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OZET

ISLETMELERDE YONETIM KURULU YAPISI iLE KURUMSAL SOSYAL
SORUMLULUK VE KURUMSAL ITIBAR ILISKIiSi

GULER, Miirsel
Doktora Tezi, Isletme Ana Bilim Dali
Tez Danismam: Do¢. Dr. Cengiz DURAN
Ocak, 2019, 148 sayfa

Kurumsal itibar1 isletmelerin yapilarinin m1 yoksa davraniglarinin mi1 daha iyi
acikladigimi ortaya koymayi amaglayan g¢alismanin temel hipotezi kurumsal itibar
tizerinde davranigsal unsurlart temsil eden kurumsal sosyal sorumlulugun yapisal
unsurlar1 temsil eden ydnetim kurulu yapisindan daha etkili oldugudur. Arastirma BIST
Tiirkiye Kurumsal Yonetim Endeksinde islem goren 90 isletme iizerinde yapilmistir.
Kurumsal itibar icin Tiirkiye itibar Atdlyesinin tarafindan yapilan 2016 Tiirkiye itibar
Arastirmasi kullanilmistir. Kurumsal sosyal sorumluluk ve yonetim kurulu yapis1 (CEO
ikilemi, yonetim kurulu biiyiikligii, yonetim kurulundaki bagimsiz {iye orani, yonetim
kurulundaki icract iiye orani ve yonetim kurulundaki kadin iiye oran1) verileri igletmelerin
faaliyet raporlarindan elde edilmistir. Hipotezlerin dogrulanmasi i¢in hiyerarsik
regresyon analizi yapilmis ve kurumsal sosyal sorumlulugun; kurumsal itibar ile CEO
ikilemi ve yonetim kurulundaki bagimsiz iiye orani arasinda kismi araci ve diizenleyici,
kurumsal itibar ile yonetim kurulu biiyilikliigli arasinda tam aract goérevi oldugu ve

kurumsal itibar iizerinde davranigsal unsurlarin daha etkili oldugu bulgulanmistir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal itibar, Yénetim Kurulu Yapis;, Kurumsal Sosyal

Sorumluluk, BIST Kurumsal Y6netim Endeksi



Vi

ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN BOARD STRUCTURE, CORPORATE
SOCIAL RESPONSIBILITY AND CORPORATE REPUTATION IN
BUSINESSES

GULER, Miirsel
Ph. D. Dissertation Thesis, Departman of Business Administration
Supervisor: Do¢. Dr. Cengiz DURAN
Junuary, 2019, 148 pages

The study aims to reveal whether the corporate reputation of enterprises is better
explained by their structures or behaviors. The main hypothesis of this study is that
corporate social responsibility, representing behavioral elements on corporate reputation,
is more effective than the board structure, representing the structural elements. The study
was conducted with 90 enterprises traded in BIST Turkey Corporate Governance Index.
For corporate reputation, Turkey Reputation Research conducted by Turkey Corporate
Reputation Workshop in 2016 was used. Corporate social responsibility and the board
structure (CEO duality, board size, independent board member ratio, executive board
member ratio, and the rate of female members on the board) data were obtained from
annual activity reports of the enterprises. Hierarchical regression analysis was performed
to confirm the hypothesis and it was found that corporate social responsibility was a
partial mediator and regulatory between corporate reputation and CEO duality and
independent board member ratio, and that it was fully mediator between corporate
reputation and board size, and that behavioral elements were more effective on corporate

reputation.

Keywords: Corporate Reputation, Board Structure, Corporate Social Responsibility,

BIST Corporate Governance Index
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TEZ METNI



GIRIS

Kurumsal itibar, toplumun isletmeye yonelik zaman i¢indeki kiimiilatif yargisini
isaret etmektedir (Fombrun ve Shanley, 1990: 235). Pozitif itibar genis alanlara ulagsmay1
saglamakta, isletmelerin is bagvurularini ¢ekme kabiliyeti arttirmakta ve personel devir
oranini1 azaltmaktadir (Gatewood, Gowan ve Lautenschlager, 1993: 416). itibar ile
isletmelerinin paydaslar1 arasinda saygin bir konuma sahip oldugunu diisiinen galisanlar
yiiksek is doyumuna sahip olmaktadir (Riordan, Gatewood ve Bill, 1997: 402). Yiiksek
itibar ¢alisanlarin Orgiitten ayrilma niyetlerini diisiirerek, kaliciliklarini etkilemektedir
(Riordan, Gatewood ve Bill, 1997: 402). Olumlu bir iine sahip olan firmanin marka bilinci
olusturmasi i¢in uygun zemin hazirlanmis olmaktadir. Boylelikle yeni pazarlara girmek
ve piyasaya yeni iiriin sunmak kolaylasmaktadir (Dowling, 2006: 139). Itibar mali
performansi, kurumsal yatirimi ve hisse fiyatin1 olumlu etkileyebilmektedir. Kurumsal
yatirimcilarin, yatirim karar1 almasinda ¢evrenin, sosyal durumun ve kurumsal yonetimin
etkili oldugu; iyi yonetilen ve itibari yiiksek olan isletmeler i¢in daha fazla maliyete
katlanmay1 goze aldiklart goriilmektedir (Fombrun, 2006: 268).

Fombrun ve Shanley (1990: 236); karliligs, riski gosteren muhasebe 6lgliimlerini,
hisse degerini, medya bilinirligini, temettii randimanin ve isletme biiytikliigtinii kurumsal
itibar1 etkileyen faktorler olarak tanimlamaktadir. Son zamanlardaki arastirmalara gore
itibar1 etkileyen diger faktorler, miisteri memnuniyeti (Bontis, Booker ve Serenko, 2007:
1428), paydaslarla etkilesim, kurumsal kampanyalar (Ellen, Webb ve Mohr, 2006: 150)
ve kurumsal vatandaslik programlari (Gardberg ve Fombrun, 2006: 332) olarak iddia
edilmektedir. Kurumsal itibarin olusmasini etkileyen baslica degiskenler karlilik, reklam
harcamalari, isletme biyiikligl, sahiplik durumu, yardimsever olma (Fombrun ve
Shanley, 1990), girdilerin kalitesi (Barney, 1991), medya yogunlugu (Wartick, 1992),
statiisii yiiksek olan aktdrlerle is iligkisi kurma (Stuart, 1999), {iriin ve hizmetlerin
nitelikleri, kurumsal iletisim, is tiirii (Brown ve Deegan, 1998), sosyal sorumluluk (Lii ve
Lee, 2012: 80), finansal performans (Roberts ve Dowling 2002), kalite, gekicilik
(Schwaiger, Raithel ve Schloderer, 2009), kaynak kullanma basaris1 (Rindova vd., 2005),
piyasa faaliyetleri, yatirimin geri doniis hizi, endiistriyel yogunlasma basaris1 (Basdeo
vd., 2006) olarak siralanmaktadir. Kurumsal itibari etkileyen bazi degiskenler (yonetim

kurulu yapisi, kurumsal iletisim, is tiirii sahiplik kurumu ve strateji gibi) isletme yapisiyla,



bir kismi da (sosyal sorumluluk, yiiksek kaliteli iiriin sunma, yardimsever olma,
paydaslarla etkilesim ve kurumsal kampanyalar gibi) paydas algilarina yonelik igletme
davraniglariyla alakali oldugundan; itibar1 etkileyen faktorler yapisal ve davranissal
faktorler olmak {izere iki ayr1 grupta ele alinmaktadir. Bu g¢ergcevede yardimseverlik,
girdilerin kalitesi, medya yogunlugu, statiisii yiiksek kisiler ile is iligkisi kurma, {iriin ve
hizmet niteligi, sosyal sorumluluk, finansal performans, kalite, c¢ekicilik, kaynak
kullanma basarisi, piyasa faaliyetleri, yatirnm geri doniis hizi, endiistriyel yogunlasma
basarist gibi faktorler davranigsal unsurlar olarak kabul edilirken; yonetim kurulu yapisi,
isletme biiyiikligi, isletme yasi, kurumsallasma, Sahiplik durumu, kurumsal iletisim,
faaliyet alani, isletme kiiltiirii ve isletme stratejileri gibi faktorler de yapisal unsurlar

olarak siniflandirilabilir.

Kurumsal itibarin birgok bileseni bulunmaktadir. Bu bilesenlerin gruplanmasi
icin Alsop (2006) ve Carroll (1991) c¢alismalari referans olarak alinmistir. Alsop’un
(2006: 10) calismasinda itibar bilesenlerini toplumsal gevre, iiriin — hizmet kalitesi,
finansal performans, vizyon ve kurumsal liderlik basliklar1 altinda topladigi
goriilmektedir. Vizyon ve kurumsal liderik gibi faktorleri isletme yonetiminin gorevi
olarak gordiiglinden isletme yapisini en iyt yonetim kurulunun temsil edecegi

diistiniilmektedir.

Alsop’un itibar calismasina ek olarak Carroll (1991) kurumsal sosyal
sorumlulugun bilesenleri olarak ekonomik, yasal, etik ve hayirseverlik sorumluluklari
belirlemistir. Carroll (1991: 39) ekonomik sorumlulugu, isletmelerin hayatta kalmak igin
yaptigi kazan¢ saglama faaliyetleri tanimlamistir. Carrol’a gore kurumsal sosyal
sorumluluk ekonomik sorumluluk yoniiyle isletmenin iiriin ve hizmet satist i¢in yaptigi
faaliyetleri kapsamaktadir (reklam, pazarlama, kaliteli iiriin tanittm1 vb). Buna ek olarak
topluma destek, calisanlara destek, ¢evrenin korunmasi, azinliklara destek ve iiriin ile
ilgili standartlardan olusan KLD (Kinder, Lydenberg, Domini) kurumsal sosyal
sorumluluk endeksinde iiriin ile ilgili standartlarin miisteri tatmini ve iirlin tanitim1 gibi
alanlar1 kapsadigi goriilmektedir (Mattingly ve Berman (2006: 28). Kurumsal sosyal
sorumluluk isletmenin topluma sorumluluk yoniinii anlatan ve isletmeyi topluma agan
faaliyetler (Dalyan, 2007: 45) oldugundan davranissal unsur olarak kurumsal sosyal

sorumluluk ele alinmistir.



Kurumsal itibar1 etkileyen degiskenlerin davranigssal ve yapisal unsurlarla
aciklanabilecegi referans alinan arastirmada, isletme davraniglarini kapsayici
Ozelliginden dolay1 isletme davranisini temsilen kurumsal sosyal sorumluluk, isletme
vizyonunu stratejilerini kapsayici 6zelliginden dolay1 yapisal unsuru temsilen yonetim
kurulu yapisi ele alinmistir. Kurumsal itibari etkileyen isletme 6zelliklerin olugmasina,
diizenleyici goreviyle yonetim kurullarin 6nemli katkisi oldugu bilinmektedir (Musteen,
Datta ve Kemmerer, 2010: 499). isletmelerin itibarlarin1 arttirmak igin yaptig1 davranissal
ve yapisal miidahalelerden hangisinin daha etkili oldugu arastirmanin ana sorusunu

olusturmaktadir.

Iki kuramsal bakis acis1, yani sinyal kurami ve kurumsal kuram, ydnetim kurulu
Ozelliklerinin kurumsal itibara etkisini agiklamada rehberlik etmektedir. Bilgi ekonomisi
calismalarindan ortaya ¢ikan ve isletme eylemlerini temsil eden sinyallerin isletme
hakkinda 6nemli bilgiler aktardigini belirten sinyal kuraminin isletme itibar1 baglaminda
temel ilkesi, bilgi asimetrisi kapsaminda paydaslarin itibar algilarinda ¢esitli sinyallerin
etkili oldugu varsaymmidir (Spence, 1973: 356). Paydaslar algiladiklar1 sinyallere gore
isletmeye kars bir itibar algis1 gelistirdiginden isletmeler itibarlarini ytliksek tutmak i¢in
paydaslarina yonelik sinyaller yollamaktadir. Bu sinyallerden biri olarak kabul edilebilen
yonetim kurullarinin sahip olduklar1 6zelliklerin kurumsal itibar lizerindeki potansiyel
etkisi hakkinda kurumsal kuram 6nemli bilgiler sunmaktadir (Meyer ve Rowan, 1977:
360). Deephouse ve Carter (2005: 322), sosyal karsilastirmanin bir sonucu olarak
esbicimlilik baskilarina ve itibara uyumun bir sonucu olarak mesrulugu gérmektedir.
Kurumsal kuram arglimanlari, isletmelerin kurumsal normlara uyum saglama isteklerini
gerceklestirmek i¢in  g¢evrelerindeki bazi faaliyetleri ve yOnetim yapilarim
benimsediklerini ortaya koymaktadir (DiMaggio ve Powell, 1983: 148). Bu benimseme
esnasinda, iyi faaliyetlerin nelerden olustugundan emin olmayan isletmelerin, basarili
olarak algiladiklar1 isletmelerin yonetim 6zelliklerini taklit ederek mesruluk aramalar
muhtemeldir. Mesruluk arayisi igindeki isletmeler itibarli gordiikleri isletmelerden
tecriibeli tiyeleri yonetim kurullarina dahil ederek bu isletmelerdeki basarili uygulamalari
kendileri de gergeklestirebileceklerdir. Parbonetti (2007), yonetim kurullarinin yapilarim
incelediginde, {iyelerin ayn1 anda farkli gorevler iistlendigini, her iiyenin kendine has
becerileri ve uzmanliklari oldugunu, dis paydaslarla iletisime girdiklerinde bu gorevlerin

ve uzmanliklarin etkili oldugunu iddia etmektedir (Markarian ve Parbonetti, 2007: 1225).



Uyelerin farkli orgiitlere gectiginde sahip olduklart &zelliklerin yeni Orgiitiin
davraniglarin1 da etkiledigi belirtilmektedir (Markarian ve Parbonetti, 2007: 1225).
Isletmeler kurumsal alanmn ideal davramis standartlarma ulastiklarinda, sadece
mesruiyetlerini degil ayn1 zamanda itibarlarini da gelistirmektedirler (King ve Whetten,

2008: 193).

Calismada cevaplanmak istenen sorulardan biri de yonetim kurulunun hangi
Ozelliklerinin ve niteliklerinin kurumsal sosyal performans {izerinde etkisi oldugunu
belirlemektir. Kurumsal sosyal sorumluluk, sirketlerin toplumsal kaygilara karsi
kurumsal davranis gelistirmelerine yardimer olan ve dolayisiyla orgiitsel mesruiyeti
gelistiren bir strateji olarak literatiirde ele alinmaktadir (Bear, Rahman ve Post, 2010:
208). Kurumsal sosyal performans, kurum davranislarinin kurumsal baglam standardi ile
kurum eylemlerinin toplum beklentilerini karsilama yetenegi arasindaki uyumla
mesruluk derecesi kazanacaktir (Sabaté ve Puente, 2003: 176). Iyi bir kurumsal yonetim
ve hesap verebilirlik; sosyal, ¢evresel, ekonomik ve ahlaki beklentileri ele almaya

odaklanmalidir (Unerman ve Bennett, 2004: 685).

Isletmeler siirekli degisen bir ¢evre ortaminda faaliyet gdsterirken toplumun
normlarma ve degerlerine 6nem verdiklerini hissettirmelidirler (Brown ve Deegan, 1998:
25). Zaman i¢inde toplum beklentilerini karsilama ile ger¢eklesen mesrulasma sirketin
itibarint konsolide etmektedir (Rao, 1994: 31). Yonetim kurulu 6zelliklerinin, sosyal
stratejilerinin toplumsal performans {lizerindeki etkileri (Husted ve Allen, 2000: 25), etki
lizerinde yonetim kurulu iiyelerinin oynadigi roller referans alinarak incelenecektir.
Yonetim kurulu iiyeleri, paydaslar ve toplum ile iletisime girerek firma i¢in gerekli olan
degerli kaynaklar1 orgiite cekecekler ve boylece orgiitsel mesrulugu giiclendireceklerdir
(Zahra ve Pearce 1989: 297). Kurumsal sosyal sorumluluk isletmelerin itibarini
arttirmada ¢ok 6nemli araglardan biri olarak goriilmektedir. Kurumsal sosyal sorumluluk
gerek yonetim kurulundan etkilenerek itibar1 etkileyen, gerekse itibari etkileyen yonetim
kurulu yapisina yardim eden bir 6zellige sahiptir. Koger (2006), Sengiir ve Piskiil (2011),
Okan, Sar1 ve Nas (2014), Karayel ve Gok (2009), Temiz, Dalkili¢ ve Hacihasanoglu
(2017), Dogan ve Yildiz (2013) yaptiklar1 ¢alismalarda yonetim kurullarinin igletme
performansi lizerindeki etkisini incelemis ve yonetim kurulunun davraniglari iizerine
odaklanmigslardir. Literatiir ile paralel olarak kurumsal itibar lizerinde yonetim kurulu

yapisinin etkisinde kurumsal sosyal sorumlulugun araci ve diizenleyici etkisi



incelenecektir. Bu etkide, Tirkiye’deki isletme bilgilerinin agiklanmasindaki ve
kullanicilar tarafindan takip edilmesindeki 6zensizliklerden dolayr Torlak ve Erdemir

(2005: 423) onerdigi gibi davranissal unsurlarin daha etkili olacag1 ongoriilmektedir.



BIiRINCi BOLUM

ARASTIRMANIN PROBLEMI



1.1. DUNYA’DA KURUMSAL ITiBAR, YONETIM KURULU YAPISI VE
KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK ARASTIRMALARININ DURUMU

Kurumsal itibarin hem bagimli ve hem de bagimsiz degisken olarak kullanildigi
gorilmektedir. Kurumsal itibar1 nelerin etkileyebilecegine yonelik arastirmalarin
bulgularina gore; kurumsal yonetilen bir isletmenin yonetim kurulunun yapacagi
faaliyetlerin (Lu, Abeysekera ve Cortese, 2015: 105) ve sosyal medya aktivitelerinin
basarili bir sekilde uygulanarak miisteri beklentilerinin karsilanmasinin (Dijkmans,
Kerkhof, ve Beukeboom, 2015: 66), paydaslar ile iliskilerin basarili sekilde
yiiriitiilmesinin (Michelotti ve Michelotti, 2010: 273), rekabet avantaji elde etmeyi
saglayan tedarik zinciri uygulamalarinin (Hoejmose, Roehrich ve Grosvold, 2014: 89),
miisterilerin kiiltiirel 6zelliklerinin (Bartikowski, Walsh ve Beatty, 2011: 970), ¢alisan
memnuniyetini  arttirmanin  (Helm, 2011: 660), kurumsal sosyal sorumluluk
faaliyetlerinin (Park, Lee ve Kim, 2014: 300; Grigore, 2009: 98; Bear, Rahman ve Post,
2010: 220; McWilliams, Siegel ve Wright, 2006: 4; Saeidi, vd., 2015: 349; Luo ve
Bhattacharya, 2006: 14; Lai, vd., 2010: 468), yonetim kurulu yapisinin paydaslarin
algilari1 sekillendirmesinin (Musteen, Datta ve Kemmerer, 2010: 500, ljas, 2012: 56;
Bear, Rahman ve Post, 2010: 220), imaj yonetiminin (Gray ve Balmer, 1998: 701),
isletme stratejilerinin (Fombrun ve Shanley, 1990: 257) ve finansal performansin

(Hammond ve Slocum, 1996: 164) kurumsal itibar {izerinde etkisi bulunmaktadir.

Kurumsal itibarin; piyasa degerini (Linthicum, Reitenga ve Sanchez, 2010: 176;
Tischer ve HildeBrandt, 2014: 1015), isletmeye olan baglilig1 (Caruana ve Ewing, 2010:
1109), endiistriyel marka degerini (Lai vd., 2010: 468), finansal performans: (Rose ve
Thomsen, 2004: 210; Roberts ve Dowling, 2002: 1093; Eberl ve Schwaiger, 2005: 853),
miisteri memnuniyetini (Helm, Eggert ve Garnefeld, 2010: 534), isletme imajin1 (Nguyen
ve Leblanc, 2001: 235) ve stratejik isbirliklerini (Dollinger, Golden ve Saxton, 1997: 139)
etkiledigi gériilmektedir.

Toplumun sosyal refahin1 arttirmak i¢in yapilan faaliyetler ve sosyal sorunlara
kurumsal katilim hayirsever sorumluluk ile baslamig, kurumsal katilimin zamanla
evrimlesmesiyle hayirsever sorumluluk sosyal sorumluluk halini almistir (Varadarajan ve

Menon, 1988: 59). Isletme paydaslarinin beklentilerinin karsilanabilmesi i¢in isletme



tarafindan yapilan bagislarin da hayirseverlik kapsamina alinabilecegi belirtilmektedir

(Bénabou ve Tirole, 2010: 10; Kaul ve Luo, 2018: 1068).

Kurumsal sosyal sorumluluk ile finansal performans arasindaki ilisikiyi
inceleyen (Waddock ve Graves, 1997; Barnett, 2007; Dorobantu, Kaul ve Zelner, 2017)
caligmalara ek olarak hayirsever sorumlulugun da finansal performansla iliskisi
olabilecegi belirtilmektedir (Wang, Choi ve Li, 2008; Wang ve Choi, 2013; Wang ve
Qian, 2011; Ballesteros, Useem ve Wry, 2017). Hayirseverlik miisteri taleplerini daha iyi
karsilamaya (Elfenbein ve McManus, 2010: 27; Lev, Petrovits ve Radhakrishnan, 2010:
184; Fosfuri, Giarratana ve Roca, 2015: 9), c¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarinin ve
motivasyonlarinin artmasina (Bode, Singh ve Rogan, 2015: 1705; Burbano, 2016: 1020;
Carnahan, Kryscynski, ve Olson, 2017: 1962: Bode ve Singh, 2018: 1006), isletmenin
yatirimcilart ¢ekmesine (Mackey, Mackey ve Barney, 2007: 818) ve isletmeye karsi
olusan olumsuz algilarin kirilmasina (Williams ve Barrett, 2000: 343; Brammer ve
Millington, 2008: 1320; Godfrey, 2005: 777; Muller ve Kraussl, 2011: 912; Koh, Qian
ve Wang, 2014: 1466; Luo, Kaul ve Seo, 2018: 2593) katkida bulunmaktadir.

Ekonomik faaliyetlerin ¢evreyi ve toplumu etkilemesi siireci (Gray, Owen ve
Maunders, 1987: 52) olarak adlandirilan kurumsal sosyal sorumluluk, orgiitsel
faaliyetlerin sosyal — gevresel katkilarini agiklamak igin kullanilmaktadir (Jenkins ve
Yakovleva, 2006: 274). Ogiitlerin ¢evreye acilan bir penceresi olarak; calisanlarin
katilimiyla baglayan, daha sonra sosyal ve g¢evresel konulari kapsayarak ilerleyen ve

nihayetinde siirdiiriilebilirlik anlayisina ulasan evrimsel siiregtir (Buhr, 2010: 78).

Howard Bowen tarafindan 1953 yilinda yayinlanan “Social Responsibilities of
the Businessman” isimli ¢alismayla 20. yiizyilin ikinci yarisinda modern dénemi baglayan
kurumsal sosyal sorumluluk, 20. ylizyilin ikinci yarisindan itibaren isletmenin tim
toplumu dikkate alarak bir bireymis gibi katilim saglamasi, kendi kazancinin yaninda
toplumsal refah1 da arttirmasi ve isletmelerin kendi siirekliliklerini saglamanin yaninda
toplumu da diisiinmeleri gerektigine yonelik bir anlayisi ifade etmeye baglamistir (Hill ve

Cassill, 2004: 290).

Kurumsal sosyal sorumlulugun; miisteri bagliligini arttirma (Dijkmans, Kerkhof
ve Beukeboom, 2015: 66), finansal performans (ljas, 2012: 56, Kang, Lee ve Huh, 2010:
81, Mishra ve Suar, 2010: 600), kurumsal itibar (Lu, Abeysekera ve Cortese, 2015: 105;



Bear, Rahman ve Post, 2010: 220; Musteen, Datta ve Kemmerer, 2010: 500), kurumsal
kimlik kazanma (Kim vd., 2010: 568), kiiresellesme ¢abalar1 (Barnea ve Rubin, 2010: 85
ve Kolk ve Tulder, 2010: 120), ¢alisan iliskilerinin gelistirilmesi, i{iriin stratejilerinin
gelismesi, sirketin 6zsermaye maliyetinin diisiiriilmesi (El Ghoul vd., 2011: 2405),
borglarin1 6deyebilme giiciinii gosterme (Goss ve Roberts, 2011: 1809), siirdiiriilebilir
biiylime, fonksiyonel alanlarda faaliyette bulunma, isletme — toplum iligkisi (Kolk ve
Tulder, 2010: 120) ve ticari davalarin sonuglanmasi (Carroll ve Shabana, 2010: 104)

uzerinde etkisi bulunmaktadir.

Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin basarili bir sekilde yapilabilmesinde
isletmenin etik anlayis1 (Kolk ve Tulder, 2010: 120), yonetim kurulu 6zellikleri (Lu,
Abeysekera ve Cortese, 2015: 105), bayan iiye sayisi, kurul biiyiikligii, bagimsiz iiye
sayis1, yoneticinin tasarruf yetkisi (Asghar, 2013:6 ve Ijas, 2012: 56), karlilik (Kang, Lee
ve Huh, 2010: 81) ve isletme biiyiikliigii (Udayasankar, 2008: 175) etkili olmaktadir.

Yonetim kurulu yapisini tanimlamak igin ise; CEO ikilemi (Beatty ve Zajac,
1990: 9; Linck, Netter ve Yang, 2008: 312; Muth ve Donaldson, 1998: 7; Mak ve Li,
2001: 244; Baker ve Gompers, 2003: 574; Chhaochharia ve Grinstein, 2009: 498),
bagimsiz iiye orani (Beatty ve Zajac, 1990: 9; Baker ve Gompers, 2003: 574; Vafeas,
2000: 148; Chhaochharia ve Grinstein, 2009: 498), kurul biiytikliigii (Beatty ve Zajac,
1990: 9; Linck Netter ve Yang, 2008: 312; Mak ve Li, 2001: 244; Vafeas, 2000: 148),
kadin tiye oran1 (Swartz ve Firer, 2005: 153; Datta, Musteen ve Herrmann, 2009: 931;
Musteen, Datta ve Kemmerer, 2010: 492), bagimsiz iiye orani (Muth ve Donaldson, 1998:
7; Mak ve Li, 2001: 244; Vafeas, 2000: 148), icra gorevi bulunan iiye oran1 (Mak ve Li,
2001: 244), sahiplik oran1 %20’den fazla olan hissedarlarin yonetim kurulunda bulunmasi
(Mak ve Li, 2001: 244) ve yonetim kurulu toplant1 sayis1 (Jackling ve Johl, 2009: 498)
gibi degiskenlerin kullanildig1 goriilmektedir.

Adams ve Ferreira (2007), Harris ve Raviv (2006), Raheja (2005) ve Hermalin
ve Weisbach (1998) yonetim kurulu yapisinin olusumunda etkili olan i¢ ve dis paydaslara
yonelik arastirmalar yapmistir. Yonetim kurulunun olusumunda ve faaliyetlerinde;
hissedarla ve iiyelerle yakin iligkisinden dolayr CEO’nun (Raheja 2005: 284), iiyelerin
cinsiyetinin ve egitiminin (Ferreira, 2015: 109), tyelerin isletme igin gerekli olan

kaynaklara ulasabilme kapasitesine sahip olmasinin (Ferreira, 2015: 109), hissedarlarin
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CEOQO’yu denetleyebilme ve kontrol edilme diisiincesinin (Hermalin ve Weisbach, 1998:
96; Harris ve Raviv, 2006: 1797; Linck, Netter ve Yang, 2008: 310) ve yonetim kurulunun
bilgilendirilme diizeyine goére sekillenen CEO tizerindeki baskinin (Adams ve Ferreira,
2007: 217) etkili oldugu goriilmektedir.

1.2. TURKIYE'DE KURUMSAL ITiBAR, YONETIM KURULU YAPISI VE
KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK ARASTIRMALARININ DURUMU

Kurumsal itibar Tiirkiye’de genellikle halkla iliskiler faaliyetlerinin bir uzantisi
olarak kabul edilmekte ve bazi c¢evreler tarafindan pazarlama islevi olarak
tanimlanmaktadir (Aydemir, 2008: 29). Kurumsal itibarin; imaj ve marka gibi pazarlama
alanin konular ile ¢ok sik karistirildigr goriilmektedir. Oysa ki kurumsal itibar, isletme
paydaslarinin isletmeye karsi olusturduklar1 duygusal ifadeleri uzun vadede agiklamaya

yoneliktir (Fombrun, 1996:37).

Itibar {izerinde etkili olan degiskenlerin halkla iliskilerin yonetimi (Uzunoglu ve
Oksiiz, 2008: 212 ve Karatepe, 2008: 23), isletme ici iletisim (Oksiiz, 2009: 2659), sivil
toplum kuruluslart ile yapilan stratejik is birlikleri (Orug, 2010: 2), etik, kurumsal
performans (Sayl vd., 2009: 2), calisanlarin is tutumu ve davranislar1 (Cekmecioglu ve

Dingel, 2013: 47) oldugu belirtilmektedir.

Kurumsal itibarin lizerinde etkili oldugu belirtilen degiskenler ise; isten ayrilma
niyeti (Oz ve Bulutlar, 2009: 9), basarili ¢evre uygulamalar1 (Aykan ve Sevim, 2013:
112), marka sadakati (Karayel, Siit¢ii ve Kiyat, 2013: 274), misteri tutumlar1 (Bozkurt,
2011: 7), isgoren performansi (Bekis, 2013: 2), orgiitsel baglilik, is doyumu, personel
devir devir hizi (Almagik vd., 2011: 1180) ve kriz ortamindaki rekabet avantajidir
(Akgoz, 2007: 177).

Tiirkiye’de kurumsal sosyal sorumlulugun temelleri Osmanli Imparatorlugu’nda
temel kamu hizmetlerini gérmekle gorevli olan vakif sistemine dayanmaktadir (Bikmen,
2003: 2). Giiniimiizde vakiflar yayginlagsmis ve bir¢ok isletme biinyesinde kurulmaya
baglamistir. Vakiflar vasitasiyla hayirsever sorumluluk (bagislar dahil) olarak yapilan
faaliyetler kiiresellesmenin ve rekabetin artmasiyla sosyal sorumluluk — kurumsal sosyal
sorumluluk halini almistir (Alakavuklar, Kilicaslan ve Oztiirk, 2009: 104). Tiirkiye’nin

dahil oldugu uluslararasi anlagmalarin, etkinliklerin ve kampanyalarin sayisinin giderek
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artmast kurumsal sosyal sorumluluk bilincinin artmasina katkida bulunmustur (KSS

Dernegi, 2012: 5).

Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin; uzun vadeli firma performansi
(Alparslan ve Aygiin, 2013: 445; Basar, 2014: 69; Sakarya, Yildirim ve Aytekin, 2014:
12), marka algis1 (Akkoyunlu ve Kalyoncuoglu, 2014: 143), i3 doyumu (Avci ve
Akdemir, 2014: 134; Tuzcu, 2014: 202), yonetsel isleyis (Akatay, 2008: 111), orgiitsel
baglilik (Sag, 2009: 169) ve paydaslarin arzu ve beklentileri {izerinde etkili oldugu

goriilmektedir.

Kurumsal sosyal sorumluluk tizerinde; isletmenin etik ilkelerinin (Vural ve
Coskun, 2011: 86), muhasebe kontrol sisteminin (Ozkol, Celik ve Gonen 2005: 144;
Demir ve Boziiyiik, 2013: 232; Yilmaz ve Alkan, 2006: 737), paydaslarin algilamalarinin
(Ozalp, Tonus ve Sarikaya, 2008: 69; Caliskan ve Uniisan, 2011: 164), Orcan, 2007: 35;
Saran, vd., 2011: 3745), paydaslarla iletisim diizeyinin (Becan, 2011: 34), marka
degerinin (Lembet, 2013: 22; Sert, 2012: 49), siirdiiriilebilir kalkinmanin (Engin ve
Akgoz, 2013: 93; Yanik ve Tiirker 2012: 306; Giir, 2012: 105), insan kaynaklari
politikalarmin (Akgeyik, 2010: 105), gilincel gelisen olaylarin (Solmaz, 2005: 124),
kurumsal yonetisimin (Gocenoglu ve Girgin, 2005: 78), yonetim kurulu yapisinin (Kilig,
Kuzey, ve Uyar, 2015: 373; Torlak ve Erdemir 2005: 424), finansal performansin
(Fettahlioglu, 2013: 19) ve finansal krizlerin (Karaibrahimoglu, 2010: 389) etkili oldugu

goriilmektedir.

Hukuksal altyapilardaki yeterizlikler, hukuksal kurallarin uygulamasindaki
Ozensizlikler, siyasi ve iktisadi istikrarsizliklar gibi sebeplerden dolay1 gelismekte olan
iilkelerin kurumsal ¢evresi gelismis iilkelerin kurumsal c¢evresinden oldukca farklilik
gostermektedir (Arslantas, 2012: 21). Gelismekte olan iilkelerde kurumsal ¢evrenin
sekillenmesinde Onemli bir aktér olan devletin oynadigi role bagl olarak sirket
yapilanmasinda ve gruplasmasinda aile sahipliginin etkisi artmaktadir (Ozer ve Yamak,

2001: 241),

Tiirkiye’de sanayilesme hareketlerinin ge¢ baslamasindan dolay1 isletmelerin
sikintisint ¢ektikleri finansal kaynaklara ulagmak i¢in devlet ile iyi iligskiler kurmaya
calistiklar1 goriilmektedir (Yamak vd., 2015: 268). Sirket — devlet iligskisinin mesrulastigi

imajin1 kurumsal ¢evreye gostermekle kaynaklara erisimin daha kolay olacagini diisiinen
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isletmeler igin iist diizey yOnetici ile aile bireylerinin ayni olmasi yaygin bir uygulama
haline gelmistir (Goksen ve Oktem, 2009: 202). Aile iiyelerinin yonetim kurulu iyeligi
yapmasi, ayrica gruba bagli olan diger sirketlerin birarada durmasina, koordine olmalarini

saglamaya ve aile egemenliginin kalic1 olmasina yardim edebilmektedir.

Y 6netim kurulu yapisinin firma performansi (Aygiin, Siileyman ve Sayin, 2011:
87; Ocak, 2013: 117, Elitas, Agca ve Aydemir: 115; Kula, 2005: 274; Kaymak ve Bektas,
2008: 599; Aygiin, Tasdemir ve Cavdar: 2010: 74), sosyal sorumluluk performansi (Kilig,
Kuzey ve Uyar, 2015: 367) ve kar dagitim politikasi (Aygiin, Saymn ve Akgay, 2005: 69)

tizerinde etkili oldugu goriilmektedir.

Yonetim  kurulunun yapilanmasinda ve sekillenmesinde; isletmenin
biiyiikliigiiniin, bor¢lanma oraninin, isletme performansinin (Aygiin, Stileyman ve Sayin,
2011: 88), isletmenin ¢evresinde bulunan baski unsurlarinin (Aktas, 2010: 140), yetkili
mercilerin yaptig1 diizenlemelerin (Arslantas ve Findikli, 2010: 263; Bozdemir, 2012:
120; Aksoy, 2013: 69) ve isletmede denetim mekanizmasi igleyisinin (Dabbagoglu, 2009:
112; Tanriéven, Kii¢iikkaplan ve Basci, 2006: 104; Yavuz, 2002: 48; Terzi, Sen Ve Solak;
2014: 205) etkili oldugu goriilmektedir.

1.3. CALISMANIN PROBLEMI

Yonetim kurulu, karar verme siirecinin zirvesi (Kassinis ve Vafeas 2002: 400)
olup, kurumsal sosyal sorumluluk stratejilerinden de sorumludur. Yo6netim kurulu asli
gorevlerinden biri olan igletme itibarini arttirmak igin kurumsal sosyal sorumluluktan

yararlanabilmektedir.

Hillman ve Dalziel’e (2003: 389) gore, yonetim kurulunun iki farkli fonksiyonu
bulunmaktadir; kaynak saglama ve denetim rolleri. Denetim faaliyeti esas alinarak
miilkiyet ayrimi ile ortaya ¢ikan ¢ikar ¢atigmasi potansiyeli goz oniine alindiginda (Fama
ve Jensen 1983: 334), yonetim kurulunun oOnceligi hissedarlar adina ydnetimi
denetlemektir. Nitekim cesitli yazarlar, paydas ve mesruiyet perspektifini kapsayan
kurumsal yonetim giindeminin genisletilmesi gerektigini savunmaktadir (Huse 2003:
220; Webb 2004: 275, Aguilera, vd., 2006: 156, Deakin ve Whittaker, 2007: 4). Kaynak
saglama hususunda tedarik¢ilerin dikkatinin ¢ekilmesi ve tedarik maliyetinin azaltilmasi

yiiksek itibar ile saglanabilmektedir.
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Gelismis finansal piyasalara sahip, finansal okur-yazarligin yiiksek oldugu,
seffaflik ve hesap verebilirlik gibi kurumsal yonetim ilkelerinin gecerli oldugu
piyasalarda, finansal piyasalarda agirlikli karar verici durumundaki profesyoneller
acisindan, sirketlerin yonetim kurulu yapilar1 kurumsal itibarin en temel gostergeleri
arasindadir (Moradi ve Malgharani, 2015: 664). Yo6netim kurulunun yapisi isletmedeki
bagimsizlik, tarafsizlik ve denetim gibi 6nemli faktorlerin isareti oldugundan paydaglarin
itibar algisinin sekillenmesinde etkili olabilmektedir (Moradi ve Malgharani, 2015: 664).
Diger yandan bu 6zelliklere sahip olmayan daha az gelismis ekonomilerde ise yatirim
kararlarinin daha az profesyonel karar vericilerce ve bilgiye erisim daha smirh
oldugundan firma itibar1 ile ilgili degerlendirmelerde yapisal unsulardan daha g¢ok
kurumsal sosyal sorumluluk gibi isletme davranislarina bakilarak verildigi iddia
edilmektedir (Pérez, 2015: 14).

Isletmelerin yaptig: kurumsal sosyal sorumluluk paydaslar tarafindan bir isletme
davranigi olarak algilanmakta ve itibar algisi tizerinde etkili olmaktadir. Diger bir acidan
isletmenin yonetim kurulu yapist hakkinda bilgi sahibi olmak da paydaslarin itibar
algisint etkilemektedir. Literatiir incelemesi sonucunda genel olarak kurumsal itibar
tizerinde yapisal ve davramigsal unsurlarin etkili oldugu goriilmektedir. Tirkiye
baglaminda ise itibarin daha ¢ok davranissal unsurlardan etkilenmesi beklenmektedir.
Buradan hareketle kurumsal itibar {izerinde yapisal unsurlarin mi1 yoksa davranigsal

unsurlarin m1 daha ¢ok etkili oldugu sorusu aragtirmanin ana problemini olusturmaktadir.



IKiNCi BOLUM

TEMEL KAVRAMLAR
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2.1. KURUMSAL iTiBAR

Dowling (2001) kurumsal itibari, bir kisinin kurumla alakali imaji hatirlatan
diristliik, gergeklik, biitiinlik ve sorumluluk gibi kuruma ait degerler toplami olarak
tanmimlamaktadir. Kurumun paydaslariin kurumla ilgili olumlu - olumsuz, zayif - giiglii
ve duygusal etkilerinin toplamina kurumsal itibar denilmektedir (Fomburn, 1996: 268).
Sirketin defter degerinin piyasa degeri ile arasindaki farkin 6nemli kisminit kurumsal
itibar olusturmaktadir (Green, 1996: 782). Tanimlar tizerinden kurumsal itibarin sadece
maddi degerler ile 6l¢lilemeyecegi goriilmektedir. Soyut bir deger olan itibar, zamanla
somut degerler iirettiginden dolay1 son derece dnemlidir. Kurumsal itibarin gii¢lii olmasi
ile firmanin finansal giicii, pazar payr artmakta insan kaynaklari uygulamalari da
gelismektedir. Itibar1 giiclii olan firmalarin {iriinlerini daha kolay sattig1 ve daha hizli
miisteri buldugu goriilmektedir. Diger taraftan kotii bir itibar, firmanin bankalardan kredi
alabilmesinden yatirimcilart ¢ekebilmesine kadar pek ¢ok finansal durumu olumsuz

etkileyebilmektedir (Glizelcik, 1999: 85).

Glinlimiizde itibar, giinliik hayatta ve is hayatinda kazananlar1 ve kaybedenleri
belirleyen unsurlardan biridir. Itibar1 olusturan temel unsur giivendir. Siyasi, kiiltiirel,
ekonomik ve tiim sorunlarin temelini giiven eksikligi olusturmaktadir. Hedef Kitleler ile
giiven i¢cinde kurulan iligkiler ile beraber kurumsal itibarda artacaktir. Gliven gelistirilerek
giiclendirilirse, beraberinde basarili olmay1 ve zenginligi getirmektedir. Kiiresel rekabet

icin kurumsal itibar vazgegilemez bir unsurdur.

Itibar olusumunda monte edilmis ve insa edilmis olmak iizere iki model
bulunmaktadir; monte edilmis model, kurum stratejileri ile alakali olmayan taktikler
etrafinda kurgulanan itibardir (Bununla amaglanan isletmenin iyi bir karakteri oldugu
konusunda toplumu ikna etmektir); insa edilmis model, isletmenin varolusuna uygun
olarak kurulan itibardir (Dowling ve Moran, 2012: 27). Itibar kurumun stratejileri ile
uyumlu oldugu stirece paydaslarin kurum hakkinda olumlu goriis gelistirmelerine olanak
saglamaktadir. Yapilan ¢aligmalar kurumsal itibar1 yiiksek olan firmalarin rakiplerine
oranla daha iyi performans sergiledigini gostermektedir. Bundan dolay: itibarin taklit
edilmesinin basar1 icin tek basma yeterli olmadig1 goriilmektedir. Itibar kurumun
misyonu, vizyonu ve stratejileriyle uyumlu oldugu siirece firmalara rekabet {istiinligii

saglayacaktir. Bu ¢er¢evede kurulan itibar siirdiiriilebilir olacagindan, disaridan monte
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edilen itibar bagkalar tarafindan kolaylikla taklit edilecekken insa edilmis itibarin taklit
edilmesi zorlasacaktir. Ciinkii itibar ile beraber isletmenin misyonunun, vizyonunun,
stratejilerinin de taklit edilmesi gerekmektedir. Bu agidan itibarin kopyalanmasina karsi
inga edilmis itibar ile daha ¢ok avantaj saglanacaktir (Dowling ve Moran, 2012: 28).
ABD’deki Itibar Enstitiisii kurucusu Fombrun 1990’1ar1 yeniliklerin ¢ag1, 2000’leri de
risklerin ¢agi olarak belirtmektedir. Risklerin ¢agi olan giiniimiizde firmalarin rekabet
istiinliigii elde ederek miisterilerin dikkatini ¢ekebilmek i¢in itibar konusunda biiylik
yatirimlar yapmas1 gerekmektedir. Karsilastirmali avantaj teorisine gore; taklit edilemez
ve soyut olan varliklarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamada ¢ok 6nemli rolii
bulunmaktadir (Hall, 1992: 137). Miisterileri ile duygusal bir bag kurabilen firmalar bu
bagin geri doniisiinii kisa stirede maddi olarak almaktadir. Kurumsal itibar &zellikle

yiiksek miisteri sadakati arayan isletmelerin dikkat etmesi gereken bir unsurdur.

2.1.1. Kurumsal itibarmm Onemi

Kurumsal itibarin sagladigi katkilarin basinda rekabet ve biiylime avantajlar
gelmektedir. Rekabetin gelismesiyle birlikte teknolojiyi dogru kullanmanin ve
farklilasmanin 6nemi artmaktadir. Kurumsal itibar bu rekabet ortaminda isletmelerin en
onemli silaht haline gelmektedir. Kurumsal itibar firmalara daha fazla kar saglama,
yiiksek tiiketici sadakati, diisiik isgéren devri gibi avantajlar saglayabilmektedir.
Kurumsal itibar tiim isletme fonksiyonlarinmi etkilediginden ve firma iizerinde yarattig
katma degerden dolayr énemli bir rekabet aracidir. Kurumsal itibar firma bilinirligini

arttirarak farkindalik olusturmaktadir.

Kaynak bagimlilig1 yaklasimina gore; isletmelerin sinirli olan kaynaklara kolay
ve hizli ulagsma 6zellikleri rekabette stratejik iistiinliik saglamaya yardimci olmaktadir
(Deephouse, 2000: 1091). Gorliniir ve goriinmez diye ikiye ayrilan bu kaynaklardan
goriinmez olanlar1 diger isletmelerce taklit edilmesi zor oldugundan, pazarda alinip
satilmas1 miimkiin olmayan isletmeye ait bilgilerden olustugundan isletmeleri rekabet
edebilirlik agisindan 6nemli bir konuma yerlestirmektedir ve bu goriinmez kaynaklarin
basinda itibar gelmektedir (Hall, 1992: 138). Isletmelerin bu varlikliklar1 dengeli

yonetmesi gerekmektedir.

Itibarli isletmelerin {iriin iiretimi ve hizmet sunumu kalitesinde iistiin olduklar1

sOylenebilmektedir. Kurumsal itibar, sektorde isletmenin kimligini olusturmakta ve bu
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kimlik ile miisteri sadakatini ve bagliligin1 arttirmaktadir. Kaliteli iiriin — hizmet, satin
alma niyetinde etkili oldugundan firmaya giiveni arttirmaktadir (Casald, Flavian ve
Guinaliu, 2008: 5). Sektordeki rakiplerin fiyat ve kalite politikalar1 isletmenin itibarini
etkilemektedir. Itibarli isletmeler {iriin kalitesini yiikseltmeye yonelik yatirimlart
arttirmakta, kalite iyilestirmede daha hassas ve bilingli hareket etmektedirler (Gjerde ve
Slotnick, 2004: 3). Yiiksek itibar ile birlikte artan miisteri beklentilerini karsilayacak
standartlar1 sadece itibarli isletmelerin sunabilmesiyle isletmelere olan sadakat de
artacaktir. Artan isletme itibar1 pazara olumlu sinyaller sunarak isletmenin tim
hareketlerinin izlenmesini saglamaktadir ve bdylelikle itibarli isletmenin gelistirerek
pazara sunacag her triin biiyiik ilgi gorecektir (Herbig ve Milewicz, 1995: 8). Yiiksek
itibarli isletmelerin tutundurma cabalar1 i¢in daha az harcama yaptiklar1 ve iirlinlerini
satin almada tiiketicilerin daha fazla {icret 0demeyi goze aldiklari goriilmektedir

(Fombrun, 1996: 73). itibarin karlilig1 ve miisteri bagliligini arttirdig1 goriilmektedir.

Isletmelerin sektdrdeki rekabet ortaminda en 6nemli kaynaklarindan biri nitelikli
isgiiciidiir (Mathews, 2006: 160). Isletmelerin rekabet icin gerekli olan nitelikli is giicii
tizerinde bir¢ok faktor etkili olmaktadir. Bu faktorlerin basinda ytiksek itibar gelmektedir.
Yiiksek itibara sahip isletmelerin nitelikli isgiiciinii ¢ekme konusunda daha avantajli
olduklar1 goriilmektedir (Lemmink, Schuijf ve Streukens, 2003: 13). Isletmelerin sahip

olduklar1 giiclii itibar, 1ggiicii tercihi konusunda isletmeyi ¢ekici kilmaktadir.

Kurumsal itibarinin ¢alisan memnuniyetini olumlu yonde etkilemesi
beklenmektedir. Calisanlar isletmelerinin itibarli oldugunu diisindiiklerinde, kurumsal
amaclara kendilerini adama diizeyleri artig gostereceginden; ¢alisanlarin is tatmin diizeyi
artacak ve isletmeden ayrilma diisiinceleri azalacaktir (Sabuncuoglu, 2004: 76). Bu
bulgularla isletme verimliliginde ve performansinda artis goriilmesi kagiilmazdir.
Itibarl1 isletmelerde calisanlarin, sosyal gevreler icerisinde olumlu bir prestije sahip
olduklari, sayginlik kazandiklar1 ve itibarin ¢evreye yayildigi goriilmektedir (Tak ve
Aydemir, 2006: 36). Bdylelikle calisan memnuniyeti ile itibar birlikte artacaktir.
Isletmelerin itibarla gelen kazanimlar ile faaliyet giderlerini daha iyi kontrol ettikleri ve
bu sayede finansal performanslarinin daha yiliksek oldugu goriilmektedir (Brown ve
Perry, 1994: 1357). Itibarl isletmeler sahip olduklar1 pazarhik giicii sayesinde kredi
kuruluslari, tedarik¢iler ve dagitim kanallar1 gibi paydaslariyla avantajli sézlesmeler

yaparak maliyetlerini azaltabilirler. itibarli isletmelerin {iriin - hizmet aliminda
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maliyetlerini diiglirdiigii ve bu indirimi isletmelerin nihai tiiketicilere yansittigi
goriilmektedir (Rose ve Thomesen, 2001: 201). Kurumsal itibarin maliyet azaltim1 ve

karlilikta anahtar bir rol oynadig1 goriilmektedir.

2.1.2. Kurumsal itibar1 Etkileyen Unsurlar

Kurumsal itibarin olugmasini etkileyen baslica degiskenler karlilik, reklam
harcamalari, firma biiytikligii, sahiplik durumu, yardimsever olma (Fombrun ve Shanley,
1990: 255), girdilerin kalitesi (Barney, 1991: 117), medya yogunlugu (Wartick, 1992:
45), statiisi yliksek olan aktorlerle is iligkisi kurma (Stuart.,, 1999: 340), {iriin ve
hizmetlerin nitelikleri, kurumsal iletigim, is tiirii (Brown ve Deegan, 1998: 230), sosyal
sorumluluk (Lii ve Lee, 2012: 80), finansal performans (Roberts ve Dowling 2002: 1089),
kalite, ¢ekicilik (Schwaiger, Raithel ve Schloderer, 2009: 42), kaynak kullanma basaris1
(Rindova vd., 2005: 1042), piyasa faaliyetleri, yatirimin geri doniis hizi, endiistriyel
yogunlagma basaris1 (Basdeo vd., 2006: 1217) olarak siralanmaktadir. Bu g¢alismada
kurumsal itibar etkiledigi diisiiniilen bu faktorler yapisal ve davranigsal faktorler olmak
tizere iki ayr1 grupta ele alinmaktadir. Bu ¢ercevede yardimseverlik, girdilerin kalitesi,
medya yogunlugu, statiisii yiiksek kisiler ile is iliskisi kurma, iiriin ve hizmet niteligi,
kurumsal sosyal sorumluluk, finansal performans, kalite, ¢ekicilik, kaynak kullanma
basarisi, piyasa faaliyetleri, yatirim geri doniis hiz1, endiistriyel yogunlagsma basarisi gibi
faktorler davranigsal unsurlar olarak kabul edilirken; yonetim kurulu yapisi, firma
biiytikligii, sahiplik durumu, kurumsal iletisim, faaliyet alani, kiiltiir, strateji gibi

faktorler de yapisal unsurlar olarak siniflandirilabilir.

2.1.2.1. Yapisal Unsurlar

Kurumsal itibarin birgok bileseni bulunmaktadir. Bu bilesenler i¢inde etik ve
sosyal sorumlulugun 6nemli yeri olmakla birlikte diger bilesenler; toplumsal gevre, {iriin
— hizmet kalitesi, finansal performans, vizyon ve kurumsal liderliktir (Alsop, 2006: 10).
Bu degiskenler disinda yonetim kurulu ve sirket yonetimi gibi kriterlerin de itibari
etkilemesi beklenmektedir (Wade, vd. 2008: 208). Hayward, Rindova ve Pollock (2004)
ve Ketchen, Adams ve Shook (2008) 'a gore, isletme yonetiminin sahip oldugu itibar

isletme itibarina yansiyacaktir. Itibari etkileyen yapisal unsurlar olarak yénetim kurulu
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yapisi, isletme yasi, isletme startejileri, isletme kiiltiirii ve isletme biiyiikligi ele

alimustir.

2.1.2.1.1. Yonetim Kurulu Yapisi

Isletmelerin kaynaklara daha kolay erismesinde ve isletme degerinin artmasinda
kurumsal itiabrin 6nemli gorevi bulunmaktadir (Fombrun, 2006: 167). Isletmelerin
itibarlarmi gelistirmek icin 6nemli miktarda kaynak ayirmalari gerekebilmektedir. itibar
olusumu i¢in gerekli olan diger etkenlerle beraber yonetim kurulu yapisinin kurumsal
itibar tizerinde etkili oldugu goriilmektedir (Musteen, Datta ve Kemmerer, 2010: 510).
Hissedarlar haklarmin iyi temsil edildigi izleniminin verilmesi paydaslarin itibar algisi
tizerinde etkili olmaktadir (Luoma ve Goodstein, 1999: 562). Yonetim kurulu
yapilanmasinda paydaslar tarafindan taninmis kisiler kurula dahil edildiginde, iiyelerin
itibarinin sirket itibarini arttirmasi beklenmektedir (Wade, vd., 2008: 209). Yonetim
kurulunun itibari, kilit paydaslarla iletisimde ve paydaslarin itibar algisinda etkili
olmaktadir (Hayward, Rindova ve Pollock, 2004: 652; Ketchen, Adams ve Shook, 2008:
532). Yonetim kurulu yapisini olusturan unsurlarin kurumsal itibar tizerindeki etkisi
kurumsal yonetim anlayisindaki farkliliklara ve kiigiik isletme sayisinin ¢cokluguna gore
degisebilmektedir (Musteen, Datta ve Kemmerer, 2010: 507). Yonetim kurulu yapis1 ve

itibar ileriki kisimlarda daha detayli olarak anlatilacaktir.

2.1.2.1.2. isletme Yas1

Isletmenin faaliyete basladig1 giinden itibaren gegen siireyi (George, 2005: 667)
ifade eden isletme yasinin isletmenin bazi ydnlerini etkilemesi olasidir. Isletme yast
artttkca bazi Ozelliklerin gen¢ isletmelere oranla daha sistemli oldugu ve
kurumsallagsmanin artabilecegi sdylenebilmektedir (Brown ve Medoft, 2003: 678). Yas
ile artan kurumsallagmayla faaliyetlerin daha diizenli ve sistemli olmast miimkiindiir.
Uzun 6miirlii yani yast yiiksek olan isletmelerin; ticretleri daha diizenli 6dedigi (Brown
ve Medoff, 2003: 694), sorumluluk bilincinin daha ¢ok artacagindan dolay1 itibari arttici
faaliyetlere daha ¢ok yoneldigi, daha kolay duyulacagini bildiklerinden itibar azaltici
eylemlerden (gevre kirliligi gibi) ¢ekindikleri ve geng isletmelerin is¢i ¢ikarma gibi
olumsuz eylemlerde yash isletmelere gore daha fazla itibar kaybecekleri (Flanagan ve
O’Shaughnessy, 2005: 449) goriilmektedir.
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Isletmeler i¢in hayati éneme sahip olan maddi olmayan kaynaklarin basinda
gelen kurumsal itibarin nasil kullanmasi gerektigini bilmek 6nem arz etmektedir (Ural,
2012: 11; Hall: 1992: 141). Ogrenme etkisinden dolay1 isletmeler agisindan maddi
olmayan kaynaklara erisim ve bu maddi olmayan kaynaklari yonetme konusunda uzun
Omiirli isletmeler daha basarilidir (Anderson ve Eshima, 2013: 414). Maddi olmayan
kaynaklar isletme yasiyla orantili olarak isletmenin biiylimesine farkli etki de

bulunacaktir (Wiklund ve Shepherd, 2005: 89; Stam ve Elfring: 2008).

2.1.2.1.3. Isletme Stratejileri

Isletmelerin gelecekte kendilerini gordiikleri hayal vizyonu olusturmaktadir.
Paydaglar isletme vizyonunun ne kadar ulasilabilir ve gercek¢i olduguna bakarak
isletmelere deger atfedebilmektedirler. itibar cok disiplinli bir fikirdir, isletmenin temel
stratejileri, hedefleri, misyonu ve vizyonu ile baglantili olmalidir (Fombrun ve Rindova,
1998: 206). Kurumsal itibarin Onemli bilesenlerinden birini yOnetim kalitesi
olusturmaktadir (Fombrun, Gardberg ve Sever, 2000: 253). Yonetim kalitesinin yiiksek
oldugu isletmeler gelecege dair vizyonu net bir sekilde tamimlayarak vizyonunu
paydaslar1 ile paylasan isletmelerdir ve vizyon; ¢alisma ortami kalitesi ve mitkemmelik
diizeyi agisindan isletmeye olumlu katkilar sunmakta, bu da paydaslar nazarinda
kurumsal itibar1 arttirmaktadir (Almiagik, Alniagik ve Geng, 2010: 98). Vizyonunda
gelecekte yapmak istediklerini ve amaglarini tam bir sekilde belirten isletmelerin

itibarlarinin yiiksek olmas1 beklenen bir sonug olacaktir.

Strateji uzmanlar itibari, isletmeler icin bir kaynak olarak degerlendirmislerdir
ve bu nedenle; mal ve hizmet pazarinda rekabet avantajina katkida bulundugunu
belirtmislerdir (Balmer ve Gray, 1999: 176). Bu a¢idan piyasalara ve paydaslara
ulagabilmek i¢in belirlenecek olan stratejilerde itibarin 6nemli bir gérevi bulunmaktadir
(Mahon, 2002: 416).

Isletme yoOnetiminin belirlemis oldugu startejiler isletmenin paydaslarina
(hissedarlar da dahil) isletme hakkinda sinyaller yollamaktadir ve bu yollanan sinyaller
isletmenin gelecekte rakipleri arasinda alabilcegi konumu gostermektedir (Williams,
Schnake ve Fredenberger, 2005: 188). Bir isletme biyiidiikce ve pazardaki etkisini
arttirdik¢a isletmenin birimleri arasindaki stratejilerin sinerjisi artacak ve bu da isletme

performanst ile itibarini arttiracaktir (Jones ve Hill, 1988: 169). Isletmenin performansi
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ne kadar artarsa ve strajileri ne kadar farklilagirsa isletmenin itibar i¢in yolladig1 mesajlar
rakiplerine oranla daha fazla fark yaratacaktir (Dutton ve Dukerich ve Harquail, 1994: 2).
Biiyilik bir sirketin paydaslarina ilettigi uyaricilar da farkli stratejiler uygulayabiliyor
olmas1 gerekmektedir (Brown ve Dacin, 1997: 69).

Isletmelerin uygulayabilecegi mevcut varliklarin dinamik kullanilmasi, temel
yeteneklerin gelistirilmesi, imaj yonetimi ve stratejik isbirlikleri olmak {izere dort gesit
strateji, isletmelere rekabette ve itibar yonetiminde Onemli avantajlar sunmaktadir

(Goldberg, Cohen ve Fiegenbaum, 2003: 178).

2.1.2.1.4. Isletme Kiiltiirii

Kaynak Bagimliligi Kuramina gore itibar ve kiiltiir, isletmeler i¢in deger yaratan
ve slirdiirtilebilir rekabet avantaj1 i¢in kullanilmasi gereken maddi olmayan kaynaklardir
(Flatt ve Kowalczyk, 2006: 6). Kurumsal itibar iizerinde finansal performansin énemli
etkisinin olmasiyla beraber isletmenin diger i¢i unsurlarmin da etkili olmasi
beklenmektedir. Bu i¢ unsurlardan biri de stratejilerin birimler arasindaki sinerjiyi
saglayabilmesinde 6nemli rolii bulunan isletme kiiltiiriidiir (Green, 1988: 122). isletme
kiiltiirii isletme kimligini yansittigindan kurumsal itibar1 da etkilemektedir (Alsop, 2006:
11). Isletme kimliginin temelini olusturan kurumsal itibar isletme i¢i iletisim diizeyi ve

isletme kiiltiirti ile sekillenmektedir (Fombrun, 1996: 268).

Kiiltiir, orglitsel kimligi sosyal bir siire¢ olarak tanimladigindan itibar ile
ayrilmaz bir biitiindiir (Hatch ve Schultz, 2002: 1002). Isletme karsilikli iliskiler ile
kurumsal kimligi paydaslara sunarak itibar1 etkilemektedir (Dukerich ve Carter, 2000:
103). Gii¢lii ve saglam temeller tizerine kurulu bir igletme kiiltiiriiniin paydaslara iletisimi

kolaylastirdig1 ve boylelikle kurumsal itibarin arttig1 gériilmektedir (Carmeli, 2004: 327).

2.1.2.1.5. isletme Biiyiikliigii

Isletme biiyiikliigiinii belirtmek icin farkli kriteler kullanilabilmektedir. Bu
Kriterleri genel olarak nicel ve nitel 6lgiitler olarak siniflandirmak miimkiindiir. Nitel
olgiitler insanlarin algilamalariyla olusan ve sayilarla 6lgiileyemeyen Kriterlerdir. Nicel
Olciitler ise karsiligr sayisal verilerle Olgiilen kriterlerdir. Baslica nitel Olgiitler; ileri

teknolojiye sahip olmasi, kaliteli {iriin {retmesi, bilgiye ulasabilme seviyesi gibi
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ozelliklerdir. Baslica nicel dlgiitler; isletmede ¢alisan kisi sayis1 (Bilkey ve Tesar, 1977:
97; Kog, 2015 :32), isletmenin belli bir siire igerisinde gergeklestirdigi satis miktari,
isletme tarafindan iiretim i¢in bir araya getirilen faktorlerin toplami (Karalar 1996: 130),
makine — teghizat sayisi, kullanilan enerji giicii, yatirimlarin toplami, kullanilan
hammadde tutari, isletmenin sermaye giicii, isletmenin kapladigi alanin biiytikligii vb.
olarak kabul edilebilir (Dalbor ve Upneja, 2004: 350). Buna ek olarak Capital Dergisi
heryil Tiirkiye’nin bes yiiz biiyiik firmasini belirlemekte ve bu firmalarin siralamasini
yillik cirolarina gore yapmaktadir. Bu 6zellikler paydaslarin olusturduklar itibar algisini
etkileyebilmektedir. Bir isletmenin biiyiik 6lgekli olmasi, sektérde uzun siire faaliyet
gostermesi giivenilir olduguna ve dolayisiyla itibarli olduguna dair bir isaret olarak
goriilmektedir (Aydemir, 2008: 37). Isletmelerin niteliksel ya da niceliksel olarak biiyiik

algilanmasi itibarlarina olumlu katki saglayacaktir.

2.1.2.2. Davramssal Unsurlar

Kurumsal itibar1 etkileyen ikinci grup degiskenler davranigsal unsurlar olarak
ele alinmistir. Raithel ve Schwaiger (2014: 250) itibar 6nciilerini belirlemede finansal ve
finansal olmayan o6l¢iitler ayrimini kullaniglardir. Finansal olmayan unsurlar igin
isletmelerin gevrelerine ve paydaslarina yonelik yapmis oldugu faaliyetleri (kurumsal
sosyal sorumluluk ve iiriin — hizmet kalitesi gibi) kullanmislardir. Isletme davranislar:
olarak kurumsal sosyal sorumluluk, miisteri memnuniyeti ve finansal performans ele

alinmustir.

2.1.2.2.1. Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Sosyal Sorumluluk; isletmenin mevcut c¢evresini olusturan paydaslarinin
beklentilerini Olgerek, paydaslari ile beraber kendini gelistirmeye yonelik yaptig
faaliyetlerdir (Chandler, 2004: 11). Isletmelerin paydaslarmi da dahil ederek
gerceklestirdikleri toplumsal faaliyetlerdir. Sosyal sorumlulugun bir firmanimn giivenilir
ve diiriist olduguna dair bir itibar aligisi olusmasinda katkilar1 bulunmaktadir
(McWilliams, Siegel ve Wright, 2006: 120). Sosyal sorumluluk ile giivenilir ve diiriist bir
firma algis1 kazanan igletmelerin tiiketiciler tarafindan tercih edilirligi artacaktir. Sosyal
sorumluluk itibar olusturmak i¢in 6nemli yeri olan kalite, giivenirlilik, diiriistliik ve

stirdiiriilebilirlik tizerinde etkili olmaktadir (McWilliams, Siegel ve Wright, 2006: 120).
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Glintimiizdeki rekabet¢i pazar ortaminda birgok isletme sosyal sorumlulugu medya,
kamuoyu, sivil toplum orgiitleri gibi paydaslarin beklentilerini kargilayarak avantaj elde
etmede kullanmaktadir (Jones, 2005: 13). Isletmeler sosyal sorumluluk faaliyetlerini
zorunluluk olarak gordiiklerinden isletme stratejilerindeki basariy: faaliyetlere yansitarak
itibarlarini arttirirlar (Lai vd., 2010: 460). Sosyal sorumlulugun isletme bilinirligi ve

itibar1 lizerinde etkisi olmas1 beklenmektedir.

Isletmelerin iiriin ve hizmeti icin miisteri cekmesinde en énemli faktdr basarili
kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri ile olusmus olan kurumsal itibardir (Siltaoja,
2006: 92). Birden fazla boyutu olan kurumsal itibarin olas1 boyutlarindan biri de kurumsal
sosyal sorumluluktur (Zyglidopoulos, 2001: 417).

2.1.2.2.2. Miisteri Memnuniyeti

Isletmelerin toplumdaki yerlerini korumak icin bireylerin istek ve arzularmi
karsilayacak kalitede iiriin ve hizmet sunmalar1 gerekmektedir. Belli bir sektordeki
isletmenin basarisin1 gosteren kurumsal itibarin ana belirleyicilerinden biri sununlan
trtinin ve hizmetin kalitesidir (Winfree ve McCluskey, 2005: 206). Kaliteli iiriin ile
paydaslarina giiclii sinyaller yollayan isletmeler daha fazla tercih edilecektir. Tirole
(1996: 1) kollektif itibar1 bireysel itibarlarin toplami olarak tanimlamaktadir ve kollektif
itibarin tiiketicilerin hakkinda bilgi sahibi olmadiklar1 iirtinler icin genel yargilar
olusturmalarinda etkili oldugunu belirtmektedir. Kollektif itibarin olusmasindaki en
onemli degiskenlerden biri kaliteli {irlin ve hizmet sunabilmektir. Tiiketiciler genelikle
belli bir iirline ve hizmete kars1 itibar algis1 olustururken isletmeye ait deneyimlerini

kullandiklar1 i¢in kollektif itibar tizerinde kalitenin 6nemli bir yeri bulunmaktadir.

2.1.2.2.3. Finansal Performans

Finansal performans; bir isletmenin risk alarak rekabet etme yetenegiyle karlilik
saglamasini ifade etmektedir. Isletmelerin kisa omiirlii olmalarinin ve amaclarini
gerceklestirememelerinin ana nedenlerinden biri finansal eksiklik nedeninle beraber
gelen fiziksel — teknik donanimlarin yetersiz kalmasidir (Karatepe, 2008: 89). Finansal
acidan giiclii olan isletmeler rekabet ortaminda ayakta kalabilecek ve bdylelikle

itibarlarini arttiracaklardir.
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Isletme degerinin dnemli bir bdliimiinii temsil eden maddi olmayan varliklarin
yonetimi isletmeler i¢in biiyiilk 6neme sahiptir (Capraro ve Srivastava, 1997: 62). Bu
maddi olmayan varliklarin basarili sekilde yonetilmesi itibari da arttiracaktir (Hall, 1993:
609). Maddi olmayan varliklari yonetmenin yaninda isletmenin itibar arttiracak
faaliyetleri yapabilmesi igin kar etmesi gerektiginden finansal performans arttikca itibar
arttiric1 faaliyetlerde artacaktir (Hammond ve Slocum, 1996: 159). isletmenin finansal
basarisinin ve karliliginin artmasi paydas beklentilerinin karsilanarak itibarin artmasini
saglayacaktir (Sabaté ve Puente, 2003: 163). Isletmenin finansal performansinin
paydaslar tarafindan algilanabilmesi itibar {izerinde etkili olmaktadir (Schultz, Mouritsen
ve Gabrielsen, 2001: 38).

Dis paydaslar itibar1 etkileyen tiim faaliyetleri belli bir donem igerisinde
dogrudan gozlemleyemediginden ve isletmenin bir onceki yilin finansal performansi
itibar i¢in giivenilir bir kaynak olabileceginden (Podolny ve Phillips, 1996: 455) dolay1
yoneticiler isletmelerinin itibarlarini iyilestirmek i¢in sShret ingas1 saglayacak faaliyetlere
(6rnegin, reklam, sponsorluklar) katilmaktadirlar (Fombrun, 1996: 269). Bu nedenle
onceki finansal performans sonuglarina, sirketin genel sayginliginin bir igareti olarak

giivenilmektedir (bkz. Sekil 2.1).

Sekil 2.1: Itibarmn Finansal Dinamikleri

itibar 7| Finansal itibar

Olusumu
I
Zaman
Gegmis Suan Gelecek
Finansal Finansal Finansal
Performans Performans Performans

Kaynak: Roberts ve Dowling, 2002: 1078.
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Sekil 2.1°de goriildiigii gibi paydaslar isletmenin ge¢mis finansal performans
degerlerini inceleyerek giiniimiiz igin bir itibar algis1 olusturacaklardir. Isletme icin
olusan itibar algis1 gelecek donemlerde de bir olumsuzluk olmadig siirece pozitif olarak
kalacaktir. Bu, Shapiro’nun (1983) iirlin seviyesi analizinin kurumsal varyantidir.
Kalitedeki eski gostergeler, tirlin kalitesiyle ilgili bir sohret sagladig gibi, genel finansal
performans acisindan paydaslara iyi bir izlenim birakmaktadir. itibar zaman igindeki
finansal basarilar ile 6l¢iildiigiinde miisterilerin gelecekte isletmelere deger vermesinde
etkili olacaktir. itibar ayn1 zamanda bir isletmenin iiriin ve hizmetlerinin temel kalitesinin
bir isareti olarak da hizmet verdiginden, tiiketiciler, yiiksek belirsizlige sahip pazarlarda
farkliligma seviyesinin diisiik oldugundan finansal performansi yiliksek olan isletmeleri

itibarli olarak algilayabilmektedirler (Shapiro, 1983: 663).

2.1.3. Kurumsal itibarm Sonuclari

Isletmelerde kurumsal itibarin farkli degiskenler iizerinde olumlu etkiye sahip
oldugu goriilmektedir. Yiiksek kurumsal itibarin, isletme karliligina, markaya, imaja ve

miisteri memnuniyetine katkida bulunmasi beklenmektedir.

2.1.3.1. Karhlik

Sekil 2.1°de goriildiigi gibi ge¢mis finansal verilerin itibar algisinda etkili
oldugu goriilmektedir. Bir isletmenin 6nceki donemlerdeki finansal performansindan
tiiretilen itibari, belirsizlik ortamlarinin yogun oldugu zamanlarda isletme karliligina
yardimer olacaktir (Roberts ve Dowling, 2002: 1082). itibar1 daha yiiksek olan
isletmelerin misteriler tarafindan daha fazla tercih edilmesi ve satis rakamlarinm
arttirmalar1 olasidir. Itibar1 yiiksek isletmelerin temel 6zellikleri paydaslar icin fayda
yaratma yetenegine sahip olmalari, ¢alisanlar tarafindan desteklenmeleri, kaliteli {iriin
hizmet sunmalari, yasal yiikiimliiliiklerini yerine getirmeleri, seffaf olmalari, olumlu
finasal gostergelere sahip olmalari, medyaya diizenli ve saglikli bilgi vermeleri ve
azinlilik (dezavantajli kesim) kesimleri desteklemeleridir (Fombrun, 1996: 137). itibari
yiiksek olan isletmelerin faaliyetlerinin daha diizenli bir hal aldig1 ve bunun da verimlilik

ile beraber karlilig1 da arttirdig1 goriilmektedir.

Kaynak bagimlilig1 yaklasimana gore itibar isletmelerin kaynaklara ulagimini

kolaylastirmakta ve maliyetlerini azaltmaktadir (Deephouse, 2000: 1091). Kaynaklara
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daha az maliyetle ulasan isletmelerin karliliginin rakiplerine oranla daha yiiksek olmasi

beklenmektedir.

2.1.3.2. Marka

Marka olusturma siireci, marka degerini siirekli gelistirmeyi amaglayan bir pazar
stratejisidir (Abimbola ve Kogak, 2007: 422). Bu siire¢ miisterilere tutarli, uygun, ayirt
edici, korunabilir ve g¢ekici Ozelliklere sahip friinler sunulmasindan olusmaktadir
(Murphy, 1992: 3). Marka stratejisi, firmanin dis cevresi ile saglam bir sekilde
stirekliligini ve baghiligini vurgulamaktadir. Firmalarin miisterileri ve diger paydaslari
arasinda itibar yaratmalarina, piyasada varliklarini gelistirmelerine ve yenilemelerine
olanak tanir. Isletmenin piyasaya sundugu degerler miisterilerin algiladiklar itibari

arttirmakta ve bu da marka degerini arttirmaktadir (Abimbola ve Kogak, 2007: 422).

Itibar miisteri beklentilerini karsilayan ve giiveni arttirmaya yarayan bir marka
degerinin olugsmasina katkida bulunabilir. Markalasma stratejisi i¢in yapilan yatirimlarin
karsiligini  geri almada bir riskin bulunmasi marka yatirnmlarini  olumuz
etkileyebilmektedir (Stokes, 2000: 4). Bir isletmede teknolojik ve yenilikgi
yenilenmelerin yapilabilmesi i¢in gerekli olan kapasite kullaniminda markalagsma 6nemli
bir avantajdir ve bu avantaj piyasaya yerlesik iiriinler sunmada da yardimci olacaktir
(Abimbola ve Kocgak, 2007: 422). Rakiplere kars1 rekabet avantaji saglayacak gii¢lii bir
marka da gii¢lii bir itibarin 5nemi biiyiiktiir. Itibar giiclendikce miisteriler tarafindan kabul

goren ve rakiplerce taklit edilemeyen bir marka olugsmasi beklenmektedir.

Itibar genellikle marka ve imaj ile karigtirilmaktadir. Itibar dogasi geregi verilen
anlamdan ve degerden daha 6nemli bir kavramdir (Lewellyn, 2002: 447). Marka ve itibari
uygulamada ayirmak zordur. Goldberg, Cohen ve Fiegenbaum (2003) baz1 kiigiik 6l¢ekli
isletmeler iizerinde yaptiklar1 aragtirmada sadece birkag¢ isletmenin itibar olusturma
stratejisi izledigini ve bunun paydaslarla iliskiden gelen mesrulagma ¢abas1 oldugunu
vurgulamaktadir (Goldberg, Cohen ve Fiegenbaum, 2003: 172). Ancak bu bakis agisinin
itibar olusturmada zorluklar ¢ikaracagi goriilmektedir (Goldberg, Cohen ve Fiegenbaum,
2003: 172). Itibar imajdan agike¢a farklidir; ancak teorik olarak itibarin isletme markasiyla
Ozetlenen bir igletme ¢iktis1 oldugu iddia edilebilir (Abimbola ve Kogak, 2007: 423).
Miisteri memnuniyetinin en st seviyede karsilanabilmesinde marka ile itibar

birlikteliginin 6nemli bir rolii bulunmaktadir.
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2.1.3.3. Imaj

Isletmelerin  hayatlarin1 ~ siirdiirebilmeleri igin toplumun beklentilerini
karsilamalar1 gerekmektedir. Beklentileri karsilarken {iriin ve hizmet sunumunda
rakiplerden farklilasmak ayr1 bir 6nem kazanmaktadir. Bu farklilasmanin etkili
yollarindan biri de tiiketicilerine deger katabilmektir. Paydaslarin isletmeye yonelik
algisin1 olusturan imaj, belli bir nesneye karsi diisiincelerin ve izlenimlerin toplamini
olusturmaktadir (Kotler, 2000: 553). imaj, insan zihninde olusan bir izlenim oldugundan
somutlastirilmasi oldukga giic olmaktadir. Logo ve isim gibi gorsel unsurlardan olusan
kurum imaj1 artik pazarlama ve yonetim unsuru olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Derin ve

Demirel, 2010: 161).

Bir sirketin tek bir imaji olmakla beraber onunla iletsime giren miisterilerin,
calisanlarin, hissedarlarin ve tiim paydaslarin farkli tecriibelere ve farkl iliski diizeylerine
sahip olmalarindan dolay1 imaj algilamalarda farklilik gosterebilmektedir (Kotler, 2000:
554). Imaj igin olusan olumsuz algilara olumlu algilarin karsi koyabilmesi, isletme
faaliyetlerinin uyumlastirilmasinin bir sonucu olabilmektedir. isletme i¢i uyum basarisi
sonrasi teknolojik atilimlar veya beklenmedik basarilar ile isletme imajina olumlu bakis
beklenenden hizl sekilde artabilecegi gibi isletme ile etkilesimde olan paydaslar1 ihmal
ile imaj hizla zarar gorebilmektedir (Herbig, Milewicz ve Golden, 1994: 26). Literatiirde,
insanin bakis acisinin imaj1 nasil sekillendirdigine yonelik ¢alismalar kurumsal imajin
duygusal bir siirecin sonucunda olustugunu belirtmektedirler (MaclInnis ve Price, 1987:
475). Bu duygusal siireg; fikirlerle, duygularla ve 6nceki deneyimlerle, “hafizaya alinan
ve zihinsel imgelere doniisen isletme” ile ortaya ¢ikmaktadir (Yuille ve Catchpole, 1977:
173). Insanlar isletme tarafindan olusturulan gerceklere maruz kalirlar. Tutum ve

inang¢lartyla uyumlu olan gergekleri bilingli ya da bilingsiz olarak kabullenebilirler.

Kurumsal imaj kisa siirede ve kisilerin en sonki inanglarindan olustugundan
dolay1 kurumsal itibardan farklilik géstermektedir (Fettahlioglu, 2016: 156). Kurumsal
itibar daha uzun bir siire¢ sonucunda birikimli olarak gelisir ve imaj gibi kisa siirede
olusamayabilmektedir (Odabasi ve Oyman, 2002: 143). Kurumsal imaj, kurumsal itibara
nazaran daha fazla degisim gosterebilmektedir (Giimiis ve Oksiiz, 2009: 2653). Kurumsal
imajin yaratilabilen bir deger, kurumsal itibarin sadece kazanilabilen bir deger olduguna

dair gortisler de bulundugu gibi kurumsal imajin kurumsal itibardan daha uzun siirede
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olustuguna dair goriisler de bulunmaktadir (Nguyen ve Leblanc, 2001: 237). Kurumsal
Imajin isletmeye ait anlik bir goriiniis oldugu ve itibarin uzun demeyimler sonucu olusan

bir alg1 oldugu goriilmektedir.

2.1.3.4. Miisteri Memnuniyeti

Kurumsal itibar ve miisteri memnuniyeti arasinda karsilikl bir iliski bulunmakla
beraber ikisinin ayni yapilar olup olmadigina yonelik ¢alismalar bulunmaktadir (Jo, 2015:
79). Literatlirdeki yaygin goriis itibara ya da isletmeye yonelik tutumun memnuniyete
oranla daha uzun siireli bir degerlendirmenin sonucu oldugu yoniindedir (Kwon ve
Kowal, 2017: 3). Isim ile alakal1 bir kalite algis1 olarak tanimlanabilen itibarin; rakipler
arasindan tercih edilmede ve misteri memnuniyeti saglamada anahtar gorevi
bulunmaktadir (Syed Alwi vd., 2016: 862). Kurumsal itibarin memnuniyetten etkilendigi
gibi itibar da memnuniyeti etkilemektedir (Wang, Choi ve Li, 2008: 73). Belli bir
isletmenin tirtinlerine yliksek sadakati olan miisterilerin, tiriinlerin ve isletmenin itibarinin
arttigin1 gordilkce memnuniyet diizeyleri de beraber artacaktir. Bir {iriin veya hizmete
yonelik memnuniyet markanin itibar ile iligkili olmaktadir (Vera, 2016: 174). Kurumsal
itibar1 yiiksek olan isletmelere yonelik daha yiliksek seviyede bir miisteri memnuniyeti

kaciilmaz olacaktir.

2.1.4. Kurumsal itibarm Olciimii

Isletmelerin itibarlarin1 etkileyen birden fazla degisken bulunmaktadir. Bu
degiskenlerin kullanilmasiyla olusturulan Olgiitler isletmelerin sektdrlerine, hukuki
yapilarina ve benzeri durumlara goére farklilik gosterebilmektedir. Finansal performansin
hizmet isletmelerinde itibar1 etkileme olasilig1 daha diisiikken hizmet kalitesinin itibarda
daha etkili oldugu goriilmektedir; bunun aksine iiretim isletmelerinde {iriin kalitesinin
yaninda finansal performansinda itibar tizerinde etkili oldugu goriilmektedir (Helm, 2011:
660; Walsh vd., 2009: 200). isletmelerin itibar degerinin degisebilecegi gibi sektorel

olarak itibar 6l¢timii i¢in kullanilan degiskenler de degisebilmektedir.

Kurumsal itibarin belli basl onciileri oldugu diisiiniilen degiskenlerin bir kismi
finansal performans, firma biiyiikliigii, firmalarin piyasa hareketlerinin sikli1, diisiik
borsa riski, kurumsal miilkiyet, kiiclilme, isten ¢ikarmalar, orgiit kiiltiirii ve belirli

endiistri 6zellikleridir (Lange, Lee ve Dai, 2011: 156). Lange, Lee ve Dai (2011), Fortune
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World'iin En Begenilen Sirketler listesini kullanarak isletmelerin kurumsal itibarini
Olemistiir. Kar amaci giitmeyen isletmelerin listeye girmede zorlandiklar1 ve genellikle
kendine tiiketicilerine daha iyi anlatabilen, uluslararas1 6l¢ege ulasabilen isletmelerin

listeye daha kolay girdikleri gériilmektedir (Lange, Lee ve Dai, 2011: 156).

Raithel ve Schwaiger (2014: 250) itibar Onciilerini belirlerken finansal ve
finansal olmayan olgiitler olarak ikili ayrima gitmistir ve finansal olmayan 6l¢titler olarak

irlin veya hizmet kalitesi, igsyeri ortami ve sosyal sorumlulugu kullanmiglardir.

Bir isletmenin kurumsal itibarini degerlendirmede kullanilan dlgiitlerin paydas
gruplart arasinda homojen olup olmadigint belirlemek igin niteliksel ve niceliksel
yontemler kullanilarak isletmelerin tiiketicisi, calisan1 ve yatirimcist ile yapilan
derinlemesine goriismelerin sonucunda; itibar1 etkileyen degiskenlerin kurumsal basari,
miisteri odaklilik, tirlinlerin kalitesi, {irtinlere yonelik paranin degeri, reklam iddialarinin
giivenilirligi, ¢cevreyi koruma taahhiidii, hayir kurumlarma baglilik, yonetimin niteligi,
calisanlarin muamelesi ve isletmenin finansal performansi oldugu goriilmektedir (Helm,

2011: 663).

Bazi arastirmacilar, itibariin 6nceliklerini tiiketici perspektifinden tanimlamaya
odaklanmistir. Arastirmalardan bazilar1 giiven ve miisteri memnuniyetini (Walsh, vd.,
2009: 200), miisteri — temas durumunda personelinin yeterliligini ve yardimseverligini ve
yenilik¢iligi (Einwiller, Carroll ve Korn, 2010: 306) itibarin Onciileri olarak
belirlemektedir. Bir girketin miisteri ve potansiyel miisteri algilarinin deneyim, agizdan
agza ve medyadan etkilendigi goriilmektediri Giiven, kalite, yetkin personel, yenilik¢i
hizmetler ve memnuniyet tiim sektorlerde itibarinin olusumuna katkida bulunabilecek

ortak degiskenler olarak goriilmektedir.

Miisteriler en Onemli paydas grubu olarak goriilmektedir (Sontaite ve
Bakanauskas, 2011: 117). Miisteriler, bir sirketin is ve gelirlerinin birincil iireticileri
oldugundan, diger paydas gruplarindan ayr1 olarak incelenmelidirler (Walsh, vd., 2009:
198). Mitchell, Agle ve Wood (2009), bir kurumun finansal performansinin, tiikketicilerin
kurumsal itibar olusturmalarinda ©6nemli olmadigin1  belirtmektedir.  Sirketin
uzmanhigidan kaynagini alan bir inang, duygu veya beklenti olarak tanimlanan giivenin
yiiksek diizeyde olmasinin kurumsal itibar tizerinde olumlu etkileri oldugu bdoylelikle

miisteri sadakati sagladigi goriilmektedir (Walsh vd., 2009: 199).
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2.2. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK

Isletmelerin zaman icinde evrilerek gelistigi ve bu evilme siiresince topluma
kars1 sorumluluklarinin neler oldugu stirekli tartisma konusu oldugu goriilmektedir
(Torlak, 2012:13). Isletmelerin bu sorumluluklarindan biri de toplum ¢ikarlarma yonelik
yapilacak olan kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleridir. Kurumsal sosyal sorumluluk
kavrami kisilere degil kar amaci giiden tiim isletmelere iliskindir (Van Het Hof ve Cabuk,
2009: 53).

Sirket yoneticilerinin hissedarlara yliksek finansal getiri saglamanin yaninda
isletmenin topluma kars1 gorevlerini yerine getirme konusunda da sorumluluklar
bulundugu diisiincesi giiniimiizde oldukca yaygindir. Isletmelerin goniillii olarak
toplumun ve ¢evrenin daha iyi olmasi i¢in katkida bulundugu faaliyetler olan kurumsal
sosyal sorumluluk, isletmelerin yerine getirmesi gerektigi ekonomik, hukuki, etik ve
sosyal sorumluluklarin son ikisini dogrudan ilk ikisini dolayli olarak (Argiiden a, 2007:
37) etkilemektedir.

2.2.1. Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Onemi

Kurumsal sosyal sorumlulugu tanimlamak i¢in; temel ekonomik fonksiyonlar
iceren biiylime, iirlin ve faaliyetlerden olusan i¢ daire; ekonomik islevlerin, degisen
toplumsal degerler ve Oncelikler konusunda hassas bir farkindalik ile uygulanmasi
gerekliliginden olusan ara daire; sosyal ¢evrenin iyilestirilmesinde isin daha aktif bir
sekilde yer almas1 gerektigini diisiinen amaca yonelik sorumluluklarin 6zetlenmesinden
olusan dis daire olmak {izere "li¢ esmerkezli" bir yaklasim 6nerilmektedir (Carroll, 1991:
39).

Johnson (2003: 36) isletmlerin kurumsal sosyal sorumluluk anlayisinin, 1)
yasadist sorumsuz; belli basl yasalara uymayanlar, 2) uyumlu; zorunlu yasalara asgari
diizeyde uyanlar, 3) boliinmiis; sinirli sayida istege bagl hayir isi yapanlar 4) stratejik;
sosyal sorumluluk gibi alanlarda gosterilen bagarinin isletmeye yansiyacagini diisiinenler,
5) sosyal savunuculuk; iyi bir sirket olma inaci ile hareket edenler olmak iizere bes

diizeyden olustugunu belirtmektedir.

Dusuki (2008: 21) kurumsal sosyal sorumlulugu isletmelerin ilgi Seviyelerine

gore, 1) sorumsuz; ahlaki kurallar1 bile reddenler, 2) minimalist; kurallara minimum
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uyanlar, 3) ilgisiz; sadece yasa ¢evgevesinde hareket edenler, 4) taktiksel; uzun donemli
karlilik anlayisiyla hareket edenler, 5) takva merkezli olanlar; kara zarara bakmadan hayir

is1 yapanlar olmak iizere bes seviyede ele almaktadir.

Kurumsal sosyal sorumluluk bilinci ile hareket eden isletmelerin yeni pazarlara
girmede zorlanmadiklar1 ve miisteri sadakati saglama konusunda daha basarili olduklar
goriilmektedir (Mohr ve Webb, 2005: 135). Kurumsal sosyal sorumluluk toplumun
ihtiyaclarim1 karsilayarak topluma hizmet etmenin yaninda isletme itibarma olumlu
katkida bulunarak isletmelerin kazanimlari ile giderleri arasinda bir denge kurabilmesine

yardimci olmaktadir (Wood, 1991: 693).

Kurumsal sosyal sorumlulugun en temel ekonomik sorunlar da dahil olmak
tizere toplumun tiim sorunlarini ele almasi gerekmektedir. Kurumsal sosyal sorumluluk
ekonomik, yasal, etik ve hayirsever olmak iizere dort kategoriden olusan bir piramit
olarak tasvir edilebilmektedir (Sekil 2.2). Bu tiir sorumluluklarin bir kismi1 her zaman bir
6l¢iide var olmusken (ekonomik ve yasal), bir kism1 sonradan ortaya ¢ikmis ve (etik ve

hayirseverlik) son yillarda 6nemi artmistir.

Sekil 2.2: Kurumsal Sosyal Sorumluluk Piramidi

HAYIRSEVERLIK
SORUMLULUKLARI

ETIK
SORUMLULUKLAR

YASAL
SORUMLULUKLAR

EKONOMIK SORUMLULUKLAR

Kaynak: Carroll, 1991: 42.
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Carroll sosyal sorumluluk piramidindeki siralamayr 6nem derecesine gore

yapmaktadir (Carroll, 1991: 42)

e Isletmenin birinci 6nceligi kar ederek siirekliligini saglamaktir. Isletme ekonomik
sorumluluklarin1 yerine getirmek zorundadir.

e Modelde ikinci basamakta yasal sorumluluklar bulunmaktadir. Yasalar toplum
tarafindan kabul gérmeyen davraniglar1 yansittigindan uyulmasi zorunludur.

e Modelin iiciincii basamagm etik sorumluluk olusturmaktadir. Isletme adil ve
dogru olanin yaparak paydaslara zarar gelmesini engellemelidir.

e Modelin son basamaginda hayirseverlik (goniillii sorumluluk) yer almaktadir. Bu
basamak isletmenin toplumun iyi bir vatandasi olarak yapmasi gereken
faaliyetlerden olusmaktadir. Paydaslara katki saglayarak yasam kalitesini arttirma

¢abalaridir.

Ekonomik Sorumluluk: Isletmelerin varolus amaglar1 toplumdaki bireyler i¢in
mal ve hizmet sunumu saglamaktir. Bu kapsamda girisimcilik i¢in temel glidii kaynagi da
kar etme diisiincesidir. Isletmeler, toplumun ekonomik birimlerinden birini
olusturmaktadir. Bu dogrultuda, isletmelerin temel rolii tiiketicilerin ihtiya¢ duydugu,
istedigi mallar1 ve hizmetleri lireterek kazang saglamaktir. Bir noktadan sonra, kar giidiisii
fikri, azami kar kavramina doniigmiistiir. Diger tiim ticari sorumluluklar, firmanin
ekonomik sorumluluguna dayanmaktadir, ¢linkii onsuz, digerleri, tartismali hale
gelmektedir. Tablo 2.1°de, ekonomik sorumluluklar1 karakterize eden bazi Onemli

beyanlar 6zetlenmektedir.

Tablo 2.1: Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Ekonomik ve Yasal Bilesenleri

Ekonomik Bilegenleri

Yasal Bilegenleri

KSS faaliyetlerinin karlhilikla dogru orantili
yapilmasi 6nemlidir.

Hiikiimet ve yasa beklentileriyle tutarl bir sekilde
yapilmasi 6nemlidir.

Miimkiin oldugunca karlt olma konusunda kararli
olmak 6nemlidir.

Yerel diizenlemelere uymak 6nemlidir.

Rekabette giiclii bir konuma

Onemlidir.

sahip olmak

Yasalara saygili bir kurumsal vatandas olmak
onemlidir.

Yiksek diizeyde caligma verimliligi saglamak
onemlidir.

Basaril1 bir firmanin yasal yiikiimliiliiklerini yerine
getiren olarak tanimlanmasi 6nemlidir.

Basarili  bir firmanin siirekli karli olarak

tanimlanmasi1 6nemlidir.

En azindan asgari yasal gereklilikleri karsilayan
mal ve hizmetlerin saglanmasi 6nemlidir.

Kaynakga: Carroll, A. B. (1991).
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Yasal Sorumluluk: Isletmelerin kir amaci giitmeyen faaliyetler yaparken
sadece toplumun onayini almalari yeterli olmamaktadir; ayn1 zamanda yerel ve ulusal
karar mercilerinin yasal zorunluluklarina uymalar1 gerekmektedir. Isletmeler ile toplum
arasindaki “sosyal sézlesmenin” kismen de olsa yerine getirilmesinden dolayi, firmalarin
ekonomik gorevlerini yasalar c¢ergevesinde siirdiirmeleri gerekmektedir. Yasal
sorumluluklar, yasa koyucular tarafindan belirlenen temel kavramlar1 icerdikleri
anlaminda "kodlanmis etik" goriisiinii yansitmaktadir. Tablo 2.2°de yasal sorumlulugun

bilesenleri belirtilmektedir.

Etik Sorumluluk: Ekonomik ve hukuki sorumluluklar adalet ile ilgili etik
normlari icermekte iken, etik sorumluluklar, yasalara uymasalar dahi, toplumun bekledigi
faaliyet ve uygulamalar1 benimsemekdir. Etik sorumluluk; tiiketicilerin, ¢alisanlarin,
hissedarlarin, toplumun ve menfaat sahiplerinin ahlaki haklarina saygi gosterilmesi ve
haklarinin korunmasi ile ilgili endiseleri yansitan standartlari, normlar1 ve beklentileri
somutlastirmakdir. Bir anlamda, degisen ahlak ve degerler hukukun olusturulmasindan
once gelmektedir ¢iinkii onlar yasalarin ve yonetmeliklerin belirlenmesinin ardindaki itici
giic haline gelmektedir. Tablo 2.2, etik sorumluluklarin tanimlanmasina yardime1 olan

ifadeleri tasvir etmektedir.

Tablo 2.2: Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Etik ve Hayirsever Bilesenleri

Etik Bilesenler Hayirseverlik Bilesenleri

Toplumsal ahlak ve etik normlarin beklentileriyle
tutarl bir sekilde gerceklestirilmesi 6nemlidir.

Toplumun hayirsever beklentilerinin karsilanmasi
Oonemlidir.

Toplum tarafindan benimsenen yeni ahlaki
normlari tanimak ve bunlara saygi duymak
onemlidir.

Sanatsal faaliyetlere yardime1 olmak 6nemlidir.

Kurumsal hedeflere ulagsmak i¢in etik normlarin
tehlikeye girmesini 6nlemek dnemlidir.

Yoneticilerin  ve ¢alisanlarin kendi  yerel
topluluklarinda goniillii ve hayirsever etkinliklere
katilmalar1 6nemlidir.

Iyi kurumsal vatandashigmn, ahlaki olarak

beklenenleri yapmasi 6nemlidir.

Ozel ve kamu egitim kurumlarina yardim
saglamak dnemlidir.

Kurumsal biitiinliigiin ve etik davranislarin
yasalara ve yonetmeliklere tamamen uymanin
Otesine gectigini bilmek 6nemlidir.

Bir toplulugun "yasam kalitesini" artiran projeleri
goniillii olarak desteklemek dnemlidir.

Kaynak: Carroll, A. B. (1991).

Hayirsever Sorumluluk: Hayirseverlik, toplumun isletmelerden iyi bir
kurumsal vatandas olma beklentisine yonelik olarak yapilan kurumsal eylemleri kapsar.

Bu sorumluluk, insanlarin refahimi arttirmak igin yapilacak faaliyetlere katilmay1
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gerektirmektedir. Hayirseverlik 6rnekleri arasinda isletmelerin sanat, egitim alani gibi

projelere mali kaynak saglamasi ya da katilmasi bulunmaktadir.

2.2.2. Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Onciilleri ve Sonuclar

Kurumsal sosyal sorumlulugu etkileyen unsurlar1 {i¢ bashik altinda toplamak
miimkiindiir. Bunlar; iktisadi, toplumsal ve politik etkenlerdir (Aktan ve Bori, 2007: 17).
Iktisadi unsurlar; finansal ve ekonomik degiskenlerden olusmaktadir. Politik unsurlar;
devletin ve yetkili mercilerin belirledigi diizenlemelerden olugmaktadir. Toplumsal

unsurlar isletmenin iliski i¢inde bulundugu paydaslar1 ve ¢evresinden olugmaktadir.

2.2.2.1. Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Kurumsal itibar

Giliniimiizde isletmeler kurumsal sosyal sorumlulugu medyanin, kamuoyunun,
sivil toplum kuruluslarinin ve miisterilerin beklentilerine cevap vermede kullanarak
rekabet avantaji elde etmektedirler (Jones, 2005: 15). Isletmelerin kurumsal sosyal
sorumluluk faaliyetlerini zorunluluk olarak gormelerinden dolayr is stratejilerinin
kurumsal sosyal sorumluluk ile tutarli olmasi gerekmektedir (Porter ve Kramer, 2006:
82). Kurumsal sosyal sorumlulugun isletme itibarini arttirmaya yonelik faaliyetler olarak
algilanmas1 gerekmektedir (McWilliams, Siegel ve Wright, 2006: 4). Isletmelerin
kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerine paydaslarini dahil ettiklerinde ve stratejilerini
kurumsal sosyal sorumluluk ile birlestirdiklerinde kurumsal itibarlar1 artacaktir.
Kurumsal itibarin kurumsal sosyal sorumluluk ile artmasi isletmelerin kurumsal sosyal
sorumluluk faaliyetlerine katilmasi i¢in iyi bir motivasyon kaynagi olmaktadir (Fombrun,
2005: 306). Kurumsal itibar ve kurumsal sosyal sorumluluk iligkisine ileriki boliimlerde

tekrar deginilecektir.

2.2.2.2. Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Yonetim Kurulu Yapisi

Kurumsal sosyal sorumluluk isletme ile entegre olmus kurumsal faaliyetlerdir
(Sharma ve Sharma, 2011: 7). Bu kurumsal faaliyetler isletmenin sahip oldugu yonetim
kurulu yapilanmasindan etkilenmektedir (Hackston ve Milne, 1996: 106). YoOnetim
kurulu yapisi1 isletmelerin cevresel olaylara bakis acisi iizerinde etkili olmaktadir

(McKendall, Sanchez ve Sicilian, 1999: 217).
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CEO ve icrac lyeler isletme karliligin1 6n planda tutacaklarindan kurumsal
sosyal sorumluluk faaliyetlerini ikinci plana atacaklardir (Gul ve Leung, 2004: 353).
Bagimsiz tiyeler ¢evre ile siirekli etkilesim halinde olduklarindan paydas beklentilerini
daha iyi analiz edebilmekte ve kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin giindemine
daha asina olmaktadir (Coffey ve Wang, 1998: 1596). Bundan dolayida daha yararli
kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerine katkida bulunabilmektedirler. Almanya gibi
iilkelerde yonetim kurulunda kadin iiye bulunmasi konusunda yasal zorunluluklar
bulunmaktadir (Tiirkiye'de Yonetim Kurullarinda Kadin 2017 Raporu). Bu zorunluluk
yonetim kurullarinin  zorlayic1 esbigimsellikle isletmelerin  benzesmesine olanak

saglayacak ve igletme itibarinin artmasina olanak saglayacaktir.

2.2.2.3. Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Finansal Performans

Kurumsal sosyal sorumluluk ve finansal performans glinimiiziin 6nemli
aragtirma konularindan biri konumundadir. Bu noktada 6nemli olan kurumsal sosyal
sorumlulugun kar amaci giidiilmeden yapilmasidir. Isletmelerin buradan bekledikleri
ekonomik kazancglar ikinci planda olmalidir (Kelgokmen, 2010: 315). Literatiirde
kurumsal sosyal sorumluluk ile finansal performans arasindaki iligkiyi arastiran
aragtirmalar iki grup altinda toplanabilmektedir (Celik, Zeytinoglu ve Akarim, 2016:
442). Birinci grup arastirmalar kisa vadeli finansal performans ile kurumsal sosyal
sorumluluk arasindaki iliskiyi incelerken, ikinci grup arastirmalar isletmelerin topluma
yonelik yaptiklart bir takim toplumsal eylemeler ile uzun vadeli finansal performans

Olciitleri arasindaki iliskiyi incelemistir.

Kurumsal sosyal sorumluluk ve finansal performans arasinda pozitif bir iligki
oldugunun belirtilmesinin yaninda; McWilliams ve Siegel (2000: 608) kisa vadeli
finansal getiriler ile kurumsal sosyal sorumluluk arasinda tutarl bir iligki olmadigini, bu
iliskinin uzun vadede anlamli oldugunu belirtmektedir. Cochran ve Wood (1984: 54)
varliklarin geri doniis hizi ile kurumsal sosyal sorumluluk arasinda pozitif bir iliski
oldugunu belirtmistir. Waddock ve Graves (1997: 317), belirledikleri bir kurumsal sosyal
sorumluluk endeksi ile igletmelerin finansal rasyolar1 arasinda anlamli bir iliski oldugunu

belirtmektedir.

Tiirkiye’de yapilan bir arastirmada Sahin, Basfirinc1 ve Ozsalih (2011: 2976)

finansal performans, sosyal sorumluluk ve yonetim kurulu arasindaki iligkiyi inceleyerek,



36

sosyal sorumluluk ve finansal performans arasinda anlamli bir iliski oldugunu

bulgulamisglardir.

Isletmelerin yaptiklar1 kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri iizerinde &nceki
donem finansal performans gostergelerinin etkili oldugu goriilmektedir (Balabanis,
Phillips ve Lyall, 1998: 42). Kurumsal sosyal sorumlulugun uzun vadede finansal
performansi daha ¢ok etkiledigi goriilmektedir. Finansal performansi giiglii isletmelerin
daha kolay fazla kaynak saglayabileceginden dolay1r finansal yapis1 gii¢lii olan
isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerine daha fazla yer verebilecekleri ve
kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin uzun vadede isletmenin finansal

performansini arttiracagi goriilmektedir.

2.2.2.4. Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Paydaslar

Paydas, orgiitiin yasaminda bagimli oldugu bir grup veya bireydir (Freeman ve
Reed, 1983: 91). Bu baglamda isletmenin c¢ikarlarin1 koruyabilmesi igin giiclii
paydaslarinin beklentilerini karsilamasi gerekmektedir (Freeman vd., 2010: 77). Bu
nedenle isletme yonetimin, her bir paydas grubunun igletme {izerinde ne gibi etkilere
sahip oldugunu bilmesi gerekmektedir. Paydas gruplarinin ortak ¢ikarlar1 oldugu gibi,
bazen de celisen ¢ikarlar1 bulunabilmektedir (Chen ve Roberts, 2010: 657). Gilcli
paydaslarin destegini almak, yonetimin bu celisen beklentileri dengeleme yetisine
dayanmaktadir (Ullmann, 1985: 550). Paydaslar ayni diizeyde bir giice sahip
olmadiklarindan, isletmeler hayatta kalabilmek i¢in nemli kaynaklar1 kontrol eden giiclii
paydaslara kars1 daha duyarlidir (Mitchell, Agle ve Wood, 1997: 870). Boylelikle 6nemli
kaynaklara sahip paydaslarin isteklerine uygun cevresel ve toplumsal faaliyetlerin
yiiriitiilerek desteklenmesi isletme i¢in kaginilmaz bir siire¢ olmaktadir (Ullmann, 1985:
552). Kurumsal sosyal sorumluluk, isletmenin amagclarina ulasabilmek icin giicli
paydaslarin destegini alabilmesine katkida bulunmaktadir (Gray, Owen ve Maunders,
1996: 39).

Paydas katilimu stratejisi, paydaslariyla diyalogu kabul etmektedir (Morsing ve
Schultz, 2006: 328). Isletmeler baz1 faaliyetlerine paydaslarini dahil etmeli ve bdylelikler
onlarla diyalogunu gelistirmelidir. Paydaslarla diyologu arttirmak i¢in etkili yollardan biri

de kurumsal sosyal sorumluluk olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin igletme paydaslarindan olan
miisteriler tizerinde etkili oldugu goriilmektedir (Alcaniz, vd., 2011: 159; He ve Li, 2011:
687; Luo ve Bhattacharya, 2006: 17). Misterilerin isletmeler ile ticari iliskilerde
bulunurken sadece finansal performans Olgiitlerine bakmadigi, isletmelerin sosyal
sorumluluga verdigi 6nemi de dikkate aldig1 goriillmektedir (Maignan ve Ferrell, 2004:
18). Bu nedenle toplumsal sorunlara yonelik kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerine
onem verilirse miisterilerin memnuniyeti artacaktir (He ve Li, 2011: 687). Giiclii bir
kurumsal sosyal sorumluluk anlayisi, isletmeye yonelik tutumlar etkileyeceginden imaja
olumlu katkida bulunacaktir (Sen ve Bhattacharya, 2001: 242). Bununla beraber kurumsal
sosyal sorumluluk faaliyetleri igletmenin miisteriler goziinde kurumsal kimlik
kazanmasini saglayacaktir (Bhattacharya ve Sen, 2003: 87). Miisteriler i¢in énemli bir
yere sahip olan kurumsal sosyal sorumlulugun miisteri isteklerine gére sekillendigi ve
boylelikle kurumsal sosyal sorumlulugun miisteri memnuniyetini arttirdig

goriilmektedir.

Isletme hissedarlar1 isletmeler icin sosyal sorunlara yonelmenin &nemli
oldugunu bilmektedir (Spence ve Rutherfoord, 2001: 137). Isletmelerin karliliklarin1 ve
yasamlarii siirdiirebilmelerinde etkili olan faktorlerden biri de sosyal ve cevresel
alanlarda izlenen stratejilerdir (Evans ve Sawyer, 2010: 435). Hissedarlar agisindan
kurumsal sosyal sorumluluk dnemli bir rekabet araci olarak goriilmektedir (Li ve Wang,
2007: 3294). Bunun yaninda isletmelerde yasanan olumsuz olaylarin hissedarlarin
itibarin1 olumsuz etkileyebilecegi ve bu olumsuz etkinin giderilmesi i¢in hissedarlarin
kaynaklarin bir kisminin kurumsal sosyal sorumluluga ayrilmasini talep edebilecekleri
goriilmektedir (Godfrey, Merrill ve Hansen, 2009: 425). Kurumsal sosyal sorumlulugun
hissedar itibarinda, hissedarlarin da kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinde etkisi

oldugu goriilmektedir.

Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri isletme ¢alisanlarinin da dahil oldugu
faaliyetlerdir (Buhr, 2010: 78). Sosyal sorumluluk faaliyetlerine katilan calisanlar
arasindaki iligkilerin geliseceginden, c¢alisanlarin isletmeye olan bagliliklart ve

motivasyonlari artacaktir (EI Ghoul vd., 2011: 2405).
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2.2.2.5. Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Orgiitsel Etkinlik

Kurumsal sosyal sorumluluk miisteri taleplerine, iiriin ve hizmetin algilanan
kalitesine, isletme galisanlarinin motivasyonuna ve bagliligina olumlu katkida bulunarak
orgiitsel etkinligi etkilemektedir (Becchetti ve Trovato, 2011: 233). Kurumsal sosyal
sorumluluk faaliyetleri, kurumsal itibar1 arttirmanin yaninda ¢alisanlarin 6rgiitsel baglilik
diizeylerini arttirarak isletme verimliginin ve etkinliginin artmasini saglayacaktir (Ali vd.,

2010: 2798).

Kurumsal sosyal sorumlulugun orgiit etkinligi tizerindeki etkisi finansal
perfomans gibi nicel verilerle 6l¢iilebilecegi gibi (Orlitzky, Schmidt ve Rynes, 200: 409,
McGuire vd., 1988: 366, McWilliams ve Siegel 2000: 605) isletmenin stratejilerii ve
calisma kiilttiri gibi nitel verilerle de 6l¢iilebilmektedir (Zahra ve LaTour, 1987: 460).

Kurumsallagsma ile orgiitel etkinligi gergeklestiren isletmelerin etkinlikleri
kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarina yansiyacak ve boylelikle kurumsal sosyal

sorumluluk basarilarinin artmas1 kaginilmaz olacaktir (Alakavuklar, Kiligaslan ve Oztiirk,

2009: 130).

2.2.2.6. Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Kiiresellesme

Kiiresellesme, uzak bolgeler ile iletisim kurmayzi, sinir Gtesi sosyal etkilesimlerin
yogunlagsmasint ve makro diizeyde bir toplumsal degisim siirecini tanimlamak i¢in

kullanilmaktadir (Scherer ve Palazzo, 2008: 415).

Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri isletmler i¢in rekabette ve uluslararasi
pazarlara agilmada &nemli bir anahtardir (Alakavuklar, Kilicaslan ve Oztiirk, 2009: 130).
Kurumsal sosyal sorumlulugu iyi kullanan isletmeler diinyay1 daha iyi takip edeceklerdir
(Carroll ve Shabana, 2010: 88). Kiiresel alanda basarili olan kurumsal sosyal sorumluluk
faaliyetlerini takip eden isletmeler dis pazarlara agilma konusunda avantajli konuma

gecebileceklerdir.

Isletmelerin dis iilkelere agilmasinda ve kiiresellesmesinde 6nemli etkisi olan
yerlesik kiiltiirlerin 6grenilmesinde kurumsal sosyal sorumluluk 6nemli bir yere sahiptir

(Tang ve Li, 2009: 201).
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Kurumsal sosyal sorumluluk ile ilgili yapilan kural ve yonetmelikler {izerinde
kiiresel igletmelerin oldukea etkili oldugu goriilmektedir (Scherer ve Palazzo, 2008: 416).
Kural ve yonetmelikleri kendi isteklerine uygun olarak diizenleyen kiiresel isletmeler
kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin ana giindemini istedikleri gibi kontrol ederek

oncelik verdikleri alanlarda faaliyet yapilmasini saglayabilmektedirler.

2.2.3. Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Ol¢iilmesi

Carroll (1999: 473) kurumsal sosyal sorumlulugun Oo6l¢iilmesinin gerekip
gerekmedigine ve bunun nedenlerini belirlemeye yonelik bir arastirma yapmais, kurumsal
sosyal sorumlulugun isletmeler ve toplum i¢in 6nemli bir konu oldugu i¢in Ol¢ililmesi
gerektigi sonucuna varmistir. is diinyas1 ve akademik cevreler tarafindan kurumsal sosyal
sorumlulugu 6l¢mek i¢in farkli yontemler gelistirilmistir. Kurumsal sosyal sorumlulugun
Olciilmesi icin tek bir iyi yontemden bahsetmek miimkiin degildir (Turker, 2009: 414).
Waddock ve Graves (1997: 308), kurumsal sosyal sorumluluk performansinin
Olciilmesindeki zorluklara dikkat ¢ekmisler ve kurumsal sosyal sorumluluk performansini
Ol¢mek icin anket, itibar endeksleri, igerik analizi, davranissal analizler ve vaka ¢alismasi
gibi yontemleri degerlendirmislerdir. Maignan ve Ferrell (2000: 290) bu alternatif
yontemleri li¢ ana baglik altinda smiflandirmistir: Uzman degerlendirmeleri, sayisal

gostergeler ve yoneticilere yapilan anketler.

Itibar endeksleri ve veri tabanlari, kurumsal sosyal aktiviteleri degerlendirmek
icin en ¢ok kullanilan yontemler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kinder, Lydenberg ve
Domini (KLD) Veritabani, Fortune Endeksi ve Kanada Sosyal Yatirrm Veri Tabani
(CSID) bu yontemin popiiler Ornekleridir. KLD, ABD borsalarinda islem goren
sirketlerin sosyal faaliyetlerini sekiz baglik altinda (toplum iliskileri, ¢alisan iliskileri,
cevre duyarliligi, liriin standartlari, kadin ve azinlik gruplara destek, askeri sozlesmeler

ve niikleer gii¢c ve Giiney Afrika) derecelendirmektedir (Turker, 2009: 414).

2.3. YONETIM KURULU YAPISI

Bir sirketin stratejik kararlarini alan, en {ist diizey yliriitme organi olan ve sirketi
temsil etmede en yiiksek merci olan yapr yonetim kuruludur. Bu kurul i¢inde yer alan
liyelerin paydaslarla olan iligkilerinde sirketin c¢ikarlarin1 korumast beklenmektedir

(Arslantas ve Findikli, 2010; 263). Mevcut yonetim kurulunu olusturan iiyelerin sahip
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olduklar1 6zellikler isletme tizerinde etkili olmaktadir ve yonetim kurulunun yapisini da
olusturmaktadir. Yonetim kurulu yapisi; CEO ikilemi (CEO ve yonetim kurulu
baskaninin ayni kisi olmasi), yonetim kurulundaki iiye sayisi, bagimsiz yonetim kurulu
liye sayisi, icrada gorevi bulunan yonetim kurulu liye sayisi ve kadin yonetim kurulu tiye
sayisindan olugsmaktadir. Sermaye Piyasast Kurulu (SPK) yaptigt mevzuat ve
diizenlemelerle yonetim kurulu iiyelerinin sahip olmasi gereken asgari sartlar
belirtmektedir. Bu kapsamda yonetim kurulu tliyelerinden bir kisminin tarafsiz bir bakis
acisina sahip olan, icrada gorevli olmayan iiyeler olmasini zorunlu kilmistir. SPK,
yonetim kurulu tiyelerinin sayisinda bir kisitlama getirmemektedir. Yonetim kurulundaki
tiyelerin en az {icte biri bagimsiz olmalidir ve bu say1 ikiden az olmamalidir. SPK kadin
tiye konusunda sadece tavsiyede bulunurken CEO ikilemi ve kurulun biiyiikligii ile ilgili
bir diizenleme yapmamustir (Sermaye Piyasast Kurulu; 2004). Bu konuda isletmeleri

serbest birakmaktadir.

Yeni Tiirk Ticaret Kanunu (TTK) ile yonetim kurullarinin yapilanmasina iliskin
yeni diizenlemeler getirilmistir. Madde 392’de yonetim kurulu iiyelerinin inceleme

yapma ve bilgi alma haklarina yer verilmektedir.

e Tiim yonetim kurulu liyelerinin sirket ile ilgili tiim islemlerle ilgili soru sorma ve
bilgi istme hakki bulunmaktadir. Bir liyenin sozlesme, defter kaydi, belge,
yazigma ve benzerinin incelenmesi, tartisilmasi igin verdigi oneri reddedilemez.

e Yonetim kurulunun yaptigi toplantilarda, yonetim kurulunun iiyelerinde oldugu
gibi, sirket yonetiminde gorevli komite ve kisilere de bilgi verilmesi zorunludur.
Uyenin bu konudaki istegi cevaplanmak zorundadir.

e Yonetim kurulu iiyeleri, yonetim kurulu toplantis1 disinda baskaninin onayin
alarak, sirket yonetiminden faaliyetlerin ilerleyisiyle alakali bilgi alabilir ve
gerekli goriirse bagkandan defter kayitlarinin gériilmesini talep edebilir.

e Bagkan herhangi bir liyenin, sirket yonetimiyle goriisme, bilgi alma talebini geri
cevirirse, istek iki giin i¢inde yonetim kurulu glindemine alinir. Kurulda talebin
reddedilmesi ya da kurulun toplanmamasi durumunda iiye sirket merkezindeki
asliye ticaret mahkemesine miiracat edebilir. Mahkeme karar1 bu konuda son
merci olup ve kararlar1 kesindir.

e Yonetim kurulu baskani, kuruldan izin almadan, yonetim kurulu toplantisi

haricinde, sirket dosyalarin1 ve kayitlarin1 inceleyemez. Yonetim kurulu
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baskaninin bu inceleme istegi yonetim kurulu tarafindan reddedilirse, bagkanin
mahkemeye basvurma hakki bulunmaktadir.

Yonetim kurulu tiyelerinin bilgi alma hakki sézlesme vb. ile kisitlanamaz ama
genisletilebilmektedir.

Y onetim kurulu iiyelerinin bagkandan, yazili olarak yonetim kurulunu toplamasini

talep etme hakki bulunmaktadir.

Yeni Tiirk Ticaret Kanunu’nun 395. maddesi yonetim kurulu tliyelerinin sirkete

bor¢lanmasi ve islem yapmalar ile alakalidir.

Yonetim kurulu iyeleri, genel kurulun onayini almadan sirket adina baskalariyla
islem yapamaz, yapilan islem gecersiz olarak kabul edilmektedir.

Pay sahibi olmayan iiyelerin ve ilgili madde igerisine tabi olan yakinlarinin sirkete
nakit bor¢lanmalar1 yasaktir. Sirket bunlar adma garanti, teminat ve kefalet
veremez, sorumluluklarini1 alamaz, borglarin1 devralamaz. Aksi takdirde sirket bu
borglart direk takip eder.

Ayni topluluk i¢inde bulunan sirketler 202. madde ¢ergevesinde birbirlerine borg
verebilir ve kefil olabilirler.

Yonetim kurulu iyelerinden herhangi biri genel kurulun onayini almaksizin
sirketin faaliyet alaninda bulunan isleri yapamaz ve sorumlulugu sinirsiz ortak
olarak gorev alamaz. Kurala uymayan iiyelerden tazminat isteme hakki
dogmaktadir.

Yonetim kurulu iiyelerinin sorumluluklar ¢ergevesindeki hiikiimler saklidir.

Yonetim kurulunun baslica sorumluluklarinin  su sekilde Ozetlenmesi

miimkiindiir (TUSIAD, 2005: 15):

Sirketin uzun ve kisa vadede hedeflerini belirlemek,

Belirlenen hedeflere ulagmay: saglayacak stratejileri belirlemek, gelistirmek ve
uygulanmasini saglamak,

Sirketin mali ve stratejik performansini inceleyerek gerektiginde onlem alarak
Oneri getirmek,

Icra sorumlusunu segmek, belirli kriterlere gore performansini degerlendirmek ve
ticretlendirilmesini saglamak; diger iist diizey yoneticiler i¢in icra baskaninin

Onerilerini degerlendirmek,
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Sirketin idari ve mali olarak denetlenmesini saglamak,

Yonetim kurulunun kendisine bagli komitelerin, iist diizey goérevi bulunan
yoneticilerin verimli ve etkin ¢alismasini1 saglayacak ortami olusturarak bunlarin
performans hedeflerini belirlemek,

Sirketin, paydaslara ve hissedarlara iletisim ve iliski yaklagimini sekillendirmek;
Sirketin is ahlaki kurallarini belirleyerek uygulanmasini saglamak,

Sirket tasarruflarinin ve faaliyetlerinin ilgili mevzuata uygun olmasini saglamak,

Y 6netim kurulu olusumasinda ve isleyisinde 6nemi olan ilkeler sunlardir (SPK,

Yonetim kurulu tiim hissedarlara esit mesafede olmalidir,

Yonetim gorevini iistlenmis kisilerden bagimsiz, sirketteki faaliyetlere objektif
bakabilecek yeterli sayida bagimsiz iiye atanmalidir,

Yonetim kurulu iiyeleri gerekli olan bilgiye zamaninda ve dogru olarak
erisebilmelidirler,

Kurul tyeleri, sirketin stratejilerini, faaliyet planlarini, yillik biitcelerini
denetleyerek rehberlik etmeli ve sirketin 6nemli harcamalarini, satin almalarini
denetleyebilmelidir,

Azinlik durumunda bulunan yatirimcilara, giivenilir ve makul gerekgelere dayali

olarak sirket icin gerekli yerlere dava agma mekanizmasi saglanmalidir.

Isletmelerin y&netim kurulu yapilanmasinda CEO’nun paydaslarla ¢ok fazla

iligkisinin bulunmasindan dolayr 6nemli etkisi bulunmaktadir (Raheja 2005: 284).

Isletmeler ihtiyac1 olduklar1 kaynaklara kolay ulasmak isteyeceklerinden dolayi, bunu

saglayabilecek kisileri yonetim kuruluna alacaklardir ve buna ek olarak hissedarlarin

yonetim kurulunda kendilerini temsil edecek kisilerin iyi egitimli ve iyi bir kariyere sahip

kisiler

olmalarini istemeleri olasilig1 oldukca yiiksektir (Ferreira, 2015: 109). Ayrica

hissedarlarin CEO’yu denetleyebilme ve kontrol edebilme diisiincesine sahip olmalari

yonetim kurulunun sekillenmesinde 6nemli etkiye sahiptir (Hermali ve Weisbach, 1998:
96; Harris ve Raviv, 2006: 1797; Linck, Netter ve Yang, 2008: 310).
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2.3.1. Tek Kademeli ve iki Kademeli Yonetim Kurullari

Y 6netim kurulu yapilari igin iki tiirden bahsedilebilir. Bunlar tek kademeli ve iki
kademeli yonetim kurullaridir. Tek kademeli yonetim kurullarinda icrada gorevi olan ve
icrada gorevi olmayan iiyelerin bir arada bulundugu tek bir yonetim kurulu
bulunmaktadir. icrada gorevi olan iiyeler ydnetim kurulu sorumlulugunun yaninda
firmadaki giinliik yonetici gorevlerini de birlikte yiiriitmektedirler. Iki kademeli yonetim
kurulunda ise; birinci kademedeki kurulda sadece icra gorevi bulunmayan iiyeler yer
almaktadir. Bu kurulun temel gorevleri kontrol, denetim ve stratejik kararlari almaktir.
Ikinci kademe ise icra gorevi olan iiyelerden olusan kuruldur. Bu kurulun temel gérevi
icra gorevi olmayan birinci kademe kurulun aldigi kararlari uygulamaktir. Almanya,
Avusturya, Hollanda ve Danimarka’da genellikle iki kademeli yonetim kurulu sistemi
uygulanmaktadir. Ingiltere, Italya, Portekiz gibi iilkelerde ise tek kademeli sistem
kullanilmaktadr. Isvigre, Fransa, Norveg gibi iilkelerde iki sistem de yaygmdir (Van Den
Berghe, Louche 2005: 427). Ulkemizde iki sistem de kullanilmaktadir; ama iki kademeli
sistemi kullanan sirket sayimiz olduk¢a azdir. Tirkiye’deki yonetim kurulu yapisi
incelendiginde tek kademeli yoOnetim kurulu yapisinin daha ¢ok kullanildig:
goriilmektedir. Bizim iilkemizde de siklikla gordiigiimiiz gibi, tek kademeli yonetim
kurulunda yonetim kurulu baskani ile icradan sorumlu yonetici ayni kisi olabilmektedir.
Iki kademeli ydnetim kurulllarinda icradan sorumlu kisi denetim kuruluna baskanlik

edemez. icra baskani denetim kuruluna rapor ve gerekli konularda bilgi vermektedir.

2.3.2. CEO ikilemi

CEOQO (Chief Executive Officer) sirketi yonetmekle gorevli iist diizey yoneticiyi
tabir etmek i¢in kullanilmaktadir. CEO kavrami iilkemizdeki biiyiik 6l¢ekli sirketlerde
icra kurulu bagkan1 olarak da kullanilmaktadir. Yonetim kurulu bagimsizligina iligkin
genel kayginin unsurlarindan biri, yonetim kurulu bagkaninin ve icra bagkaninin rollerinin
yapilandiriimasidir. Tkilem segenegi olarak adlandirilan bir tercihte, CEO ve ydnetim
kurulu bagkaninin gorevleri bir kisi tarafindan ayni anda yapilmaktadir. Yonetim kurulu
liderligi yapisinin diger segenegi, bu rolleri iki farkli bireyin yerine getirmesidir (Dahya,
Dimitrov ve McConnell, 2009: 183). Vekalet teorisinin resmi gelisiminin baslangicinda,
ikili yapidan rahatsiz olunmus, ikileminin yonetim kurulunun CEO'yu bagimsiz bir

sekilde izleyebilmesini tehlikeye atacag ileri siiriilmiistiir (Fama ve Jensen, 1983: 340).



44

Jensen (1993) bagimsiz bir liderin kritik 6nemi olan denetim faaliyetnin yonetim kurulu
adina daha rahat yapabilecegini belirtmektedir (Jensen, 1993: 866). Bagimsiz yonetim
liderligine sahip olmak, yargi denetiminin 6nemi artan yeni diinyada yoneticilerin iyi
niyet kullaniminda bazi1 zorluklarla karsilasabilecegini belirtmektedir (MacAvoy ve
Millstein, 2003: 17). CEO’nun ikilem ile elde ettigi yetkileri tiim paydaslar1 diisiinerek

tarafsizca kullanmasi oldukga zor olacaktir.

Yonetim kurulu bagkaninin ve CEO’nun farkli kisiler olmasi gerektigini
savunanlar, CEO’nun yonetim kurulu bagkani olarak gdrev yaptigi zaman yonetim kurulu
tiyelerinin  CEO’nun performansini, politikalarint  ve uygulamalarini isteksizce
degerlendireceklerini ya da degerlendirmeye ¢ekineceklerini belirtmektedir (Jensen,
1993: 866). Bu, kendi 6devini degerlendiren CEO islevi olarak belirtilmektedir (Brickley,
Coles ve Jarrell, 1997: 190). CEO kendi denetiminden sorumlu oldugu i¢in kendi

hatalarin1 gérmesi ve kabullenmesi olduk¢a zorlasacaktir.

CEO’nun ve yonetim kurulu bagkaninin aymi kisi olmasi yonetim kurulu
tarafindan bagimsiz kararlarin alinmasina yonelik ¢ok ciddi bir tehdit olabilmektedir.
Isletmenin iist diizey yonetim gorevini iistlenen yonetim kurulu baskan1 ayn1 zamanda iist
yonetimin denetiminden sorumlu olmaktadir. Bu ikili rol belirli bir ¢ikar catismasini
ortaya koymaktadir (Dalton ve Kesner, 1987: 35). Degerlendirilecek kisinin

degerlendirme ekibinin basinda olmasi uygun olmamaktadir.

Diger yandan, CEO ve yonetim kurulu baskanligi gorevlerini ayr1 kisilerde
tutmakta 1srarci olmak Orglite zarar verebilecegi gibi bu ayrimin istenilen sonuglari
vermeyebilecegi diisliincesine sahip olanlar da bulunmaktadir (Faleye, 2007: 256).
CEOQO’larmn isletmelerdeki gorevlerini ve sorumluklarini tam yerine getirebilmeleri igin
yetkileri acik ve net olmalidir. Bu durum, CEO'nun da yonetim kurulu baskani oldugu
durumlarda daha kolay bir sekilde belirlenmektedir (Donaldson ve Davis; 1991; 51).
Boylelikle giic ve yetki bir kiside toplanmaktadir. Belirli bir konu hakkinda kimin yetki
veya sorumlulugu sahip olduguna dair herhangi bir siiphe bulunmamaktadir. Benzer
sekilde, kurumsal liderlige yonelik beklentiler hem alt diizey yoneticiler hem de yonetim
kurulunun diger iiyeleri i¢in daha net ve tutarli olacaktir. Organizasyon, yon birliginin ve
gliclii kontroliin klasik faydalarindan yararlanacaktir (Donaldson ve Davis; 1991: 51).

Belirsizliklerin oniine gegmek daha da kolaylasacaktir.
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Arastirmalar CEO ikileminin CEO'yu giiglendirdigini ve yonetim kurulunu
zayiflatigin1 gostermektedir (Finkelstein ve D’Aveni, 1994: 1080). Ozellikle, CEO
yonetim kurulu iliskisindeki gii¢, yonetimin etkinligini sorgulamanin uygun olmadigi
normlar olusturulmasina neden olabilmektedir (Shleifer ve Vishny, 1997: 740). Bu tiir
kosullar, yonetim kurulunun icray1 denetleme siirecini etkilemektedir. Ozetle, ikileminin

yonetim kurulunun izleme konusundaki gérevini olumsuz etkileyecegini belirtilmektedir.

Ust yonetimin izlenmesi, yonetim kurulu iiyelerinin gerekli olan yetenek ve
motivasyona sahip olmalar ile gergeklesebilecektir (Hillman ve Dalziel, 2003: 585).
Ikilem, CEO'nun yonetim kurulunun izleme kabiliyetini etkilemesine neden olurken,
performans sapmasiyla yonetim kurulunun izleme motivasyonu etkilenmektedir.
Isletmenin kétii performansa sahip oldugu durumlarda CEO’nun gorevden alinmasi
yonetim kurulu tarafindan alinabilecek 6nemli &nlemlerden biridir. ikilemin oldugu
durumlarda kurulun bunu uygulamasi olduk¢a zor olmaktadir. Kotii firma performansi
genellikle CEO'mun gorevden alinmasit durumlarinda yoneticilerin géz Oniinde
bulundurdugu énemli bir faktordiir. Ikilem, giic dengesini CEO'nun lehine bozmaktadir.
Isletme performansinin bozulmasiyla beraber, ydnetim kurulunun denetim yetkisi
engellenebilmektedir. Performanstan sapmalar olumsuz yonde arttikga, CEO — y6netim
kurulu bagkani isini korumak i¢in yonetim kurulunun denetim cabalarini yetkilerini
kullanarak engelleme egiliminde olabilabilecegi, performansta pozitif yonde ilerlemeler
katedildiginde de yonetim kurulunun denetime olan ilgisinin azalacagindan ikileminin
CEO’yu giiclendirebilecegi goriilmektedir (Tuggle vd. 2010: 952). Ornegin, Mayis
2008'de, Rockefeller ailesinin sirketteki CEO ikilemini ortadan kaldirmak igin
ExxonMobil CEO'su ve yonetim kurulu bagkan1 olan Rex Tillerson’a kars1 yaptig1 girisim
sirketin olagandis1 gii¢lii son performansi baglaminda basarisizlikla sonuglanmigtir
(Tuggle vd. 2010; 952). Sirket performansi arttik¢a ikilem karsitlarina karst CEO’nun eli

giiclenmektedir.

2.3.3. Yonetim Kurulu Biiyiikligii

Yonetim kurulu biiyiikliigii yonetim kurulundaki {iye sayisini ifade etmektedir.
Baz1 sebeplerden dolayr orgiitlerin  yonetim kurulundaki {iye sayist farklilik
gostermektedir. Orgiitlenme ve teknoloji ile ilgili degisikliklerden dolay: sirketler kiigiik

yonetim kurullarii tercih ederek katlanacaklari maliyetleri azaltmaya c¢alismaktadir
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(Jensen, 1993: 835). Kiiciik yonetim kurullar biiylik yonetim kurullarina oranla daha
etkili olabilirken, yonetim kurulu iiye sayisi arttikca vekalet problemi beraberinde
gelmektedir (Hermalin ve Weisbach, 1991: 104). Lipton ve Lorsch (1992), yedi veya
sekiz kisiden olusan yonetim kurullarinin daha basarili olacagini ve boylelikle CEO’nun

yonetim kurulu tizerinde hakimiyet kurmasinin engellenecegini belirtmektedir.

Yonetim kurulu biiyiikligi cesitli yollarla kurumsal islevleri ve yoOnetisim
islevlerini gelistirerek kurum i¢in kaynak havuzu saglamaktadir (Pfeffer, 1973: 219).
Farkli 6zelliklere sahip kisilerin olusturdugu kurulun farkli uzmanlik alanlara sahip
olmasi olasidir. Kurul biiyiikliigii ile olusan entelektiiel sermaye ¢esitliligi sayesinde
gelecekte igletmeye yatinm yapmak isteyenlerin dikkati ¢ekilerek kaynak
saglanabilmektedir (Abeysekera, 2010: 527).

Yonetim kurulu biiyiikliigii ile performans arasindaki iliski isletmelere gore
farklilik gostermenin yaninda iilkelerin farkli kurumsal ge¢mise sahip olmalarindan

dolayi uluslararasi boyutta farklilagabilmektedir (Guest, 2009: 386).

Yonetim kurulu biiyiikliigi CEO’nun yonetim kuruluna egemen olmasini
engelleyerek hissedar ¢ikarlarinin korunmasini saglamaktadir (Goodstein, Gautam ve
Boeker, 1994: 242).

Yonetim kurulu biiyiikliigli optimal seviyede oldugunda isletme karlilig
(Eisenberg, Sundgren, Wells ve 1998: 45; Mak ve Kusnadi, 2005: 317; Cheng, 2008:
175), performansi ve etkinligi artacak (Huther, 1997: 263); finansal raporlama sistemi
olumlu etkilenecektir (Ahmed, Hossain ve Adams, 2006: 428).

2.3.4. Yonetim Kurulu Bagimsiz Uye Oram

Lipton ve Lorsch (1992: 58) bagimsiz iiyeleri, sirketle hi¢bir baglantisi olmayan
herhangi bir 6nemli miisteri, mal veya hizmet tedarik¢isi gibi gormektedirler ve en az iki
bagimsiz liyenin yonetim kurulunda yer alarak yonetim kurulu baskanina Onerinde

bulunmasi gerektigi tavsiye etmektedirler.

SPK tarafindan yayimlanan kurumsal yonetim ilkelerine gore bagimsiz liye

olmanin sartlar1 sunlardir: (www.spk.gov.tr, 2018)

a. Belli bir pay grubu adina yonetim kuruluna se¢ilmemis olmasi,


http://www.spk.gov.tr/
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b. Kendisinin ve flgiincii dereceye kadar akrabalarinin sirketle ya da sirketin
istiraklar1 ile son iki yil icerinde dogrudan ya da dolayli bir iliskisinin
bulunmamasi,

c. Sirketle dnemli 6l¢iide ticari iliskisi bulunan bir sirkette calismamasi ve sirkette
son iki yilda yonetici olarak gérev yapmamis olmast,

d. Soniki y1l i¢cinde bagimsiz denetimi gergeklestiren kurumlarda ¢aligmamis olmasi
veya bagimsiz denetim faaliyetinde bulunmamis olmasi,

e. Sirketten huzur hakki ve kurul {iyeligi iicreti disinda bir gelir elde etmemesi,
yonetim kurulu tiyeligi vesilesiyle hissesi varsa %1’1 gegmemesi ve imtiyazli
hisse olmamasi,

f. Ugiincii dereceye kadar akrabalarmin sirkette ydnetici olmamasi, sermayenin
%5’inden fazlasina sahip olmamasi, sirket yonetiminde etkili olmamasi.

g. Oncelikle sirket ile denetim ve danismanlik iliskisi olan sirketler olmak iizere,
anlagmalar kapsaminda sirketin belli bir boliimiiniin faaliyetini yiiriiten firmalarda

calismamasi ve bu firmalarda son iki yilda yonetici gérevinde bulunmamas.

Bagimsiz iiyelerden sadece finansal agidan bagimsiz olmalarin1 beklemek
yetersiz olmaktadir. Bagimsiz tliyelerden beklenen her konuda tarafsiz olabilmeleridir.
Bagimsiz iiye her alanda bagimsiz olmalidir. Dolayisiyla bagimsiz iiyenin politik,
diisiinsel ve duygusal bagimsizliga sahip olmasi gerekmektedir. Diisiinsel, duygusal,
politik bagimsizliga sahip olarak entelektiiel bagimsizliga ulagsmis olmaktadirlar.
Entelektiiel bagimsizligin saglanmasinda finansal bagimsizlik 6nemli bir degisken olarak
yer almaktadir. Entelektiiel bagimsizliga sahip iiyeler yonetim kuruluna kaliteyi artirict
yonde katkida bulunabilirler (Argiiden b, 2007: 28). Finansal ve entelektiicl bagimsizlik

ile yonetim kalitesi artmaktadir.

Bagimsiz yonetim kurulu {yeleri denetimdeki performanslariyla isletme
performansi iizerinde 6nemli etkiye sahiptir; isletme performansinin azaldik¢a yonetim

kurulunun biiytikligl ve bagimsiz iiye sayisinin artttigi goriillmektedir (Garg, 2007: 58).

Bagimsiz iiyeler paydas beklentilerini karsilamada daha istekli olduklarindan
paydaslarin isletme ile iliskilerinde 6nemli rol oynamaktadirlar (Patelli ve Prencipe,
2007: 31). Bagimsiz iyeler ikili iliskilerini kullanarak isletme i¢in hayati 6neme sahip
baglantilarin yapilmasinda etkili olmaktadirlar (Hillman ve Dalziel, 2003: 385).
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2.3.5. Yonetim Kurulu icract Uye Oram

fcract yénetim kurulu iiyesi; yonetim kurulundaki iiyelik gorevinin yaninda
isletmede icrada gorevi olan kisi anlamina gelmektedir. Icrada gorevi olan ve olmayan
tiyelerin igletme i¢in ayr1 ayri 6nemi bulunmaktadir. Yonetim kurulu {iyelerinin icrada
gorevinin olmasi iiyeleri kontrol edebilmek i¢in CEO’nun istedigi bir durum olsa da

yatirimcilarin ve bazi paydaslarin, bu duruma olumlu bakmadigi goriilmektedir.

Icrada gérevi olan yonetim kurulu iiyelerinin bulunmasi isletmenin denetleme
faaliyetlerini de etkileyebilmektedir. Icraci iiye oraninin fazla olmasiyla isletmelerin
finansal raporlart kamuoyuna duyurmasi diislincesi arasinda negatif bir iligki
bulunmaktadir (Ahmed, Hossain, Adams, 2006: 428). icraci olmayan iiyeler, kendilerini
ispatlamak ve karar mekanizmasinda uzmanliklarin1 gostermek i¢in yonetim kurulu

tiyeligini kabul etmektedirler (Arslantas ve Findikli, 2010: 263).

Icraci iiyelerin sirket yoneticileri ile yonetim kurulu arasindaki bilgi akisinda
onemli bir rolleri vardir. Boylelikle potansiyel CEO’larin degerlendirilmesinde ve
egitilmesinde etkili olabilirler. icraci tiyelerin hissedarlara karst sorumlu olmanin yaninda
CEO’ya daha yakin olmalar1 sebebiyle alinacak kararlarda CEO etkisinde kalmalari
muhtemeldir (Arslantas ve Findikli, 2010: 263). CEO’nun icraci {iyeleri kontrol etmesi
ve yonlendirmesi daha kolay olacaktir. Icra gérevi olmayan iiye sayisinin fazla olmasi bir
kurumsal yonetim isareti olarak goriilmektedir (Cotter, Shivdasani ve Zenner, 1997: 196).
fcra gorevi olmayan iiyelerin ¢ogunlukta olmast CEO nun denetlenebilmesinde etkili
olmaktadir (Hermalin ve Weisbach, 1998: 117). CEO'nun etkisini dengeleyebilmek ve
denetlenebilmesini saglamak i¢in bilgili, bagimsiz ve yetenekli kurul {iyelerinin

bulunmasi gerekmektedir (Stevenson ve Radin, 2009: 16)

Yonetim kurulunda icract iiye oranmn fazla olmasi isletmenin denetim
mekanizmasi i¢in olumsuz bir isaret olmanin yaninda paydas (hissedar) beklentilerinin
geri plana atildigini géstermektedir (Hillman, Cannella ve Paetzold, 2000: 236). Y 6netim
kurulunda icraci liye sayisinin az olmasi kendi ¢ikarlarina uygun oldugu icin paydaslar

tarafindan istenen bir durumdur (Rosenstein ve Wyatt, 1990: 190).

olasiliklarinin daha az olmasindan dolay1r kaynaklari isletmeye ¢ekme konusunda
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bagimsiz iiyeler kadar basarili olamadiklar1 goriilmektedir (Hillman ve Dalziel, 2003:

385). Bu da isletmelerin kaynaklara ulsabilmesinde etkili olmaktadir.

2.3.6. Yonetim Kurulunda Kadin Uye Oram

Sermaye Piyasasi Kurulu, 2012 yilinda yayinladigi Kurumsal Yonetim
llkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasimna Iliskin Teblig ile borsada islem goren
sirketler i¢in yonetim kurullarinda kadin {iye sayisi konusunda ilke getirmis ve en az bir
kadin iye bulunmasini bir zorunluluk olarak belirlemistir. 2014 yilinda kadin iiye
bulunmasi ilkesiyle ilgili yeniden bir diizenleme yapilmistir. Bu diizenlemeye gore,
tebligdeki halka agik sirketler, belli bir zaman diliminde yonetim kurulu iiyelerinin en az
%25’ini kadin liye olmasina yonelik uygun politika gelistirebilirler (www.spk.gov.tr). Bu
hedeflere ulagsmadaki ilerleme yillik olarak degerlendirilir. Bu kural zorunluluktan ziyade

tavsiye niteliginde olarak belirtilmistir.

Tiirkiye Kurumsal Yonetim Derneginin 2016 yilinda yaptigi BIST Y&netim
Kurullar1 Arastirmasi’na gore, 513 BIST sirketinin 277 yonetim kurulunda 428 kadin
tiyesi bulunmaktadir. BIST sirketlerinde yonetim kurulunda kadin iiyesi orant %12 dir.
Kadin yo6netim kurulu bagkani orani da 2016 yili icin %S5,8 dir (Tiirkiye Kurumsal
Yonetim Dernegi, 2016).

2016’da %12 olan oran 2011 yilinda %11,5’tir. Bes yilda tavsiye niteliginde olan
kurala isletmelerin uyduklar1 sdylenememektedir. Bu kuralin uygulanabilmesi i¢in
toplumdaki cinsiyet algismin dikkate alinmasi gerekmektedir. Ornek olarak Ingiltere’de
%11 civarlarinda olan yonetim kurulundaki kadin iiye orami yapilan kampanyalar
neticesinde %20’lere yiikselmistir. Norveg, Fransa, Belgika ve Almanya gibi iilkelerde
yonetim kurulunda kadin iiye orani i¢in %40’a varan zorunluluk bulunmaktadir.
Uymayan isletmeler igin fesihlere varan yaptirnmlar uygulanmaktadir. Almanya’nin,
2016 yilina kadar tavsiye niteliginde olan borsada islem goren sirketlerdeki denetim
kurullarinin %30°nun kadin tiye olmasini zorunlu hale getirmesiyle kadin yonetim kurulu
iiye oran1 %10°dan %25,9’a ¢ikmistir (Tirkiye'de Yonetim Kurullarinda Kadin 2017
Raporu).

Kadinlarin kariyer agisindan terfi olanaklari erkeklere oranla daha zor

oldugundan is konusunda gec¢misleri ve bilgileri erkeklere oranla daha fazla
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olabilmektedir (Hillman, Cannella ve Harris, 2002: 752). Is konusunda tecriibeye sahip

olan kadinlarin CEO denetiminde énemli roller alabilecegi diistintilmektedir.

Yonetim kurulunda kadin iiye bulunmasinin pek cok arastirma ile beraber
olumlu bir durum oldugu goriilmektedir (Burgess ve Tharenou, 2002: 40). Yo6netim
kurulunda goriis cesitliliginin artmasina (Catalyst, 1995), stratejik girdilerin elde
edilmesine (Bilimoria, 2000: 38), isletmedeki karar alma mekanizmalarinin gelismesine
ve liderlik stillerine (Rosener, 1990: 120), ¢alisanlara iyi bir rol modeli olmada (Catalyst,
1995), paydas gruplari arasinda isletme imajinin artmasina, yetersiz erkek yoneticilerin
hatalarinin anlagilmasina (Burke ve Kurucz, 1998: 461) ve daha kaliteli toplantilar
yapilmasina (Burgess ve Tharenou, 2002: 40) kadin iiyelerin olumlu katkisi oldugu

goriilmektedir.

Y o6netim kurulunda kadin iiye bulunan igletmelerin faaliyet raporlarina fotograf
koyarak paydaslarin itibar algilarini etkilemeye ¢alistiklar (Bernardi, Bean ve Weippert,
2002: 611) ve etik kurallara daha fazla uyduklar1 (Bernardi, Bosco ve Columb, 2009: 271)

goriilmektedir.
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3.1. YONETIM KURULU YAPISI, KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK VE
KURUMSAL ITIBAR ILISKiSININ KURAMSAL TEMELLERI

Calismanin amacina uygun olarak bes hipotez kurulmustur. Arastirmanin
hipotezleri 6rgiitlerin mesruiyet ve destek i¢in uymasi gerektigi kurallarin ve sartlarin
detaylandirilmasiyla orgiitsel ortamlarin karakterize oldugunu ileri siiren (Scott ve Meyer,
1994: 149) kurumsal kuram; orgiitte belli sonuglara neden olan ve orgiitle bagi olan
insanlar toplulugunu inceleyen (Grunig ve Repper 2005: 140) paydas kurami; genellikle
dis paydaslarin ve gozlemcilerin itibar gibi bilgi niteliklerine nasil tepki verdiklerini
aciklamak icin kullanilan (Spence, 1973: 285) sinyal kurami; isletmeler ile cevre
arasindaki karsilikli iligkiyi inceleyen (Chen ve Roberts, 2010: 654) kaynak bagimlilig
kurami ve bir tarafin digerini kendi adina karar vermesi icin temsil yetkisi verdigi ve iki
akilci taraf arasindaki iliski ile ilgilenen (Fama, 1980: 300) vekalet kurami kullanilarak

ve ilgili ampirik ¢alismalardan destek alinarak kurulmustur.

3.1.1. Kurumsal Kuram

Kurumsal normlarin kisitladigi orgiitsel performanstan sapan orgiitler, uyum
saglayanlardan farkli sonuglara ulasabilmektedirler, herhangi bir sapma gozlenmezse
degisim asla gergeklesmeyecek ve orgiitler zaman i¢inde 6lecektir (Oliver, 1997: 702).
Cesitlilik degisimin olmazsa olmazidir. Bagka bir deyisle, en kurumsallagmis alanda bile
degisimin ger¢eklesmesi icin Orgiitsel bigimlerde bir c¢esitlilik olmak zorundadir.
Kurumsal uygunluk, kurumsal normlarin 6ngdrdiigli yapi, rutin ve sistemlerin orgiitsel
bicimine sahip bir kurulusun uyumluluk derecesi olarak goriilmektedir (Kondra ve
Hinings, 1998: 750). Daha genel olarak, kurumsal teori Orgiitsel c¢esitlilik ve

performanstan ziyade orgiitsel alanlarda esbi¢imsellik ile ilgilenmektedir.

Isletmelerin bulunduklari gevreye uyum saglama konusunda yonetim kurulu
yapilanmasi da etkilenmektedir. Bu etkilenme zorlayici, taklit ve normatif esbigimsellik
olarak karsimiza ¢ikmaktadir (DiMaggio ve Powell, 1983: 149). Zorlayici esbigimsellik
devlet ya da diizenleyici gorevi olan kuruluslarin etkisiyle ortaya ¢ikmaktadir. Sermaye
Piyasas1 Kurulu’nun yonetim kurullarinda bagimsiz iiye bulunmasini zorunlu kilan ve
iiye stadartlarini belirleyen kurallarina uyum i¢in isletmeler benzesmektedir. Kurullarinda
bagimsiz lyeler bulunduran isletmeler bu iiyelerin diger profesyonel isletmelerde

kazandiklar1 tecriibeleri kendilerine kazandirmalariyla profesyonellesecek ve normatif bir
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sekilde esbicimsellesecektir. DiMaggio ve Powell (1983), meslek gruplarinin kendi
tiyelerinin sosyallesmesini saglayarak belli davranis kaliplarini gevresine yaydigini ve s6z
konusu bu davranislarin siirekliligini saglamak i¢in disiplin saglayict kurallar, siirekli

egitimler uyguladigimi belirtmektedir.

Isletmeler, kiiltiir ve sosyal normlar gibi yerlesik kurumlar1 hesaba katarak
faaliyetlerini mesrulastirma c¢abasindadirlar (Muthuri ve Gilbert 2011; 469). Sosyal
alanda orgiitsel uygulamalar1 ve davranmiglar1 agiklamak da ekonomik gerekceler tek
baslarma yeterli degildir (Muthuri ve Gilbert, 2011: 470). Bu dogrultuda, kurumsal teori,
kurumlarin belirli bir ¢evre igindeki etkisini, sosyal normlara ve beklentilere uygunluguna
vurgu yaparak, isletme {izerindeki etkileri incelemektedir (Baum ve Oliver, 1991: 190).
Bu anlamda, teori, kurumlarin sosyal davranis kurallarin1 temsil eden yonetim yapilari
oldugunu varsayar. Eski ve koklii kurumsal yapilar yeni diizenlemeleri yonlendirdiginden

geng Orgiitlerin orgiitsel davranisi etkilemektedir (Scott, 2005: 470).

Isletmeler kurumsal olarak yerlesik sosyal normlara ve kiiltiirel degerlere uygun
olarak mesruiyet kazanmaktadir (DiMaggio ve Powell 1983; 150). Bu baglamda,
kurumsal sosyal sorumluluk kurumsal Orgiitlere mesruiyet kazandirmada kurumsal

baskilara bir cevap olmaktadir (Unerman ve Bennett 2004: 690).

Kurumsal Kuram, sosyal bilimlerdeki uzun ve gesitli gelenegi ile kurumsal
ortamin kurumsal sosyal sorumluluk davranislar1 iizerindeki etkilerini anlamak icin
yararli bir kuramsal mercek olmustur (Campbell, 2006; 926). Kurumsal kuram
savunuculari, igletmelerin faaliyet gosterdikleri kurumsal ortamlardan 6nemli Olgiide
etkilendigini ve bu nedenle finansal performans, rekabet gibi ekonomik faktorlerin
kurumlarin kurumsal sosyal sorumluluk davraniglarim1 agiklamakta tek baglarina
yetmedigini belirtmektedir (Marquis, Glynn ve Davis, 2007; 927). Kamu ve o6zel
sektordeki oOrgiitler farkli kurumsal ortamlarda ortak kurumsal normlar, degerler ve
diizenlemeler ile karsilasirlar; bu orgiitler sosyal olarak sorumlu davranigin ortak tanimini
kabul ettikleri zaman kurumsallagsmanin gerceklestigi sdylenebilmektedir (DiMaggio ve

Powell, 1983: 150).

Orgiitler kurumsal sosyal sorumluluk uygulanmasi ve degerlendirilmesi igin
uygun araclart sunmaktadirlar (Sethi, 1979: 66). Topluma istikrar saglayan diizenli

davraniglar1 tesvik etmektedirler. Toplumsal olarak sorumlu sirket davraniglari igin
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kurumsal belirleyicilere drnekler sunlardir; kamusal ve 6zel diizenlemeler, STK'larin ve
diger bagimsiz kuruluglarin varligi, sirketlerin kendileri arasindaki iliskileri, sirketler ve
onlarin paydaslar1 arasinda orgiitlii diyaloglar (Campbell, 2006; 927). Bu kurumsal
belirleyiciler, kurumsal sosyal sorumlulugun uygulamasini etkilemekte ve kurumsal

sosyal sorumluluk giindemlerini tesvik etmeye hizmet etmektedir.

3.1.2. Kaynak Bagimhihg Kuram

Kaynak Bagimliligi Kuramina gore orgiit dis tepkilerle sekillenen akigskan bir
sistem olarak tanimlanmaktadir ve bu 6rgiitiin davranis nedenlerinin anlasilabilmesi igin
orgiit ekolojisinin anlasilmasi gerektigi belirtilmektedir (Pfeffer ve Salancik, 1978: 1). Bu
perspektif, bir orgiitiin dis ¢evresini anlamasi ve ¢evresine uyum saglamasi gerektigi

yoniindeki kurumsal kuram ve mesruiyet kurami goriisiine ¢ok yakindir.

Kaynak Bagimliligi Kurami acisindan yonetilmesi gereken bir kaynak olarak
goriilen itibar, cogaltilmasi ve somutlastirilmasi zor oldugu i¢in rekabet avantaji
olusturmada 6nemli bir yere sahiptir (Teece, 1998: 56). Isletmelerin hayatlarin1 devam
ettirebilmeleri i¢in gerekli olan kaynaklara ulasmalar1 ve rekabet i¢in bunlar1 kontrol
edebilmeleri gerekmektedir. Isletmeler miisterilere sunduklari hizmet ve {iriin kalitesi ile
kazandiklar1 gii¢lii itibar1 ihtiya¢ duyduklari kaynaklari daha kolay tedarik etmede
kullanacaklardir.

Yonetim kurulunun asli gorevleri arasinda hissedarlar adina isletme yonetimini
izlemenin yaninda cevre ile iliskileri yoneterek gerekli kaynaklar1 saglamak vardir
(Dikili, 2014: 156). Kaynak Bagimliligi Kuramina gore isletmenin hayatta kalmasi i¢in
gerekli olan maddi ve maddi olmayan varliklarin saglayicilarindan biri de yonetim kurulu
tiyeleridir ve {iyelerdeki demografik farkliliklarla beraber, sirketin ¢evreyle iletisimin
giiclenecegi, yeni baglantilar kurularak kaynaklara erisimin kolaylasacagi

belirtilmektedir (Ferreira, 2010: 227).

Orgiitler kaynaklara olan bagimliliklarin1 azaltmak igin dis gevre ile etkilesim
icerisindedir. Bu amaca ulasmak i¢in faaliyet gosterilen cevreyi diizenleyen kuruluslarla,
finans kaynaklariyla ya da politik kuruluslarla iyi iletisim kurmak i¢in itibarli liye segmek
istemektedirler (Pfeffer, 1972: 220). Kaynak Bagimliligi Kurami ¢ergevesinde isletmeler

kamu kurumlariyla baglilik iliskisi igerisinde olduklarinda yonetim kurulu tiyelerini
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siyasi ya da politik ¢evrelerden ya da bu gevreler ile siki iligkisi olan kisilerden segmek

isteyeceklerdir.

Kaynak bagimmlilig1 teorisi, belirsizligi azaltmak, isletme ve toplumun
gelismesini saglamak i¢in bagimliliklar {izerinde ¢alismay1 gerekli kilmaktadir (Chen ve
Roberts, 2010: 656). Kurumsal sosyal sorumluluk bu karsilikli bagimliliklar1 yonetmek
ve belirsizligi azaltmak i¢in isletme yOnetimince bir strateji olarak goriilebilmektedir
(Deegan, 2002; 1). Bu baglamda, kurumsal sosyal sorumluluk, yonetim tarafindan, kendi
organizasyonlarinin c¢esitli yonlerini mesrulastirma arzusu ile (Deegan, 2002: 1) ve
organizasyonel performans diizeyini gelistirmede gerekli olan kritik kaynaklara erismek
i¢in harekete ge¢mistir (Pfeffer ve Salancik, 2003:16). Iyi bir sosyal sorumluluk iistlenen
isletme, olumlu bir imaj olusturarak paydaslarla iliskilerini gelistirebilir ve yetenekli
calisanlari, daha iyi tedarikgileri, sadik miisterileri, bliylik kurumsal yatirimcilari ¢ekerek
firma performansmi artirabilir (Branco ve Rodrigues, 2008: 652). Ornegin, biiyiik
kurumsal yatirimcilar tarafindan siirdiiriilebilir, sorumlu yatirim stratejilerinin ortaya
cikmasi, KSS'nin bir sirketin ucuz sermayeyi gelistirme kabiliyeti iizerindeki etkilerini
gostermektedir (Dhaliwal vd., 2011: 63). Bu dogrultuda, isletmeler faaliyetlerini
mesrulastirarak hayatta kalmak ve biiylimek i¢in bu kaynaklara erismek zorundadir. Bu
erisimi  kolaylagtirmak 1i¢in de kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarim
benimsemektedirler (Deegan, 2002: 285). Kaynak Bagimliligi Kuramina gore kurumsal
sosyal sorumluluk kaynak saglayacilar ile aradaki engelleri kaldirma 6nemli bir katki

saglamaktadir.

3.1.3. Paydas Kurami

Bir stratejik yonetim kavrami olan Paydas Kurami, isletmelerin i¢ ve dis
cevresinde etklesimde bulunduklar1 gruplart incelemektedir (Aktan ve Borii 2007: 14).
Paydas teorisi birincil paydas olarak kabul edilen miisteriler, tedarikgiler, yatirimeilar,
caliganlar ile olan Orgiit arasindaki iliskinin diizeyini ¢evresel faktorler ile diizenler
(Almagik, 2011: 75). Isletmelerin basarili olarak kabul edilmesi tiim paydaslarin istek ve
beklentilerini karsilamalariyla miimkiindiir. Bu iligkinin saglikli ve kolay yiirlimesini
saglayan kurumsal itibardir. Kurumsal itibar, Orgiitiin paydaglarimin Orgiite karsi
algilamalarinin  toplamindan olustugundan yiiksek kurumsal itibar elde ederek

sirdiiriilebilirligi saglamak i¢in kilit roldeki paydaslarin isteklerinin géz 6niine alinmasi
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gerekmektedir (Alniagik, 2011: 75). Paydaslar iyi analiz edilerek stratejik kararlara dahil
edilmelidir.

Isletme faaliyetlerinde sosyal sorumlulugun &ne ¢ikmasiyla beraber; isletmelerin
basarili olmalarinda sadece kendi i¢ sinerjilerinin ve uyumlarmin yeterli olmadigi, ¢cevre
ile de uyumlu olmalar gerektigi gériilmektedir (Oziipek, 2008: 252). Isletmelerin gevre
ile uyumlu olmalartyla basarili olacaklar1 goriilmektedir. Isletmelerin bu baglamda gevre
beklentilerini  karsilayacak faaliyetlerde bulunmasi bir zorunluluk olmaktadir.
Isletmelerin hayatlarini siirdiirebilmek icin gerek duydugu kaynak paydaslarla olan
uyumla saglanmaktadir. Kurumsal sosyal sorumluluk ile isletmelerin miisteri ve ¢alisan
(paydaslarinin) beklentilerine karsilik vermesi gerekmektedir. Miisteriler, kaliteli iiriin ve
hizmet sunan bir isletmeyle; kurumlar, diizenli 6deme yapan, zamaninda tedarikte
bulunan isletmeyle; yerel halk, yoresel konulara katkida bulunan isletmeyle ¢aligmak
isteyecektir (Usta ve Pirnar 2009: 10). isletmelerin, paydaslarim isteklerini ve arzularini
karsilama zorunlulugu bulunmaktadir. Bu anlayisla beraber sahip olduklar1 bilgileri,
kullanmas1 gereken paydaslarla dogru bir sekilde paylasmalidir. Paydas yaklasima,
isletmelerin uygulamalarindan ayn1 anda birden fazla grubun ya da kisinin yani paydasin
etkilenebilecegini belirtmektedir. Bundan dolayi isletmelerin tiim paydaslarini dikkate

almasi gerekmektedir.

Paydas Kuramini, kurumsal sosyal sorumluluk ile kurumsal davranis kazanma
ve mesruiyet saglama araci olmasi agisindan 6nemi bulunmaktadir. Sirketler yaptiklar
kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri ile toplumun isteklerini karsilayacak ve
boylelikle itibarlarini arttiracaklardir (Van Het Hof ve Cabuk 2009: 57). Bu itibar
kazanma silirecinde Paydas Kuraminin gorevi isletme — paydas arasinda bir koprii
olmaktir (Lorca ve Garcia - Diez, 2004: 96). Isletmenin paydaslara verdigi katki ve

yiikledigi sorumluluk arasinda denge kurmasi gerekmektedir.

Kurumsal yonetim teorileri normalde pay sahiplerinin asil amacinin kendi
cikarlarmi  korumak oldugunu ve diger paydaslarin Onemini goézardi ettigini
belirtmektedir (Hillman ve Hitt, 1999: 439) Bununla birlikte, paydas teorisi, yonetimin
paydaslar icin giivene dayali yiikiimliiliiklerini yerine getirmesi ve yonetim kurulunun
roliinii de etkileyen uzun vadeli ¢ikarlarini korumasi gerektigini ima etmektedir. Paydas

Kurami, paydaslarin bir kurula dahil edilmesinin, farkli paydas gruplarinin ¢ikarlarini
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giivence altina almada ¢ok onemli oldugunu, ¢iinkii sirketlerin ihtiyaglarini daha iyi
koruyabileceklerini ve bunlara cevap verebileceklerini belirtmektedir (Hillman, Cannella
ve Paetzold, 2000: 340). Sirketin paydas gruplarini temsil eden yonetim kurulu tiyelerinin
dis paydaslarin degisen talepleri hakkinda benzersiz bilgi saglayabilecegi ifade
edilmektedir (Johnson ve Greening, 1999: 567).

3.1.4. Sinyal Kurami

Sinyal Kurami genellikle dis paydaslarin ve gozlemcilerin itibar gibi bilgi
niteliklerine nasil tepki verdiklerini agiklamak i¢in kullanilmaktadir. Sinyal kurami bilgi
asimetrisi ve belirsizlik kosullar1 altinda etkilesim faktorlerinin davranisini tartisan bir
bilgi ekonomisi teorisidir (Baker ve Powell, 1999: 20). Uriin hakkindaki olumlu ya da
olumsuz algilar iiriinii kullandiktan sonra olusmaktadir. Isletmeler tercih edilebilme
hususunda kalite ve ek garanti siireleri gibi sinyaller yollayarak dikkat c¢ekmeye
calismaktadirlar (Boulding ve Kirmani, 1993: 111). Dikkat ¢cekmek katlanilan maliyetler
sinyal maliyeti olmaktadir (Griskevicius, Tybur ve Van den Bergh, 2010: 394)

Spence (1973: 285) is bagvurularin1 gézden gecirirken igverenlerin karsilastigi
kosullar 6rnegini kullanarak sinyalleme teorisini agiklamaktadir. isverenler is bagvurusu
yapanlardan iki ¢esit bilgi almaktadir. Birinci ¢esit bilgi yas, cinsiyet gibi bilgilerdir. Bu
grup indeksler olarak adlandirilmaktadir. Diger 6zellik grubu, egitim gibi is uygulamalari
tarafindan manipulasyona tabi tutulma 6zelligi icermektedir, bunlar “isaretler” olarak
adlandirmaktadir. Sonug olarak sinyalleme maliyeti, sinyali ayarlamak veya degistirmek
icin katlanilan yiikiimliiliikkler olarak belirtilmektedir. Bu noktada is bagvurusu esnasinda
basvuru yapan adaylarin degismez kabul edilen kisisel 6zellikleri disindaki yetenekleri
ve ozellikleri sinyalleridir. Itibar sinyalleme modelinin ve &ngdrii mantiginin eksik bir
tasvirini sunabilmektedir. Itibar ne kadar yiiksek olursa sinyalleme maliyetinin o kadar
diisiik olmas1 gerekmektedir. Ozellikle, sinyallerin yiiksek ve diisiik itibarli firmalar
arasindaki bilgi asimetrilerini azaltmasi, diisiik itibarli firma i¢in sinyalin maliyetinin
daha yiiksek olmasi, firmalarin itibar ve sinyal maliyeti farkliliklarina gore rasyonel
optimizasyon yollarin1 bulmasi gerekmektedir. Y 6netim kurullar1 sinyal kurami a¢isindan
sinyal maliyetlerini diigiiren ve itibar1 arttirmaya yarayan bir unsurdur (Certo, Daily ve

Dalton, 2001:50).
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3.1.5. Vekalet Kurami

Yonetim kurulu ve sirket performanst konusunda yayinlanan ampirik
arastirmalar1 inceleyen Zahra ve Pearce, vekalet kuraminin, yonetim kurullarimin firmaya
katkis1 konusundaki arastirmalarda en ¢ok incelenen kuramlardan biri oldugunu
belirtmektedir (Zahra ve Pearce, 1983: 301). Vekalet Kurami, bir tarafin digerini kendi
adina karar vermesi i¢in temsil ettigi iki akilcr taraf arasindaki iligki ile ilgilidir (Fama,
1980: 300). Orgiitlerdeki asiler ile vekiller arasindaki bilgi asimetrisinden kaynaklanan
giic miicadelesini agiklayan Vekalet kuramu, asilleri temsil eden yonetim kurulu yapisinin
nasil yapilandigini ve temsil yetkisinin ¢evreye etkisini incelemektedir (Wasti, 2015:

112).

Hissedarlarin yonetimde bulunamamasindan dolay: hissedar menfaatlerinin
temsilini yonetim kurulu tistlenmistir. Yoneticilerin kendi ¢ikarlarini, organizasyonel
karliligin Oniine gecirme riski oldugundan, ydneticilerin hissedarlarin ¢ikarlarini
korumasi hususunda giivenilir olup olmadiklari1 sorunun bulunmaktadir. Vekalet Kurami
acisindan bakildiginda giivenilir olamazlar ve bu nedenle yonetim kurulu tarafindan
kontrol edilmeleri gerekmektedir (Fama ve Jensen, 1983: 370). Dolayisiyla, Vekalet
Kurami perspektifinden bakildiginda, orgiitlerin maksimum performansa ulagsmasinda
yonetimin etkisinden bagimsiz yonetim kurullarinin bulunmasi 6nemli olmaktadir.
Kurulun bagimsiz denetimi elde etmesinin bir yolu, yonetim kurulunun aldig: kararlari
uygulayanlar ile bunu uygulayanlarin denetiminin ayrilmasidir (Fama ve Jensen, 1983:
370). Bagimsiz kurullar bdyle bir ayrimin uygulanmasinda daha etkilidir ve bu nedenle
bagimsiz kurullar firma performansi {izerinde olumlu bir etkiye sahip olabilmektedir.

Kurulun bagimsizligi tehlikeye girdiginde bunun tam tersi dngoriilebilmektedir.

Vekalet Kurami yonetim kurulunu, temsil maliyetini azaltmada kullanilabilecek
bir alternatif olarak gérmektedir. Y&netim kurulu iiyelerinin ¢esitligi vekalet maliyetlerini
azaltmaya yonelik bir ¢oziim olarak goriilmektedir (Coffey ve Wang, 1998: 1598).
Yonetim kurulu ne kadar ¢esitli olursa kontrol edilmesi zorlasacak ve isletme yonetimini
denetlemek i¢in katlanilmasi gereken maliyetler de azalacaktir. Bagimsiz ydnetim,
yonetim kurulunun ¢ikarlarin1 dengelemedeki ve denetim faaliyetinin etkin bir sekilde
yiriitiilmesini saglamadaki onemli géreviyle isletmelere deger katmaktadir (Fama ve

Jensen, 1983: 329). Benzer sekilde, bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin yoneticileri
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denetlemekte ve hissedarlarin menfaatlerini korumakta daha etkili olduklari

goriilmektedir (Bonazzi ve Islam, 2007: 10).

Isletmelerde vekiller kendi ana ¢ikarlarina uygun olarak hareket etmektedir.
Bununla birlikte, bu durum, kendi amacma ulasmak isteyen otoritelerin ¢ikarlariyla
catismasi1 neticesinde vekalet sorunu ortaya ¢ikmaktadir (Fama, 1980: 300). Vekalet
sorununa neden olabilecek ii¢ temel sebep bulunmaktadir. Birincisi, farkli hedefler
nedeniyle iki taraf arasinda bazi gikar ¢atismalari olabilmesidir (Hill ve Jones, 1992: 140).
Ikincisi, iki tarafin tasidiklari risklerin ve bu risklere karsi tutumlarmin farkli oldugu
varsayllmasidir (Eisenhardt, 1989: 60). Son olarak, iki taraf arasinda asimetrik bilgi
(Akerlof, 1978: 492) s6z konusudur, ¢iinkii vekiller sirket yonetiminde yer alir ve
asillerden daha fazla bilgiye sahip olurlar (Healy ve Palepu, 2001: 420). Vekalet kurami1
oncelikle bu vekil problemini ¢6zme ile ilgilidir (Fama, 1980: 301). Asiller ile vekiller

arasindaki vekalet problemine ¢6zmeye odaklanmaktadir.

Vekalet problemini siirlandiran ve maliyetini en aza indiren kurumsal bilgi
paylasimi mekanizmasi bilgi asimetrisini azaltmaktir (Healy ve Palepu 2001; 420).
Vekalet Kuramina gore, kurumsal sosyal sorumluluk ve siirdiiriilebilirlik faaliyetlerin
kisisel ¢ikarlara yonelik olmadigini, rekabet giiciinii ve siirdiiriilebilir hissedar degerini
artirmak i¢in stratejik glindemlerin bir pargasi oldugunu gostermek icin ydneticiler
tarafindan kullanilabilmektedir (McWilliams, Siegel ve Wright, 2006: 2). Bu baglamda,
kurumsal sosyal sorumluluk ve siirdiiriilebilirlik, vekalet sorununu ve maliyetini azaltma

yoniinde hareket etmektedir.

3.2. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Kurumsal itibar ve kurumsal itibar1 etkileyen yapisal ve davranissal unsurlar
olarak belirlenen yonetim kurulu yapisi - kurumsal sosyal sorumluluk arasindaki iliskiyi

belirlemek i¢in bes hipotez kurulmustur.

3.2.1. Arastirmanin Modeli

Bu ¢alismada, yonetim kurulu yapisinin sirketlerin kurumsal sosyal sorumluluk
faaliyetlerini nasil etkiledigi, bununla beraber kurumsal sosyal sorumlulugun itibar1 nasil

etkiledigi arastirilmistir. Ayrica bu calismada, kurumsal sosyal sorumluluk dereceleri,
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yonetim kurulu ¢esitliligi, cinsiyet kompozisyonu ve kurumsal itibar arasindaki iligkiler

incelenmektedir.

Sekil 3.1: Arastirmanin Modeli

YONETIM KURULU
YAPISI KSS

CEO Dualitesi <

Yon. Kur. Biy. K1

Bagimsiz Uye Oram |

KURUMSAL iTiBAR

fcraci Uye Oram £

Kadm Uye Oram /

Kurumsal sosyal sorumluluk degerinin itibar iizerinde olumlu bir etkisi
bulunmaktadir. Yonetim kurulu yapist ve kurumsal itibar arasindaki iligki lizerinde

kurumsal sosyal sorumlulugun aracilik ve diizenleyici etkisi incelenmektedir.

3.2.2. Kurumsal itibar, Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Yénetim Kurulu Yapist

Sosyal refahi gelistirmeye yonelik kurumsal kaynaklarla olusturulan, kilit
paydaslarla iliskileri gliclendirmek i¢in hizmet eden bir gii¢ olarak tanimlanan (Barnett,
2007: 801) kurumsal sosyal sorumluluk; miisterilerin, tedarikgilerin, rakiplerin ve
finansal kaynaklarin da aralarinda bulundugu genis bir paydas kitlesini etkilemektedir
(Branco ve Rodriues 2006: 120). Isletmeler Paydas kurami acisindan gevrelerinde
bulanan paydaslar1 belirlemek ve ayirmak amaciyla oOnem, giic ve mesruluk
degiskenlerini kullanabilmektedirler (Mitchell, Agle ve Wood, 1997: 864). Isletme ile
etkilesim derecesine gore siniflanan paydaslarin istek ve beklentilerine uygun kurumsal
sosyal sorumluluk faaliyetleri yapildik¢a kurumsal itibar artacaktir (Van Het Hof ve

Cabuk 2009: 57).
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Herhangi bir olumsuzluktan dolayir olusabilecek itibar kaybi riskine karsi
isletmeler kurumsal sosyal sorumlulugu giivenlik duvar1 gorevi gorecek bir imaj aract
olarak géormektedirler (Vanhamme ve Grobben, 2009: 280). Paydaslar arasinda toplumsal
kaygilar1 gidermeye yonelik sinyaller olarak kullanilan kurumsal sosyal sorumluluk

faaliyetlerinin sayisi arttik¢a kurumsal itibar artacaktir (Pfau vd., 2008: 148).

Kurumsal sosyal sorumlulugun isletmelerin ¢evre dostu ve giivenilir olarak
anilmasinda onemli faydasi bulunmaktadir (Russo ve Fouts, 1997: 546). Yaptigi
faaliyetlerde saygi, sorumluluk, diiriistliik, giiven ve ¢cevreye 6zen gibi kavramlara vurgu
yapabilen isletmelerin daha itibarli olarak algilandiklar1 gériilmektedir (Donker, Poff ve
Zahir, 2008: 536). Kaynak Bagimliligi Kurami agisindan kurumsal sosyal sorumlulugun
bir sirketin kaynagi daha az maliyetle elde etmesinde etkili oldugu kabul edilmektedir
(Dhaliwal vd., 2011: 63).

H: = Kurumsal sosyal sorumlulugun kurumsal itibar iizerinde etkisi vardir.

Kaynak bagimliligi kurami agisindan bir isletmenin rekabette basarili olma
yeteneginin gostergelerinden biri olan (Hillman ve Keim, 2001: 127) ve ayn1 zamanda
faaliyetlerine devam edebilmesi i¢in 6nem arz eden maddi ve maddi olmayan kaynaklarin
saglanmas1 yonetim kurulu tiyelerinin gorevi olarak goriilmektedir (Pfeffer ve Salancik,
1978: 266). Yoneticiler ¢cevresel belirsizligi ve ¢cevreye bagimliligl en aza indirmek i¢in
onemli kaynaklar1 giivenceye alma yetenegine sahip olarak dis aktorler tarafindan
kendilerine uygulanan baskiy1 en aza indirmeleri gerekmektedir (Hillman, Withers ve
Collins, 2009: 1411). Kurumsal itibar bir isletmenin rakipleriyle nasil karsilastirildigini
gosteren bir paydas izlenimi oldugundan (Clark ve Montgomery, 1998: 95) yonetim
kurulu yapis1 6zellikleri kullanilarak isletmede hesap verilebilirlik, karar verme kalitesi,
hissedar haklarinin korumasi ve dnemli kaynaklara erisebilmesi konularinda daha hassas
ve basarili olunduguna yonelik sinyaller yollanabilmektedir (Musteen, Datta ve
Kemmerer, 2010: 500). Yonetim kurulu 6zellikleri hakkinda bilgi hali hazirda mevcut
oldugundan 6zellikle belirsizligin ve rekabetin ¢ok olacagi ortamlarda dis paydaslarin ve
gozlemcilerin isletmeye yonelik olusturacaklar itibar algisi iizerinde bu sinyallerin etkili
olmasi beklenmektedir (O’Donoghue, 2004: 228). Kaynak Bagimliligi Kurami agisindan

bir kaynak olarak kabul edilen itibarin rekabet ortaminda 6nemli goérevi bulunmaktadir
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(Teece, 1998: 56). Bunun yaninda Sinyal Kuramina gore yonetim kurulu yapisi

isletmenin itibari i¢in kuvvetli bir sinyaldir (Soleimani, 2011: 18).

H2= Yonetim Kkurulu yapisinin Kkurumsal itibar iizerinde etkisi

bulunmaktadir.

Paydas Kurami agisindan isletmeler igin basar1 gostergeleri ¢evre ile uyumlu
olmalar1 ve paydas beklentilerini karsilayan faaliyetler yapmalaridir (Oziipek, 2008: 252).
Kurumsal sosyal sorumluluk, bir isletmenin ¢evreye, topluma, ¢alisanlarina ve tiiketici
haklarina kattiklar1 hakkinda bilgiler icermektedir (Lu, Abeysekera ve Cortese, 2015:
105). Isletmeye ait bilgilerin bir yansimasi olan kurumsal sosyal sorumluluk yonetim
kurulunun yapisindan etkilenmektedir (Bear, Rahman ve Post, 2010: 207). Vekalet
Kurami agisindan asillerin vekilleri denetleyebilmesi ve kurumsal sosyal sorumluluk
stratejilerinin uygulanabilmesi i¢in uygun yonetim kurulu o6zelliklerinin bulunmasi
gerekmektedir (Hillman ve Dalziel, 2003: 385). Uyelerin yénetim kurulunun
yapilanmasinda sahip olduklar1 6zelliklere gore kurumsal sosyal sorumluluk
faaliyetlerine isletmenin bakis acisinin farklilik gostermesi olasidir (Coffey ve Wang,

1998: 1596).

Hs= Yonetim kurulu yapisinin kurumsal sosyal sorumluluk iizerinde etkisi

bulunmaktadir.

Kaynak Bagimliligi Kuramina gore, bir isletmenin rekabette daha iyi performans
gosterebilme yeteneginin, insan kaynaklarini, orgiitsel ve fiziksel kaynaklari verimli
kullanmasina bagli oldugu iddia edilmektedir (Hillman ve Keim, 2001: 127). Bu
kaynaklar1 elde etmede ve kullanmada yonetim kurulunun 6nemli gérevi bulunmaktadir
(Hillman vd., 2009: 1411). Kurumsal sosyal sorumluluk gibi itibar arttirict faaliyetlerin
yapilabilmesinde gerekli olan kaynaklarin saglanmasinda yonetim kurulu iiyelerinin
onemli gérevleri oldugu goriilmektedir. Isletmelerin yonetim kurulu yapisi ve kurumsal
sosyal sorumluluk gibi paydaslarina yolladig1 sinyaller kurumsal itibarlar {izerinde etkili
olmaktadir (Soleimani, 2011: 18). Belirsizlik ortami1 gibi durumlarda isletmelerin
paydaslarina yollayacagi sinyaller tercih edilmelerinde etkili olacaktir (Certo, Daily ve
Dalton, 2001: 35). Yonetim kurulu yapilanmasindaki 6zellikler isletmenin sahip oldugu
Ozellikleri isaret ettiginden kurumsal itibari etkileyecektir (Musteen, Datta ve Kemmerer,

2010: 500). Kurumsal sosyal sorumlulugun isletmelerin karsilasacagi olumsuzluklara
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kars1 bir duvar olma gorevi bulundugundan (Vanhamme ve Grobben, 2009: 280) yonetim
kurulu yapisinin itibar lizerindeki etkisinde de kurumsal sosyal sorumlulugun gorevi
olmas1 muhtemeldir. Bu dogrultu da Sinyal Kuramina gore yonetim kurulunun yapisi
isletmede faaliyetlerin diizgiin sekilde yapildigina bir isaret olmas1 (Spence, 1973: 285),
kurumsal sosyal sorumlulugun diizenleyici etkisi ile yonetim kurulunun paydaslar
tarafindan kurumsal itibar i¢in, olumsuz olarak algilanan sinyallerinin negatif etkisinin
azalmas1 ve olumlu olarak algilanan sinyallerinin de pozitif etkisinin artmasi

beklenmektedir.

Hs= Kurumsal itibar iizerinde yonetim kurulunun etkisinde kurumsal

sosyal sorumlulugun diizenleyici degisken gorevi bulunmaktadir.

Paydaslarin isletmeler hakkinda (y6netim kurulu yapis1 gibi) istedikleri bilgileri
elde etmede zorluklar yasayacaklar1 durumlarda isletmelerin sosyal sorumluluga daha
fazla 6nem vermeleri gerekecektir (Brammer ve Millington, 2005: 8). Bazi ¢evrelerde
isletme hakkinda paydaslara bilgi aktarimini ve isletmenin bilinirligini saglayan
unsurlarin isletme yapisi gibi orgiitsel 6zelliklerden ziyade kurumsal sosyal sorumluluk
gibi davramssal unsurlar oldugu goriilmektedir (Neustadtl, 1990: 550). Isletmelerin
sosyal sorumluluk sahibi bir sekilde davranarak paydaslara deger yaratmakla itibarlarini
arttirmalar1 beklenmektedir (Kili¢, Kuzey ve Uyar, 2015: 357). Yonetim kurulu yapisinin
kurumsal sosyal sorumluluk tizerinde 6nemli etkiye sahip oldugu goriilmektedir (Johnson
ve Greening, 1999: 576; McKendall, Sénchez ve Sicilian, 1999: 217; Webb, 2004: 275;
Dunn ve Sainty, 2009: 423; Huang, 2010: 654; Kili¢, Kuzey ve Uyar, 2015: 357; Rao ve
Tilt, 2016: 328). Kurumsal Kuram agisindan isletmeler itibarli isletmeler ile esbigimsel
hale gelmeye c¢alisacaklardir (DiMaggio ve Powell, 1983: 149). Esbicimsel hale gelmek
i¢in itibarli isletmelerin yonetim kurulu yapilarinin taklit edilmesi kaginilmaz olacaktir
ve boylelikler itibarli isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk gibi davraniglari tekrar
edilecektir. Kurumsal itibar tizerinde etkisi bulunan kurumsal sosyal sorumlulugun

yonetim kurulu yapisindan etkilenmesi beklenmektedir.

Hs= Kurumsal itibar iizerinde yonetim kurulunun etkisinde kurumsal

sosyal sorumlulugun araci degisken gorevi bulunmaktadir.
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3.2.2.1. Kurumsal itibar, Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve CEO ikilemi

Bir isletmenin iist yonetiminde nispi denge i¢in siklikla kullanilan yontem olan
yonetim kurulu bagkan1 ve CEO pozisyonlarinin ayrilmasi Sinyal Kurami perspektifinden
bakildiginda dis gézlemcilerin isletmeyi degerlendirirken kullandiklar1 6nemli bir faktor
oldugu disiiniilmektedir (Tuggle, vd., 2010: 947). Kurumsal y6netim agisindan en iyi
uygulama, bagkan roliiniin CEQ'yla ayr1 olmasidir ve bu da sirketin performansinin agik,
diirtist bir sekilde incelenmesini saglamaktadir (Forker, 1992: 122). Vekalet Kurami
kuramcilar1 agisindan ikilik olumsuz olarak degerlendirilerek, denetim kurullarinin
islevlerini yerine getirmesinde bir engel oldugu goriilmektedir (Mallette ve Fowler, 1992:
1016). Isletme performansindan sorumlu olan kisinin kendi performansini
degerlendirmekle gorevli ekibin bagkanligint yaptig1 icin, denetimden uzak
kalinmaktadir. Nitekim Mazzola, Ravasi ve Gabbioneta (2006: 403), finansal analistlerin
ve yatirimcilarin, i¢ kontrol — idari sorumluluk arasinda net bir ayrim olan isletmeleri
yatirim i¢in daha gilivenilir ve itibarli bulduklarin1 gérmiislerdir. Genel olarak, ikilemin
itibar kaybina neden olabilecek olumsuz bir sinyali temsil ettigini soylemek miimkiindiir.

CEO ikilemi ve kurumsal itibar arasinda olumsuz bir iligski oldugunu da géstermektedir.

Dis paydaslar CEO ikilemi ile isletmede denetim uygulamalarinda sorun
olabilecegini ve alinan kararlarda tarafsizlik ilkesinin bozularak (Fama ve Jensen, 1983:
314) hissedarlarin ¢ikarlarinin zarara ugrayabilecegini diislinebilmektedirler (Forker,
1992: 117). CEO ikilemi, yonetim kurulunun bagimsizligim1 kisitlarken, dengeler
sistemini tehlikeye sokarak cikar ¢atismasini temsil etmektedir ve sirketin paydaslara
hesap verilebilirligini azaltmaktadir (Roberts, McNulty ve Stiles, 2005: 20). Vekalet
Kurami agisindan CEO ikilemi gii¢ savaslarina isaret olacagindan, ikilemin itibari

olumsuz etkilemesi beklenmektedir (Coffey ve Wang, 1998: 1598). Bu ¢ergevede;

H2a= CEO ikileminin kurumsal itibar iizerinde negatif bir -etkisi

bulunmaktadir.

CEO ikileminin sosyal sorumluluga katilim egilimi ile negatif iliskili oldugu
goriilmektedir (Gul ve Leung, 2004: 353). Yonetim kurulu baskant ve CEO'nun ayni
kisiler olmasinin isletmenin seffafligina ve sosyal sorumluluk bilincine dair olumsuz bir
isaret oldugu belirtilmektedir (Lattemann vd., 2009: 439). CEO ikileminin Cin ve

Hindistan'daki kurumsal sosyal sorumluluk iletisimi yogunlugunu diistirdiigii tespit
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edilmistir (Peng vd., 2010: 615). CEO ikileminde CEO’lar narsisim egilimi ile yiiksek
karlilik algisina yonelterek kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinden kagina
bilmektedirler (Coban ve Irmis, 2018: 139). Isletme karliligin1 olumsuz etkiletmemek ve
firma itibarindan ¢ok kendi kariyerini diisiinmek i¢in CEO’lar kurumsal sosyal
sorumluluk faaliyetlerinden kacabilmektedir. Kaynak Bagimliligi Kurami’na gore
CEO’lar isletme kaynaklarini baska amaglar i¢in kullanmak isteyeceginden (Hillman vd.,
2009: 1411) kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinden kacinmak isteyebilceklerdir. Bu

cercevede;

Hsa= CEO ikileminin kurumsal sosyal sorumluluk iizerinde negatif bir

etkisi bulunmaktadir.

Yonetim kurulu baskani ve isletmeyi yonetmekle gorevli olan kisinin ayni
olmasi anlamina gelen CEO ikilemi isletme paydaslari tarafindan isletme i¢in olumsuz
algilara neden olacagindan ve Vekalet Kurami acisindan vekalet problemi
olusturacagindan (Tuggle vd., 2010: 951) kurumsal itibar1 negatif etkileyecektir.
Kurumsal sosyal sorumlugun diizenleyici degisken olarak CEO ikileminin bu negatif

etkisini azaltmasi beklenmektedir.

Haa = CEO ikileminin kurumsal itibar iizerindeki etkisinde kurumsal sosyal

sorumlulugun diizenleyici degisken gorevi bulunmaktadir.

Isletmelerde CEO ikileminin bulunmasi ¢ikar catismasina neden olabilmektedir
(Li, vd., 2010: 641). Cikar ¢atismasinin bulundugu bu isletmelerde sosyal sorumluluk
faaliyetlerine katilimin diisiik oldugu gézlenmektedir (Gul ve Leung 2004: 274). Vekalet
Kurami agisindan CEO ikileminin isletmedeki kurumsal seffafligi ve sorumluluk
anlayisint  olumsuz etkileyeceginden kurumsal sosyal sorumlulugu da negatif
etkileyecektir (Lattemann, Schneider ve Kupke, 2007: 28). CEO ikileminden negatif
etkilenen kurumsal sosyal sorumluluk araci degisken gorevi ile kurumsal itibar

etkilemesi beklenmektedir.

Hsa = Kurumsal itibar iizerinde CEO ikileminin etkisinde kurumsal sosyal

sorumlulugun araci degisken gorevi bulunmaktadir.
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3.2.2.2. Kurumsal itibar, Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Yénetim Kurulu

Biiyiikliigii

Yonetim kurulu iiyeleri, c¢evresel belirsizligi azaltmak icin kritik kaynak
saglayicilarla baglanti noktasi olduklarindan (Pfeffer ve Salancik, 1978: 265) CEO’lar
tarafindan bir kaynak olarak goriilmektedir ve bu 6zellikleriyle firma kalitesi i¢in 6nemli
bir isaret olmaktadirlar (Musteen, Datta ve Kemmerer, 2010; 502). Kaynak Bagimliligi
Kurami1 perspektifinden yatirimeilar yonetim kurulunu, yonetimi denetleyen bir
mekanizma olmanin yaninda kaynaklara ulagsma anahtar1 ve bilgi kaynagi olarak da kabul
etmektedirler (Rhee ve Lee, 2008: 43). Bagka bir ifade ile yonetim kurulu iiye sayisinin
fazla olmasi dis kaynaklara alternatif ulasim yollar1 sundugu i¢in arzulanan bir durum

olarak goriilebilmektedir.

Biiyiik yonetim kurullar1 diyalog ve anlamli tartisma iiretme konumundadir.
CEO’lar yonetim kurullarinin cevaplarini alamayacaklart sorular1 sormalarindan endise
duyduklarindan (Byrne ve Melcher, 1996: 83), daha genis alternatifler goz Oniine alan
kararlar almalarinda bu endise etkili olmaktadir (Forbes ve Milliken, 1999: 491). Bu

cercevede;

H2b= Yonetim kurulu biiyiikliigiiniin kurumsal itibar iizerinde pozitif bir

etkisi bulunmaktadir.

Sirketteki agiklik ve seffaflik diizeyini gosteren yonetim kurulu biiytikligi
kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalar: iizerinde 6nemli etkiye sahiptir (Hussain ve
Mallin, 2003: 250). Y 6netim kurulundaki liye sayisinin fazla olmasi takdir yetkisinin belli
bir kisi elinde toplanmasini engelleyecek (Andres ve Vallelado, 2008) ve Vekalet
Kuraminin 6ne siirdiigii asil — vekil gatismasini azaltacaktir. Boylelikle isletmenin daha
fazla alanda sosyal faaliyetlere yonelmesi saglanacak ve isletme tiyelerin ikili iliskileri
sayesinde Paydas Kurami’nin Ongiiriisii desteklenecek ve daha fazla paydasin
beklentisinin tahmin edilmesi miimkiin olacaktir (Siregar ve Bachtiar, 2010). Uygun bir
kurul biiytikliigiine sahip olmak, giindemdeki sorunlarin daha kapsamli incelenmesini ve
paydaslarin menfaatlerinin korunmasini saglayarak daha iyi bir kurumsal sosyal
sorumluluk performansina katkida bulunmaktadir (Ali, 2013: 5). Genis bir yonetim

kuruluna sahip olan isletmeler farkli uzmanlik alanlarina sahip iiyeler sayesinde sosyal
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sorumluluk konusunda tecriibesini arttiracak ve daha fazla alanda sosyal sorumluluk

faaliyeti yapacaktir.

Hsb= Yonetim kurulu biiyiikliigiiniin kurumsal sosyal sorumluluk iizerinde

pozitif bir etkisi bulunmaktadir.

Y 6netim kurulundaki liye sayisinin fazla olmasi, isletmenin gevresel belirsizlige
kars1 6nlemler almasinda etkili oldugundan (Pfeffer ve Salancik, 1978: 265) ve isletmenin
denetim mekanizmasi i¢in Sinyal Kurami acgisindan paydaslara olumlu izlenim
biraktigindan (Hussain ve Mallin, 2003: 250) kurumsal itibar tizerinde olumlu bir etkiye
sahiptir. Yonetim kurulu biiylikliigiiniin kurumsal itibar lizerindeki olumlu etkisinin

kurumsal sosyal sorumlulugun diizenleyici etkisiyle artmasi beklenmektedir.

Hap = Yonetim kurulu biiyiikliigiiniin kurumsal itibar iizerindeki etkisinde

kurumsal sosyal sorumlulugun diizenleyici degisken gorevi bulunmaktadir.

Yonetim kurulundaki iiye sayisi arttikca isletmede kurumsal sosyal sorumluluk
faaliyetlerine olumlu bakis acist artis gosterecektir (Siregar ve Bachtiar 2010: 123).
Yonetim kurulunun biiylik olmasi daha yaratici fikirlerin ¢ikmasina ve daha bagarili
kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin yapilmasina olanak saglamaktadir (Fuente,
Garcia - Sanchez, ve Lozano, 2017: 13). Yo6netim kurulu iiye sayisinin fazla olmasi daha
fazla kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetinin yapilmasi saglayacagindan isletme itibar
da artacaktir. Paydas Kurami agisindan isletmelerin yonetim kurullar biiytidiikge paydas
beklentilerini karsilama istekleri artig gosterecektir (Hillman ve Hitt, 1999: 439). Bu

cercevede;

Hsb = Kurumsal itibar iizerinde yonetim kurulu biiyiikliigiiniin etkisinde

kurumsal sosyal sorumlulugun araci degisken gorevi bulunmaktadir.

3.2.2.3. Kurumsal itibar, Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Kadin Uye Oram

Yonetim kurulunda kadin iiye olmasi isletmenin toplumsal sorumluluga énem
verdigini gosteren bir sinyal olarak algilanabilmektedir. Fortune 500 sirketlerinin yillik
raporlarinin igerik analizi ile incelenmesi neticesinde kadin yoneticisi olan isletmelerin
raporlarina resim koyma olasiliginin daha fazla oldugu ortaya konulmustur (Bernardi,

Bean ve Weippert, 2002: 611). Kadin iiye orani daha fazla olan Fortune 500 sirketlerinin,
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Ethisphere Dergisi’nin Diinyanin En Etik 500 sirketi listesine girme olasiliginin daha

fazla oldugu goriilmektedir (Bernardi, Bosco ve Columb, 2009: 271).

Kuruldaki cinsiyet orani yonetim kurulunun kritik islevi olan denetim faaliyetini
de etkileyebilmektedir. Kuruldaki kadin {iye oraninin artmasi mesleki deneyim dagilimini
arttirarak yonetim kurulunun uzmanlik alanini gelistirmektedir (Hillman vd., 2002: 752).
Kadin yonetim kurulu tiyeleri ile kazanilan bu nitelikler, yonetim kurulunun daha etkin
bir sekilde denetim yapmasina olanak tanmimaktadir (Hillman ve Dalziel, 2003: 388).
Kadinlar ayrica yonetim kurulunun demografik cesitliligini arttirarak yonetim kurulunun
demografik farkini yonetimden korumaya yardimci olmaktadir. Westphal ve Zajac (1995:
61), CEO’larin demografik olarak kendilerini destekleyen iiyeleri segmeye ¢aligtiklarini
ve bu destegin yiiksek tazminatlara yol actigini tespit etmislerdir. Dolayisiyla, kuruldaki
cinsiyet dagilimi, etkili denetim i¢in CEO’nun ihtiya¢ duydugu demografik gesitliligin

olugsmasina yardimei1 olmaktadir.

Kadi yoneticilerin katilimimin belli bir orana ulagmasiyla kurulda kadin
tiyelerin etkinligi artabilmektedir. Tek bir kadin yonetici firma itibarin1 olumlu yonde
etkileyebilirken zorluklarla karsi karsiya kalabilmesi olasidir. Tek bir kadin {iiye
oldugunda, kadin iiye bir simge olarak diisiiniiliip daha az etkin ve daha diisiik statiiye
sahip biri olarak algilanabilmektedir. Sonug olarak, grupta etkili olan kisilerce goriisleri
ve katkilar1 ciddiye alinmayabilmektedir (Brewer ve Kramer, 1985: 222) Arastirmalar
azinlik seslerin grup i¢inde kolayca ifade edilemedigini gostermektedir (Nemeth, 1986:
25), ¢iinkii toplumsal baskilar cogunlugun goriisiine uymayi tesvik etmektedir (Asch,
1955). Bununla birlikte, tutarli bir azinlik grubun karariyla ters diisiildiigiinde, azinlig
dinlemeyi ve anlamay1 bilmek gerekmektedir (Asch, 1955). Ampirik ¢aligmalar bu
stireclerin yonetim kurullarinda da goriilebilecegini gostermektedir. Kadinlar kritik bir
cogunlukla kurulda bulundugunda (yani en az 3), kadin {iyeler karar vermede is birligini
gostermek i¢in birlikte ¢alisarak yonetime zorlu sorular sorabilmektedir (Kramer vd.
2006: 3).

Yonetim kurulunda cinsiyet cesitliligi, orgiitii gelistirme noktasinda yeni
perspektifler sunarak orgiit performansini arttirmada olumlu katkida bulunmaktadir
(Siciliano 1996: 1314). Toplumsal cinsiyete dayali farkliliklara iligkin yapilmis

caligmalara gore, kadinlar ve erkekler farkli liderlik yapisina sahiptirler; erkekler daha
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bagimsiz ve bireysel yapiya sahipken, kadinlar daha kolektif suura sahiptir (Eagly vd.,
2003: 569). Baskalarinin refahina 6nem verme, yardimseverlik, sefkat, sempati,
hassasiyet ve nazik olma baslica farkliliklardir. Bu tiir unsurlar caligma ortaminda
baskalarinin konumlarin1 kabullenmeye, baskalarin1 desteklemeye ve kisiler arasi iligki
kurmaya katkida bulunmaktadir (Nielsen ve Huse 2010: 138). Yonetim kurulunda
olusacak cinsiyet cesitliligi orgiitte 6zgiir calisma ortamini destekleyecek ve bdylelikle

calisan performansi ile beraber orgiit performansinda da artis gozlenecektir.

Ozetle, kadin iiyelerin, erkek iiyelerden farkli egitsel ve mesleki ge¢mise sahip
olma olasiliklar1 bulunmaktadir ve karar alma siireclerinde daha katilimci, demokratik
olabilmektedirler. Kadin {iye sayisinin artmasiyla kurul g¢esitlendirilir ve daha genis
perspektifle meselelerin ele alinmasi saglanmaktadir. Boylelikle yonetim kurulunda daha
1yi karar almanin yolu agilmaktadir. Kadin iiye olmasinin getirdigi 6zelliklerden biri de
yonetim kurulu ile icra kurulu arasindaki heterojenligin artmasiyla yonetim faaliyetleri
daha kolay incelenebilmektedir. Kurullarda kadin {iye sayisi isletmenin azinliklara ve
kadinlara karsi toplumsal sorumluluk bilincine sahip oldugunu gostermek igin
kullanilabilmektedir. Yonetim kurulunda kadin {iye bulunmasi Sinyal Kurami

perspektifinden dnemli bir sinyal olacaktir. Bu ¢ergevede;

H2c= Yonetim kurulundaki kadin iiye oraninin kurumsal itibar iizerinde

pozitif bir etkisi vardir.

Erkek {iiyelerle kiyaslandiginda kadinlarin daha kiiglik isletmelerde tecriibe
kazanma ve dnceden CEO veya COO (Chief Operating Officer) deneyimine sahip olma
ihtimalleri daha disiiktiir (Singh, Terjesen ve Vinnicombe, 2008: 50). Bu sebeple kadin
yoneticilerin erkek yoneticilere oranla is konusunda daha uzman ge¢mise sahip olma ve
yonetim kuruluna yeni perspektif getirme olasiliklar1 daha yiiksektir, bunun yaninda
toplumun kadinlar1 destekleme olasilig1 erkekleri destekleme olasiligindan daha fazladir
(Hillman, Cannella ve Harris, 2002: 750). Bu nedenle, daha fazla kadin yoneticiye sahip
olmak, kurumsal sosyal sorumluluk girisimlerine tepkiyi hassaslastirabilir ve kurumsal
sosyal sorumluluk temalarmin ele alinmasinda yardimci olabilecek perspektifler
saglayabilmektedir. Arastirmalar, daha ¢ok kadin yonetim kurulu iiyesi yilizdesine sahip
isletmelerin aslinda daha fazla hayir amagli olduklarini (Wang ve Coffey, 1992: 774) daha

elverisli calisma ortamlarini 6ne siirdiiklerini ve daha yliksek seviyede ¢evresel kurumsal
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sosyal sorumluluk sunduklarini ileri siirmektedir (Bernardi, Bosco ve Vassill, 2006: 611).
Kadin yoneticilerin erkeklere oranla daha demokratik, (Eagly ve Johnson, 1990: 233) ve
daha katilime1 olmalarindan (Rudman ve Glick, 2001: 746) dolayi, yonetim kurulunda
kadin iiye oranin fazla olmasi daha acik konusmalar tesvik etmektedir. Daha genis
perspektifte  bakilirsa, hissedarlarin  ihtiyaclarm1  daha iyi degerlendirmeyi
saglayabilmektedir. Sonug olarak kadin {iye varlig1 yonetim kurulunun kurumsal sosyal
sorumlulugu etkili bir sekilde ele alma becerisini gelistirebilmektedir. Merhametli olmak
gibi Ozelliklerin kadinlara atfedilmesinden (Hofstede, 2000: 29) hareketle Paydas
Kuraminin 6ne siirdiigli paydaslara ve cevreye yardimci faaliyetlerin kadin tiyelerin

hakim oldugu isletmelerde daha fazla olmas1 beklenmektedir. Bu ¢ercevede;

Hsc= Yonetim kurulunda kadin iiye oranimnin kurumsal sosyal sorumluluk

iizerinde pozitif bir etkisi bulunmaktadir.

Topluluklardaki degerlerin daha ¢ok iliskiler, hayat kalitesi ve duygular {izerine
kurulu olmast durumun ve uyumlu ¢aligmanin kadinsi 6zellikler ile anlatilmasindan
(Hofstede, 2000: 29) dolay1 yonetim kurulunda kadin {iye bulunmasinin da isletme itibar1
tizerinde olumlu bir isaret olmasi beklenmektedir. Kadin iiyelerin Sinyal Kurami
acisindan itibar arttici sinyaller olarak kabul edilmesi miimkiindiir. Y6netim kurulunda
kadin liye bulunmasinin kurumsal itibar {izerindeki etkisinin kurumsal sosyal

sorumlulugun diizenleyici etkisiyle artmasi beklenmektedir.

Hac = Yonetim kurulundaki kadin iiye oraninin kurumsal itibar iizerindeki
etkisinde kurumsal sosyal sorumlulugun diizenleyici degisken gorevi

bulunmaktadir.

Kadinlar stratejik girdi saglama ve {iretkenlik gelistirme becerilerinden dolay1
yonetim kurulu i¢in 6nemlidirler (Bilimoria, 2000: 27). Paydas Kurami agisindan bu tiir
beceriler paydaglar1 ilgilendiren stratejik konularda kadinlarla calisma isteklerini
arttiracaktir. Boylece kadinlar, kurumsal sosyal sorumluluk ve ¢evre politikalar1 gibi
orglitsel uygulamalara iliskin kararlarda 06zellikle duyarli olarak, bu kararlari
etkileyeceklerdir (Nielsen ve Huse 2010: 138). Kadinlarin toplumsal sorunlara egilme
konusunda daha istekli olacagindan yonetim kurulundaki kadin iiye oran1 kurumsal sosyal

sorumlulugu olumlu etkileyecek ve boylelikle kurumsal itibar artacaktir. Bu gergevede;
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Hsc = Yonetim kurulundaki kadin iiye oraninin kurumsal itibar iizerindeki

etkisinde kurumsal sosyal sorumlulugun araci degisken gorevi bulunmaktadir.

3.2.2.4. Kurumsal itibar, Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve icraci Uye Oram

Y onetimin davraniglarinin denetlenmesinde yonetim kurullarinin 6nemli gorevi
bulunmaktadir (Johnson, Daily ve Ellstrand, 1996: 410). Calismalar (6rn., Dalton vd.,
1998; Shleifer ve Vishny, 1997), fiili olarak bagimsiz olmayan yonetim kurullarinin CEO
ve list yonetimin giiclinii sorgulamak, onlara karsi1 ¢ikmak ve muhalefet etmek gibi
konularda ¢ok istekli olmadiklarini gostermektedir. Yonetim kurulu kompozisyonu,
genellikle icrada gorevli olan yonetim kurulu {iyelerinin orani olarak degerlendirilir ve
yonetim kurulunun etkinligi olarak yaygin bir sekilde kullanilmaktadir (Musteen, Datta
ve Kemmerer, 2010: 501). Ornegin, Daily ve Dalton (1994: 1607), icrada gérevi olmayan
yonetim kurulu iiyelerinin egemen oldugu oOrgiitlerin, hissedarlarin zenginlik
maksimizasyonu hedefleriyle daha uyumlu olma olasiliginin yiiksek oldugunu
savunmaktadir. Bagka bir deyisle, yonetim kurulunda bagimsiz ve icra gérevi olmayan
iyelerin oranin yiiksek olmasi yonetim kurulunun bagimsizligini, iyi bir yonetimi isaret
etmektedir. Bunun aksine, icrada gorevli tiyeler orgiitteki gorevlerinden dolay1 CEO ile
daha sik goristiiklerinden ve CEO’ya baglh ¢alistiklarindan kontrol edilebilme
olasiliklarinin daha yiiksek olmasindan dolay1 sirket yonetimi i¢in daha cazip hale
gelmektedir, bu nedenle hissedar ¢ikarlarini olas1 yonetimsel etkilerden korumakta daha
az etkili olmaktadirlar (Musteen, Datta ve Kemmerer, 2010: 501). Icra gérevi olan
tiyelerin  gorevleri nedeniyle isletme itibar1 ig¢in gerekli olan baglantilar
saglayamayacaklar1 ve itibara olumsuz etkileri olacag: goriilmektedir (Jackling ve Johl,

2009: 505).

Vekalet Kurami agisindan icract iiye sayisinin fazla olmasi denetim
mekanizmasi i¢in olumsuz bir isaret olmaktadir (Fama ve Jensen, 1983: 370). Bir yonetim
kurulunun denetim yeteneginin dis unsurlar tarafindan kolayca goriilemediginden, icrada
gorevi olmayan yonetim kurulu {iyelerinin temsil oraninin yiiksek olmasi etkin yonetisim
icin 0nemli ve goriinlir bir isaret olabilmektedir. Bu da isletmenin itibar ile ilgili

algilamalar1 pozitif yonde etkilemektedir. Bu gercevede;

H2¢= Yonetim kurulundaki icraci iiye oraninin kurumsal itibar iizerinde

negatif bir etkisi vardir.
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Ibrahim ve Angelidis’in (1995: 408) yaptigi caligmanin bulgularma gore
yonetim kurulundaki icra gorevi olmayan iiyeler icra gorevi olan iiyelere oranla sosyal
sorumluluk faaliyetlerine daha ¢ok 6nem vermektedir. Sirket yoneticileri olan ve bu
nedenle giiniimiizlin kurumsal kararlarina yakindan dahil olma egilimi gosteren icraci
tiyeler slipheli kurumsal uygulamalari ve isletme finansal getiri saglamadigini
diistindiikleri kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerini rekabetgi baskilara dayandirarak
kabul etmeyeceklerdir. Vekalet Kurami agisindan vekiller kendi ¢ikarlarini koruma
diisiincesiyle maliyet olarak gordiikleri kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerine

olumsuz bakacaklardir (Fama, 1980: 300). Bu gercevede;

H3zd = Yonetim kurulunda icraci iiye oraninin kurumsal sosyal sorumluluk

iizerinde negatif bir etkisi bulunmaktadir.

Vekalet Kurami agisindan icra gorevi bulunmayan iiyelerden olusan yonetim
kurullarinin daha bagimsiz olacagi ve hissedar cikarlarii koruyacagi goriilmektedir
(Daily ve Dalton, 1994: 1607). CEO’nun etkisi altinda kalmayan tiiyeler boylelikle
denetim mekanizmasi i¢in olumlu bir imaj olusturacaklardir (Musteen, Datta ve
Kemmerer, 2010: 501). Boylelikle kurumsal itibar da artacaktir. Yonetim kurulunda
icrac1 iiye bulunmasiyla itibar iizerinde olusan negatif etkinin kurumsal sosyal

sorumlulugun diizenleyici etkisiyle azalmasi olas1 olacaktir.

Hasd = Yonetim kurulundaki icraci iiye oraninin kurumsal itibar iizerindeki
etkisinde kurumsal sosyal sorumlulugun diizenleyici degisken gorevi

bulunmaktadir.

Icraci iiyeler isletmenin ekonomik durumunu oncelik haline getireceklerdir ve
kurumsal sosyal sorumlulukta karlilig1 esas alacagindan isletmeyi kar getirisi olmayan
faaliyetlerden uzak tutma egiliminde olacaklardir (Ibrahim ve Angelidis, 1995: 409).
CEO icraci liyeler lizerinde baski kurabileceginden dolayi, icraci liyeleri kar getirmeyen
faaliyetler (kurumsal sosyal sorumluluk gibi) konusunda kendi istegi dogrultusunda
yonlendirebilmektedir (McKendall, Sanchez, Sicilian, 1999: 207). Icra gérevi olan
yonetim kurulu {iyeleri kaynaklarin kendi amaclart dogrultusunda kullanilmasin
istediklerinden kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerine karsi ¢ikmalart muhtemeldir
(Lopatta, Jaeschke ve Chen, 2017: 45). Kaynak Bagimliligit Kurami agisindan icraci

iiyelerin kaynak ydnetiminde etkili oldugu goriilmektedir. icraci iiye sayismin kurumsal
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sosyal sorumlulugun kurumsal itibar iizerindeki etkisini azaltacagi goriilmektedir. Bu

gercevede;

Hsd = Yonetim kurulundaki icraci iiye oraninin kurumsal itibar iizerindeki

etkisinde kurumsal sosyal sorumlulugun araci degisken gorevi bulunmaktadir.

3.2.2.5. Kurumsal itibar, Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Bagimsiz Uye Oram

Bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri isletme ile herhangi bir bagi olmayan, sartlar
Tiirk Ticaret Kanunu ve Sermaye Piyasasi Kurulu tarafindan diizenlenmis iiyelerdir.
Yénetim kurulu iiyeleri isletme hissedarlar1 icin ¢ok iyi bir denetim mekanizmasidir. lyi
denetim yapma imkani sunmanin yaninda, bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri anahtar
kaynak saglayicilarla yararli baglantilar kurarak kit kaynaklara ulagsmay1 saglamaktadirlar
(Boeker ve Goodstein, 1991: 811). Kaynak Bagimliligi Kurami agisindan bagimsiz
tiyeler, Orgiitlin yasami i¢in gerekli olan kaynaklar1 dis iliskileri sayesinde isletmeye
cekerek igletme itibarini arttirmaktadirlar (Certo, Daily ve Dalton., 2001: 34). Bagimsiz
tiyelerin kurulda bulunmasi, kurulun nesnelligini ve firmanin ¢evredeki paydaslar ile
iletisim kabiliyetini arttirmaktadir. Bagimsiz iiyeler diger endiistrilerden bilgiler sunarak
stratejik kararlar alinmasi silirecinde katkida bulunmaktadirlar (Certo, 2003: 439). Bu
nedenle, diger firmalarla ile ilgili karar verme konusunda bagimsiz iiyeler daha tecriibeli
olduklari i¢in degerlendirme konusunda yardimci olabilmektedirler. Dahasi, Gabbioneta,
Ravasi ve Mazzola (2007; 120) bulgulari, yonetim kurulunun bagimsizliginin bir
firmanmn finansal raporlamasinda giivenirligini arttirdigint ve finansal analistler

tarafindan giivenildigini gostermektedir.

Zaman i¢inde hissedarlarin denetim gorevini yerine getirirken bagimsizliklarini
kaybettikleri goriilen bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin gorev siirelerinin birgok
kurumsal yonetim derecelendirme kurumu tarafindan 6nemli bir kriter oldugu
goriilmektedir (Lipton ve Lorsch, 1992: 75). Buna ek olarak, uzun siireli yonetim kurulu
tiyeliginin bir yonetim perspektifi olarak zararli oldugu diisiiniiliirse, kurumsal kuram
acisindan da daha uzun gorev siireleri sosyal acidan kabul géren normlardan farklilig
temsil ettiginden, kurum itibarinin diigmesine yol agmaktadir. Bagimsiz iiyelerin uzun
stireli liye olmalari ile birlikte ¢alisacaklari yeni liyeler ile yonetimi denetleme konusunda
catisma yasamast muhtemel olacaktir. Kosnik (1990: 145)’ in gézlemledigi gibi, yeni

atanan liyeler grup icinde sosyal kaytarma egilimi gosterip 6ne atilan olmak istememek



74

icin iyi denetim ve gozlem yapmayabilmektedirler. Mallette ve Fowler (1992: 1028)
yaptig1 calisma ile gore yeni ve tecriibesiz iiyelerin yonetimin baskilarina karst daha
hassas ve dayaniksiz olduklarini ortaya koymaktadir. Sinirli spesifik bilgi birikiminden
dolay1 yeni lyeler, isletme i¢in kritik oneme sahip konularda karar almirken etkili
konumda degildirler (Bacon, Cornett ve Davidson, 1997: 18). Ideal olarak bagimsiz
yonetim kurulu iiyeleri denetim ve danismanlik faaliyetleri igin yeterince tecriibe
kazanacak siireli ¢alismali ve bu siire bagimsizliklarimi kaybedecekleri kadar uzun

olmamalidir.

H2e= Yonetim kurulundaki bagimsiz iiye oraninin kurumsal itibar iizerinde

pozitif bir etkisi vardir.

Bagimsiz yonetim kurulu iiye orani, isletmenin kurumsal sosyal sorumluluk
performansina olumlu etki etmektedir. Johnson ve Greening (1999: 569), bagimsiz
tiyelerin temsilinin sosyal performans ile olumlu bir iligkisi oldugunu belirtmektedir.
Bagimsiz iyeler iliski icerisinde olduklari diger isletmeler sayesinde dis cevre
dinamiklerini daha iyi bilmektedirler, boylece c¢evreye daha fazla dikkat etme
egilimindedirler (Coffey ve Wang, 1998: 1596). Bu sayede yonetim kurulu
organizasyonun tim paydaslarinin ¢ikarlarinin korunmasina katkida bulunurlar. Bagimsiz
yonetim kurulu iiyeleri kurumsal sosyal sorumlulugun hayirseverlik boyutlarina iliskin
olarak daha endiselenmektedir (Ali, 2013: 5). Bagimsiz yonetim kurulu tiyeleri kisisel
itibarlarinin zedelenmemesi icin isletmeleri kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerine

tesvik edebilmektedir.

Vekalet Kurami acgisindan Wang ve Dewhirst (1992: 116), bagimsiz liyelerin
hissedarlar tarafindan yonlendirilme ihtimalinin yiiksek oldugunu ve bu sayede farkli
beklentileri karsilamaya hazir olduklarini tespit etmistir. Bagimsiz {iyelerin hissedar
yiikiimliiliiklerine saygi gostermenin yaninda hissedarlarin sorumluluk bilincini de
istlenirler; boylece toplumdaki prestijlerini arttirabilmektedirler (Zahra ve Stanton, 1988:
232). Bu bulgulardan hareketle bagimsiz iiyelerin toplumdaki kendi itibarlarini
diistinecekleri i¢in kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerini desteklemeleri olagandir.
Bagimsiz yonetim kurulu tyelerinin varligi topluma itibar icin bir gosterge olarak

kullanilabilecegi gibi farkli sektorlerde calisma tecriibesine sahip olduklarindan kurumsal
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sosyal sorumluluk projelerinin yapilmasinda ve yonlendirilmesinde olumlu katkilari

bulunmaktadir.

Hsze= Yonetim kurulunda bagimsiz iiye orammmin kurumsal sosyal

sorumluluk iizerinde pozitif bir etkisi bulunmaktadir.

Bagimsiz yonetim kurulu iyeleri isletmede denetim gorevini {iistlenerek
kurumsal yonetim seviyesinin artmasina yardim etmenin yanin da toplumdaki bireysel
itibarlarimi yonetim kurulu tiyeligi yaptiklar isletmelere de tasimaktadirlar (Yan, 2009:
1). Sinyal Kurami agisindan bagimsiz iyelerin itibar i¢in olumlu sinyal olacaklar
goriilmektedir. Bagimsiz iiye oraninin kurumsal itibar iizerinde olan pozitif etkisinin

kurumsal sosyal sorumlulugun diizenleyici etkisiyle daha da artmasi beklenmektedir.

Hze = Yonetim kurulundaki bagimsiz iiye oranmmin kurumsal itibar
uizerindeki etkisinde kurumsal sosyal sorumlulugun diizenleyici degisken gorevi

bulunmaktadir.

Y 6netim kurulunda bagimsiz tiye sayisinin fazla olmasi daha fazla farkli goriistin
ve tecriilbenin bir araya gelmesine olanak sagladigindan kurumsal sosyal sorumluluk
faaliyetleri i¢in daha yaratici fikirler sunulabilmektedir (Huang, 2010: 643). Paydas
Kuram1 agisindan bagimsiz iiyeler paydasa agilan bir pencere olarak goriilebileceginden
paydas beklentilerine yonelik kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri yapilmasinda
onemli yerleri bulunmaktadir (Johnson ve Greening, 1999: 569). Isletmedeki bagimsiz
liye sayisi arttikca farkli paydaslarin beklentilerine karsilik verebilecek kurumsal sosyal
sorumluluk faaliyetlerin sayis1 da artacaktir (Dunn ve Sainty, 2009: 411). Bagimsiz tiyeler
iliski icerisinde olduklar1 isletmelerdeki basarili faaliyetleri {iye olduklar1 igletmelere
aktaracaklar1 ve Kurumsal Kuram agisindan itibarli igletmeler ile esbicimsel olmaya katk1
saglayacaklar1 goriilmektedir. Bagimsiz iiyeler kurumsal sosyal sorumlulugu olumlu

yonde etkileyecek ve boylelikle kurumsal itibar aratacaktir. Bu c¢ergevede;

Hse = Yonetim kurulundaki bagimsiz ilye oramimin kurumsal itibar
iizerindeki etkisinde kurumsal sosyal sorumlulugun araci degisken gorevi

bulunmaktadir.
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4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Kurumsal itibar1 etkileyen birgok unsur oldugu, bu unsurlarin birbirinden
bagimsiz olarak yeteri kadar incelenmedigi goriilmektedir. Roberts ve Dowling (2002:
1090) kurumsal itibar1 etkileyen unsurlar1 davranigsal ve finansal olarak siniflandirmus,
Alsop (2006: 10) itibar1 etkileyen unsurlar igin toplumsal gevre, liriin — hizmet kalitesi,
finansal performans, vizyon ve kurumsal liderlik siniflandirmasina gitmistir. Bu
arastirmada da davranigsal ve yapisal olarak siniflandirilan unsurlarin itibar1 etkileme

diizeylerinin incelenmesi amaglanmustir.

4.2. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Arastirmada veri olarak orneklemi olusturan 90 isletmenin Kurumsal Yonetim
[lkelerine Uyum Raporlari’ndan, Y1llik Faaliyet Raporlarindan ve Tiirkiye Itibar Atolyesi
tarafindan gelistirilen kurumsal itibar endeksi bulgularindan yararlanilmistir. Elde edilen

veriler hiyerarsik regresyon yontemiyle analiz edilmistir.

4.2.1. Arastirmamin Varsayimlari ve Simirhiliklar:

Arastirma &rneklemini olusturan BIST Kurumsal Yénetim Endeksinde islem
goren isletmelerin kurumsal itibar degerleri igin katilimcilarin verdikleri cevaplarin dogru
oldugu ve itibar algilarinin baska degiskenlerden etkilenmedigi kabul edilmistir.
Isletmelerin y&netim kurulu yapisi ve kurumsal sosyal sorumluluk verilerinin Kamuyu
Aydinlatma Platformunda yayinladiklar faaliyet raporlarindan elde edildiginden dogru
oldugu kabul edilmistir.

Isletmelerin itibar degerlerinin elde edilmesinde Tiirkiye itibar Endeksi (TIE
Genel Raporu, 2016) verilerinden yararlanilmis ve bu verilerin aragtirma kapsamindaki

isletmelere yonelik itibar algisint dogru yansittig1 varsayilmistir.

Verilerin analizinde BIST Kurumsal Yonetim Endeksine dahil isletme sayisina
bagli olarak 6rneklem biiylikliigiinlin yapisal esitlik biiyiikliigline uygun olmamasindan

dolay1 hiyerarsik regresyon yontemi kullanilmistir.
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4.2.2. Arastirmanin Degiskenleri

Arastirma degiskenleri arasinda aracilik etkisine bakilabilmesi i¢in bagimsiz
degisken araci degisken lizerinde etkili olmalidir, bagimsiz degiseken bagimli degisken
tizerinde etkili olmalidir, arac1 degisken, ikinci asamadaki regresyon modeline dahil
oldugunda bagimsiz degiskenin bagimli degisken {lizerindeki etkisi anlamli olmazsa tam

aracilik, etkisi azalirsa kismi araciliktan s6z edilebilir (Baron ve Kenny, 1986: 116).

Bagimh Degisken: Kurumsal itibar i¢in Tiirkiye Itibar Atdlyesi tarafindan
olusturulan 2016 y1li kurumsal itibar endeksi kullanilmistir. Tiirkiye Itibar Endeksi (TIE)
Arastirmast 11 Ocak 2017 — 02 Mart 2017 tarihleri arasinda CATI (Computer Assisted
Telephone Interview) yontemi kullanilarak gerceklestirilmistir. Tiirkiye IBBS (lstatistiki
Bolge Birimleri Siniflandirmasi) kullanilarak 3 ayr1 sekilde gruplandirilmaktadir. Bu
gruplamalar IBBS 1: 12 Bélge, IBBS 2: 26 Bolge ve IBBS 3 81 Il seklindedir.
Aragtirmanin yiiriitiilmesi icin IBBS 26 gruplamas: tercih edilerek telefonla griismeler
26 Bolgeden rasgele olarak secilen 3808 kisinin aranmasi ile gerceklestirilmistir. 3808
arama sonucunda toplam 500 katilimcidan anket calismasimma cevap alinmustir.

Aragtirmanin hata pay1 %95 giiven diizeyinde +%4.38 dir (TIE Genel raporu 2016).

Tablo 4.1 ile itibar anketine katilan kisilerin yasadiklar1 bolgelere gore dagilimi

verilmistir.
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Bolgeler Niifus Hedeflenen | Hedeflenen % | Gergeklesen | Gergeklesen %
Adana - Mersin - TR62 3928388 |25 5% 21 4,20%
Agr - Kars - Igdir - Ardahan - 0 0
TRA2 1131570 |7 1,40% 5 1%
Ankara - TR51 5270575 |33 6,70% 33 6,60%
/_ﬁgtg‘iya - Isparta - Burdur - 2068561 |19 3,80% 25 5%
Aydin - Denizli - Mugla - TR32 |2955825 |19 3,80% 18 3,60%
Balikesir - Canakkale - TR22 1700029 |11 2,20% 11 2,20%
Bursa - Eskisehir - Bilecik - 3881624 | 25 4.90% 29 5.80%
TR41

Erzurum - Erzincan - Bayburt - 0 0
TRAL 1063789 |7 1,40% 5 1%
Gaziantep - Adiyaman - Kilis - 2665265 | 17 3,40% 14 2.80%
TRC1

Hatay - Kahramanmaras - 0 0
Osmaniye - TR63 3142990 |20 1% 16 3,20%
Istanbul - TR10 14657434 |93 18,60% 112 22,40%
Izmir - TR31 4168415 |26 5,30% 26 5,20%
%sggmonu - Gankirt -SINop - 757991 (5 1% 3 0,60%
Kayseri - Sivas - Yozgat - TR72 | 2379113 |15 3% 8 1,60%
Kirikkale - Aksaray - Nigde - 0 0
Nevsehir - Kirsehir - TR71 1515228 |10 1,90% 9 1,80%
Kocaeli - Sakarya - Diizce - Bolu o 0
- Yalova TR42 3617728 |23 4,60% 26 5,20%
Konya - Karaman - TR52 2372740 |15 3% 13 2,60%
Malatya - Elazig - Bingol - 0 0
Tunceli - TRB1 1700468 |11 2,20% 9 1,80%
Manisa - Afyonkarahisar - 0 0
Kiitahya - Usak - TR33 3013892 |19 3,80% 18 3,60%
Mﬁggg - Batman - Simak - SHirt | 5174759 |14 2,80% 15 3%
Sanlwrfa - Diyarbakir - TRC2 3546516 |23 4.50% 18 3,60%
Telirdag - Edime - Kurklarell - 1687420 | 11 2,10% 9 1,80%
Trabzon - Ordu - Giresun - Rize 0 0

- Artvin - Giimiishane - TR90 | 2272850 |16 3,30% 20 4%
Van - Mus - Bitlis - Hakkari -1 5151509 {13 2,70% 11 2,20%
TRB2

Zonguldak - Karabik - Bartin = 1053503 |6 1,30% 9 1,80%
Tiirkiye Geneli 78741053 | 500 500

Tablo 4.2: itibar Calismasina Katilanlarin Yaslarina ve Cinsiyetlerine Gére Dagilimi

Yas Hedeflenen Hedeflenen % Gegeklesen Gegeklesen %
20 - 34 yas 184 36,80% 228 45,60%
35 - 49 yas 154 30,80% 128 25,60%
50 ve tizeri 163 32,50% 144 28,80%
Kadin 200 50% 217 43,40%
Erkek 200 50% 283 56,60%
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Arastirmaya katilan katilimcilarin bolge, yas ve cinsiyete gore dagilimlar
sirastyla Tablo 4.2°de goriilmektedir. Yas gruplarindan 20-34 yas grubu ve cinsiyete gore
de erkeklerin oran1 beklenenin {izerinde ger¢eklesmistir. Geng yas grubu ve erkeklerin
oransal olarak fazla olmasinin temel nedeni bu 6zellikteki bireylerin telefon anketine daha

rahat cevap vermeleridir (TiE Genel raporu 2016).

Arastirmada kullanilan anket 6 ana boéliimden olusmaktadir. Anketin ilk bolimii
tek sorudan olusmustur. Bu soru “Tiirkiye’nin en itibarl sirketi” sorusudur. Bu soru
arastirmanin en kritik sorusudur. Bu nedenle katilimcilara herhangi bir yonlendirme

yapilmadan agik uclu olarak sorulmustur.

Anketin ikinci béliimiinde ise itibarli bulunan sirketin TIE skorunun
hesaplanmasinda kullanilacak olan bilesenlerin 6l¢iimiinde kullanilacak olan sorular yer
almaktadir. Bu bilesenler; tanima, begeni, giiven, memnuniyet, sadakat, elgilik,

goniildaslik ve iligkidir.

Anketin {lclincii  bolimii firmalarin  6zellikleri sorgulayan sorulardan
olusmaktadir. Ugiincii boliimde itibarli bulunan sirketin degerlendirmesinde bu dzellikler

bakimindan ne 6l¢iide degerlendirildigi sorgulanmaktadir.

Arastirmada kurumsal sosyal sorumluk i¢in kullanilan kodlama yonetiminin
icsel tutarliligini belirlemede Miles ve Huberman (1994) tarafindan gelistirilen A= C + (C
+ €) x 100 benzerlik formiilii kullanilmistir. A: Giivenirlik katsayisini, C: Uzerinde goriis
birligi saglanan konu/terim sayisini, 0: Uzerinde goriis birligi bulunmayan konu/terim
sayisini ifade etmektedir. Igsel tutarliligi veren kodlama denetimine gore kodlayicilar
aras1 gorls birliginin en az %80 olmasi1 beklenmektedir (Miles ve Huberman, 1994). Bu
kapsamda ayni1 kodlama islemi baska bir arastirmaci tarafindan tekrarlanmis ve giivenirlik
katsayis1 %85 olarak belirlenmistir. I¢sel tutarlilik oraninin kabul edilir sinirlar igerisinde

oldugu goriilmektedir.
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Tablo 4.3: Firma Itibar Ol¢iimiinii Belirleyen ifadeler

Yeniliklere, teknoloji ve tasarima 6nem vermesi

Sektoriinde oncii 6zellikleri tasimasi ya da sektoriinde lider konumda olmasi
Ustiin hizmet ve iiriin kalitesi sunmas1

Hizla biiyiiyen, atilimlar yapan sirket olmasi

Koklii, saglam bir kurum olmasi

Uluslararasi standartlarda {iriin ve hizmet sunmasi

Tiirkiye ekonomisine katkida bulunmasi

Sevdigim markalari olmasi

Finansal durumu ve ticari kapasitesinin yiiksek olmasi

Cevre, egitim, saglik gibi konularda sorumluluklarini yerine getirmesi
Profesyonel ve nitelikli ¢aliganlarinin olmasi

Herkesin ¢alismak istedigi bir kurum olmasi

Uluslararasi rekabette yonelik buluslar geligtirmis olmasi

Spor, sanat ve kiiltiirle ilgili faaliyetlere destek vermesi

Toplumun geligmesi i¢in ¢aligmasi

Calisan haklari, isci sagligi ve giivenligine 6nem veren bir kurum olmasi
Diiriist ve seffaf bir yonetime sahip olmasi

Anketin dordiincii bolimiinde, itibarli bulunan sirket ya da marka ile ilgili
haberlerin belirtilen 9 haber kaynagina ne kadar giivendikleri sorgulanmistir. Bu soru
grubunda katilimcilara degerlendirme yapmalari i¢in sunulan siklar: Aile ve sosyal ¢cevre,
Yazili ve gorsel basin, Internet/Web siteleri, Firma calisanlari, Kose yazarlari/Editorler,
Politikacilar,  Biirokratlar, ~STK’lar/Dernek  yetkilileri, = Akademisyenler/Bilim

adamlandir.

Anketin besinci boliimii 6nceden belirlenmis olan yirmi sektdrde katilimcilarin

en itibarh sirketleri belirttikleri sorulardan olugsmustur.

Anketin altinc1 boliimii ise katilimcilarin demografik 6zelliklerinin sorgulandigi

sorulardir.

Bagimsiz Degisken: Kurumsal itibarla ilgili gegmis calismalarla (Fombrun ve
Shanley, 1990: 235) tutarli olarak, bagimsiz degisken olan yonetim kurulu yapist igin bir
yil Oncesinin verileri kullanilmistir. Ayrica literaturde yaygin olarak kullanildigindan
(Kesner, Victor ve Lamont, 1986; Kosnik, 1987; Datta, Musteen ve Herrmann, 2009),
yonetim kurulu kompozisyonu i¢in icract olmayan yonetim kurulu {iye oram
hesaplanmigtir. Yonetim kurulu biiyiikliigii, yonetim kurulundaki toplam iiye sayisi
olarak alinmistir. CEO ikileminin itibara etkisini 6l¢gmek i¢in, Boyd (1995), Rechner ve
Dalton (1991) c¢alismalarinda oldugu gibi CEO ve yonetim kurulu baskani ayni kisi
oldugunda 1, CEO ve yonetim kurulu bagkani farkli kisiler oldugunda O olarak
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kodlanmustir. Yonetim kurulu ile ilgili tiim veriler firmalarin kurumsal yonetim ilkelerine

uyum raporlarindan elde edilmistir.

Araci ve Diizenleyici Degisken: Kurumsal sosyal sorumluluk i¢in KLD’nin
gelistirdigi ¢oklu gostergelerden olusan igerik analizi kullanilmistir. Kurumsal Y onetim
flkelerine Uyum Raporlari igerik analizi ile incelenmis olup; topluma destek, ¢alisanlara
destek, cevrenin korunmasi, azinliklara destek, tirtinle ilgili standartlar ile ilgili bilgi

verilip verilmedigine bakilmistir.

Tablo 4.4: Arastirmada Kullanilan Degiskenler ve Olgiimleme

Bagimli Degisken:

Isletmelerin Kurumsal Itibar Degerleri

[tibar Puan1

*Kurumsal itibar igin Tiirkiye itibar Atélyesi tarafindan 2016 yili kurumsal itibar
endeksi kullamilmistir. Tiirkiye itibar Endeksi (TIE) Arastirmasi 11 Ocak 2017 — 02
Mart 2017 tarihleri arasinda CATI (Computer Assisted Telephone Interview) yontemi
kullanilarak gerceklestirilmistir.

Veri Kaynag:: Tiirkiye Itibar Atdlyesi

Bagimsiz Degisken: Isletmelerin Yonetim Kurulu Yapist

CEO ikilemi

YK Biiyiikliigii
Bagimsiz Orani
Icraci Orant
Kadin Uye Oram

*CEO ve yonetim kurulu bagkan1 ayni kisilerse 1 farkli kisilerse 0 olarak kodlanmustir
*Y 6netim kurulundaki tiye sayist

*Y 6netim kurulundaki bagimsiz liye sayisinin toplam iiye sayisina orani

*Y6netim kurulundaki icrada gorevli iliye sayisinin toplam iiye sayisina orani

*Y 6netim kurulundaki kadin {iye sayisinin toplam iiye sayisina orani

(Fombrun ve Shanley, 1990; Kesner vd. 1986; Kosnik, 1987; Datta, Musteen ve
Herrmann vd. 2009)

Veri Kaynagi: Isletmelerin faaliyet raporlart

Araci ve Diizenleyici Degisken: Isletmelerin Yaptigi Kurumsal Sosyal Sorumluluk Faaliyetleri

KSSortalama

*Kurumsal sosyal sorumluluk i¢in The Kinder, Lydenberg ve Domini’nin gelistirdigi
coklu gostergelerden olusan icerik analizi kullanilmigtir. Kurumsal Yonetim
Ilkelerine Uyum Raporlar1 icerik analizi ile incelenmis olup; topluma destek,
calisanlara destek, ¢evrenin korunmasi, azinliklara destek, {iriinle ilgili standartlar ile
ilgili bilgi verilip verilmedigine bakilmistir. Her alan i¢in yaptiklar1 agiklamaya igin
1 puan verilmistir. Bu puanlarin ortalamas: alinarak kurumsal sosyal sorumluluk
puanlari olusturulmustur.

Kontrol
Degiskenleri

Piyasa Defter
Orani

Netkar
Ozsermaye Orani

Isletme Yast

Calisan Sayis1

*Finansal performansin itibar iizerinde etkili olmasindan dolayr (Fombrun ve
Shanley, 1990; Fryxell ve Wang, 1994; McGuire vd., 1988) bu rasyolar kullanilmistir

*[sletmenin kuruludugu tarihten giiniimiize gegen siire isletme yas1 (Beatly ve Zajoc,
1990: 9; Muth ve Donaldson, 1998: 7; Jackling ve Johl, 2009: 498).

*[sletmede calisan kisi say1s1 (Mak ve Li, 2001: 244)
Veri Kaynagi: Isletme faaliyet raporlari ve finansal tablolari
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Kontrol Degiskenleri: Yonetim kurulunun itibar {izerindeki etkinligini
etkileyebilecek degiskenler olabilmektedir. Bu nedenle ¢aligmaya kontrol degiskenleri
dahil edilmistir. Onceki calismalarin finansal performansin itibar iizerindeki etkisini
gosterdigi i¢in (Fombrun ve Shanley, 1990; Fryxell ve Wang, 1994; McGuire vd., 1988:
375), isletmelerin rasyolari, biiyiikliigii ve yas1 kontrol degiskeni olarak ¢alismaya dahil
edilmistir. Piyasa defter orani ve net kar 6zsermaye orani, ¢alisan sayisi ve isletme yasi

da kontrol degiskeni olarak belirlenmistir.

4.2.3. Arastirmanin Verileri

Calismada analiz i¢in bagimli degisken olarak kurumsal itibar, bagimsiz
degisken olarak yonetim kurulu yapis1 (CEO ikilemi, yonetim kurulu biiyiikligi, icraci
liye orani, bagimsiz iiye orani, kadin {iye orani), araci ve diizenleyici degisken olarak
kurumsal sosyal sorumluluk ve kontrol degiskeni olarak faaliyet kar orani, piyasa defter
oran1 ve net kar 6zsermaye oran1 kullanilmistir. Kurumsal itibar degerleri Tiirkiye Itibar

Atolyesi’nden alinmistir.

Tablo 4.5: isletmelerin Kurumsal Sosyal Sorumluluk Ortalamalar

Topluma |Calisanlara | Cevrenin | Azinliklara | Uriinle ilgili

destek destek korunmasi | destek standartlar KSS
ADEL KALEMCILIK
TICARET VE SANAYI 1 0 1 1 0 0,6
A.S.
AFYON AFYON
CIMENTO 1 0 1 1 0 0,6
AKBANK T.A.S. 1 0 1 0 0 0,4
AKENR AK ENERIJI 1 0 1 0 1 0,6
AKIS GAYRIMENKUL
YATIRIM ORTAKLIGI 0 1 1 0 0 0,4
A.S.
AKMERKEZ
GAYRIMENKUL
YATIRIM ORTAKLIGI 1 0 1 0 0 0.4
A.S.
AKSA AKRILIK KIMY A
SANAYIT A.S. 0 1 1 1 0 0.6
QIESA ENERJI URETIM 0 0 1 0 0 0.2
ALARK ALARKO
HOLDING 1 1 1 1 1 1
ALBARAKA TURK
KATILIM BANKASI A.S. 1 0 1 0 0 0.4
ANADOLU ANONIM
TURK SIGORTA 1 0 1 0 1 0,6
SIRKETI
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Topluma |Calisanlara | Cevrenin | Azinliklara | Uriinle ilgili KSS
destek destek korunmasi | destek standartlar
ANADOLU EFES
BIRACILIK VE MALT 1 0 1 0 0 0,4
SANAYII A.S.
ARCELIK A.S. 0 1 1 0 1 0,6
ASELSAN ELEKTRONIK
SANAYI VE TICARET 1 1 1 1 0 0,8
AS.
AYGAZ AS. 0 1 1 0 0,6
BAGFS BAGFAS 1 1 0 1 0,6
BIMAS BiM
MAGAZALAR 1 1 1 1 1 1
BIZIM BiziM
MAGAZALARI 1 0 0 0 0 0.2
BJKAS BESIKTAS
FUTBOL YAT. 1 0 1 0 0 0.4
BRISA BRIDGESTONE
SABANCI LASTIK
SANAYI VE TICARET 0 1 1 0 0 0.4
AS.
CIMSA CIMSA 1 1 1 0 0 0,6
i%CA—COLA ICECEK 1 0 1 0 0 0.4
CREDITWEST
FAKTORING A.S. 1 1 1 1 2 0.8
DOGAN SIRKETLER
GRUBU HOLDING A S. 1 1 1 0 0 0.6
DOGUS GAYRIMENKUL
YATIRIM ORTAKLIGI 1 1 1 0 0 0,6
AS.
DOGUS OTOMOTIV
SERVIS VE TICARET 1 0 1 0 0 0,4
AS.
ECILC ECZACIBASI
ILAC 0 1 1 0 0 0,4
EGEEN EGE ENDUSTRI |1 0 1 0 1 0,6
EKGYO EMLAK KONUT
GMYO 1 1 1 0 0 0,6
ENKA INSAAT VE
SANAYI A.S. 1 0 0 0 0 0.2
EREGLI DEMIR VE
CELIK FABRIKALARI 1 0 0 0 1 0,4
T.A.S.
FENER FENERBAHCE
FUTBOL 0 0 1 0 1 0,4
FORD OTOMOTIV
SANAYI A.S. 1 0 0 0 0 0.2
GARAN GARANTI
BANKASI 0 0 1 0 0 0,2
GARANTI FAKTORING 1 0 1 0 0 0.4

AS.
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Topluma |Calisanlara | Cevrenin | Azinliklara | Uriinle ilgili KSS
destek destek korunmasi | destek standartlar
GARANTI YATIRIM
ORTAKLIGI A S. 0 ! ! 0 0 0.4
GLOBAL YATIRIM
HOLDING A S. ! 0 0 0 0 0.2
GOLTS GOLTAS
CIMENTO 1 0 1 0 0 0,4
GOODY GOOD-YEAR 1 0 1 1 0 0,6
GUBRF GUBRE FABRIK. |0 0 1 0 0 0,2
HALKB T. HALK
BANKASI 1 0 0 0 0 0,2
HURRIYET
GAZETECILIK VE 1 0 0 0 0 0,2
MATBAACILIK A.S.
IHLAS EV ALETLERI
IMALAT SANAYI VE 1 0 0 0 1 0,4
TICARET A.S.
IHLAS HOLDING A S. 1 0 1 1 0 0,6
IS FINANSAL
KIiRALAMA A S. ! ! ! L 0 0.8
IS GAYRIMENKUL
YATIRIM ORTAKLIGI 1 0 0 0 0 0,2
AS.
IS YATIRIM MENKUL
DEGERLER A.S. 1 0 ! 2 ¢ 0.4
1ZOCAM TICARET VE
SANAYI AS. ! 0 ! ! 0 0,6
KOC HOLDING A.S. 1 0 1 0 0 0,4
KORDSA TEKNIK
TEKSTIL A.S. 0 0 ! 0 0 0.2
KOZA MADENCILIK 1 0 1 0 0 0,4
KOZAL KOZA ALTIN 1 0 1 0 0 0,4
KRDMD KARDEMIR (D) |1 0 0 1 0 0,4
LIDER FAKTORING A.S. |1 1 1 0 0 0,6
LOGO YAZILIM SANAYI
VE TICARET A.S. ! 0 ! 0 0 0.4
MIGROS TICARET AS. |1 1 0 0 0 0,4
NETAS
TELEKOMUNIKASYON |1 1 0 0 0 0,4
AS.
OTOKAR OTOMOTIV
VE SAVUNMA SANAYI |1 1 1 0 0 0,6
AS.
PARK ELEKTRIK
URETIM MADENCILIK
SANAYI VE TICARET 0 ! 0 0 ! 0.4
AS.
PEGASUS HAVA 0 1 1 0 0 0.4

TASIMACILIGI A.S.
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Topluma |Calisanlara | Cevrenin | Azinliklara | Uriinle ilgili KSS
destek destek korunmasi | destek standartlar
PETKIM PETROKIMYA
HOLDING A S. ! ! ! 0 0 0.6
PINAR ENTEGRE ET VE
UN SANAYII A.S. 0 ! ! 0 0 0.4
PINAR SU SANAYI VE
TICARET A.S. 0 0 0 ! 0 0.2
PINAR SUT
MAMULLERI SANAYIT |1 0 1 0 0 0,4
AS.
POLHO POLISAN
HOLDING 1 0 1 0 0 0,4
SAHOL SABANCI
HOLDING 1 0 1 1 0 0.6
SISE SISE CAM 1 0 0 0 0 0,2
SODA SODA SANAYII 1 0 1 1 0 0,6
SEKERBANK T.A.S. 1 0 1 0 1 0,6
TAT GIDA SANAYIAS. |1 0 0 1 0 0,4
TAV HAVALIMANLARI
HOLDING A.S. 1 0 1 0 0 0.4
TEKFEN HOLDING A.S. |1 0 1 0 1 0,6
TOFAS TURK
OTOMOBIL FABRIKASI |1 0 1 0 0 0,4
A.S.
TRKCM TRAKYA CAM 1 0,6
TURCAS PETROL A.S. 1 0,2
TURKCELL ILETISIM
HiZMETLERI A.S. ! 0 ! ! 0 0.6
TUPRAS-TURKIYE
PETROL RAFINERILERI |1 0 1 1 1 0,8
A.S.
TURK HAVA YOLLARI 1 0 1 0 0 0.4
A.O.
TURK PRYSMIAN
KABLO VE SISTEMLERI |1 0 1 1 0 0,6
A.S.
TURK
TELEKOMUNIKASYON |0 0 1 0 0 0,2
A.S.
TURK TRAKTOR VE
ZIRAAT MAKINELERI 1 0 1 1 0 0,6
A.S.
l[éRKIYE IS BANKASI 0 0 1 0 0 0.2
TURKIYE SINAT
KALKINMA BANKASI 1 0 0 0 0 0,2
A.S.
ULKER BISKUVI
SANAYT AS. 1 0 0 0 1 0.4
VAKBN VAKIFLAR 1 0 0 0 0 0.2

BANKASI
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Tablo 4.5: (devam) isletmelerin Kurumsal Sosyal Sorumluluk Ortalamalar

Topluma |Calisanlara | Cevrenin | Azinliklara | Uriinle ilgili KSS
destek destek korunmasi | destek standartlar
VESTEL BEYAZ ESYA
SANAYI VE TICARET 1 0 1 0 0 0,4
A.S.
VESTEL ELEKTRONIK
SANAYI VE TICARET 1 1 1 0 1 0,8
A.S.
YAPI VE KREDI
BANKASIT A.S. 0 1 0 0 1 0.4
Xz;ZICILAR HOLDING 1 0 0 0 0 0.2
ZORLU ENERIJI
ELEKTRIK URETIM A S. ! 0 0 0 0 0.2

Topluma destek, ¢alisanlara destek, ¢evrenin korunmasi, azinliklara destek ve

iriinlerle ilgili raporlarinda yaptiklart her agiklama i¢in 1 puan verilmistir. Bu puanlarin

ortalamasi alinarak kurumsal sosyal sorumluluk puanlar1 olusturulmustur.

Tablo 4.6: Isletmelerin Yonetim Kurulu Yapilarina Ait Veriler

;. Bag. ; i
=0 ];(i)n. . e grar?{lvon. gail(n)ranl
Y- Oram Y
i];EL KALEMCILIK TICARET VE SANAYI 1 13 0.15 0.08 0.08
AFYON AFYON CIMENTO 1 6 0,33 0,33 0,33
AKBANK T.A.S. 1 10 0,20 0,30 0,10
AKENR AK ENERJI 0 8 0,25 0,25 0,00
AKIS GAYRIMENKUL YATIRIM
ORTAKLIGI A.S. 0 9 0,33 0,11 0,33
AKMERKEZ GAYRIMENKUL YATIRIM
ORTAKLIGI A.S. 0 10 0,30 0,00 0,30
AKSA AKRILIK KIMYA SANAYIi A S. 1 12 0,33 0,08 0,08
AKSA ENERJI URETIM A.S. 0 0,38 0,13 0,38
ALARK ALARKO HOLDING 1 0,38 0,25 0,13
ALBARAKA TURK KATILIM BANKASI A.S. |0 12 0,33 0,17 0,00
ANADOLU ANONIM TURK SIGORTA
SIRKETI 0 11 0,18 0,09 0,00
ANADOLU EFES BIRACILIK VE MALT
SANAYIT A.S. 0 11 0,36 0,09 0,00
ARCELIK A.S. 0 12 0,33 0,08 0,08
ASELSAN ELEKTRONIK SANAYI VE
TICARET AS. 0 9 0,33 0,00 0,00
AYGAZ AS. 1 9 0,33 0,44 0,11
BAGFS BAGFAS 1 7 0,29 0,14 0,14
BIMAS BiM MAGAZALAR 1 6 0,33 0,17 0,00
BIZIM BiZiM MAGAZALARI 0 8 0,38 0,25 0,13
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.. Bag. : ..
CEO ]\Sf?n. Kur. Yon Iogralzon. Iéad% .

uy- Orani ye
BJKAS BESIKTAS FUTBOL YAT. 0 7 0,29 0,00 0,00
BRISA BRIDGESTONE SABANCI LASTIK
SANAYI VE TICARET A.S. ! 1 0,18 0,36 0,09
CIMSA CIMSA 1 6 0,33 0,33 0,17
COCA-COLA ICECEK A.S. 0 12 0,33 0,08 0,08
CREDITWEST FAKTORING A.S. 0 5 0,40 0,20 0,40
K%GAN SIRKETLER GRUBU HOLDING 0 9 0.33 0.11 0.67
DOGUS GAYRIMENKUL YATIRIM
ORTAKLIGI A.S. 0 6 0,33 0.17 0,00
gc;GUs OTOMOTIV SERVIS VE TICARET |, 9 0.33 0.11 0.22
ECILC ECZACIBASI ILAC 0 6 0,33 0,00 0,17
EGEEN EGE ENDUSTRI 1 7 0,29 0,14 0,00
EKGYO EMLAK KONUT GMYO 0 7 0,43 0,14 0,14
ENKA INSAAT VE SANAYI A.S. 0 5 0,40 0,40 0,00
EliEgLI DEMIR VE CELIK FABRIKALARI |, 9 0.33 0.11 0.22
FENER FENERBAHCE FUTBOL 0 9 0,22 0,44 0,00
FORD OTOMOTIV SANAYI A.S. 0 14 0,14 0,14 0,14
GARAN GARANTI BANKASI 0 11 0,27 0,09 0,18
GARANTI FAKTORING A.S. 1 8 0,25 0,38 0,00
GARANTI YATIRIM ORTAKLIGI A.S. 1 5 0,40 0,20 0,00
GLOBAL YATIRIM HOLDING A.S. 1 7 0,29 0,29 0,14
GOLTS GOLTAS CIMENTO 1 8 0,25 0,38 0,38
GOODY GOOD-YEAR 0 8 0,25 0,38 0,00
GUBRF GUBRE FABRIK. 0 9 0,33 0,33 0,00
HALKB T. HALK BANKASI 0 9 0,33 0,11 0,00
HURRIYET GAZETECILIK VE
MATBAACILIK A.S. 0 9 0,22 0.11 0,11
THLAS EV ALETLERI IMALAT SANAYI VE
TICARET A.S. 1 7 0,43 0,29 0,14
THLAS HOLDING A.S. 0 11 0,36 0,36 0,00
IS FINANSAL KiRALAMA A.S. 1 11 0,18 0,18 0,00
LS SGAYRIMENKUL YATIRIM ORTAKLIGI | 9 0.33 0.00 0.22
IS YATIRIM MENKUL DEGERLER A.S. 0 0,22 0,00 0,11
IZOCAM TICARET VE SANAYT A.S. 1 0,29 0,14 0,14
KOC HOLDING A.S. 0 18 0,33 0,06 0,22
KORDSA TEKNIK TEKSTIL A.S. 1 0,29 0,29 0,29
KOZA MADENCILIK 0 0,29 0,00 0,29
KOZAL KOZA ALTIN 0 0,29 0,00 0,29
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.. Bag. : ..
CEO ]\Sf?n. Kur. Yon Iogralzon. Iéad% .

uy: Orani ye
KRDMD KARDEMIR (D) 0 11 0,36 0,00 0,00
LIDER FAKTORING A.S. 1 0,29 0,29 0,29
LOGO YAZILIM SANAYI VE TICARET A.S. |0 0,33 0,00 0,17
MIGROS TICARET A.S. 0 12 0,33 0,00 0,00
NETAS TELEKOMUNIKASYON A.S. 1 7 0,29 0,14 0,00
OTOKAR OTOMOTIV VE SAVUNMA
SANAYI AS. 1 9 0,33 0,11 0,00
PARK ELEKTRIK URETIM MADENCILIK
SANAYI VE TICARET A.S. 0 9 0,22 0,00 0,11
PEGASUS HAVA TASIMACILIGI A.S. 1 8 0,50 0,38 0,13
PETKIM PETROKIMYA HOLDING A.S. 0 9 0,33 0,00 0,00
PINAR ENTEGRE ET VE UN SANAYIii AS. |0 7 0,29 0,00 0,29
PINAR SU SANAYI VE TICARET A.S. 0 7 0,29 0,00 0,29
PINAR SUT MAMULLERI SANAYIi A.S. 0 7 0,29 0,00 0,29
POLHO POLISAN HOLDING 1 9 0,22 0,22 0,11
SAHOL SABANCI HOLDING 0 9 0,33 0,44 0,44
SISE SISE CAM 1 9 0,33 0,11 0,22
SODA SODA SANAYIi 0 5 0,00 0,00 0,00
SEKERBANK T.A.S. 1 12 0,25 0,17 0,08
TAT GIDA SANAYI AS. 1 11 0,18 0,09 0,27
TAV HAVALIMANLARI HOLDING A.S. 1 11 0,36 0,09 0,09
TEKFEN HOLDING A.S. 1 11 0,36 0,18 0,18
TOFAS TURK OTOMOBIL FABRIKASI A.S. |0 7 0,29 0,29 0,29
TRKCM TRAKYA CAM 0 0,33 0,00 0,33
TURCAS PETROL A.S. 0 0,57 0,43 0,00
TURKCELL ILETiSIM HIZMETLERI A.S. 0 0,43 0,00 0,29
l%PRAS—TURKIYE PETROL RAFINERILERI | , 15 0.33 0.33 0.07
TURK HAVA YOLLARI A.O. 0 9 0,33 0,33 0,11
XUSRK PRYSMIAN KABLO VE SISTEMLERI | , g 0.38 0.25 0.13
TURK TELEKOMUNIKASYON A.S. 0 12 0,33 0,00 0,00
K%RK TRAKTOR VE ZIRAAT MAKINELERI | 4 1 0.27 0.09 0.18
TURKIYE IS BANKASI A.S. 0 11 0,18 0,09 0,18
TURKIYE SINAI KALKINMA BANKASIA.S. |0 6 0,50 0,17 0,00
ULKER BISKUVI SANAYT A.S. 1 9 0,33 0,22 0,00
VAKBN VAKIFLAR BANKASI 1 8 0,38 0,13 0,13
VESTEL BEYAZ ESYA SANAYI VE
TICARET AS. 0 6 0,33 0,00 0,17
VESTEL ELEKTRONIK SANAYI VE 0 6 0.33 0.00 0.17

TiICARET A.S.
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Tablo 4.6: (devam) isletmelerin Yonetim Kurulu Yapilarina Ait Veriler

CEO ;3{3;1 ur 52%1 IOgralién. Ié?/:lgram
Orani
YAPI VE KREDI BANKASI A.S. 0 14 0,21 0,14 0,14
YAZICILAR HOLDING A.S. 0 6 0,33 0,00 0,00
ZORLU ENERJI ELEKTRIK URETIM A.S. 0 7 0,29 0,29 0,14

4.2.4. Arastirmanin Orneklemi ve Analiz Yontemi

Calismanin amacina uygun olarak kurumsal itibar iizerinde yonetim kurullarinin
etkisinde kurumsal sosyal sorumlulugun roliinii belirlemek icin Borsa Istanbul’da islem
goren 577 halka acik isletme c¢aligmanin evreni olarak belirlenmistir. Bu kapsamda
hipotezlerin test edilebilmesi i¢in Bist Kurumsal Yo6netim Endeksi’nde islem goren 90
isletme O6rneklem olarak secilmistir. Kurumsal yonetim endeksinde islem goren firmalar
borsa kriterlerine uygun olarak siirekli izlenmektedir. Endekse tabi firmalarin diizenli
olarak yonetim kurullar1 borsa kriterleri tarafindan puanlandig: i¢in bilgileri halka acik
bulunmaktadir. Firmalar kurumsal yonetim kriterlerine uyum raporlarmi ve kurumsal
sosyal sorumluluk faaliyetlerini yayinlamaktadirlar. Bu 6zelliklerden dolay1r kurumsal

yonetim endeksine tabi olan firmalar ¢calismaya dahil edilmistir.

Yonetim kurulu yapisinin kurumsal itibar iizerindeki etkisinde kurumsal sosyal
sorumlulugun etkisi hiyerarsik regreson modeli kurularak incelenmistir. CEO ikilemi,
yonetim kurulunda icrada gorevli liye orani, kadin iiye oran1 ve bagimsiz iliye orani ve
yonetim kurulu biylkligi kriterlerine goére kurumsal itibar ve kurumsal sosyal

sorumluluk farkini test etmek i¢in tek yonlii varyans ve bagimsizlik testi yapilmaigtir.

Hiyerarsik regresyon ile kurumsal sosyal sorumlulugun araci ve diizenleyici
degisken olarak kurumsal itibar lizerindeki etkisine bakilmistir. Diizenleyici degisken
analizinde etkilesim teriminin olusturmasi siirecinde farkli yontemler bulunmaktadir. Bu
yontemler; bagimsiz degiskenlerin dogrudan ¢arpilarak etkilesim terimi olusturulmast,
bagimsiz degiskenlerin ham degerlerinin standardize edildikten sonra carpilarak etkilesim
terimi olugturulmasi ve bagimsiz degiskenlerin ham degerlerinin ortalamaya merkezleme
(mean-centering) islemi yapildiktan sonra carpilarak etkilesim teriminin olusturulmasi
yaklagimlaridir (Dogan ve Yilmaz, 2017: 399). Diizenleyici etkinin olabilmesi i¢in

etkilesim teriminin hiyerarsik sekilde regresyon modeline dahil edilmesi ve modelin
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anlamlilik seviyesinde olmasi gerekmektedir (Sharma, Durand ve Gur-Arie, 1981: 296).
Bagimsiz degigkenlerin ve kontrol degigkenlerin ortalamaya merkezleme (mean
centering) islemi yapildiktan sonra diizenleyici etkisi incelenen degisken ile bagimsiz
degiskenler ¢arpilarak etkilesim terimi olusturulmustur. U¢ asamali hiyerarsik regresyon
modeli ile dnce kontrol degiskenleri, sonra bagimsiz degiskenler ve son olarak da

etkilesim terimi modele sokularak analiz yapilmistir.

4.3. ARASTIRMANIN BULGULARI

Arastirma ile elde edilen bulgulardan ve arastirmayi olusturan degiskenler icin

yapilan agiklayici istatistik verilerinden bahsedilmistir.

4.3.1. Betimsel istatistiksel Bulgular

Arastirmaya dahil edilen isletmelerin hangi sektorlerde faaliyet gosterdigi Tablo

4.7 ile verilmistir.

Tablo 4.7: Arastirmaya Dahil Edilen Isletmeler

imalat Sanayi

ADEL IZOCAM EGE ENDUSTRI

AFYON CIMENTO KORDSA EREGLI DEMIR VE CELIK
AKSA KARDEMIR FORD OTOMOTIV

AYGAZ OTOKAR GOLTAS CIMENTO
BAGFAS PETKIM GOOD-YEAR

BRISA SISE CAM GUBRE FABRIK.

CIMSA SODA SANAYII HURRIYET

TRAKYA CAM TURK TRAKTOR TUPRAS

TURK PRYSMIAN KABLO TOFAS

Mali Kuruluslar

AKBANK SQIT{[‘:EEIIGI A_;ATIRIM EMLAK KONUT GMYO
AKIS SIIC_)(E]B)%\II_G AS. YATIRIM| A RANTI BANKASI
AKMERKEZ HALK BANKASI GARANTI FAKTORING A.S.
g%%ggk%mm??m\]m THRE EiRALAMA FINATSAL| VAKIFLAR BANKASI
ALBARAKA TURK IS GAYRIMENKUL YAPI VE KREDI
CREDITWEST FAKTORING A.S. SEKERBANK EA{IESEEA A BANKASI SINAI
DOGUS GAYRIMENKUL LIDER FAKTORING IS BANKASI

Holdingler ve Yatirim Sirketleri

SABANCI | TAV | TEKFEN HOLDING A.S.
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Tablo 4.7: (devam) Arastirmaya Dahil Edilen Isletmeler

TURCAS YAZICILAR ALARKO HOLDING
DOGAN HOLDING A.S. KOC HOLDING POLISAN

ECZACIBASI IHLAS

Gida, ig:ki ve Tiitiin

COCA COLA PINAR SU ANADOLU EFES
ULKER PINAR SUT PINAR ET

TAT GIDA

Toptan ve Perakende

BiM BiziM DOGUS OTOMOTIV
MIGROS

Metal Esya

VESTEL BEYAZ ESYA VESTEL ELEKTRONIK | ARCELIK

IHLAS EV ALETLERI

Ulastirma, Haberlesme ve Depolama

PEGASUS | TURKCELL Vot agi VA
TURK

TELEKOM

Elektrik Gaz su

AKENERJI | AKSA ENERIJI ZORLU ENERIJI
Madencilik

KOZA KOZA ALTIN E’E‘EETMK
Teknoloji

LOGO | NETAS ASELSAN
Menkul Kiymet Yatirim Ortakhiklar

giﬁg\lﬁl IS YATIRIM MENKUL DEGERLER

Egitim, Saghk ve Spor
BESIKTAS | FENERBAHCE
Ingaat ve Baymdirhk

ENKA

Tablo 4.7. ile gosterildigi gibi arastirmaya dahil edilen Kurumsal Yo6netim
Endeksindeki igletmlerin 26 tanesi imalat sanayi, 21 tanesi mali kuruluglar, 11 tanesi
holding ve yatirim sirketleri, 7 tanesi gida igki tiitiin, 4 tanesi toptan perakende, 4 tanesi
metal esya, 4 tanesi haberlesme, ulastirma ve depolama, 3 tanesi elektrik, gaz ve su, 3
tanesi madencilik, 3 tanesi teknoloji, 2 tanesi menkul kiymet yatirim ortakliklari, 2 tanesi

egitim, saglik ve spor, 1 tanesi insaat ve bayindirlik sektorlerinde faaliyet gostermektedir.
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4.3.2. Aciklayian Istatistiksel Bulgular

Arastirmaya dahil edilen isletmelerin itibar, kurumsal sosyal sorumluluk, CEO
ikilemi, yonetim kurulu biiylikligli, yonetim kurulunda bagimsiz iiye orani, yontim
kurulunda icrac1 liye oran1 ve yonetim kurulunda kadin tiye orani i¢in istatistiksel degerler

Tablo 4.8 ile belirtilmistir.

Tablo 4.8: Degiskenler I¢in Agiklayic: Istatistikler Tablosu

N Minimum | Maksimum | Ort. Standart Sapma
itibar 90,00 0,10 54,70 6,83 12,61
KSS 90,00 0,00 1,00 0,45 0,25
CEO Ikilemi 90,00 0,00 1,00 0,42 0,50
Yonetim Kurulu biiytikliigii 90,00 5,00 18,00 8,77 2,46
Yonetim Kurulunda Bagimsiz Uye Orani 90,00 0,00 0,57 0,31 0,08
Yénetim Kurulunda Icraci Uye Orami 90,00 0,00 0,44 0,16 0,13
Yé6netim Kurulunda Kadm Uye Orani 90,00 0,00 0,67 0,14 0,13

Tablo 4.8 ile degiskenlere ait minimum, maksimum, ortalama ve standart sapma
degerleri verilmektedir. Arastirmaya dahil edilen isletmelerin en yiiksek itibar degerinin
54,7 en diisiik itibar degerinin de 0,1 oldugu ve itibar ortalamasinin 6,83 oldugu, kurumsal
sosyal sorumluluk faaliyetlerinin 5 bashiginin ¢ogunun isletmeler tarafindan dikkate
alinmadig1, yonetim kurulu yapisi 6zelliklerinin farklilik gdsterdigi, yonetim kurulu {iye
ortalamasinin 8,77 oldugu ve kadin iiye oranmin bati iilkelerine oranla diisiik oldugu

(Turkiye'de Yonetim Kurullarinda Kadin 2017 Raporu) goriilmektedir.
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4.3.3. Degiskenler Arasi iliskilere Yonelik Bulgular

Arastirmaya dahil edilen degiskenler arasi iliski diizeyleri Tablo 4.9 ile

belirtilmektedir.

Tablo 4.9: Degiskenler Aras1 Korelasyon Tablosu

‘1 ‘2 ‘3 ‘4 ‘5 ‘6 ‘7 ‘8 ‘9 ‘10 ‘11
Tammlayic istatistikler
N 90 90 90 |90 |90 |90 90 |90 |90 |90 |90
Ortalama 6,83 045 |042 [877 |03l [046 |014 [2,10 |06 1,58 |3.15
Standart Sapma 1250 025 |050 |246 [008 |013 |03 239 [032|024 [091
Bagimh Degisken
o [T [ T T T T T 1]
Bagimsiz Degiskenler
KSS 4147 1,00
CEO ikilemi 378" | -279" | 1,00
Kurul BUSERE 267|013 [-004 [1,00
Kurulda Bagimsiz Uye Orami 015 |-003 |-0,03 |-241"|1,00
Kurulda icraci Uye Oram -0,15 0,08 | 286~ |-008 | 015 |1,00
Kurulda Kadin Uye Orant 003 |,273" |-0,03 |-0,12 [0,03 |-0,06 |1,00
Kontrol Degiskenleri
Piyasa Defter Oran: 0,03 -002 006 [006 |002 [-012 [-0,13 1,00
Netkar Ozsermaye Orani 0,07 005 |-008 |020 |-011]-273"|-0,11,251" |1,00
Isletme Yas 282" |014 [-001 |,235° |-011]004 |[-012|004 |0,03]1,00
Isletmede Calisan Sayisi 321% 019 |-001 |361" [-0,04]-009 |007 |020 |01 | 312" 1,00
* P<0,05; ** P<0,01

Kurumsal itibar ve kurumsal sosyal sorumluluk ile CEO ikilemi arasinda negatif
yonde bir iligki oldugu ve itibar ile arasinda en kiivvetli iliski olan degiskenin kurumsal

sosyal sorumluluk oldugu goriilmektedir.

4.3.4. Arastirmanin Hipotezlerine Yonelik Bulgular
Arastirmanin amacina uygun olarak 5 hipotez kurulmustur.

Tablo 4.10: Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Kurumsal itibar Regresyon Modeli

Katsayilar?
Standardize Edilmemis Katsayilar | Standardize Edilmis Katsayilar
Model B Standart Hata Beta t Sig.
1 Sabit Terim -2,804 2,543 -1,103 |0,273
KSS 20,527 4,965 0,403 4,134 10,000
a. Bagimli Degisken: Itibar
b. Gostergeler: Sabit Terim, KSS R=0,403 R?=0,163
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Tablo 4.10 ile H1 (p=0,00<0,05 p=0,403) hipotezi %95 giiven araliginda kabul
edilmistir. Kurulan regresyon modelinde bagimli degisken bagimsiz degiskenin
%16,3’1inii aciklamaktadir. Kurumsal sosyal sorumlulugun kurumsal itibar iizerinde

etkisi bulunmaktadir.

Tablo 4.11: Yénetim Kurulu Yapisi ve Kurumsal Itibar I¢in Regresyon Modelleri

Regresyon Modelleri

Model R R? Diizeltilmig R? Tahmini Standart Hata F Sig.
1 0,382 0,14 0,1 11,84 3,5 0,01
2 0,59° 0,34 0,27 10,7 4,6 0,00

a. Gostergeler: Sabit Terim, Netkar Ozsermaye Orani, Piyasa Defter Orani, Firma Yasi, Calisan Sayisi
b. Gostergeler: Sabit Terim, Netkar Ozsermaye Orani, Piyasa Defter Orani, Firma Yagi, Caligan Sayisi, CEO Ikilemi,
Bagimsiz Uye Orani, Kadin Uye Orani, Kurul Bilyiikliigii, Icraci Uye Orani

Tablo 4.11°de goriildiigii gibi Hz hipotezinin ispati i¢in kurulan birinci model
kontrol degiskenlerinin oldugu modeldir. Kontrol degiskenlerinin % 95 giiven araliginda
(p = 0,01 <0,05) kurumsal itibar {izerinde bir etkisi vardir. Bagimsiz degisken olan
yonetim kurulu yapisinin eklenmesiyle olusan ikinci regresyon modeli %95 giiven

araliginda (p = 0,00) kurumsal itibarin %34 {inii agiklamaktadir.

Tablo 4.12: Yénetim Kurulu Yapist ve Kurumsal Itibar Icin ANOVA Tablosu

IANOVA?
Model Kareler Toplami Df Ortalama Kare F Sig.
Regresyon 1986,7 4 496,7 3,5 0,01P
1 Kalan 11920,4 85 140,2
Toplam 13907,1 89
Regresyon 4752 9 528 4,6 0,0°¢
2 Kalan 9155,1 80 114,4
Toplam 13907,1 89
a. Bagimli Degisken: Itibar
b. Gostergeler: Sabit Terim, Calisan Sayisi, Firma Yasi, Netkar Ozsermaye Orani, Piyasa Defter Orani
c. Gésterggler: Sabit Terim, gahsan Sayisi, Firma Yasi, thkar Ogsermaye Orani, Piyasa Defter Orani, CEO Ikilemi,
IBagimsiz Uye Orani, Kadin Uye Orani, Kurul Biiyiikliigii, Icract Uye Oram

Tablo 4.12’ye gore Hz hipotezi i¢in bagimsiz degiskenlerin ve kontrol

degiskenlerinin kurumsal itibar lizerinde etkisi oldugu goriilmektedir.
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Tablo 4.13: Yonetim Kurulu Yapisi'min Kurumsal itibar Uzerindeki Etkisi Igin

Degiskenlerin Katsayilar1 Tablosu

Katsayilar?
Standardize Edilmemis | Standardize Edilmig
Model Katsayilar Katsayilar t Sig.
B Standart Hata Beta
(Sabit Terim) -21,16 |8,73 -2,42 10,02
Piyasa Defter Orani -0,20 0,55 -0,04 -0,37 (0,71
1 | NetKar Ozsermaye Orani 1,96 4,03 0,05 0,49 0,63
Yas 10,63 5,61 0,20 1,90 (0,06
Calisan Sayisi 3,58 1,48 0,26 2,42 10,02
(Sabit Terim) -33,79 10,38 -3,25 (0,00
Piyasa Defter Orani -0,04 0,51 -0,01 -0,08 |0,94
Net Kar Ozsermaye Oran1 -0,13 3,84 0,00 -0,03 0,97
Isletm Yas1 11,14 5,20 0,21 2,14 0,04
5 1§Ietmede Caligan Sayisi 2,54 1,43 0,19 1,77 0,08
CEO Ikilemi -8,59 2,41 -0,34 -3,57 | 0,00
Kurul Biiyiikligii 0,97 0,52 0,19 1,86 |0,04
Bagimsiz Uye Orani 34,12 14,76 0,22 2,31 0,02
Icract Uye Orami -6,01 9,49 -0,06 -0,63 |0,53
Kadin Uye Oran 4,32 9,00 0,05 0,48 |0,63

a. Bagimli Degisken: Itibar

Tablo 4.13’¢ gore Ho hipotezi kismen kabul edilmistir. Hza (p=0,00<0,05 B= -
8,59), Hap (p=0,04<0,05 B=0,97), Hoe (p=0,02<0,05 B = 34,12) alt hipotezleri ise %95

giiven araliginda kabul edilmistir. Kurumsal itibar iizerinde CEO ikiliminin negatif,

yonetim kurulu biiyiikliigiiniin ve yonetim kurulundaki bagimsiz {iye oranin pozitif etkiye

sahip oldugu; yonetim kurulundaki icraci ve kadin {iye oranlarinin kurumsal itibar

tizerinde etkiye sahip olmadigi bulgulanmistir. Kontrol degiskenlerinden firma yasinin

itibar tizerinde etkisini kaybetmedigi goriilmektedir.

Tablo 4.14: Yo6netim Kurulu Yapist ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk igin Regresyon

Modeli
Katsayilar?
Model Standardize Edilmemis Katsayilar Standardize Edilmis Katsayilar ¢ Sig.
B Standart Hata Beta
Sabit Terim 0,30 0,16 1,88 0,06
CEO Ikilemi -0,14 0,05 -0,28 -2,66 | 0,01
1 Kurul Biyiikligi 0,02 0,01 0,15 1,50 0,14
Bagimsiz Uye Oran1 | -0,03 0,32 -0,01 -0,10 [ 0,92
icraci Uye Orani 0,07 0,20 0,04 0,33 [0,74
Kadin Uye Orani 0,54 0,19 0,29 2,86 |0,01

a. Dependent Variable: KSS

b. Gostergeler: Sabit Terim, KSS R=0,416 R2=0,173

Tablo 4.14. ile Hs hipotezinin kismen kabul edildigi goriilmektedir. Haa ve Haze

alt hipotezlerinin ise kabul edildigi goriilmektedir. Kurumsal sosyal sorumluluk iizerinde
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kadin iiye oranmin pozitif bir etkisi varken CEO ikileminin negatif bir etkisi

bulunmaktadir.

4.3.4.1. Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Diizenleyici Etkisi

Yonetim kurulu yapis1 (CEO ikilemi, yonetim kurulu biiyiikligl, bagimsiz iiye
orani, icract iiye orani, kadin iliye orani) bagimsiz degisken; kurumsal itibar bagiml
degisken, kurumsal sosyal sorumluluk araci degisken; firma yasi, ¢alisan sayisi, net kar

Ozsermaye orani, piyasa defter orani kontrol degiskenleri olarak incelenmistir.

Tablo 4.15: Kurumsal itibar ve Y&netim Kurulu Yapisi Iligkisinde Kurumsal Sosyal

Sorumlulugun Diizenleyici Etkisi I¢in Regresyon Modelleri

Regresyon 1 Regresyon 2 Regresyon 3

Kontrol Degiskenleri B B B
Piyasa Defter Oran -0,2 -0,04 -0,04
Netkar Ozsermaye Oranit 1,96 -0,13 -0,63
Isletme Yas1 10,63 11,14" 9,45
Calisan Sayisi 3,58" 2,54 2,16

| Bagimsiz Degiskenler

Ceo Tkilemi -8,59" -6,7"
Yoénetim Kurulu Biiyiikliigii 0,97 0,86
Bagimsiz Uye Orani 34,12" 34,42
Icraci Uye Oram -6,01 -7,19
Kadin Uye Orani 4,32 -3,21
Diizenleyici Degisken

Kurulu Biiyiikliigii KSS 2,07
CEO Ikilemi KSS -23,56"
Bagimsiz Uye Oran1 KSS 126,21
fcract Uye Orant KSS -96,29
Kadin Uye Orant KSS 42,98
R? 0,14 0,34 0,57
R? Degisimi 0,2 0,23
*p<0,05

Tablo 4.15’e gore birinci model kontrol degiskenlerinin oldugu modeldir.
Kontrol degiskenlerinin % 95 giiven araliginda (p = 0,01 <0,05) kurumsal itibar iizerinde
bir etkisi vardir. Bagimsiz degisken olan yonetim kurulu yapisinin eklenmesiyle olusan
ikinci regresyon modeli %95 giiven araliginda (p = 0,00) kurumsal itibarin %34’ linii
aciklamaktadir. Aract degisken olan kurumsal sosyal sorumlulugun eklenmesiyle olusan
ticlinci model %95 giiven araliginda (p = 0,00) kurumsal itibarin %57’sini

aciklamaktadir.
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Kurumsal itibar iizerinde yapisal unsurlarin etkisini belirlemek i¢in kurulan Hs
hipotezi kismen kabul edilmistir. Haa (p=0,00, = -8,59) ve Ha (p=0,00, = 0,22) alt
hipotezleri kabul edilmistir. CEO ikileminin negatif (B= -8,59) ve yonetim kurulu
blyiikliglniin pozitif (B= 0,22) etkiye sahip oldugu, kurumsal sosyal sorumlulugun
diizenleyici etkisiyle CEO ikileminin negatif etkisinin (f= -23,56) ve yonetim kurulu
biiyiikliigiiniin pozitif etkisinin (B= 2,07) degistigi bulgulanmistir. Yonetim kurulundaki
bagimsiz iiye oraninin (p=0,02, = 34,12) kurumsal itibar lizerindeki etkisinin kurumsal
sosyal sorumlulugun diizenleyici etkisiyle yok oldugu bulgulanmistir. Kontrol

degiskenlerinden isletme yasimin kurumsal itibar tizerindeki etkisinin devam ettigi

goriilmektedir.

Sekil 4.1: Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Diizenleyici Etkisi

B=-8,59
‘

Yon. Kur. Biiy
.. H
Kadm Uye.
Orani

fcract Uye
Orani

Bagimsiz Uye
Orani

Sekil 4.1 ile kurumsal sosyal sorumlulugun diizenleyici etkisi gosterilmektedir.

KURUMSAL
ITIBAR

Diizenleyici etkisi i¢in Tablo 4.15 incelenecek olursa; ilk modelde CEO ikilemi, yonetim
kurulu biyiikligli ve bagimsiz yonetim kurulu liye orani itibar iizerinde etkili olan
degiskenlerdir. Kurumsal sosyal sorumlulugun diizenleyici degisken olarak modele
eklenmesiyle olugan hiyerarsik regresyon modelinde CEO ikileminin ve yonetim kurulu

biiytikligiiniin kurumsal itibar {izerindeki etkisinin devam ettigi goriilmektedir. Kurumsal
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sosyal sorumlulugun diizenleyici etkisiyle bagimsiz yonetim kurulu iiye oranin kurumsal

itibar tizerindeki etkisinin kabul edilir sinirlar icinde olmadigi goriilmektedir.

4.3.4.2. Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Aracihik Etkisi

Simdiye kadar kurumsal sosyal sorumlulugun diizenleyici etkisi incelenmistir,
bu boliimde ise yonetim kurulu yapist (CEO ikilemi, yonetim kurulu biyiikliigi, bagimsiz
liye orani, icraci iiye orani, kadin {iye orani) ile kurumsal itibar arasinda kurumsal sosyal

sorumlulugun araci degisken olarak etkisi incelenmistir.

Tablo 4.16: Kurumsal itibar ve Y&netim Kurulu Yapisi Iligkisinde Kurumsal Sosyal

Sorumlulugun Arac1 Etkisi icin Regresyon Modelleri

Regresyon 1 Regresyon 2 Regresyon 3
Kontrol Degiskenleri B B B
Piyasa Defter Oran -0,2 -0,04 -0,04
Netkar Ozsermaye Orani 1,96 -0,13 -0,63
Isletme Yas1 10,63 11,14" 9,45
Calisan Sayisi 3,58" 2,54 2,16
Bagimsiz Degiskenler
Ceo Ikilemi -8,59" -6,7"
Y énetim Kurulu Biiyiikliigi 0,97 0,86
Bagimsiz Uye Orani 34,12" 34,42
fcract Uye Orani -6,01 -7,19
Kadin Uye Oram 4,32 -3,21
Araci Degisken
Kurumsal Sosyal Sorumluluk 13,73"
R2 0,14 0,34 0,4
R2 Degisimi 0,2 0,06
*p<0,05

Tablo 4.16 ile regresyon modeli {i¢ asamali olarak kurulmustur. Birinci modelde
bagimli degisken kurumsal itibar iken kontrol degiskenleri Firma Yasi, Calisan Sayist,
Netkar Ozsermaye Orani, Piyasa Defter Oram olarak belirlenmistir. Kontrol
degiskenlerinin oldugu modelin kurumsal itibar1 agiklama oran1 %14’tiir. Modele kontrol
degiskenlerinin yani sira CEO ikilemi, kurul biiyiikligii, bagimsiz iiye orani, icraci iiye
orani, kadin liye orani eklendiginde modelin kurumsal itibar1 acgiklama orani %34
olmaktadir. Ugiincii model ile kurumsal sosyal sorumluluk da dahil oldugunda modelin

aciklama orani %40’a yiikselmektedir.
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Itibar iizerinde davranigsal unsurlarin etkisini belirlemek i¢in kurulan Hs
hipotezi Tablo 4.16’ya gore kismen kabul edilmistir. Kurumsal sosyal sorumlulugun,
yonetim kurulu ile kurumsal itibar arasindaki iliskide araci gorevi oldugu goriilmektedir.
Hsa (p=0,00<0,05 B= -8,59), Hsp (p=0,09>0,05 f=0,97) ve Hse (p=0,02<0,05 B = 34,12)
hipotezleri %95 giiven araliginda kabul edilmistir. Kurumsal sosyal sorumlulugun CEO
ikilemi ve bagimsiz {iye orani igin kismi, kurul bliyiikliigii i¢in tam araci1 degisken gorevi
bulunmaktadir. CEO ikileminin (f = -8,59 p = 0,00) ve bagimsiz yonetim kurulu iiye
oraninin (B = 34,12 p = 0,02) kurumsal itibar iizerindeki etkisinin kurumsal sosyal
sorumlulugun kismi aracilik etkisiyle (CEO ikilemi B = -6,7 p = 0,00; Bagimsiz yonetim
kurulu tiye oran1 § = 34,42 p = 0,02) degistigi; yonetim kurulu biiytikliigiiniin (f = 0,224
p = 0,04) kurumsal itibar tizerindeki etkisinin kurumsal sosyal sorumlulugun tam aracilik

etkisiyle (B = 0,86 p = 0,09) degistigi goriilmektedir.

Sekil 4.2: Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Aracilik EtKisi
H,, p=0#0 /7 B=-6,7
CEO Dualitesi B=-8,89 Hs, p=0,43
B=-7,19
H, p=0,43

. pF0/124

Yon. Kur. Bily B=0/04

B=-0,79

He, p=0,02

KURUMSAL

A,. P=/0,53 B= 34,12 L
; ITIBAR
Kadin Uye. B~ -6,01
Orani
Lo/ P=0,478

- B=-0,08
Icrac1 Uye
Orani _
e P=0,02
B= 34,12

Bagimsiz Uye
Orani

Sekil 4.2 ile kurumsal sosyal sorumlulugun aracilik etkisi gosterilmektedir. Tim
bulgulardan hareketle CEO ikileminin, yonetim kurulu biiyiikliigiiniin ve bagimsiz iiye
oraninin kurumsal itibar tiizerinde etkisi oldugu ve bu etkide kurumsal sosyal

sorumlulugun, CEO ikilemi ve bagimsiz iiye orani ile kurumsal itibar arasinda kismi aract
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degisken gorevi, yonetim kurulu biiyiikliigi ile kurumsal itibar arasinda tam araci

degisken gorevi bulundugu anlagilmaktadir.

Tablo 4.17: Arastirmanin Hipotezleri Sonug Tablosu

Hipotezler B p | Kabul/Ret
Hi | Kurumsal sosyal sorumlulugun kurumsal itibar iizerinde etkisi vardir. 0,40 |0,00| Kabul
Hz | Yonetim kurulu yapisinin kurumsal itibar iizerinde etkisi bulunmaktadir. Kabul
Hza | CEO ikileminin kurumsal itibar iizerinde negatif bir etkisi bulunmaktadir. -8,59 0,00 Kabul
Hab Yonetim kurulu biiyiikligiiniin kurumsal itibar tizerinde pozitif bir etkisi 097 |0,04| Kabul
bulunmaktadir.
Hac \\/(a(;r(;frtlm kurulundaki kadin iiye oraninin kurumsal itibar {izerinde pozitif bir etkisi | _ 6,01 | 053 Ret
Hag Yope.tlm kurulundaki icraci liye oraninin kurumsal itibar {izerinde negatif bir -008 |048 Ret
etkisi vardir.
Hae Zil?s?i::r gilrrulundakl bagimsiz iiye oraninin kurumsal itibar iizerinde pozitif bir 3412 |0,02| Kabul
H Yonetim kurulu yapisinin kurumsal sosyal sorumluluk iizerinde etkisi Kabul
* | bulunmaktadar.
Haa CEO ikileminin kurumsal sosyal sorumluluk {izerinde negatif bir etkisi 014 |001| Kabul
bulunmaktadir.
Yonetim kurulu biiytikliigiiniin kurumsal sosyal sorumluluk iizerinde pozitif bir
Han etkisi bulunmaktadir. 002 1014 Ret
Yonetim kurulunda kadin iiye oraninin kurumsal sosyal sorumluluk {izerinde
Hac pozitif bir etkisi bulunmaktadir. 054 1001 Kabul
Yonetim kurulunda icraci iiye oraninin kurumsal sosyal sorumluluk iizerinde
Had negatif bir etkisi bulunmaktadir. 0,07 10.74 Ret
Yonetim kurulunda bagimsiz liye oraninin kurumsal sosyal sorumluluk {izerinde "
Hae pozitif bir etkisi bulunmaktadir. 0,03 10,92 Ret
H, | Kurumsal itibar iizerinde yonetim kurulunun etkisinde kurumsal sosyal Kabul
sorumlulugun diizenleyici degisken gorevi bulunmaktadir.
Ha, | CEO ikileminin kurumsal itibar lizerindeki etkisinde kurumsal sosyal 2356 1 001! Kabul
sorumlulugun diizenleyici degisken gorevi bulunmaktadir. ' '
Hap | Yonetim kurulu biiyiikliigiiniin kurumsal itibar iizerindeki etkisinde kurumsal 2,07 |0,00| Kabul
sosyal sorumlulugun diizenleyici degisken gorevi bulunmaktadir.
H Yonetim kurulundaki kadin iiye oranmin kurumsal itibar iizerindeki etkisinde 4298 |018 Ret
% | kurumsal sosyal sorumlulugun diizenleyici degisken gorevi bulunmaktadir. ' '
Had Yo6netim kurulundaki icraci iiye oraninin kurumsal itibar tizerindeki etkisinde -96.29 | 0.06 Ret
kurumsal sosyal sorumlulugun diizenleyici degisken gorevi bulunmaktadir. ' '
Hae Yonetim kurulundaki bagimsiz tiye oraninin kurumsal itibar tizerindeki etkisinde | 196 21 | 0.05 Ret
kurumsal sosyal sorumlulugun diizenleyici degisken gorevi bulunmaktadir. ' '
Hs | Kurumsal itibar iizerinde yonetim kurulunun etkisinde kurumsal sosyal Kabul
sorumlulugun araci degisken gorevi bulunmaktadir.
Kurumsal itibar tizerinde CEO ikileminin etkisinde kurumsal sosyal sorumlulugun
Hsa araci degisken gorevi bulunmaktadir. -6,70 1001 Kabul
Hsp, | Kurumsal itibar ﬁzerind'e yénetjm kumlu biiytikliigiiniin etkisinde kurumsal sosyal 0,86 |0,09| Kabul
sorumlulugun araci degigsken gorevi bulunmaktadir.
Hs. | YOnetim kurulundaki kadm tiye oraninin kurumsal itibar tizerindeki etkisinde 7,19 |0,43 Ret
kurumsal sosyal sorumlulugun araci degisken gorevi bulunmaktadir.
H Yonetim kurulundaki icraci {iye oranmin kurumsal itibar {izerindeki etkisinde 0.79 | 0.43 Ret
5 | kurumsal sosyal sorumlulugun araci degisken goérevi bulunmaktadir. ' '
Hse | YOnetim kurulundaki bagimsiz iiye oraninmn kurumsal itibar lizerindeki etkisinde 34,12 |0,02| Kabul
kurumsal sosyal sorumlulugun araci degisken goérevi bulunmaktadir.
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Tablo 4.17 ile arastirmada kabul edilen ve reddedilen hipotezler verilmistir.
Tablo 4.17’ye gore Hi, Hz, Hoab, Hze, Hs,Hza,Hac,HsHaa,HanHs,Hsa, Hsp ve Hse

hipotezlerinin kabul edildigi goriilmektedir.
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SONUC

Bu calismada Tiirkiye’de 2016 yilinda Borsa Istanbul Kurumsal Y&netim
Endeksi’nde islem goren 90 firmanin kurumsal itibarlar1 iizerinde yapisal ve davranigsal
unsurlarin etkisi incelenmistir. Yonetim kurulu yapisi ve kurumsal sosyal sorumluluk igin
firmalarin faaliyet raporlar1 ve Kurumsal Yonetim ilkelerine Uyum raporlarina igerik
analizi yapilmistir. Kurumsal itibar igin Tiirkiye Itibar Atdlyesi tarafindan 2016 yilinda

hazirlanan Tiirkiye itibar Endeksi kullanilmistir.

Calismanin amacina uygun olarak incelenen literatiir ¢er¢evesinde kurumsal
itibar1 etkileyen davranigsal unsur olarak kurumsal sosyal sorumluluk, yapisal unsur
olarak da yonetim kurulu yapisi ele alinmigtir. Yapisal unsur olan yonetim kurulu
yapisinin kurumsal itibar {izerindeki etkisinde kurumsal sosyal sorumlulugun diizenleyici
gorevini, davranigsal unsur olarak da kurumsal sosyal sorumlulugun yonetim kurulu
yapisi ve kurumsal itibar arasindaki araci degisken gorevini inceleyen iki ana hipotez

kurulmustur.

Isletmelerde CEO ikileminin varligmin kurumsal itibar iizerinde negatif etkiye
sahip oldugu, ikilemin yoklugunun itibar1 arttici etkiye sahip oldugu ve yonetim
kurulundaki bagimsiz iiye oranin artmasmin kurumsal itibara olumlu etkisinin olacagi
bulgulanmistir. Bagimsiz liye oaranin literatiirii destekler nitelikte kurumsal itibar
tizerinde pozitif etkisi oldugu bulgulanmistir. Literatiirde belirtilen kurumsal itibar
tizerinde icract iiyelerin negatif, kurul biiyiikliigiiniin pozitif ve kadin iiyelerin pozitif
etkisi bulgulanamamigtir. Kurumsal sosyal sorumluluk performansi itizerinde CEO
ikileminin varliginin negatif bir etkiye, kadin iiye varligimin ise pozitif bir etkiye sahip
oldugu bulgulanmistir. CEO’lar yonetim kurulu bagkaniyla ayni kisi olmalari durumunda
isletmelerin finansal performanslarina odaklandiklarindan bu durumun kurumsal sosyal
sorumluluk performansina zarar verebilecegi belirtilmistir. Bunun tam aksine, yonetim
kurulunda bulunan kadin iiyelerin kurumsal sosyal sorumluluk performansina olumlu
etkide bulunacag belirtilmistir. Kadinlar, erkeklere oranla kurumsal sosyal sorumluluga
daha katilimci karar verme stilleri (Konrad, Kramer ve Erkut, 2008: 162) ve daha fazla
duyarli olmalar1 (Williams, 2003: 8) yoniiyle kurumsal sosyal sorumlulugun

derecelendirilmesine olumlu katkida bulunmaktadirlar.
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CEO ikileminin kurumsal itibar {lizerinde negatif etkisi oldugu ve kurumsal
sosyal sorumlulugun kismi aracilik etkisiyle bu negatif etkinin azaldig1 goériilmektedir.
Bununla beraber yonetim kurulundaki bagimsiz {iye oranin kurumsal itibar1 pozitif
etkiledigi ve bu etkinin kurumsal sosyal sorumlulugun aracilik etkisiyle arttigi
goriilmektedir. Kurumsal sosyal sorumlulugun diizenleyici roliiyle itibar tizerinde CEO
ikileminin negatif etkisinin azaldigi, bagimsiz iliye oranimin pozitif etkisinin arttigi

gorilmektedir.

Hem havranigsal unsur olan kurumsal sosyal sorumlulugun hem de yapisal unsur
olan yonetim kurulu yapisinin (CEO ikilemi, kurul biiylikliigi ve bagimsiz {iye orani)
kurumsal itibar lizerinde etkili oldugu goriilmektedir. Kontrol degiskenleri olan ¢alisan
sayisi, firma yasi, netkar Ozsermaye orani, piyasa defter oraninin oldugu modelin
kurumsal itibar1 agiklama orant %14, bagimsiz degiskenler olan CEO ikilemi, bagimsiz
tiye orant, kadin {iye orani, kurul biiytikliigii, icraci iiye oraninin oldugu modelin kurumsal
itibar1 aciklama oranin ise %34 oldugu goriilmektedir. Bagimli degiskenlerin bagimsiz
degiskenler tizerindeki etkisini gosteren P katsayilarinin kurumsal sosyal sorumlulugun
diizenleyici etkisiyle daha da arttig1 goriilmektedir. Kurumsal itibar algisi tlizerinde
kurumsal sosyal sorumlulugun yani davranissal unsurlarin Tiirkiye baglaminda daha
etkili oldugu goriilmektedir. Davranigsal unsur olarak kurulan modelde CEO ikilemi,
yonetim kurulu biiyiikliigii ve bagimsiz iiye orani anlamliyken yapisal unsur olarak
kurulan modelde sadece CEO ikilmi ve bagimsiz iiye oranmm etkili oldugu
goriilmektedir. Ayrica davranigsal modelde kontrol degiskenleri anlaml1 degilken, yapisal

modelde isletme yasinin itibar tizerinde etkisini korudugu goriilmektedir.

Asil vekil iligkisinde asiller itibarlarinin korunmasi i¢in vekillerin davranigsal
unsurlara yonelmesini beklemektedir. Isletmelerin yasamlarmni siirdiirebilmeleri igin
gerekli olan kaynaklar1 kendilerine ¢ekebilmek ic¢in davranigsal unsurlart kullanmalar
daha dogru olacaktir. itibarli olarak kabul edilen isletmelerle esbigimsel hale gelebilmek
i¢in de davranissal unsurlarin énemli oldugu goriilmektedir. Bunun yaninda itibar arttici
sinyallerin daha ¢ok isletme davranislarina yonelik olmasi gerektigi goriilmektedir. Koger
(2006), Sengiir ve Piiskiil, (2011), Okan, Sar1 ve Nas (2014), Karayel ve Gok (2009),
Temiz, Dalkili¢ ve Hacthasanoglu, (2017), Dogan ve Yildiz (2013) yaptiklar1 ¢aligmalar
ile yonetim kurulunun gergeklestirdigi faaliyetlere odaklanmiglardir. Bu ¢aligmalarda

yonetim kurulunun finansal basariyr saglamasi icin yapmasi gerekenler iizerinde
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durduklart goriilmektedir. Yonetim kurulunun yapilanma seklinin isletme icerisinde olan
faaliyetler hakkinda bilgi verebilecegi goriilmektedir (Elitas, Agca ve Aydemir, 2009:
114). Yapilan calismalardan hareketle isletmelerde davranislarin itibar tizerindeki

etkisinin Tirkiye daha i¢in gegerli olabilecegi gériilmektedir.

Bu arastirmanin bulgulari, kurullar ve yatirimcilar i¢in 6nemli sonuglar
dogurmaktadir. Yonetim kurulu yapisinda ¢esitliligin olmasinin analiz ve karar verme
dahil olmak {izere kritik yonetim siireglerinin gelistirebilmesinde olumlu katkiya sahip
oldugu goriilmektedir. Cesitliligin bu olumlu etkisi, kurumsal itibar, finansal performansi,
kurumsal yatirimi ve hisse fiyatin1 olumlu yonde etkileyebilen kurumsal sosyal sorumlulu
gelistirmektedir (Fombrun, 2006: 270). Bu arastirma, yatirimcilara potansiyel yatirimlari
degerlendirirken ek bir ara¢ sunmaktadir. Ciinkii bir yonetim kurulu yapisindaki gesitlilik,
kurumsal sosyal sorumlulugu etkileyerek, yatirimcilara isletmenin itibarini ve finansal

performans potansiyelini gosteren 6nemli sinyaller saglayabilmektedirler.

Bu ¢alismada yonetim kurulu 6zellikleri, kurumsal itibar ve kurumsal sosyal
sorumluluk arasindaki iliski incelenerek, kurumsal yonetim ve kurumsal itibar
literatiirine anlamli bir katki saglanmaya c¢alisilmistir. Kurumsal perspektiften
bakildiginda, bu calisma, kurumsal yonetim endeksinde islem goren isletmelerin
kurumsal itibarin1 belirlemede yonetim kurullarimin etkisinde kurumsal sosyal
sorumlulugun 6nemini vurgulayarak bir boslugu doldurmaya ¢aligmaktadir. Calisma
neticesinde yonetim kurullarinin isletme itibarini topluma géstermede 6nemli bir sinyal
oldugu goriilmektedir. Calisma, kurumsal itibar ve kurumsal mesruiyet arasindaki iligkiyi
de desteklemektedir. King ve Whetten'in (2008: 204) sonuglariyla uyumlu olarak,
bulgularimiz, isletmelerin ¢evrelerindeki kurumsal yonetim standardina yaklastikga hem
mesruiyet hem de itibar kazandiklarin1 gostermektedir. Yonetim kurulunun itibar
olusturmak ve itibar1 korumak icin kritik éneme sahip oldugu goriilmektedir. Caligma,
sirketlerin, kurullarinin yapisina dikkat ederek kurumsal sosyal sorumluluk yardimiyla
itibarlari1  artirabileceklerini  gdstermektedir; yonetim kurullariin  ¢ok  kiiciik
olmamasini saglamak, bagimsiz iiye sayisina nem vermek, CEO ikilemine dikkat etmek

itibar1 arttiracaktir.
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