011).

3 Giiniimiiz iy diinyasinda igsellestirilebilen iyi | Rekabet Giicii Pathos
kurumsal yonetim uygulamalarimin énemli bir
misyonu daha var: sirketlerin rekabet giiciinii
arttirmast (Boyner, 2011).

4 Bu acgidan  baktigimizda,  kiiresel rekabet, | Rekabet Glicii Pathos
sartlarinda yer edinmeye c¢alisan ve hizli bir
doniigiim  siirecindeki Tiirk iy diinyasimin da
kurumsal yénetim yaklasimini benimsemesi, Tiirk
sirketlerinin rekabet giiciiniin arttirilmasinda
kritik 6neme sahiptir (Boyner, 2011).

5 | Bu dogrultuda, giiven arttirict yoniinii rekabet | Rekabet Giicti, | Pathos + Logos + Ethos
giiciine katkist ile birlikte degerlendirdigimizde, | Gliven +
kurumsal  yonetim  anlayisi  sirketlerimizin | Surdiiriilebilirlik +
stirdiiriilebilirlik politikalarinin, diger bir deyisle | Kurum Kiiltiirii
sahip olduklar degerleri gelecege
tastyabilmelerinin temel tasi olarak gériilmelidir
(Boyner, 2011).

6 |Ivi kurumsal yonetim  sadece kural ve |Entelektiiel Ethos + Pathos
diizenlemelere baglanmakla degil entelektiiel | Diiriistliik +
diirtistliikle ilgilidir. Sermaye kaynaklari bu | Kaynaklara erisim
sekilde iyi  yonetim  gosteren  gsirketlere
yonelmektedir (Boyner, 2011).

7 Bu ¢alismalart hazirlarken iilkemizde i yapma | Kurum kiiltiiri Ethos
sekillerini, yeni bir is yapma kiiltiirii yaratarak
degismeyi amagladik (Boyner, 2011).

8 | Bu baglamda yeni Tiirk Ticaret Kanunu’nun | Uluslararast Logos
yonetim, kontrol ve seffaflik mekanizmalarini | Standartlar
getirdigi yeni uygulamalar ile aile sirketlerimizin
uluslararas: standartlara ulasmalart icin onemli
bir kilometre tasi oldugunu diigiiniiyoruz (Boyner,
2011).

9 Bu baglamda, iilkemizde o6zellikle son on yullik | Rekabet Giicii Pathos
zaman diliminde kurumsal yonetimi kendi
inisiyatifleri ile hayata geciren sirketimize
baktigimizda kiiresel pazarlarda yer alabilmek
icin onemli bir rekabet giiciine sahip olduklarini
gozlemliyoruz (Boyner, 2011).
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10 | Yapacagimiz tiim bu ¢alismalarin sirketimize yeni | Ulusal Gelisim Ethos
bir bakis agis1 saglamasini ve girketlerimizin
sahip olduklar: degerleri koruyarak iilkemiz
ekonomisini daha yukarilara tasimasini dilerim
(Boyner, 2011).
11 | Kurumsal yonetimi hakkiyla hayata gegirebilen | Verimlilik + Ulusal | Logos + Ethos +Pathos
sirketlerin en biiyiik odiilii, kaynaklarin daha | Geligim +
verimli kullanilmasi ve finansman kaynaklarina | Kaynaklara Erigim
daha ucuz, hizli ve kolay ulasilmast olarak
nitelendirilmektedir. Kaynaklarin daha verimli
kullanildig1 ve sirketlerin finansman ihtiyaglarin
rahatlikla karsilayabildigi, bir baska ifadeyle
yatirimlarin  kolaylikla realize edilebildigi bir
ortam ekonomik biiyiimeyi de beraberinde
getirmektedir (Sabanci, 2006).
12 |Bu yaklasim sirketlerimizin | Strdirebilirlik ~ + | Logos + Ethos
siirdiiriilebilirliklerinde basariyt  yakalamalari, | Topluma Saygi
hissedarlarina ekonomik deger yaratmalarin ve
aynt  zamanda var olduklari  ve faaliyet
gosterdikleri topluma ve diinyaya karst saygi
gastermelerini ongérmektedir (Basaran, 2010).
13 | Kiiresel rekabette suirlart zorlayan ve hizly bir | Kurumsal Yonetim | Logos + Pathos
doniisiim siirecindeki Tiirk is diinyasimin daha | llkeleri + Rekabet
seffaf kurumsal yonetim ilkeleriyle ¢alismasi Tiirk | Glicli
isletmelerinin kiiresel rekabet  giiciinii
arttwrmasinda biiyiik oneme sahiptir (Basaran,
2010).
14 | Ulkemiz agisindan baktigimizda ise kurumsal | Rekabet Giicii, | Pathos + Logos
yonetim; sirketlerimizin yurtdisi piyasalarinda | Kaynaklara Erisim
rekabet giictiniin artmasi, sermayeye erigimin |+ Stratejik
kolaylasmasi, yabanct yatirimcilar ile ortaklik | Ortakliklara
yapularina  gidilmesi ve iilkemizdeki yatirim | Gidilmesi
ortamimin iyilestirilmesi adina kritik bir onem arz
etmektedir (Basaran, 2010).
15 | Kurumsal yonetim ve i¢ denetim alanmindaki | Uluslararasi Logos
standartlarin ~ ve  diizenlemelerin  hayata | Standartlar
gecirilmesi sirketlerimizin gelisim stirecine ivme
katacaknr (Kibar, 2008).
16 | Sonu¢ olarak ‘iyi’ yonetim olgusunun gsirket | Kurum Kiiltiiri + | Ethos + Pathos + Logos
kiiltiirii  icerisinde benimsenmesi artik  bir | Gliven, Rekabet
zorunluluktur. Ulkemizde de hem yerli hem de | Giici, Kaynaklara
yabanct yatirimcinin giiveninin tesis edilmesinde | Erisim + Kurumsal
kurumsal yonetim ilkelerinin  benimsenmesi, | Y onetim Tlkeleri,
uluslararasi piyasalarda sirketlerimizin | Verimlilik
kaynaklarini daha verimli kullanmalarini ve
finansman kaynaklarina daha ucuz, hizli ve kolay
ulasiimalarini ~ saglayarak rekabet avantaji
sunmaktadwr (Kibar, 2008).
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17

Tiirk ekonomisinin giiclenmesi, sirketlerimizin
uluslararasi piyasalarda rekabet giiciinii artmasi
icin kurumsal  yonetim uygulamalarin
giindemlerimize almak zorundayiz (Ozilhan,
2002).

Ulusal Gelisim +
Rekabet Giicii

Ethos + Pathos

18

Avrupa Birligi iiyeliginin gerceklesmesinden
sonra, artan rekabet kosullarina  uyum
saglayabilmeleri a¢isindan da kurumsal yénetim
ilkelerini bir an énce uygulamaya sokmak, Tiirk
sirket kesiminin hazirliklarimi  tamamlamasina
yardimei olacaktir (Ozilhan, 2002).

Rekabet
+Kurumsal
Yo6netim Ilkeleri

Giict

Pathos + Logos

19

TUSIAD olarak piyasa ekonomisinin biitiinliigii
ve dolayisiyla ekonomik gelisme agisindan kritik
oneme sahip olan ‘kurumsal yonetim’ konusuna
biiyiik  onem  vermekte ve bu  konudaki
calismalarimiza her gegen giin ivme kazandirarak
devam etmekteyiz (Ozilhan, 2003).

Ulusal Geligim

Ethos

20

Eger sirketlerimizin rekabet giiciinii artirmak ve
kiiresel rekabette boy gostermelerini istiyorsak
basta yonetim anlayisi ve raporlama olmak iizere
diinya ile aym dili konusuyor olmaliydik (Boyner,
2012).

Rekabet Giicii +
Kurum Kiiltiri +
Uluslararasi
Standartlar

Pathos + Ethos + Logos

21

TUSIAD olarak bagimsiz  yonetim  kurulu
tyeliginin ve azinlik pay sahibi haklarinin
korunmasimin - kurumsal  yonetim  ilkelerinin
merkezinde yer aldigimi  her platformda
savunuyoruz (Boyner, 2012).

Kurumsal YOnetim
Tlkeleri

Logos

22

Eger sirketlerimizin  siirdiiriilebilir  bir yapi
icerisinde tilkemiz ekonomisini ileriye tasimasini
hedefliyorsak  biiyiimeyi  kurumsal  yonetim
anlayist ile dengelemeliyiz. Kurumsal yénetim
ilkelerinin  tiim  paydaslarin ~ menfaatleri
gozetilerek hazirlanmast ve uygulanmasina ozen
gostermek zorunda oldugumuza inanyyorum
(Boyner, 2012).

Ulusal Gelisim +
Kurumsal Yonetim
Ilkeleri,
Stirdiiriilebilirlik

Ethos + Logos

23

Kurumsal yonetim anlayisinin  sirketlerimizin
bugiinii ve gelecegi, dolayisiyla iilkemiz
ekonomisi adina tasidigi onemi dogru tespit
etmeli, dogru konumlandirmaliyiz. Oniimiizdeki
donemde kurumsal  yonetim anlayigini
i¢sellestiren sirketlerimiz, finansal ve operasyonel
rekabet giicleri artirirken, iyi isleyen bir yasal
cergeve ile bagimsiz diizenleyici otoritelerin seffaf
ve verimli performansi iilkemiz ekonomisini
gelecege tasiyacaktir (Boyner, 2012).

Ulusal Gelisim +
Rekabet Giicii  +
Diizenlemeler,
Seffaflik,
Verimlilik

Ethos + Pathos + Logos
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24

Onemli  islemlerde, islemin  genel  kurul
glindemine alinmasinin, genel kurulda pay
sahiplerinin bildirilmesinin ve pay sahiplerine soz
hakki taminmasimin esas alimmasi, ancak her
durumda esas sozlesme ve imtiyazlar sakli olmak
tizere her pay sahibine esit oy hakki taninmasi
gerektigi diigtiniilmektedir (Basaran, 2012).

Kurum Kiltiiri

Ethos

25

Esas alinan hedef, tavsiye edilen prensiplerin
halka ac¢imak isteyen veya kaynaklarini
gelistirmek  isteyen ve yatirim  ortaminda
uluslararasi kaynak cezp etmek isteyen belli
kapasitedeki halka kapali sirketlerin, kurumsal
yonetim  tarzlarimin  olusturulmasina  ve

iyilestirilmesine  yardimci  olmasidir ~ (Izmen,
2008).

Kurumsal Yonetim
Ilkeleri +
Kaynaklara erigim

Logos + Pathos

26

Gelismekte olan  iilkelerin  kiiresellesmenin
getirilerinden yararlanabilmesi ve bu siirecin
verimlilik artisna ve biiyiimeye yol ac¢masi,
tilkenin disa acilma siirecindeki kurumsallasma
seviyesine baghdir (Izmen, 2008).

Verimlilik + Ulusal
Gelisim

Logos + Ethos

27

Adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk
ilkelerini  kurumlarimizin  kiiltirii  haline
getirdikce,  yonetim  sistemlerimizin  esasini
olusturmasum  gerektiren  kurumsal yonetim
metodolojilerini i¢sellestirdikge, sirketlerimizde
bir olgunlagma evresine gegilecegine, rekabet
giliclerinin  artacagina ve  sirdiiriilebilirlik
performanslarinda  énemli  bir  iyilegsmenin
kaydedilecegine yiirekten inaniyorum. Bir diger
vandan kurumsal yonetimi insanligin bir arada
yasamak konusunda kaydettigi bir asama olarak
da gériiyorum. Unutmayalim ki kurumsal
yonetimde demokraside bir toplumsal olgunlasma
mertebesidir, ancak toplumsal biling ve katilimci
bir anlayisla ortak cabayla gergeklestirilebilir
(Yilmaz, 2014).

Kurumsal YO6netim
Tlkeleri,
Sturdiiriilebilirlik,
Yontem + Kurum
Kiiltiird,
Demokrasi,
Toplumsal Gelisim
+ Rekabet Giicii

Logos + Ethos + Pathos

28

Ancak gsirketler siddetli rekabet ortami icinde
varolus  miicadelelerini  kurumsal  yonetim
anlayisimi gelistirerek saglamaya ¢alismaktadir
(Yilmaz, 2014).

Rekabet Giicii

Pathos

29

Ilkelerin  uygulamaya konulmasi,  Tiirkiyeyi
kiiresel rekabette daha iist siralara tagiyacaktir

(Yilmaz, 2014).

Kurumsal YOnetim
flkeleri + Rekabet
Giicii

Logos + Pathos
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performansina ve piyasa degerine olumlu katkisi
olacagi aciktir. Bir sonraki oturumda is
diinyamizin duayenleri bu konuyu ayrintili olarak
ele alacaklar. Ancak sunu belirtmek isterim ki
yabanci yatirimciyi ¢eken ve yerli tasarrufu tegvik
eden bir sermaye piyasasimin olmazsa olmazi
kurumsal  yénetim  anlayispun  varhigidir.
Kurumsal yénetim anlayist iilkemizde gii¢lendikce
halka acgilma oranlart artacak bununla beraber
sermaye pivasamiz derinlesecek ve
saglamlasacaktir. Sirketlerimiz icin ise daha iyi
kurumsal yonetim ilkeleri daha yiiksek karlilik,
daha iyi borsa performansi ve dis finansmandan
daha fazla yararlanma imkanina sahip olma
anlamina gelecektir. Elbette bu durum halka agik

olmayan sirketlerimiz icin de paralel sonuglar
(Boyner, 2013).

30 | Kurumsallik, kurumsal ve iyi yonetisim kapsadig: | Ulusal Kiiltir, | Ethos + Logos
degerlerle aslinda birinci lige ¢ctkmayr 6nemseyen | Ulusal Geligim,
ve hedefleyen bir iilkenin yasam standardmi | Kurum Kiltiri +
diizenleyen bir kiiltiir olabilmeli. Biliyoruz ki ideal | Kurumsal Yonetim
is yapma kiiltiiriinii benimseyen, bir baska deyisle | Ilkeleri
seffaflik, hesap verebilirlik, sorumluluk ve adillik
ilkelerini merkeze alarak faaliyet gésteren ve
organizasyonlarimi  bu  yénde  sekillendiren
sirketler nasil yaratiyor (Boyner, 2013).
31 | Kurumsal yonetim anlaywsi gii¢lii, risk yonetimini | Krizlere Kars1 Yol | Logos + Pathos
ve denetim faaliyetlerini merkeze alan sirketler | Haritalari, Risk
yarmlara daha net bakabilen, krizlere karsi yol | Yonetimi, Denetim
haritalart belirli olan ve paydaslarmma giiven | Faaliyetleri +
veren bir yapiya kavusacaktir (Boyner, 2013). Giiven
32 | Ayrica, kurumsal yonetim anlayismin sirket | Verimlilik, Piyasa | Logos + Pathos

Kurumsal
Yonetim  Ilkeleri,
Karlilik, Borsa
Performansi +
Kaynaklara Erigim,
Giiven

Degeri,

33

Kiiresel ekonominin geldigi noktada, kalkinmanin
temel dayanagi olan ozel sektoriin sagliklt bir
ortamda geligsmesinde iyi yonetim anlayisi on
plana ¢ikmaktadir. Ulkemiz ekonomide onemli
adimlarin  atildigi  ve ekonomik biiyiimenin
yasandigt  bir siirectedir. Ancak ekonomik
biiyiimenin  tek basina yeterli olmadigina,
biiyiimenin gelismeye yonelik olmasi icin gerekli
tedbirlerin  alinmasi  gerektigine inaniyoruz.
Ekonomik  biiyiimenin gelismeye donmesinin
temel araci ise kurumsal yonetimdir (Yilmaz,

2013).

Ulusal Geligim

Ethos
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34 | Mutlulukla gozlemliyorum ki kurumsal yonetim, | Ulusal Gelisim, | Ethos +Pathos
tilkemizde giderek daha fazla 6nem kazanmakta | Kurum Kiltiri  +
ve daha fazla sirket buna géniillii olmaktadir. | Giiven

Stirdiiriilebiliv  ekonomik  kalkinma, ancak
yatirimcilarin - ¢ikarlarmmi  koruyabildikleri,
sagladiklari  kaynaklarim  amaca  yonelik
kullamildigindan emin olabildikleri,
faaliyetleriyle  toplumsal  ¢ikarlara  zarar
vermeyen ve tiim bunlar i¢in hak sahiplerine
hesap veren girketlerin, dzetle, kurumsal
yonetimin varhgiyla miimkiindiir. Ulkemizde
olugmakta olan olumlu atmosferin, kurumsal
yonetim anlaywsimin - kurum  kiiltiirii - olarak
icsellestirilmesi  siirecini hizlandiracagina ve
hedeflere ulasmamizda katki saglayacagina
inaniyorum. TKYD olarak faaliyetlerimize
gecmiste oldugu gibi gelecekte de bu amacgla
devam edecegiz (Gogmen, 2013).

35 | Kurumsal  yonetim  giiniimiizde  rekabeti | Rekabet  Gilicii  + | Pathos + Ethos +Logos
belirleyen temel unsurlardan biri olmustur. Adil | Toplumsal Gelisim,
olmak, seffaflik, sorumluluk ve hesap verebilirlik | Kurum Kiltirih +
ilkeleri basta tiiketici giiveni olmak iizere, | Kurumsal Yonetim
yatinmeilarin,  diizenleyicilerin, sivil toplum | ilkeleri
kuruluslarimin -~ ve  genelde  toplumun  tiim
kesiminin beklentileri arasinda on swalara
gelmigstir. Halka agik sirketler icin gecerli kural
ve prensipler olarak dogan ve yakin tarihe kadar
varligini bu tanmimla siirdiiren kurumsal yonetim
anlayist, yeni bir yonetim kiiltiiriiniin etkin araci
olarak karsimiza ¢ikyor. Sorumlu, seffaf, adil,
hesap  verebilir  yonetimler 21. yiizyilda
hepimizin  ortak  beklentisini  olusturuyor
(Gogmen, 2013).

36 | Tiirkiye ekonomisini gelistirmek ve bu gelisimi | Ulusal ~Gelisim + | Ethos + Logos
siirdiiriilebilir - kilmak  istiyorsak;  tilkemiz | Uluslararasi
sirketlerinin %95 'ini olusturan aile | Standartlar,
sirketlerimizin  temellerini  gii¢lendirmek ve | Stirdiiriilebilirlik,
uluslararas1  standartlarda bir yonetim ve |Kurumsal Yonetim
kontrol yapisina sahip olmalarim saglamak | llkeleri

zorundayiz.  Ancak, milli gelirin %75 ini
olusturan, ekonomiye onemli katkilart olan aile
sirketlerimizin ~ gelecek kusaklara devrolma
oranlarimin olduk¢a diisiik olmasi; hedefler ile
araglarm  uyumlu  olmadiklarimi  bizlere
gostermektedir. Aile sirketlerimizin
stirdiiriilebilir bir basari ile ticari omiirlerini
uzatmalart  kurumsal  yonetim  ilkelerini
i¢csellestirdikleri oranda miimkiin  olacaktir
(Gogmen, 2013).
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37

KIT leri daha seffaf ve sorumluluk sahibi yapma
ihtiyacimin yami swra etkinlik ve karliliklarinin
saglanmast igin biiyiik oneme sahip giiclii bir
vasal diizenleme yapisi iginde isletilmelerinin
saglanmasi, kural koyucularin KIT lerin dogru
yonetilmesi konusuna egilmelerine yol agmistir
(Dogu, 2013).

Etkinlik, Karlilik

Logos

38

Uluslararasi alanda rekabetci olmak, aileler
tarafindan ortaya konan degeri gelecek
kusaklara aktarmak ve ulusal ekonomiye katkida
bulunmak sorumluluguna sahip aile
sirketlerinin, bir kurum kiiltiirii olusturmalarinin
yararlarina dikkat ¢ekmek istiyoruz (Gogmen,
2013).

Rekabet Giicii  +
Kurum Kiiltiird,
Ulusal Gelisim +

Pathos + Ethos

39

Aile sirketlerinin siirdiiriilebilir bir basart ile
ticari omiirlerini uzatmalart ancak
kurumsallasmakla miimkiin olabilir. Kurumsal
yonetimin seffaflik, adillik, sorumluluk ve hesap
verebilirlik  ilkeleri  1s1ginda  kendilerini
yenileyebilen sirketler, kiiresel pazarlarda
onemli bir rekabet giiciine sahip olabilirler
(Gégmen, 2013).

Kurumsal Yonetim
Tlkeleri,
Surdirilebilirlik  +

Rekabet Giicii

Logos+ Pathos

40

Temelleri adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve
sorumluluk ilkeleri tizerine inga edilen kurumsal
yonetim ilkelerini uygulamanin hem girketlerin

hem de iilkelerin gelecegi hayati bir oneme
sahiptir (Go¢men, 2013).

Kurumsal Yonetim

[lkeleri

Logos

41

Yillarca sirketleri dikiz aynasindan yonettik.
Gegmige doniik bilangolara bakarak is yaptik.
Ancak yatirimcr gelecege bakar. Geng yetenek
calismak istedigi sirketin gelecegine bakar.
(Gégmen, 2013).

Giliven

Pathos

42

Kurumsal yonetim bir toplumun olgunlagsmast
mertebesidir ve ancak ortak bir c¢aba ile
miimkiindiiv. Bunu yaratmak i¢in iizerinde
faaliyet gésterdigimiz zeminin bize yardimci
olmasi gerekir. Bu zemini saglayan iki onemli
sey de demokrasi ve hukuk devleti ile makro ve
mikro ekonomik reformlardir. Ekonomin bel
kemigi olan KOBI’lerin rekabet avantaji
saglamak ve finansman kaynaklarina daha kolay
erigsmek icin kurumsal yonetimi temel almalari

gerekir (Yilmaz, 2014).

Ulusal gelisim +
Rekabet Giicti,
Kaynaklara Erigim

Ethos + Pathos
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43 | Kurumsal yonetim bir yoneticiye ya da ortaga | Given +  Diigiik | Pathos + Logos
degil kurumum kendisine duyulan giiveni tesis | maliyet
etmede ¢ok onemli bir rol oynuyor. Bu giiven de
sirketlerin daha az maliyetli is yapmasini
saglyor (Argiiden, 2014).

44 | Sirketlerde surdiiriilebilirligin ana | Siirdiiriilebilirlik+ Logos + Pathos
anahtarlarindan birinin kurumsal yonetimdir. | Giiven
Adil, sorumlu, seffaf ve hesap verebilir bir
anlayisimin -~ sirketlerin - bugiinii ve yarimini
giivence altina alacaktir (Gogmen, 2014).

45 | Ekonomik biiyiimenin, gelismeye dénmesinin |Ulusal Gelisim + | Ethos + Pathos
temel aract ise kurumsal yéonetimdir. Rekabet | Rekabet Giicii
haline  oldugumuz  iilkeleri ve  iginde
bulundugumuz  cografyayr  diistindiigiimiizde,
bunu bir  rekabet  avantaji olarak
kullanabildigimizi goriiyor ve bu yonde daha ¢ok
calismamiz gerektigini diisiiniiyoruz (Gé¢men,
2015).

Tablo 1°de ortaya konulmus sonuglara gore 45 farkli metinde 109 tane farkli ana fikir goriilmektedir. Bu ana
fikirler kurum kiiltiirinden, topluma saygiya, kiiresel rekabetten yatirimci giivenine, kurumsal yonetim
ilkelerinden verimlilige kadar farkli ve genis yelpazede yer almaktadir. En sik kullanilan ana fikir ise rekabet
giicline yapilan vurgudur (19 kez). Kiiresel rekabette sonra en sik karsilasilmig olan ana fikir ise ulusal gelisim
ve kurumsal yonetim ilkelerine yapilmis olan vurgulardir (14 kez). Kurum kiiltiiriine ise 11 kez vurgu
yapilmistir. Giiven kavramina 9 kez, siirdiiriilebilirlik ve kaynaklara erigim kavramlarina ise 7 kez vurgu
yapildigr goriilmektedir. Daha az olmakla birlikte verimlilige 5 kez, standartlara uyuma 4 kez, toplumsal
gelisim ve karliliga 2 kez, topluma saygi, entelektiiel diiriistliik, demokrasi, yontem, seffaflik, stratejik
ortakliklara gidilmesi, ulusal kiiltiir, etkinlik, borsa performansi, diisiikk maliyet, denetim faaliyetleri, yasal
diizenlemeler, risk yonetimi, krizlere karsi yol haritalar1 ve piyasa degerine ise 1 kez vurgu yapilmistir

Bu sonuglar Tiirkiye’deki kurumsal yonetim sdyleminin makro kiiltiirel séylemleri ile paralel oldugu
gostermektedir. Kemalist ideoloji (Ozen ve Berkman, 2007: 829) ve Tiirkiye nin 2023 vizyonu &rnek olarak
gosterilebilir. Ayrica Tirkiye’deki kurumsal yonetim sdyleminin kiiresel sdylemlerden etkilenmis oldugu
tespit edilmistir. Ornegin rekabet giicii, siirdiiriilebilirlik, uluslararasi standartlara uyum, yatirimei giiveni,
kurumsal yonetim ilkeleri ve yontemleri gibi kavramlarin Tiirkiye’deki kurumsal yonetim sdyleminde de yer
almig oldugu goriilmektedir. Bunlara ek olarak normatif ve rasyonel ifadelerde Tiirkiye’deki kurumsal yonetim
sOyleminde yer bulmustur. Etkililik, verimlilik, kaynaklara erigim, diisitk maliyet gibi kavramlar da bu duruma
ornek teskil etmektedir.

Secilmis olan 45 metin iizerinde ¢alisilmistir. Bahsi gecen 45 metin igerisinde salt Pathos’a vurgu 6 kere
yapilmustir (%13,3). Salt Ethos’a ise 6 defa vurgu yapilmistir (%13,3). Salt Logos’a ise 5 kere vurgu yapilmistir
(%11,1). Ethos + Logos 5 kere (%11,1), Ethos + Pathos 6 kere (%13,3), Logos + Pathos 10 kere (%22,2), Ethos
+ Pathos + Logos’a ise 7 kere (%15,5) vurgu yapilmustir.

Toplam olarak degerlendirildiginde 45 farkli metinde 80 vurgu bulunmaktadir. 80 vurgunun 29’i Pathos’a
(%36,3), 27’si Logos’a (%33,7) ve 24’1 Ethos’a (%30) yapilmistir.

Ethos retoriginde kurum kiiltiiriine vurgu vardir. Bu vurgular 2, 5, 7, 16, 20, 24, 27, 30, 34, 35 ve 38. metinlerde
goriilmektedir. Kurumsal yodnetim uygulamalarinin igsellestirilerek kurum kiiltiirii haline getirilmesi
vurgulanmaktadir. Kurum kiiltiiri kavraminin igerisinde iyi yonetim anlayisi vardir. Bu anlayis batili
medeniyetlerdeki isletmelerin yapilarini ve is yapma usullerinin sadece dykiinmeci transferi degil ayrica bu
yapilarin ve i§ yapma usullerinin kurum kiiltiirii haline getirilmesinin dnemi iizerinde durulmaktadir. Bu sayede
mesrulagsma gerceklesecektir. Kurum kiiltiiriiniin makro sdyleme devsirilmesinde anahtar bir ifade olarak
ulusal kiiltiir kavrami kullanilmistir. Ulusal kiiltiir kavramina yapilmis olan vurgu 30. metinde goriilmektedir.
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Ethos retoriginde kullanilan bir baska unsur ise ulusal gelisimdir. 10, 11, 17, 19, 22, 23, 26, 30, 33, 34, 36, 38,
42 ve 45. metinlerde ulusal gelisimin 6neminden bahsedilmektedir. Kemalist ideolojinin ortaya koymus oldugu
“muasir medeniyetler seviyesine ulagsmak™ mottosu kurumsal yonetimin mesru aktorlerince hedef haline
getirilmis olmasi ile manevi bir mesruluk kazandirmaktadir. Ayrica Tiirkiye’deki is sisteminin devlete bagimli
bir is sistemi oldugunu yapilan ¢aligmalar ortaya koymustur (Bugra, 2005). Dolayisiyla is insanlar1 agisindan
hiikiimet ile iligkiler 6nem kazanmaktadir. Bu noktadan hareket ile 2002 yilindan beri iktidarda bulunan siyasi
partinin Tiirkiye 2023 vizyonu ile ayni paralelde bir moral mesruiyet kazandirmaktadir.

Ethos retoriginde kullanilan bir bagka onemli nokta ise topluma saygidir. 12. metinlerde konuya vurgu
yapilmaktadir. Ayrica 27 ve 35. metinlerde de toplumsal gelisim kavrami lizerinde durulmaktadir. Milli ve dini
kimligin 6nemli oldugu Tiirkiye’de topluma saygi kavraminin ahlaki boyutu ile birlikte dini boyutunun da alt1
¢izilmelidir. Hem kutsal kitap olan Kuran-1 Kerim’de (49: 11; 5: 2) hem de peygamber Hz. Muhammed’in
hadislerinde (Tirmizi: 61) topluma sayginin yer edinmis oldugu goriilmektedir.

Yine Ethos retoriginde entelektiiel diiriistlik kavramindan bahsedilmektedir. 6. metinde entelektiiel
diiriistliigiin alt1 ¢izilmektedir. Kavram tamamen etik degerler ile alakali bir kavram olmasi sebebi ile ahlaki
degerler igerisinde degerlendirilmistir.

Ethos retoriginde kullanilan bir baska kavram ise demokrasi kavramidir. Demokrasi kavrami 27. metinde
kullanilmaktadir. Yoénetimsel demokrasinin toplumsal olgunlagma mertebesinin vurgulanmis olmasi moral
degerleri ifade eden bir diger Ethos stratejisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Pathos retorigi duygulara kapsayan, ifade ve hitap eden bir retorik oldugu daha once belirtilmisti. Pathos
retoriginde kullanilan kavramlardan birisi giiven kavramidir. Giiven kavraminin igerisinde yatirimer giiveni,
kurumsal yonetimin giiven artirici rolii, paydaslara giiven, kurumun kendisine olan giiven, gelecegi giivence
altina alma gibi kavramlar vardir. Bu kavramlar 1, 5, 16 31, 32, 34, 41, 43 ve 44. metinlerde goriilmektedir.
Yatirimcilar iyi yonetim gosteren igletmelere yatirim yapmak istemektedirler. Eger bir yatirimer kendisini ve
yatirnmini giivende hissetmeyecegini diislinlir ise yatirim yapmaktan kagmacaktir. Eger yatirimer yatirim
yapacag1 isletmeye giiven besliyor ise bu durum yatirimciyr cesaretlendirecektir. Isletmeler agisindan
bakildiginda ise iyi yonetim gosteren isletmelerin yatirimer nezdinde giiven saglayacagi ek olarak isletme iyi
yonetildigi icin gelecegini glivence altina almis olacaktir.

Pathos retoriginde kullanilan bir bagka kavram ise rekabet giicli kavramidir. Kiiresel rekabet kavranu da bu
kavram igerisinde degerlendirilmistir. 3, 4, 5, 9, 13, 14, 16, 17, 18, 20, 23, 27, 28, 29, 35, 38, 39, 42 ve 45.
metinlerde kiiresel rekabet ve/veya rekabet giicii kavramlart iizerinde durulmaktadir. Kurumsal yonetim
uygulamalarini hayata gegiren isletmelerin kiiresel piyasalarda rekabet avantaji kazanacaklar1 belirtilmektedir.
Bu soylemle isletmeler kurumsal yOnetim uygulamalarini  hayata gecirmeleri noktasinda
cesaretlendirilmektedir. Karsit soyle olarak, isletmelerin kurumsal yonetim uygulamalarini hayata
gegirmemeleri durumunda ise rekabet avantaji kazanamayacaklar: veyahut rekabet giiglerini kaybedecekleri
vurgulanmaktadir. Bu sdylemde de igletmelerin kiiresel piyasalarda basarisiz olacaklar1 ve kiiresel piyasalara
uyum saglayamayacaklari korkusu dne ¢ikmaktadir.

Pathos retoriginde kullanilan kavramlarda birisi de kaynaklara erigim kavramuidir. 6, 11, 14, 16, 25, 32 ve 42.
metinlerde kaynaklara erisimin 6nemle iizerinde durulmaktadir. Kurumsal yonetim uygulamalarini basaril bir
sekilde uygulayan isletmelerin sermaye kaynaklarina hem daha az maliyetli olarak hem de daha rahat
erisebilecekleri ifade edilmektedir. Boylece kurumsal yonetim uygulamalarinin isletmelerde uygulanmast
tesvik edilmektedir. Diger bir noktadan degerlendirme yapildiginda ise kurumsal yonetim uygulamalarin
uygulamayan isletmelerin sermaye kaynaklarina erisim noktasinda zorluklarla karsilagacagi vurgulanmaktadir.
Bu noktadan degerlendirildiginde sermaye kaynaklarina ulasamama riski bir korku durumu olarak
diistiniilebilir.

Logos retoriginde kurumsal yonetim ilkelerine vurgu yapildig1 goriilmektedir. 13, 16, 18, 21, 22, 25, 27, 29,
30, 32, 35, 36, 39, 40. metinlerde kurumsal y&netim ilkelerinden bahsedilmektedir. Tlkelere uygun olarak yasal
diizenlemelerin yapilmasi gerektigi vurgulanmistir (23. Metin) Kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasiyla
iyi ve dogru yonetim anlayisina ulasilacagir bununla birlikte 8, 15, 20 ve 36. metinlerde goriildiigii lizere
uluslararasi standartlara uygun olarak yonetilecegini, yonetim kurulu ilkelerine uyum ile birlikte isletmelerin
dogru metodolojiyi (27. metin) kullanacaklarini, seffafliga ulasacaklarina (23. metin), stratejik ortakliklara
giderek (14. Metin) modern yonetim uygulamalarini isletmeye tasiyacaklar: vurgulanmustir.

Logos retorigi icerisinde igletmelerin verimliligi (11, 16, 23, 26 ve 32. metin), etkililigi (37. metin), borsa
performansi (32. metin), piyasa degeri (32. metin), diisitk maliyet (43. metin) ve karlilik (32 ve 37. metin)
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kavramlar1 ile Logos retoriginin rasyonel yoniine vurgu yapilmigtir. Bununla beraber denetim faaliyetlerinin
(31. metin) diizgiin yapildig, riskin dogru yonetildigi (31. metin), krizlere kars1 yol haritalarinin (31. metin)
olusturuldugu isletmelerin bu sayede sahip olduklar1 kurumsal yonetim mantig1 ile siirdiiriilebilir (5, 12, 22,
27, 36, 39, 44. metin) bir yapiya biirlinecekleri ifade edilmektedir. Tiim bu kavramlar kurumsal yonetim
sOyleminin mesrulagmasinda rasyonel ve normatif yoniiyle (Abrahamson, 1997: 493) karsimiza ¢ikmaktadir.

4. TARTISMA VE SONUC

Elde edilen bulgular sonucunda ABD’den ithal edilen bir yonetim uygulamasi olan kurumsal yonetimin
{ilkemizde insas1 noktasinda énemli roller iistlenmis olan TUSIAD ve TK'YD’nin séylemlerinde Pathos agirlig:
goriilmektedir. Pathos gerekgelendirmesinin bireylerin duygularina bagvurarak faydaciligin mesru olarak insa
edilmesini ifade ettigini daha 6nceden ifade etmistik. Pathos gerek¢elendirmesinin yiiksek ¢ikmasinin altinda
yatan sebebin pragmatik bakis acis1 olabilecegi diisiiniilmektedir. Green yapmis oldugu ¢aligmada kurumsal
yonetim uygulamalarinin yaygin yayilmasinin Pathos gerekgelendirmesi ile basladigini ortaya koymusgtur
(Green, 2004: 661) Bu baglamda elde etmis oldugumuz sonuglar Green’in (2004) elde etmis oldugu sonug ile
ortiismektedir. .

Kurumsallasmanin ilk asamalarinda sdylemsel olarak ileri siiriilen uygulamanin bir degeri olmak ile birlikte
sorgulanmaksizin kabul edilme durumu diisiiktiir. Kurumsallagmanin ilerleyen agamalarinda ise sdylemsel
olarak gerekgelendirilen uygulamanin degeri azalir iken sorgulanmaksizin kabul edilme durumu ise yiiksektir
(Green, 2004: 657).

Daha 6nceden de bahsedildigi iizere TKY 'nin ingaasi ile ile alakali Tiirkiye baglamini ortaya koymus olan
Ozen ve Berkman (2007)’1n ¢alismalarinda Ethos gerekgesinin yiiksek oldugu gériilmektedir. Arastirmamizda
ise Logos gerekgelendirmesinin de nerede ise Pathos gerekgelendirmesi kadar yiiksek ¢ikmasinin altinda yatan
sebep olarak, kurumsal yonetim yapisinin TKY ’nin yapisindan daha fazla rasyonel ve akilct degerler {iretmis
oldugu diistiniilmektedir. Ayrica bir yonetim diisiincesinin yayiliminin sosyal olarak kabuliiniin saglanmasinda
akileilik duygusalliktan daha onemlidir (Green, 2004: 660). Dolayisiyla kurumsal yonetimin Tiirkiye
baglaminda ingas1 noktasinda akilc1 degerlerin yiiksek oranda yer almasi algilanabilir bir durumdur.

Ethos gerekgelendirmesi her ne kadar en diisiik oranda c¢ikan gerekcelendirme olsa da bulgular dikkatli
incelendiginde Ethos gerekg¢elendirmesi ile Pathos gerekgelendirmesi oranlarinin birbirine ¢ok da uzak
olmadig goriilmektedir. Bu durumun altinda yatan sebep olarak Tirk kiiltiiriiniin toplumsal degerlere ve
toplumsal normlara bakis agis1 oldugu, ayrica Kemalist ideolojinin vurguladigi iizere “muasir medeniyetler
seviyesine yiikselmek” mottosuna olan baglilik ek olarak batt medeniyetleri ile rekabet edebilecek giiglii
ekonomiler arasinda yer alma hedefini igerisinde barindiran Tiirkiye 2023 vizyonu baglaminda Ethos ifadeleri
de yiiksek ¢ikmustir.

Yonetim uygulamalarindan olan kurumsal yonetimin iilkemizdeki insa gorevini TUSIAD ve TKYD
iistlenmistir. TUSIAD ve TKYD’nin kurumsal yonetimin insas1 noktasindaki sdylemleri analiz edildiginde
Pathos ve Logos gerek¢elendirmelerinin goreceli olarak agir bastigini goriilmektedir.

Calismamizda sadece TUSIAD ve TKYD’nin sdylemleri analiz edilmistir. TUSIAD ve TKYD kurumsal
yonetim konusunda 6nemli mesru aktdrler oldugu bir realitedir ancak konu ile alakali baska aktorlerde
mevcuttur ve bu aktdrlerin sdylemleri degerlendirmeye alinmamistir. Bu durum ¢aligmamizin kisitidir.

ABD’deki kurumsal yonetim ile alakali mesru aktor veya aktorlerin sdylemlerinin incelenmemis olmasi sebebi
ile bir karsilagtirma durumu s6z konusu degildir.

ABD’deki kurumsal yonetim ile alakali mesru aktor veya aktdrlerin sdylemlerinin incelenmemis olmasi sebebi
ile bir karsilagtirma yapilmamistir gelecekteki yapilacak olan ¢alismalarla birlikte bu bosluk doldurulabilir ve
bu duruma daha genis perspektiften bakmamizi saglayabilecektir. Gelecekteki calismalarla bu boslugun
doldurulacag iimit edilmektedir.

Calismamizda kurumsal yonetim ile alakali sdylem analizi yapilmistir ancak birgok yonetim uygulamasi
mevcuttur. Bu baglamda gelecekteki ¢aligmalarda diger yonetim kavram ve uygulamalarinin ¢alisilmast hem
yazindaki boslugu doldurarak hem de uygulayicilara katkilar saglayacaktir.
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