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FIRMALARDA YONETSEL OZGUR IRADENIN UST YONETICI OZELLIKLERI

VE KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK PERFORMANSI iLISKIiSINE
BiCIMLENDIRICI ETKiSi UZERINE BiR ARASTIRMA

Bu calismanin amaci, iist yOnetimin demografik ve biligsel Ozellikleriyle birlikte
yoneticilerin 6zgiir iradesinin firmalarda kurumsal sosyal sorumluluk performansi tizerine
bigimlendirici etkisini incelemektir. Bu ama¢ dogrultusunda arastirmada “Firmalarin st
yoneticilerinin ozelliklerinin firmanin KSS davranisi iizerinde anlamli bir etkisi var
midir?” ve “Firma ydneticilerinin 6zgiir iradesinin, iist yoneticilerin 6zellikleri ve firma
KSS davranis1 arasindaki iliski iizerine bi¢imlendirici etkisi var midir?” sorularina yanit
aranmaktadir.

Ust yonetim ekiplerinin 6zellikleri ve isletme iizerindeki etkilerinin anlasilabilmesi
amaciyla Hambrick ve Mason (1984) tarafindan gelistirilen “Ust Kademe Teorisi (UKT)”
calismada incelenmistir. Bu kurama gore, isletmelerin performansi, stratejik yapilari,
politikalar1 ve yiriittiikleri faaliyetler dahil olmak {izere bir¢ok unsur firmadaki
yoneticilerin ozelliklerinden etkilenmektedir. Bu o6zellikler demografik (yas, egitim,
gorev siiresi, gegmis is deneyimleri, diger kariyer tecriibeleri, sosyo-ekonomik kokenleri,
finansal pozisyonlar1 ve grup heterojenligi) ve biligsel (yonetici degerleri, biligsel model
ve kisilik) olmak iizere kuramda iki ana boyutta incelenmistir. Yoneticilerin bahsi gecen
ozelliklerinin tamamiyla birlikte UKT’ye gore yoneticilerin 6zgiir iradeleri onlarin
stratejik kararlarina etki etmekte dolayis1 ile Orgiitsel performans ve sonuglari
etkilemektedir. Bu kuramin 15181nda ¢alismada ge¢misten gilinlimiize 6nemi giderek artan
ve yoneticilerin kararlar1 ve secimleri dahilinde faaliyet gdsterdikleri “Kurumsal Sosyal
Sorumluluk (KSS)” kavrami ele alinmistir. KSS, Carroll (1983)’a gore, “Bir firmanin
ekonomik anlamda karli, yasal, etik ve sosyal agidan destekleyici olmasi
saglamaktadir.” Ayn1 zamanda isletmeler igin stratejik bir uygulama olabilen KSS,
firmalarin, isletme i¢i ve isletme dis1 faktorlere karsi tutumlari agisindan
stirdiiriilebilirlikleri tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

Bu baglamda mevcut calismada yukarida belirtilen ama¢ dogrultusunda ilgili yazin
incelenerek iist yonetici 6zellikleri, yonetsel 6zgiir irade ve KSS’nin bulundugu bir model



olusturulmustur. Anket yontemi kullanilarak hazirlanan form Eskisehir’de faaliyet
gosteren ve kolayda ornekleme yontemiyle ile ulasilan 175 isletmenin yoneticilerine
uygulanmigtir. Elde edilen veriler SPSS 22 programinda analiz edilmistir. Calismanin
sonuclarina gore {iist yoneticilerin Ozelliklerinin KSS performansi iizerinde kismen
anlamli bir etkisi bulunmakta ve yonetsel 6zgiirliigiin, tist yonetici 6zellikleri ile KSS
performans: iliskine bigimlendirici etkisi bulunmamaktadir. Calismada elde edilen
sonuglar dogrultusunda literatiire katki saglanmas1 beklenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Ust Yénetim Kurami, Yonetsel Ozgiir irade, Kurumsal Sosyal
Sorumluluk
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A RESEARCH ON THE MODERATING EFFECT OF MANAGERIAL DISCRETION
ON THE RELATIONSHIP BETWEEN CHARACTERISTICS OF TOP MANAGERS
AND PERFORMANCE OF CSR
The aim of this study is to examine the moderating effect of the managerial discretion will on

corporate social responsibility performance in companies, together with the demographic and
cognitive characteristics of senior management. In accordance with this purpose, in the
research, "Do the characteristics of the top managers of the companies have a significant
effect on the CSR behavior of the company?" and “Does the managerial discretion of
company managers have a moderating effect on the relationship between the characteristics of
senior managers and company CSR behavior?” seeking answers to questions.

"Upper Echelon Theory (UET)" developed by Hambrick and Mason (1984) was examined in
the study in order to understand the characteristics of top management teams and their effects
on the business. According to this theory, many factors, including the performance of the
enterprises, their strategic structures, policies and the activities they carry out, are affected by
the characteristics of the managers in the firm. These characteristics are examined in two main
dimensions in the theory: demographic (age, education, tenure, past work experiences, other
career experiences, socio-economic origins, financial positions and group heterogeneity) and
cognitive (manager values, cognitive model and personality). Along with all of the
aforementioned characteristics of managers, according to the UET, the managerial discretion
of managers affects their strategic decisions, therefore affecting organizational performance
and results. In the light of this theory, the concept of "Corporate Social Responsibility
(CSR)", which is increasingly important from past to present and in which managers operate
within their decisions and choices, is discussed. CSR, according to Carroll (1983), “makes a
firm economically profitable and legally, ethically and socially supportive.” At the same time,
CSR, which can be a strategic application for businesses, has a significant effect on the
sustainability of companies in terms of their attitudes towards internal and external factors.

In this context, in the current study, a model with top manager characteristics, managerial
discretion and CSR was created by examining the relevant literature in line with the above-
mentioned purpose. The form prepared using the survey method was applied to the managers
of 175 enterprises operating in Eskisehir and reached by convenience sampling. The obtained
data were analyzed in SPSS 22 program. According to the results of the study, the



characteristics of top managers have a partially significant effect on CSR performance, and
managerial discretion does not have a moderating effect on the relationship between top
manager characteristics and CSR performance. This study will contribute to the literature
through these results.

Keywords: Upper Echelon Theory, Managerial Discretion, Corporate Social Responsibility
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GIRIiS
Giliniimiizde isletmelerin 6ne ¢ikan yonleri sadece genel oOzellikleri degildir. Ayni
zamanda degisime ve gelisime karst tutumlari, faaliyet gosterdikleri alanlar ve
toplumsal konulara duyarlilik seviyeleri isletmelerin segilebilir ve desteklenebilir
olmasini saglamaktadir. Bu acidan incelendiginde en ¢ok dikkat ¢ceken ve 6nemi giderek
artan konulardan biri olan “Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS)” tur. Isletmelerin
sosyal sorumlu davraniglar1 onlarin itibar ve imaj kazanmasina ve bu kazanimlarini
gelistirmesine, dogru olana ve gerek ekonomik gerekse bireysel gelisime sagladiklar

katki ile rakipleri arasinda 6ne ¢ikmasina olumlu yonde etki etmektedir.

Bir isletmedeki faaliyetlerin planlanmasi ve yliriitiilmesi ise iist yonetimin kararlarindan
gecmektedir. Ust yonetim, isletmenin biitiiniinden sorumlu olan bir ekiptir ve verdikleri
kararlarla dogru stratejiler, politikalar belirlenmesinde ve bunlarin yayilmasinda,

hedeflere ulasilmasinda, koordinasyonun saglanmasinda vb. kilit roldedir.

Yoneticilerin stratejik kararlar isletmenin ilerleyisini ve gelecegini yonetmektedir. Bu
baglamda yoneticilerin demografik ve bilissel Ozelliklerinin ele alindigr ve bu
ozelliklerin stratejik kararlarini, orgiitsel performansi ve sonuglart etkiledigi one siiriilen
“Ust Kademe Teorisi (UKT)” ve bu kuramim gelismesi esnasinda ortaya atilan ve
yoneticilerin karar verme enleminin etkilendigi unsurlari, degisikliklere bakis agilarini
ve sorun ¢ozme boyutlarmin incelendigi bir kavram olan “yonetsel Ozgiir irade”

karsimiza ¢ikmaktadir.

Stratejik bir uygulama olarak 6ne siirlilebilen KSS, yoneticilerin demografik ve bilissel
ozellikleriyle birlikte ayni zamanda stratejik bir karar olarak ele alinmasi sebebiyle

yonetsel 6zglir iradelerinden de etkilenmektedir.

Tim bu bilgiler 15181nda bu calismada “Firmalarin iist yoneticilerinin 6zelliklerinin
firmanin KSS davranisi lizerinde anlamli bir etkisi var midir?” ve “Firma ydneticilerinin
Ozglr iradesinin, iist yoneticilerin 6zellikleri ve firma KSS davranisi arasindaki iligki

tizerine bigimlendirici etkisi var midir?” sorularia cevap aranmaktadir.

Calismanin birinci boliimiinde, “Ust Kademe Teorisi” ve iist yonetim ayrmtili sekilde
incelenmistir. Ikinci boliimde bahsi gegen kuramin moderatdrlerinden biri olan

“yonetsel Ozgiir irade” kavrami agiklanmistir. Ugiincii boliimde, “Kurumsal Sosyal



Sorumluluk” kavraminin tarihsel siireci, tanimlanmasi, modelleri, KSS ile ilgili
kavramlar, KSS’nin etkileri ve Ornekleri ele alinmistir. Dordiincii bdliimde, onceki
arastirmalara deginilmis ve c¢alismanin hipotezleri ve arastirma sorularina yer
verilmistir. Besinci boliimse ise degiskenler lizerindeki iliskiler arastirilarak analize tabi

tutulmustur.

Mevcut calisma, yonetsel ozgiirliigiin, list yonetici ozellikleri ile KSS performansi
iliskisine bi¢imlendirici etkisini inceleme amaci glitmektedir. Kavramlar arasindaki
iliskinin arastirilmasi ilgili yazina katki saglayarak isletmelere ornek teskil edecek
niteliktedir. Yazinda bahsi gegen kavramlarla ilgili arastirma siirli sayidadir.

Dolayistyla ¢alisma bu yoniiyle 6ne ¢ikmaktadir.



BIiRINCI BOLUM: UST KADEME KURAMI

1.1  Yonetim Kademeleri: Tanim ve Kapsami

Yonetim, degisen ¢evre kosullarinda, kisith kaynaklar1 verimli ve etkili sekilde
kullanarak orgiitlerin amaclarini etkin sekilde yerine getirebilmek i¢in baskalari ile is
birligi yapmak ve ayni zamanda bagkalar1 araciligiyla is yapmak anlamina gelmektedir

(Ozalp, 2014).

Yonetici ise, bagkalar1 vasitasiyla belirlenmis hedeflere etkin bigimde ulagilmasini

saglayan kisidir (Alkan vd., 2012).

Yonetim kademeleri; iist, orta ve alt seklinde seviye olarak siniflandirilmistir. Bu

kademelerin tanimlarii ve kapsamlari agiklayacak olursak (Ozalp, 2014):

e Ust yonetim, isletmede uzun dénemli planlamalar1 yapan, stratejik kararlari alan
ve firma sahipleri ile 6rgiit arasinda koprii gérevi goren kademedir. Bu seviyede,
yonetim kurulu baskani, yonetim kurulu iiyeleri, genel miidiir, genel miidiir

yardimcist vb. bulunur.

e Orta yoOnetim, teknik planlamalar ile ilgilenen, st yonetimin kararlarini
uygulayan, boliim hedeflerinin belirlenmesini saglayan kademedir. Bu seviyede,
boliim baskanlari, bolge yoneticileri, fabrika miidiirleri, boliim yoneticileri vb.

bulunur.

e Alt yonetim ise, giinlik ve rutin islerin yiiriitiilmesini saglayan, calisanlar ile
yakin iligski i¢inde bulunan, teknik denetimi saglayan, iiretim ve satislarin
donemsel sonuglarimi inceleyen kademedir. Bu seviyede, biiro yoneticileri,

amirler, sefler vb. bulunur.
1.2 Ust Yonetimin Ozellikleri, Onemi ve Gorevleri

Ust ydnetim, isletme faaliyetlerinin biitiiniinden ve isletmenin tamamindan sorumlu
olan, biiyiik ve dnemli degisikliklerin yapilmasi icin gerekli plan ve politikalar1 yapan
ve uygulayan, stratejik kararlar1 alan, isletme icindeki iletisimin saglanmasini,
catismalarin ¢oziime ulastirilmasini, koordinasyonu saglayan, firsatlar1 ve tehditleri
ongorebilen, organizasyonel hedeflere yonelik davraniglar belirleyen, stratejinin

olugsmasini ve yayilmasini saglayan isletmenin en énemli unsurudur (Aydemir, 2019).



Ust yonetim sadece genel miidiir ya da icra kurulu baskani olarak adlandirilan CEO’dan
olusmaz. Ayni zamanda genel miidiir yardimcist (COO), finans miidiirii (CFO), insan
kaynaklar1t miidiriic (CHRO), is gelisim miidiiri (CIO), pazarlama miidiiri (CMO),
tiretim miidiiri (CMAO) gibi birgok 6nemli yonetici de siklikla iist kademede yer
almaktadir. Tiirkiye’de ise genel miidiir (CEO), genel miidiir yardimcisi (COQO), finans
miidiri (CFO), insan kaynaklart midiirii (CHRO), pazarlama miidiiri (CMO), satig
midiiri (CSO), teknik midiir (CTO), tedarik midiri (CSMO), iretim miidiiri
(CMAO), bilgi islem miidiirii (CKO), iletisim miidiirii (CCO), is gelistirme miidiirii
(C10), hukuk-kurumsal yonetisim midiiri (CGO), genel sekreter (DOO), bolge
miidirii-strateji midirt (SBU), diger yoneticileri (denet¢i, bagimsiz {iye vb.) igeren iist

yonetim ekipleri de bulunmaktadir (Aydemir, 2019).

Ust yonetim firmamin sorumluluklarmi tasiyan, misyon, vizyon, stratejilerin
belirlenmesinde kilit role sahip ekiplerdir. Bu baglamda iist yonetim ekibi, aldigi
kararlar, yaptig1 secimler ve eylemleri ile isletmenin basarisin1 ya da basarisizligini
etkilerler. Dolayisiyla isletmenin yasamini ve siirdiiriilebilirligini belirleyen en énemli
faktor list yonetim ekipleridir. Ayni zamanda tepe yonetimin ellerinde bulundurduklari
bliylik yetki giicli yoneticilere isletmeyi temsil etme gorevini de beraberinde

getirmektedir. (Riizgar ve Kurt, 2013).

Ust diizey yoneticiler sadece kararlar almak ve onlar1 uygulamakla kalmaz, ayni
zamanda Mintzberg tarafindan ii¢ smifa ayrilmis; kisiler arasi (temsil, lider, irtibat
saglayic1), haberlesme (monitor, bilgi yayma, sozcii), karar verici (isletme sahipligi,

sorun ¢oziicii, kaynak dagitici, arabulucu) gibi rolleri de iistlenir (Ozalp, 2014).

Mintzberg’e ek olarak Kotter’in yaptig1 ¢caligmaya gore yoneticilerin, dis ve i¢ ¢evrede
faaliyet gosterme ve ag olusturma, strateji olusturma, uygulama ve baglam olusturma,

orgiitsel bir anlam olusturma ve iletme gibi gorevleri de bulunmaktadir (Cannella vd.,
2009).

1.3  Ust Kademe Kuram (Upper Echelon Theory)

Ulusal literatiirde “Ust Kademe Teorisi (UKT)” olarak gegen “Upper Echelon Theory”,
Hambrick ve Mason tarafindan ilk olarak 1984°te “Upper Echelons: The Organization
as a Reflection of Its Top Managers” isimli makale ile ele alinmistir. UKT nin kuramsal

gecmisi Carnegie okulunun davramig kurami ve Preffer’in oOrgiitsel demografi



yaklagimlarina dayanmaktadir. Carneige Okulu’nun 60’l1 yillarda yaptig1 arastirma ve
calismalarca onemli kararlar, uygulamalar ve eylemler isleysel degil, davranigsal

unsurlardir (Yal¢in ve Aydemir, 2019).

UKT’ye gore, iist yonetim ekibinin bilissel ve demografik ozellikleri stratejik ve
oOrgiitsel kararlari, performansi ve oOrgiitsel sonuglar1 etkilemektedir. Yapilan bazi
aragtirmalarca stratejik ¢evikligi etkiledigi sonucuna da ulasilmistir (Herman ve Smith,
2015).

Hambrick ve Mason, CEO’nun en giiclii kisi olmasina ragmen, tek bir kisiden ziyade
tiim yonetim ekibinin incelenmesinin teorinin 6ngérme potansiyelini arttirdigini, bunun
nedeninin CEO’larin bir noktadan sonra giicii ve gorevleri iist yonetim ekibinin diger
tiyeleriyle paylastigini dile getirmislerdir. Ayrica tiim iist yonetim ekibinin psikolojik ve
demografik 6zelliklerinin bilinmesi homojenlik ve denge gibi unsurlarin arastirilmasina
izin vermekle birlikte, stratejiler hakkinda Ongoriiye sahip olunabilmesini saglar.
(Hambrick ve Mason, 1984) Ust yonetim ekipleri, aldiklar1 kararlar ve uyguladiklar:
planlar dogrultusunda; isletmenin stratejik basarilarinda, rekabet istlinligiiniin
saglamasinda, degisen kosullara ayak uydurulmasinda ve siirdiiriilebilirligin saglanmasi
konularinda odak noktadir. Hambrick "Stratejistleri anlamadiginiz siirece stratejiyi tam
olarak anlayamazsiniz." soziiyle iist yonetimin arastirilmasinin énemini vurgulamistir

(Hambrick vd., 2001).

UKT’nin nedensellik kismi, drgiitsel sonuclarin ydnetsel gegmislerden kismen tahmin
edilebilecegini belirtmektedir. Baz1 yonetim ge¢mislerinin onceki orgiitsel fiillerin bir

sonucu olmasi beklendigi vurgulanmaktadir (Hambrick ve Mason, 1984).

Teori, birbiriyle baglantili iki 6nemli madde igerir:

e Yoneticiler, karsilagtiklar1 stratejik durumlara iliskin  kisisellestirilmis

gortislerine dayanarak eyleme gecerler.

e Bu sahsi yapilar, yoneticilerin deneyimlerinin, degerlerinin ve kisiliklerinin bir

islevidir (Hambrick, 2007).

Yukaridaki maddelerden anlasilacagi lizere teori “sinirli rasyonellik” adi1 verilen algisal

siireg ile ilintilidir.



Herbert Simon tarafindan ortaya atilan “suirli rasyonellik” kavrami; yoneticilerin
gercek hayatta gesitli kisitlayict unsurlarin etkisi altinda oldugunu ve bu unsurlarin
yoOneticiyi rasyonel se¢im yapmaktan uzaklastirdigini 6ne siiren goriistiir. Bu kisitlayici
unsurlar, sorunun karmasikligi, belirsizlik durumu, biligsel sinirlar, tam bilgi sahibi
olamama ya da bu bilgiyi zamaninda edinememe, asimetrik bilgi ortam1 vb. faktorler
olabilir. Rasyonel bir se¢im yapamayan yonetici, bulundugu sartlarda “tatminkar”
secimler yapar. Burada “tatminkar se¢imler” ile ifade edilmek istenen, bir segenegin
sonucunun kabul edilebilmesi i¢in gerekli olan asgari kosullar1 karsilamasidir (Kogel,

2001).

2 (13

Siirli rasyonellik kosullarinda {ist kademe yoneticiler, “sinirli goriis alan1”, “segici
alg1” ve “degerlendirme” seklinde {i¢c kademeden olusan bir filtreleme siirecine sahip

olurlar. Bu asamalar1 kisaca aciklamak gerekirse (Dursun ve Kdseoglu, 2016):

e Smirli goriis alani; yoOneticinin, bir durumun belli bir kismiyla karsilastig
asamadir. Bu asamada baz1 yoneticiler isletme i¢indeki hareketleri 6nemserken,

bazi yoneticiler isletme disindan gelen Oneri ve raporlar1 dikkate alirlar.

e Secici alg1 asamasinda ise, yoneticiler goriis alanlarindaki uyaranlarin belli bir
kismint ayirt ederek algilarlar. Burada yoneticinin karsit karsiya kaldigi bir
olayda, uzmani oldugu alanla ilgili unsurlar1 ayirt ederek algilamasi, secici

algiya ornektir.

e Degerlendirme asamasinda ise, yOnetici uyarana bir anlam yiikleyerek onu
yorumlar. Karsilastiklart durumlar1 anlamaya ve agiklamaya c¢alisirlar ve bu

durumlar firsat veya tehdit olarak degerlendirebilirler.

Ozetle, ilk asamada ydneticiler gevrenin her yoniinii tarayamazlar, vizyon alanlar1 daha
sinirlidir, olas1 algilar {izerinde daha net kisitlarla karsi karsiya gelirler. Ikinci asamada,
vizyon alanlarindaki uyaranlardan bazilarii ayirt ederek algilarlar ve bu durumda gortis
alanlar1 daha da smirli hale gelir. Ugiincii asamada ise, ayirt edilen bilgi, yoneticilerin
biligsel temelleri ve degerleri tarafindan filtrelenir ve bu haliyle degerlendirilir. Boylece

bu algisal siirecin sonucunda stratejik bir se¢im yapilir (Durgun, 2018).

Stratejik yonetim yazininda énemli bir yere sahip olan UKT’ye gére yoneticilerin sahip

olduklar1 demografik ve bilissel Ozellikleri, stratejik ve etkinlik baglaminda



yoneticilerin eylemlerini, se¢imlerini, aldigi kararlar1 ve dolayisi ile orgiitsel sonuglar
etkilemektedir. Ust kademeye dair yapilan arastirmalarda genellikle sistematik bir yap1
kullanilmaya ve sonug¢ alinmaya calisilsa da psikolojik unsurlar g6z Oniine alindigi

zaman multidisipliner bir arastirma yapilmas1 gerektigi one stiriilmistiir.

Yoneticilerin demografik o6zellikleri; yaslarini, egitimlerini, gorev siirelerini, islevsel
izlerini, kariyer tecriibelerini, sosyo-ekonomik kokenlerini, finansal pozisyonlarini ve
bulunduklar1 grubun heterojenligi vb. unsurlar1 igerir. Biligsel 6zellikleri ise biligsel

temelleri ve degerlerinden olusmaktadir.

Bu baglamda Hambrick ve Mason tarafindan olusturulan tablo asagidaki gibidir:

7 Ust Kademe Ozellikleri \ 4 Stratejik Secimler I
Psikolojik Gozlemlenebilir - Uriin Inovasyonu
- Tlgisiz Cesitlendirme
- Biligsel Temel - Yas - Hlgili Cesitlendirme ( Performans \
- Fonksiyonel iz - Kazang
Nesnel Durum - Degerler - Diger Kariyer Tecriibeleri |—) - Sermaye Yogunlugu - Karhlik
(D1s ve IC) = - Egitim - Tesis ve Ekipman Yeniligi - Karhliktaki Degisimler
- Sosyo - Ekonomik Kéken - Geriye Déniik Entegrasyon - Biiyiime
- Finansal Pozisyon - Ileriye Déniik Entegrasyon - Hayatta Kalma
- Grup Heterojenligi - Finansal Kaldirag
- Idari Karmagiklik
- Tepki Siiresi
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Sekil 1: Ust Kademe Perspektifi (Hambrick ve Mason, 1984)
UKT’ye gore, yoneticiye verilen giig, isletmeyi dogru sekilde ydnlendirme firsat1 saglar

ve yoOneticiye sorumluluk yiikler (Dorcas vd., 2021).

Ust yonetim bakis agisinin arastirilmasi {ic énemli yarar saglayabilir (Hambrick ve

Mason, 1984):

1) Bilim insanlar1 agisindan orgiitsel sonuglart anlayabilmek ve agiklayabilmek
adina var olan kuramlara kiyasla daha fazla gii¢ sunabilir.
2) Ust yonetim ekiplerinin segilmesi ve gelistirilmesinden yiikiimlii olan kisilere

yarar saglayabilir. Ornegin; daha fazla tecriibe sahibi olan yoneticilerin ydnettigi



sirketlerin durumlarin1 gérmeye veya uzun vadeli ve kararli iist yonetim ekibine

sahip olan isletmelerin karlilik ve performans durumlarini 6l¢gmeyi saglayabilir.

3) Bir stratejist i¢in rakibinin eylemlerini 6ngérme agisindan yarar saglayabilir.
Ornegin; farkli bir sektdrden getirilen bir yoneticinin yeni ve farkli bir ise
yonelerek ve kisa vadeli ana isi aksatarak igletmeyi risk altinda birakip

birakmayacagini anlamada faydali olabilir.

Ust kademe yaklasimindan &nce yapilan arastirmalarin ¢ogu liderlik {izerinedir. 1992°de
Pettigrew, yapilan arastirmalarin sadece liderlik {izerine olmasini yetersiz buldugunu ve
iist kademede yer alan yoneticilerin bir liderden ¢ok daha fazlasini ifade ettigini 6ne

stirmistiir (Aydemir, 2019).
1.4 Yonetsel Takdir

Hambrick ve Finkelstein tarafindan gelistirilen yonetsel takdir, {ist yonetimin
isletmedeki kararlart ve sonuglar1 ne derece etkiledigini, degisiklikleri uygulama ve

sorunlar1 ¢6zme boyutunu gosteren unsurdur (Onay, 2020).

Hambrick ve Finkelstein yoneticinin takdir yetkisinin tesadiifen gergeklesmedigini,

bunun {i¢ faktor tarafindan belirlendigini 6ne stirmiiglerdir. Bunlar asagida ifade edildigi

gibidir (Cannella vd., 2009):
e (Cevrenin degisime ve ¢esitlilige sagladig1 imkan diizeyi,

e Isletmenin muhtemel eylemlere karsi ne kadar uyumlu oldugu ve yéneticiye bu

eylemleri formiillestirme ve yiirlitme yetkisi,
e Yoneticinin birden fazla eylem plani olusturabilme ve tasarlayabilme derecesi.

Yoneticilerin daha fazla takdir yetkisine sahip olmasi durumunda demografik
ozelliklerinin bazilar1 orgiitsel sonuglar ya da stratejik se¢imler tizerinde daha giiclii bir
etki yaratabilir. Daha az takdir yetkisi ise daha zayif bir etki goriilebilir. Yapilan
arastirmalarca, ulusal kiiltiir, isletme biiylikligii, piyasa degeri, ¢evresel belirsizlik ve
karmasiklik gibi unsurlarin yonetsel takdir derecesini etkiledigini gostermistir (Xie,

2014).

Yonetsel takdir ikinci boliimde ayrintili sekilde incelenecektir.



1.5  Ust Kademe Ozellikleri
1.5.1 Demografik Ozellikler

UKT’ye gore yoneticilerin demografik ozellikleri, bilissel o6zelliklerini ve grup
Ozelliklerini etkilemekle beraber stratejik se¢imler ve performans ile iligkilendirilebilir

(Jukka, 2021).

Yoneticilerin demografik ozellikleri; yas, egitim, gorev siiresi, fonksiyonel iz, kariyer
tecriibeleri, sosyo — ekonomik koken, finansal pozisyon ve grup heterojenliginden
olusmaktadir. Demografik 6zellikler 6lctilebilir nitelikte olmasi sebebiyle arastirmalarda
daha cok tercih edilmistir. Demografik 6zelliklerin arastirilmasi list yonetim ekibinin
uyum, karar verme, isletme performansini ve sonuglarin1 gérmek agisindan 6nem arz

etmektedir.
15.1.1 Yas

Yoneticinin yasi, kurumsal olarak biiylime ve risk alma davraniglar ile baglantili bir
unsurdur. Yoneticilerin gengligi, firmada satislarin ve kazanglarin degiskenligiyle
paraleldir (Hambrick ve Mason, 1984). Geng yoneticilere sahip olan firmalar daha fazla
risk iceren stratejiler izleme egilimindedir, statiikkoya bagimli degillerdir, risk almaya ve
yeniliklere aciktirlar, basarilar elde etme, bliylime ve karlilig arttirabilme potansiyelleri

daha fazladir (Awa vd., 2011).

Yasl yoneticilere sahip isletmelerde ise geng¢ yoOneticilerin aksine statiikoya bagh
olmaya daha yatkindirlar, daha risksiz tercihler yaparlar, biiyiik 6l¢ekli satin almalardan
kaginirlar, daha az Ar-Ge harcamasi ve uluslararasi gesitlendirme yapma egilimi
gosterirler (Wang vd., 2016). Yash yoneticilerin bu tutuculugunun ii¢ sekilde a¢iklamak
miimkiindiir (Hambrick ve Mason, 1984):

e Yash yoneticilerin fiziksel ve zihinsel dayaniklilig1 daha az olabilir ya da yeni
fikirleri kavrama ve kabullenmekte zorluk yasiyor veya yeni davraniglart daha

zor 0greniyor olabilirler.

e Bilindigi gibi, statiikocu yaklasim gelenekseldir. Degisime inan¢ ve giliven
yoktur ya da ¢ok zayiftir. Bu baglamda yash yoneticiler statiikoya psikolojik
olarak daha bagimmli olabilirler. Bir diger ifadeyle, degisime c¢ok agik
olmayabilirler.



e Finansal acidan ve kariyerlerinin giivenirligi a¢isindan 6nemli bir noktada

olabilirler ve bu nedenle de risk almak istemeyebilirler.

Ozetle yash yéneticiler, geng ydneticilere kiyasla daha az riskli tercihler yaparlar, daha
az agresiflerdir, dis finansmandan ziyade i¢ finansmani tercih etme egilimindedirler.
Geng yoneticiler ise tam aksine risk alma egiliminde, yeni fikirlere, degisime, gelisime
ve yatinm firsatlarina agiktirlar. Bu nedenle geng yoneticilerin daha fazla biiyiime
avantajina sahip oldugu diistiniilmektedir (Ting vd., 2015). Geng yoneticiler yeniliklere
daha agresif yatirnmlar yaparak potansiyellerini pazara gostermek isteyebilirler. Yash
yoneticiler ise inovasyon yatirimlarindan ziyade finansal agidan istikrarli olan

girisimlerde bulunmaya egilimlidirler (Dorcas vd., 2021).
1.5.1.2 Egitim

Egitim, bir kisinin bilgi ve becerisinin temellerini gérmeye yaramakla birlikte biligsel
temellerini de olusturan bir unsurdur. Farkli egitimler muhtelif biligsel temeller saglar.
Egitim ge¢misi inovasyona karst tutumu Ongdérmek ic¢in yapilan arastirmalarda
kullanilmigtir. Kimberly ve Evanisko 1981 yilinda yayinlanmis ¢aligmalartyla bu husus
tizerine calisan ilk kisiler arasina girmiglerdir. Egitim faktoriiyle ilgili hastane bas
yoneticileri lizerine bir aragtirma yapmis ve egitim diizeylerinin hem teknolojik hem de
idari inovasyonlarin benimsenmesinde pozitif bir iliski oldugu sonucuna ulagsmislardir.
Bu sebeple, egitim seviyesinin orgiitsel inovasyon, degisim ve bliylime iizerinde etkisi

oldukga biiyiiktiir (Cannella vd., 2009).

Yoneticilerin aldiklar1 egitimler onlar1 farkli sekillerde etkileyebilmektedir. Ornegin,
MBA derecesine sahip kisiler de arastirmalara dahil edilmistir. Bu kisilerin
digerlerinden daha fazla risk almaya egilimli ya da digerlerinden daha yenilik¢i
olmadiklart diistiniilmektedir. Arastirmacilar MBA programinda ogretilen tekniklerin
hatalardan veya biiylik kayiplardan kacinmak {iizerine oldugunu savunmaktadirlar

(Hambrick ve Mason, 1984).

Yiiksek egitimli yoneticilerin daha yenilik¢i, belirsizliklere karsi tahammiil diizeyi
gelismis ve karmasikliklarla bas edebilir oldugu arastirmalarca dogrulanmistir. Bu
yoneticiler aynt zamanda riskten kaginmazlar, degisikliklere ve yatirimlar yapmaya
aciktirlar (Ting vd., 2015). Yiiksek egitim seviyesine sahip yoneticiler biligsel anlamda

daha karmasiktirlar. Bu da onlarin karmasik bilgileri daha ¢abuk kavrayabilmelerini,
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daha hizl kararlar alabilmelerini, yeni ve daha komplike isletme stratejilerini uygulama

isteklerinin artmasini saglayabilir (Wang vd., 2016).
1.5.1.3 Gérev Siiresi

Teorisyenlere gore yoneticilerin gorev siiresi boyunca fikirleri ve yonelimleri gelisme
stirecindedir. Yoneticiler goreve ilk bagladiklart zamanlarda potansiyellerini en iyi
sekilde kullanmaya ve degisiklikler yapmaya istekli, dinamik bir ¢erceve ¢izerler. Gorev
siiresi uzadik¢a mekaniklesmeye olan egilimleri artar, gorevlerine olan ilgileri azalr,
bilgi kanallar1 daralir, statiikoya bagimli hale gelirler. Statiikoyu koruma istegi,
yonetimsel yatirim  tiirevlerinde temelli degisiklikleri Onleyebilir.  Bu durum
gosterdikleri performansi da etkilemektedir. Bu statiikoyu koruma arzusu, uzayan gorev
sliresi boyunca edinilen bilgi ve kazanilan tecriibelerinden ileri gelmektedir (Karake,
1995). Uzun siiredir gorevde olan bir yonetici daha rahat olacagi tercihler yapmaya

yatkindir.

Yoneticinin gorev siiresi isletmenin i¢inde bulundugu cevreye gore avantajli veya
dezavantajli olabilir. Eger dinamik bir ¢evre hakimse, uzun siiredir gorev yapan bir
yonetici degisime karsi direng gostereceginden, gevrenin gerektirdigi kosullara ayak
uyduramayacak ve isletme agisindan faydasiz hale gelecektir. Mekanik bir cevre ise
uzun siireli yoneticinin bilgi birikimi ile istikrar gerektiren kararlar daha dogru sekilde

alinacak ve isletme olumlu yonde bir performans gosterecektir.

Bu goriise dayanarak Hambrick ve Fukutomi “CEO’nun Goérev Siiresinin Mevsimleri”
seklinde bir model gelistirmislerdir. Bu modele gére CEO’nun gorev siiresi 5

mevsimden olusmaktadir (Hambrick ve Fukutomi, 1991).

1. Goreve Yamit: Goreve yeni baslayan bir CEO, kendisinden 6nceki CEO’nun ya
da mevcut yonetim kurulunun talep ettigi gdrevleri yerine getirmek i¢in caba
gosterir. Bu gorev mevcut duruma ait, degisiklik gerektirmeyen bir talep
olabilecegi gibi biiylik bir degisim gerektiren (6rn: uluslararasilagsmak) bir
gorevde olabilir. Bu baglamda 6rnegin disaridan getirilen bir CEO, iceriden
getirilen bir CEO’ya gore daha fazla degisiklik yapma egilimi gosterir. CEO’nun
deneyimi hangi alanda ise o alanda degisiklik yapma istegi duyacaktir.
Yoneticiler bu ilk mevsim olan “Goreve Yamt” asamasinda; gorevle ilgili az

bilgiye sahiplerdir, ¢esitli bilgi kaynaklar1 kullanirlar, géreve dair ilgi seviyeleri
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yiikksek ve yonetici giicli az diizeydedir. Ayrica bu asamada, emirleri yerine
getirme, kendisine saglanan yetkinliklere uyum saglama ve var olan

potansiyelini en iyi sekilde kullanarak kendisini gésterme ihtiyaci duyarlar.

2. Deney: Bu asamada CEO’lar goreve ilk basladiklar1 zamandaki sahip olduklari
biligsel ozelliklerini daha esnek hale getirebilir, yeni yonetim yaklagimlar
denemek isteyebilirler. Bu istek gorevlerinin ilk giinlerine kiyasla daha yiiksek
diizeydedir. Yogun bir 6grenme siirecine girerek bilgilerini ¢esitli ve zengin hale
getirirler. CEO’lar ikinci veya tglincti yillarina kadar bilgi birikimine devam
ederler ve gorevlerine karst son derece ilgilidirler. Ayn1 zamanda daha erken ve
hizl1 basarilar elde eden yoneticiler giivenilirlik sagladigindan yeni yontemleri

diisiinmeye ve denemeye daha istekli olurlar.

3. Kalict Bir Tema Secimi: Ugiincii asama olan bu noktada yoneticiler isletmenin
yapisi ve ilerleyisi i¢in kalici bir tema segerler. Bu sec¢im ilk iki asamay1 i¢eren
paradigmalarina baglhi olarak ilerler. Isletmeyi en iyi ve en rahat sekilde
ilerletecek olan se¢imi yapmaya calisirlar. Bu se¢im bilinglerinden ziyade
denedigi yontemlerden meydana gelen bilgilerden olusan bilingaltlarinin
etkisiyle yapilmaktadir. Segimlerini “géreve yanit” asamasindaki yontemleri
veya “deney” asamasindaki yontemlerine gore yapabilirler. “Deney” asamasina
gelememis bir yoneticinin ilk bastaki bakis acis1 degismez. En 1yi ve tatmin edici
sonug¢ i¢in iki asamanin da birlesiminden olusan bir yontem secilmesi isletmenin

yararina olacaktir.

4. Yakinsama: Bu asamada yoneticiler segtikleri temay1 eylemlerle desteklemeye
ve gliclendirmeye calisirlar. Bu eylemler yapiyla, calisanlarla, siireclerle veya
fonksiyonel alanlarla ilgili olabilir ve bu eylemlerin tamami yoneticinin segtigi
temanin ilerlemesine yardimci olmak i¢in hizmet ederler. Yakinsama asamasi
yOneticinin gorev siiresinin ilerleyen yillarinda ortaya ¢ikar. Bu asamadan sonra
ise yoneticiler daha az degisiklik yapmaya egilimli olurlar ve bu degisiklikler
genellikle isletmenin yapisint iyilestirme amaciyla yapilir. Bunun sebebi
yOneticinin biligsel yapisinin daha da giiclenmesi ve bilgisinin yiiksek diizeye
ulagmasidir. Sonucunda ise yonetici daha sinirli ve filtrelenmis bir bilgi akisiyla

kars1 karsiya kalir. Goreve olan ilgisi ise giderek daha da azalir. Ancak zit
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sekilde yoneticinin isletmedeki giicii giderek artar. Daha u¢ noktalara gitmeye

baslamastyla birlikte besinci ve son asama olan islev bozuklugu goriiliir.

5. Islev Bozuklugu: Goérevine devam eden yoneticinin bilgisinin artmasi olumsuz
etkilere kiyasla daha pozitif yonlii olsa da islev bozuklugu asamasinda olan bir
yoneticiye sahip isletme c¢evresel degisimlere uyum saglayamaz, bu da
performans diisiikliigii ve karlilikta azalma gibi negatif etkilere sebebiyet
verecektir. Yoneticiler islerinde profesyonellestikce bu duruma alisirlar ve
monotonlasirlar. Yarattiklar izlenime ve goriiniislerine dikkat eden yoneticilerin
bu durumlar1 ¢ok fazla belirti gostermeyebilir. Ancak maruz kaldiklari
durumlara kars1 tepkileri zayif ve duyarliliklar1 azalmistir. Bu noktadan sonra
yOnetici isletme i¢in faydasiz hale gelir. Sinirh bilgilerle, daha uzun siiren karar
verme siiregleri yasanacaktir. Sectigi temay1 daha da saglam hale getirmek istese
dahi daha az miktarda ve ehemmiyeti diisiikk ¢abalar sarf edecektir. Bu duruma

“CEO durgunlugu” ya da “uzun siireli gérev sendromu” da denmektedir.

Islev bozuklugu asamasi beklenenden daha uzun siirebilir. Y&netici psikolojik
acidan zayif durumda olsa da (alisilmishigi, girisken ve duyarli olmamasi) gorev
stiresinin en gilicli noktasmna gelmistir. Bunun sebepleri; kendisine sadik
caligsanlar belirlemis ve isletmedeki mevcudiyetlerini korumus olabilir, yonetim
kurulu tiyelerinin ¢ogunlugunun atamasini gerceklestirmis olabilir ve isletmenin
hisselerinin 6nemli bir kismim1 garanti altina almig olabilirler. Bu gibi
durumlarda mecburi bir emeklilik gerekmiyorsa, yoOnetici gorevine karsi
heyecanini yitirse dahi isinden ayrilmak istemeyecektir. Boylelikle bu asama

daha da uzun stiren bir hal alacaktir.

Ozetle gdreve yeni baslayan bir yonetici, baslarda kendi bilissel 6zelliklerine daha bagli
olsa da basarilar elde etmeye ve isletmede giiven saglamaya basladik¢a bu 6zellikleri
daha esnek hale gelmeye baslar. Boylelikle yeni yontemler denemeye ve degisikliklere
acik hale gelirler. Genis bir bilgi akisi hakimdir. Gorev siiresinin baslarinda islerine
ilgiyle bagli olan CEO’lar ayn1 zamanda yetkinliklerine uyum saglamaya c¢alisarak ve
verilen gorevleri yerine getirerek potansiyelini en iyi sekilde gdstermeye calisirlar.
Gorev sliresi uzadik¢a yoOneticinin bilgi akist sinirlt hale gelir, daha risksiz tercihler

yapar, daha uzun siirede kararlar alirlar, degisiklige hi¢ ihtiyag duymazlar ya da ¢ok az
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ihtiya¢ duyarlar -ki bu da olusturduklari temay: iyilestirme gibi daha kiigiik boyuttaki
degisimlerdir. Zamanla gorevine karsi ilgisiz hale gelen yonetici, monoton bir hale
gelerek islev bozukluguna ugrar. Bu durum yoneticiyi isletme i¢in yararsiz hale getirir.
Ancak gorev siiresi boyunca en gii¢lii hale gelen CEO, mecburi bir emeklilik
gerekmedikge gorevini terk etmek istemeyecektir. Bu durumda isletme dinamik bir
cevrede bulunuyorsa degisimlere ayak uyduramayacak, performans kaybi yasanacaktir.
Kararli bir ¢evrede ise uzun gorev siiresine sahip bir yoneticinin varlig1 isletme igin

avantajli olabilir (Hambrick ve Fukutomi, 1991).

CEO’nun gorev siiresini anlatan bu bes asama, yoneticinin 6zelliklerinin igletmeye nasil
yansidigini ve gorev siliresinin isletmeyi nasil etkiledigini gostermek agisindan
Oonemlidir. Ayn1 zamanda y0neticiye saglanan takdir yetkisi “mevsim modeli”nin ne
derece gegerli oldugunu gosterir. Cevresel ve orgiitsel agidan kisitlanan bir yonetici i¢in

bu model gegerli olmayabilir (Hambrick ve Fukutomi, 1991).

Bunlarla birlikte sunulan bir ihtimal ise biiyiik dl¢iide yenilik ve degisim gergeklestiren
isletmelerde “CEO durgunlugu” 6nlenebilir ya da geciktirilebilir (Cannella vd., 2009).

1.5.1.4 islevsel Iz

Diger adiyla fonksiyonel iz, yoneticinin geldikleri alanlardan tasidiklari izleri ifade
etmektedir. Bu egilimler direkt olarak karar alimini ve secimleri etkilemese de bunlar
lizerinde bir etkisi oldugu bilinmektedir. islevsel tecriibeler, stratejik se¢imler ve biligsel

ozellikler arasindaki baglanti soyle agiklanabilir (Cannella vd., 2009):

e Kisiler kendilerine ve yeteneklerine uygun bulduklar1 islevsel alana
yonelebilirler. Gorevlerine ilk basladiklarinda, farkli islevsel deneyimlere sahip
olan bireylerin hali hazirda sahip olduklar farkli biligsel degerleri ve modelleri

bulunmaktadir.

e Kisinin faaliyet gosterdigi islevsel alandaki basarilarinin artmasiyla birlikte o

alan icin gerekli olan diisiinme sekli ve eylemler kisiye asilanir.

e Kisi farkli bir fonksiyonel alanda ¢aligsa dahi, basar1 ve deneyimlerinden hareket
ederek algilar, ¢coziimler liretmeye calisir ve tercihlerini etkiler. Bu islevsel
deneyimler, kisilerin  kurulus performansina dair goriislerini  dahi

etkileyebilmektedir.
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Islevsel iz; “cikt1 fonksiyonlar1”, “iiretim fonksiyonlar’” ve hukuk, finans gibi temel
etkinlik icerisinde yer almayan fakat bazi isletmelerde tepe yoneticilerin sahip olabildigi
“cevresel fonksiyon” da denilen ii¢ kategoride ele alinmistir. Cevresel fonksiyona sahip
yoneticiler uygulamada basarili olamayabilirler. Bu da onlarin stratejik seg¢imlerini

etkiler. Bu ii¢ kategori asagidaki sekilde agiklanabilir (Hambrick ve Mason, 1984):

e (Cikt1 fonksiyonlart; pazarlama, satis ve Ar-Ge’yi icermektedir. Bunlar firsatlari
yakalama ve biiyiime acisindan énemli fonksiyonlardir. Uriinlerin izlenmesini ve

gelistirilmesini saglamakla birlikte, pazarin gézetilmesinden sorumludurlar.

e Uretim fonksiyonlari; iiretim, siire¢ miihendisligi ve muhasebeden olusur. Bu

grup siireci daha verimli hale getirir ve karlilik saglar.

e (evresel fonksiyonlar ise daha oOnce deginildigi gibi hukuk, finans gibi
islevlerden olusur. Yoneticinin c¢evresel islev deneyimi, ilgisiz ¢esitlendirme ve

idari karmasiklik ile pozitif yonlii bir iliskidedir.

Islevsel iz ile ilgili Dearborn ve Simon’un yaptigi arastirmada, farkli fonksiyonel
alanlardaki yoneticilere ayni problem sunularak isletme bazinda bir bakis agisi ile
degerlendirmeleri istenmistir. Sonu¢ olarak her yonetici kendi alani agisindan bir

aciklama da bulunmustur (Hambrick ve Mason, 1984).

Aragtirmacilarin bir kismi, isletmenin kars1 karsiya kaldigi sorunlari ¢ozme ve strateji
belirleme de bazi departmanlarin digerlerine oranla stratejik agidan daha Onemli
oldugunu &ne siirmiistiir. Ornegin; Aguilar 1967 yilinda yayimnladigi ¢aligmasinda, genel
yonetim, Ar-Ge ve iiretim departmanlarinin pazarlama departmanindan daha fazla
stratejik onem tasidigini belirtirken; Hitt, Ireland ve Palia 1982 yilinda yayinladiklar
caligmalarinda ise i¢ bliylime stratejisini benimseyen sirketler i¢in genel yoOnetim,
personel ve Ar-Ge fonksiyonlarinin; dis biiyiime stratejisini benimseyen sirketler i¢in
genel yonetim, finans ve pazarlama fonksiyonlarinin ve son olarak personel azaltma
stratejisini benimseyen sirketler i¢in pazarlama ve finans fonksiyonlarinin onemli

oldugunu savunmustur (Chaganti ve Sambharya, 1987).

Tim bunlar dogrultusunda, yoneticilerin sahip olduklari iglevsel izlerin goriis alanlarini,

secimlerini, kararlarin1 ve eylemlerini etkiledigini sdylemek miimkiindiir.
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1.5.1.5 Kariyer Tecriibeleri

Yoneticiler kariyerleri siiresince edindikleri tecriibeleri biligsel temellerinin bir parcasi
olarak tasimaktadirlar. Kariyer tecriibeleriyle ilgili en ¢ok arastirilan alan, CEO ardillig1
ve gorev siiresidir. Yonetici disaridan da getirilebildigi gibi (dis ardillik) i¢eriden de
secilebilmektedir (i¢ ardillik). Disaridan gelen yoneticiler genellikle degisiklik yapma
egiliminde olmaktadirlar. Bu egilimin, yabanci bir yoneticiye karsi olusan direnci kirma
istegi, statiilkoya bagimli olmama, kendisine sadik personeller yetistirme gibi sebepleri
vardir. Cogu zaman dis ardillik kétii performans sergilendiginde tercih edilmektedir. I¢
ardillik durumunda ise — bu kisilere CEO’nun halefi de denmektedir — yonetici sirketin

icinden secilir (Hambrick ve Mason, 1984).

Isletmenin icinde bulundugu duruma gore i¢ ve dis ardillik yararli ya da yararsiz
olabilmektedir. Istikrarli bir ¢evre igin sirket icinden segilen yonetici karlilik ve
bliylimeye katki saglayacagi gibi ayni zamanda ilgisiz ¢esitlendirme veya inovasyon

yapilmak istediginde i¢ ardillik isletmeyi olumsuz etkileyecektir.

Sirketin digindan getirilen yonetici ise degisim ve yenilik egilimli oldugundan ilgisiz
cesitlendirme ve inovasyon isteklerine karsi tatminkdr sonuc¢lar alinmasin
saglayacaktir. Ayrica siireklilik arz etmeyen calkantili ¢evrede dis ardillik isletme icin

daha yararhdir.

Bir yonetici tiim kariyerini bir isletme igerisinde gecirebilir. Bu durum onun daha dar
bir bakis acisina ve sinirl bir bilgi kaynagina sahip olmasina neden olur. Yine bu durum
kararli ¢evrelerde pozitif, dinamik g¢evrelerde negatif sonuglar dogurur (Hambrick ve
Mason, 1984).

Tiim bunlar haricinde bir yonetici uluslararast deneyime de sahip olabilir. Bu deneyim
kiiresellesen diinyada biiyiliyen pazarlara ve farkli is uygulamalarina hakimiyet saglar.
Yapilan aragtirmalara gore uluslararast deneyim; uluslararasi ¢esitlendirme, ortakliklara
katilma, global stratejik durus ve firma performansi agisindan olumlu sonuglar vermistir
(Carpenter vd., 2004). Yoneticiler agisindan ise, daha fazla kazang ve daha hizl kariyer
gelisimi gibi faydalar vardir (Derda, 2017).
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1.5.1.6 Sosyo — Ekonomik Kéoken

Arastirmalara gore, yoOneticilerin sahip olduklar1 sosyo-ekonomik kokenleri ile
isletmedeki biiyiime stratejileri arasinda bir baglant1 oldugu ortaya konmustur. Ornegin,
Channon tarafindan 1979 yilinda yapilan arastirmada isletmeler “girisimci”, “aile
isletmesi” ve “profesyonel yonetilen firmalar” seklinde ii¢ kategoride incelenmistir.
Girigsimciler, digerlerine kiyasla daha miitevazi bir orijinden gelen, daha diisiik egitim
diizeyine sahip olan gruptu. Bu kategoride en fazla ¢esitlendirme yapan ve en ¢ok satin
alma orani bulunan isletmeler girisimciler sinifindandi. Girisimcilerin  kendini
gostermek ve sayginlik kazanmak istemesi nedeniyle dikkat ¢eken stratejiler izlemesi
ortak bir nokta olarak belirlenmistir. Bu baglamda diisiik sosyo-ekonomik kokene sahip
olan yoneticilerin oldugu isletmeler daha fazla satin alma ve ilgisiz ¢esitlendirme
stratejisi egiliminde olacak ve ayn1 zamanda daha yiiksek sosyo-ekonomik kdkene sahip
yoneticilerin oldugu isletmelere kiyasla biiyiime ve karlilik agisindan da daha fazla
degiskenlik gosterecektir (Hambrick ve Mason, 1984).

1.5.1.7 Finansal Pozisyon

Kurumsal performans ile yoneticilerin hisse sahipligi arasindaki baglanti uzun siire
incelenmigstir. Bulgular degiskenlik gosterse de genel yorum yoéneticinin hisse sahibi
oldugu isletmelerin daha iyi performans gostermedigi yoniindedir. Hisse sahibi olan
yoneticiler daha fazla gelir arayisinda olsalar da hisse sahibi olmasalar dahi gelir elde
edeceklerini diisiindiikleri amaclar1 dogrultusunda hareket edebilirler. Bu dogrultuda
Kurumsal karlilik yoneticinin hisse sahibi olmasi ile baglantili degildir. Ancak kurumsal
karliligi oldugu bir firmada yoneticiler daha fazla gelire sahip olacaklardir (Hambrick
ve Mason, 1984).

1.5.1.8 Grup Heterojenligi

Kelime anlamu itibariyle “bagdaslik, tiirdeslik, biitiinliik” anlamina gelen homojenlik ve
“ayrigik, farkli” anlamina gelen heterojenlik (TDK, 2022) iist kademe teorisi

perspektifinden incelenmistir.

Arastirmalara gore, homojen bir grubun kendi iiyeleri arasinda uyumluluk, iletisim
kolaylig1 ve takim tutarlilig1 vardir. Paylasilan goriis ve rutinler sayesinde ortak ve hizli
kararlar alabilirler, hizli koordinasyon saglarlar ve bdylece verimli ¢aligabilirler. Tiim

bu oOzellikleri dolayisiyla aralarindaki ¢atisma diizeyi olduk¢a diistiktiir (Carpenter,
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2002). Fazlasiyla homojen hale gelmis bir grubun karsilastiklari herhangi bir sorun
karsisinda tek bir kisi gibi davranarak sorunu ¢dézmeye c¢alistigi varsayilabilmektedir

(Cannella ve Holcomb, 2005).

Heterojen bir grup ise siklikla, bilgi cesitliligi, bilissel zenginlik sayesinde genis bir
perspektif, degisime ayak uydurma, yenilik¢ilik ve daha kapsamli problem ¢dzme
kapasitesi gibi 6zelliklere sahiptir. Heterojen bir grup homojen bir gruptan farkli olarak
cok yonlii dis baglantilara sahip oldugundan daha kapsamli bir goriis alanina sahiptir.
Tim bu 6zellikleri onlar1 karsilarina ¢ikabilecek tehditlere veya firsatlara karsi avantajli
hale getirir. Calkantili ortama hizlica uyum saglayabilme ve iistiin rekabet¢i 6zellikleri

heterojen gruplarin giiglii yanlaridir (Hambrick vd., 1996).

Isletme de var olan bir problemi ¢ézmede iki grubunda etkisi farkli sekilde olacaktir.
Siradan problemlerde ve degisimin fazla olmadigi mekanik ¢cevrede homojen grup daha
hizli kararlar alip, karliliga ulagsa da rutin olmayan ve dinamik bir ¢evrede heterojen bir
grubun varlig1 daha fazla alternatif sunulmasini, g¢esitli fikirler gelistirilmesini ve bu
baglamda dinamiklige ayak uydurabilmesi sayesinde daha uzun vadeli karlilig
saglayacaktir. Ancak hiyerarsinin oldugu, hizla degisen ve yenilenen bir orgiit icerisinde
geng grup uyelerinin, yaslt Ustlerinin emrinde hareket eden astlari olmasi yerine
birbirlerine esit olmalariyla olugsan heterojenlik yonetim diizeyinde c¢atismalara sebep
olabilir. Bu ¢atisma ve uyumsuzluk karar alma siirecini negatif yonde etkiler (Hambrick
ve Mason, 1984).

Rekabet stratejisi belirleyen isletmeler i¢in heterojen gruplar daha faydali olacagi gibi
hizli karar alma, yiiksek verimlilik 6zelliklerine sahip homojen gruplar ise saldirilara
aninda yamit vermek isteyen isletmeler igin daha uygun olacaktir. Ust y&netim
ekibindeki bu heterojenlik veya homojenlik isletmenin hedefiyle uyumlu hale getirilerek

olusturulmalidir (Hambrick vd., 1996).
1.5.2 Bilissel Ozellikler

Lawrence tarafindan “kara kutu” olarak adlandirilan ve daha fazla arastirmaya ihtiyag
duyulan biligsel 0Ozellikler, yoneticilerin gozlemlenemeyen psikolojik 06zelliklerini

yansitmaktadir (Buyl vd., 2011).

Biligsel ozellikler yoneticiler acisindan belirsizlikleri azaltict rol oynarlar ve siireklilik

ve istikrar1 saglama da etkilidirler (Pettigrew, 1992).
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Biligsel seviye, grup iiyelerinin yonetim becerilerini gosteren temel degerlerdir. Biligsel
diizey, kisilerin belli olmayan uyaranlari algilayabilmesi, edindikleri bilgileri
yorumlayabilmesi ve stratejik kararlar alma asamasini etkileyen unsurdur. Yoneticilerin
iceriden ve disaridan edindikleri bilgiler onlarin biligsel yapilarini etkilemektedir. Bu
yapt stratejiyi ele alis sekillerini ve izledikleri stratejinin anlasilmasini saglar.
Yoneticilerin sahip oldugu bilissel diizey farkliliklari izledikleri stratejilerinde farkli
olmasina neden olur. Demografik 6zelliklerden etkilenen biligsel temelin, yoneticilerin

tercihlerinin, se¢imlerinin, eylemlerinin ve dolayisiyla orgiit performansinin iizerinde

etkisi bulunmaktadir (Aydemir, 2019).
Bilissel 6zellikler Hambrick ve Finkelstein tarafindan ii¢ baslik altinda toplanmustir:
e Yonetici Degerleri
e Bilissel Model
e Kisilik
Deger, kelime anlamu itibariyle “Bir seyin dnemini belirlemeye yarayan soyut dl¢ii, bir

seyin degdigi karsilik, kiymet” anlamina gelmektedir (TDK, 2022).

Deger kuramcilarina gore degerler, kisilerin tutum ve davraniglarinda yol gosterici etkisi
olan, yoneticilerin sahip olduklar1 liderlik bi¢imleri ve onlarin karar verme

mekanizmalari ile ilintili standart eylemlerdir (Altintas ve Kavurmaci, 2016).

Hambrick ve Brandon ise 1988 yilinda degeri: “bazi kosullar i¢in genis fakat genel

itibariyle kalic1 bir tercih” olarak tanimlamistir (Cannella vd., 2009).

Degerler kisisel ve toplumsal olmak tizere ikiye ayrilirlar. Kisisel degerler, kisinin
amaglarin1 gosteren unsurlardir (6rnegin; sayginlik, zenginlik vb.). Toplumsal degerler
ise daha biiytik bir kitle tizerinde goriilmek istenen unsurlardir (6rnegin; diinya barisi,
diiriistliik vb.). Edinilen ve 6grenilen her deger kisinin bilissel temeline dahil olur.
Degerler daha kalict olma 6zelligine sahip oldugundan, kisinin se¢im yapmasinda
etkilidir. Bir insanin degerleri hayati boyunca sabit kalma egilimi gostermezler.
Toplumsal unsurlardan ve deneyimlerden etkilenerek yeniden sekillenebilirler (Cannella
vd., 2009).
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1.5.2.1 Yonetici Degerleri
15211 Degerlerin Kokenleri

Degerler; sosyal sistem, ulusal kiiltiir, toplum, din, 1rk, aile, istthdam edilen 6rgiit gibi
bircok tabakada bulunur ve bireyin iizerinde etki yaratirlar. Bir yoneticinin sahip oldugu
degerler ozellikle ulusal kiiltiirden etkilenmekle birlikte, sayillan unsurlarla beraber
calistign firmadan da etkilenmektedir. Orgiitler de sahip olduklar1 degerlerin baskisini
uygularlar. Ayn1 zamanda degerleri kurulusa uygun olan adaylar1 biinyesine katmaya
calisirlar. Ise girmeyle birlikte sosyallesme gerceklesir ve iiyeler birbirlerinin degerlerini
bicimlendirmeye baglar. Bir yo0netici organizasyonda bulundugu siire boyunca,
kurulusun degerlerini benimsemeye devam eder. Isletme de yiiksek basari elde eden
yoneticilerin bu degerleri benimsedigi goriilmiistiir. Ust diizey yoneticiler goreve
basladiklarinda kendi degerleri olsa da zamanla kurulusun degerlerini benimsemeye
baslarlar ve basariya ulastik¢a degerlerinde degisimler meydana gelir. Bunun sonucunda

ise iyi tanimlanmig bir deger profiline sahip olurlar (Cannella vd., 2009).
15212 Deger Boyutlari

Kuramcilar ¢esitli deger boyutlari sunmus ve her biri sunduklar1 degerlerin
digerlerinden farkli olan yanlarmi agiklamaya caligmistir. Hambrick ve Brandon bu
uyusmazligin giderilmesi i¢in deger boyutlarini alti boliimde ele alarak “ydnetici
degerlerinin boyutlar’” modelini olusturmuslardir. Bu modele gore degerin boyutlari

asagidaki gibidir (Cannella vd., 2009):

o Kolektivizm: insanlar ve sosyal sistemlerin tamligina deger veren ve tim

insanlara 6nem vererek onlara saygi gdsteren sosyal bir goriistiir.

e Rasyonellik: diger bir adi akilcilik olan rasyonellik, tamamen gercege dayanan,
herhangi bir duygu barindirmayan, akla yatkin kararlara ve eylemlere deger

vermektir.
e Yenilik: degisime, yenilenmeye, yeni ve farkli olana deger vermektir.
e Gorev: karsilikl iligkilerin tamligina, sorumluluga ve baghliga deger vermektir.
e Materyalizm: zenginlige, maddi varliklara deger vermektir.

e Gii¢: durumlar ve insanlar1 kontrol edebilmeye verilen degerdir.
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Yonetici degerleriyle ilgili tatmin edici sayida arastirma olsa da bu degerlerin eyleme
nasil doniistiigli ve se¢imleri nasil etkiledigi konusunda ¢ok fazla sayida arastirma
bulunmamaktadir. Yapilan arastirma ve siiflandirmalara goreyse yoneticinin degerleri

secimlerine ve eylemlerine yansimaktadir.

Yoneticilik ve yonetme isi, sorunlari ¢ézme ve karar verme igini gerektirir ve bunlarda
deger boyutunun 6nemini ve kaginilmazlhigini gosterir. Kisinin zaman i¢inde kazandigi
deneyim, basari, bilgi kaynaklarinin artmasi gibi faktorler var olan degerlerini daha da
gelistirecek veya degistirecektir. Ornegin; farkli yetenekler ve yogun bilgi akist
gerektiren isler degerlerin degismesine sebep olabilir. Boylece yonetici kendi kisisel
degerleriyle birlikte, edindigi degerlerle eyleme gececek, secimler yapacaktir (Sagir,
2006).

Degerler, kisiye dogru veya yanlis gelen seyleri belirleyen ve kisiler iizerinde giiglii bir
etkisi olan bir sistemdir. Yoneticilerin itibar1 ve giivenirligi kararlarina, segimlerine ve
eylemlerine baghdir. Bu da deger boyutunun yoneticiler agisindan Onemini

gostermektedir (Keklik, t.y.).

Hambrick ve Finkelstein, yoneticilerin bildikleri, varsayimda bulunduklart ve
inanglarini igeren biligsel bir model gelistirmislerdir. Bu modelin unsurlar1 asagidaki

gibidir (Cannella vd., 2009):

e Biligsel igerik

e Biligsel yap1 ve

e Biligsel stilden olusmaktadir.
1.5.2.2 Biligsel Model

Biligsel model, yoneticilerin bilgi ve inang¢larinin zihinlerinde nasil diizenlendigini ve

nasil islediklerini gosteren ii¢ unsuru icermektedir.
15221 Bilissel Icerik

Biligsel igerik, yoneticinin bilgilerinden, inang¢larindan, yeteneklerinden, elde ettigi
verilerden ve algilarindan olusur. Yoneticilerin bilgi ve deneyimleri, yeni ve farkhi bir
bilgi edindiklerinde bunu nasil kavrayacaklarint ve yorumlayacaklarini gosteren

unsurdur.
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Bilissel icerik yoneticinin diisiincelerini anlayabilmeyi saglar. Yonetsel fikirlerin daha

karmasik kavramlarinin derinliginde yer almaktadir (Cannella vd., 2009).
15.2.2.2 Bilissel Yapi

Biligsel yapi, insan bilgisinin bi¢imini agiklayan psikolojik bir yap1 olmakla birlikte,
kisinin deneyimlerinin anlamli ve diizenli hale gelmesini saglar. Yeni bilgilerin
kazanimimi ve islenmesini saglarken, var olan bilgilerin etkin sekilde kullanilmasini

saglayan sistemdir (Seel, 2012).

Yoneticilerin bilissel yapisi, bilissel igeriklerinin zihinlerinde nasil diizenlendigini,

ilintilendigini ve yerlestirildigini gosteren unsurdur. Y oneticinin biligsel yapist;
¢ Kisisel yorumlamalar ile daha giiglii hale gelerek yoneticinin goriis agisini
e Segici bilgi algisini
¢ Bilgi yorumlamasin
e Stratejik se¢imlerini ve
e Kararlarini etkilemektedir (Cannella vd., 2009).

Yazinda biligsel yapi ile ilgili cok sayida arastirma olmasa da yapilan arastirmalarca
yoneticilerin biligsel yapilar1 ile isletme stratejileri arasinda bir bag oldugu ve
karsilagtiklar1 sorunlar1 iyi bir sekilde ayirt edebilen yoneticilerin 6rgiit performansini

da olumlu yonde etkiledigi gézlemlenmistir (Dursun, 2015).
15223 Bilissel Stil

Bilissel stil, kisinin bilgiyi toplama, isleme ve yorumlama seklini gosterir. Y Oneticilerin
bilissel stilleri hakkinda farkli arastirmalar bulunmaktadir. Ornegin, Mintzberg’e goére
kisinin beyninin baskin olan kiiresi biligsel stilini etkilemektedir. Ornegin, sol kiirenin
baskinligr mantik, dogrusal diisiinme ve entelektiiellik ile ilgili oldugundan kisiye daha
iyi planlama yetenegi saglar. Sag kiirenin baskinlig1 ise bilgiyi imgelestirme ve hayal
giiciiyle isleme ile ilintili oldugundan kisinin bilgiyi daha iyi islemesini ve daha iyi
yonetici olmasini saglar. Jung ise bilissel stili iki boyutta agiklamistir (Cannella vd.,
2009):

a) Algi (bilgiyi toplama boyutu)
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b) Yargilama (bilgiyi isleme boyutu)

Algi, uyaranlarin duyu organlar1 sayesinde algilandigi veya uyaranlar arasindaki

bosluklarin ya da iligkilerin sezgilerle kavradigi boyuttur.

Yargilama ise, mantik ve neden-sonug iligkisi kurarak fikirlerin birbirine baglandigi ya

da kisisel ve dahil olunan grup degerlerine dayandirilarak hissetme araciligiyla
gerceklesir (Cannella vd., 2009).

Bilissel stilde, biligsel yap1 gibi yoneticilerin
e Goriis alanim
e Segici bilgi algisini
e Bilgiyi kavramasini ve degerlendirmesini
e Stratejik secimlerini ve
e Kararlarini etkiler.

Hambrick ve Finkelstein 1996 yilinda yaptiklari ¢alismada, yoneticilerin sahip

olabilecegi bilissel stili egilim ve bilgi yonelimlerine gore dorde ayirmistir. Bunlar
(Dursun, 2015):

e Kog: bu bilissel tarza sahip olan yoneticiler, duyulariyla algilarlar ve hislerini
kullanarak yargilama yaparlar. Gergege odaklanan, dogal, sahsi, samimi olmaya
egilimlidirler. Gozleme 6nem veren, deneyimlerini temel alan bilgi yonelimine

sahip kisilerdir.

e Vizyoner: bu bilissel yapiya sahip olan yoneticiler, sezgileriyle algilarlar ve
hislerini kullanarak yargilamada bulunurlar. Olasiliklara odaklanan, heyecanli,
hevesli, sahsi, hosgoriilii olmaya egilimlidirler. G6zleme pek 6nem vermeyen,

deneyimden ziyade kendine 6zgii bilgi yonelimlerine sahip kisilerdir.

e Idareci: bu bilissel yaprya sahip olan yoneticiler, duyular1 vasitastyla algilarlar
ve disiinerek yargilamada bulunurlar. Gergege odaklanan, sahsi olmayan,
tertipli, pratik olmaya egilimlidirler. Yazili sekilde ve formel kaynaklara
giivenen, gozlemleri ve deneyimleri Onemseyen bilgi yonelimlerine sahip

kisilerdir.
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e Stratejist: bu bilissel yapiya sahip olan yoneticiler ise, sezgileri vasitasiyla
algilarlar ve diisiinerek yargilama vyaparlar. Ihtimallere odaklanan, sahsi
olmayan, kompoze edici, kabiliyetli ve becerikli olmaya egilimlidirler. G6zlemi
daha az 6nemseyen, yazili sekilde ve formel kaynaklara giivenen, deneyimlerden

cok kendine has bilgi yonelimlerine sahip kisilerdir.

Biligsel modelin tiim unsurlari, yoneticilerin yeni bilgiye olan ilgisini harekete gegirme,
sekillendirme ve bunu filtrelemesini saglamak agisindan 6nemli bir rol oynarlar.

Stratejik se¢imler iizerinde de etkileri oldukga biiyiiktiir.
1.5.2.3 Yoneticinin Kisilik Ozellikleri

Yoneticilerin degerleri ve biligsel modellerinden ayr1 olarak kisilikleri de iist yonetim
arastirmacilart tarafindan incelenmistir. Kisilik 06zellikleri, yoneticilerin risk alma
egilimlerini, basar1 ihtiyaglarini ve belirsizlige karst dayanikliliklarin1 gérme agisindan
Oonemlidir. Yonetici karizmasi, kontrol odagi ve olumlu benlik saygisi bagligi altinda
narsisizm, kibir, temel 6z degerlendirme ve asir1 gliven aragtirmalara konu edilmistir.
Bu calisma kapsaminda yonetici karizmasi, kontrol odagi, CEO narsisizmi, CEO kibri

ve bunlardan ayr1 olarak CEO ikiligi ele alinip, agiklanmaya calisilacaktir.
15231 Yoneticinin Karizmasi

Teorisyenlere gore tam bir kisilik 6zelligi olmamakla birlikte kisilik ile ilintili bir
ozelliktir. Bass’in 1985 yilinda yaymladig: aragtirmaya gore karizmatik yoneticiler, ikna
kabiliyeti yiiksek olan ve bu kabiliyetini kisilerin ihtiyacglarini, degerlerini karsilamaya
yonelik kelimeler ve eylemler sergileyerek karsilayan kisilerdir. Karizmatik yoneticiler,
kisisel basaridan ziyade ortak bir basarinin kazanilmasima onem veren, gli¢lii olma
thtiyact duyan ve oOrglitsel etkisi yiiksek olan kisilerdir. Ayn1 zamanda ytiksek 6zgilivene

ve ahlaki dogruluga sahiptirler.

Bir yoneticinin karizma ile ilintili 6zellikleri onun goriis alanini, segici algisini, bilgileri

degerlendirmesini ve boylelikle stratejik tercihlerini etkileyebilir (Cannella vd., 2009).
1.5.2.3.2 Kontrol Odagt

Kontrol odagi, kisilerin yasaminda ulastiklar1 sonuglari, elde ettikleri basarilar1 veya
basarisizliklarin1 neye veya nelere yonelttigiyle ilgili sosyal bir 6grenme kuramidir

(Demir ve Wolff, 2017).
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Icsel ve dissal yonelimler anlayisiyla arastirilan kontrol odagi, i¢ ve dis olmak iizere iki
grupta incelenmistir. Rotter’in 1966 yilinda yayimladigi arastirmasina gore, igsel
bireyler, yasamdaki olaylarin kendi kontrollerinde olduguna inanmaktadirlar. Digsal
bireyler ise yasamdaki olaylarin kader, sans gibi faktorlerden etkilendigini, kontroliin

kendilerinde olmadigina inanmaktadirlar (Cannella vd., 2009).

Icsel bireyler daha aktif bir rol sergilerler, yeni deneyimlere agiklardir, daha gérev
odaklidirlar, degisen durumlarla ve sorunlarla daha iyi bas ederler, yapilandirilmis ve
yinelenen durumlardan hoslanmazlar ve orgiitsel performans iizerinde daha olumlu

etkileri vardir (Dorcas vd., 2021).

Icsellerin aksine dissal bireyler ise, daha pasif bir rol sergilerler, yenilige kapalidirlar,
reaktif bir tutumlar1 vardir ve siirekli degisim gosteren bir ¢evrede diisiik oOrgiitsel

performansa sebebiyet verirler.

Daha az takdir yetkisi veya eylem 6zgiirliigii sunan ortamda digsal bireylerin yonetici
mertebesine ulagsmasi daha miimkiindiir. Bunun sebebi sinirlayict bir ortama digsal
bireylerin daha ¢ok uyum saglamasi, rahat hissetmesi ve asgari diizeyde yenilikler

yapabilmesidir.

I¢sel bireyler ise calkantili bir cevrede firsat ve tehditleri daha iyi fark ederler, degisime
daha rahat ayak uydurabilirler, yenilikcidirler. Takdir yetkisinin veya eylem
Ozgiirliigiiniin fazla oldugu bir ortam igsel bireyler i¢in daha uygun olacaktir (Cannella

vd., 2009).
15233 CEO Narsisizmi

Narsisizm, “0zseverlik” (TDK, 2022) anlamma gelen bir kisilik 6zelligidir. Klinik
psikologlar narsisizmi bir kisilik bozuklugu olarak tanimlasalar da kisilik ve sosyal
psikoloji aragtirmacilari narsisizmin her insanda belli bir diizeyde olabilecegi goriisiinii
benimsemislerdir. Bu nedenle yonetim alaninda da bir kisilik bozuklugu olarak kabul

edilmemektedir (Keskin ve Fidan, 2021).

Narsisizm genel anlamda, kisinin kendini fiziken ve ruhen asir1 begenmesi, kendine
hayranlik duymast ve diger insanlar ile empati kuramamasi anlamina gelmektedir.
Narsist yoneticiler 6viilmek, dikkat c¢ekmek istedikleri i¢in toplumun ilgisini

cekebilecek girisimlerde bulunabilirler. Bunlardan biri de “Kurumsal Sosyal

25



Sorumluluk (KSS)” faaliyetleridir. Arastirmalara gére CEO narsisizmini dlgmede KSS
onemli bir faktér olmustur. Narsist CEO’lar toplumdaki olumlu imajlarin
gelistirebilmek, dikkat ¢ekme ve onaylanma ihtiyaci duydugu i¢in daha fazla KSS
faaliyeti gosterebilmektedirler. Fakat yoneticilerin sahsi menfaati i¢in uyguladigi KSS
faaliyetleri bilingli ve stratejik bir tercih olmaktan ¢ikmaktadir. Bu durumda yeterli ve
uygun gosterilemeyen KSS faaliyetlerinin Orgiitsel performans iizerinde de negatif

yonlii bir etkisi olacaktir (Akdogan vd., 2018).

CEO narsisizmi yoneticiler iizerinde olumlu ya da olumsuz etkiler gosterebilmektedir.
Ornegin, saldirgan davranislar sergileyen narsist yoneticiler biitiinliigii bozabilir, isletme
performansin1 disiirebilir ve asir1 yatirimlar yaparak sirketi zora sokabilir. Aksine
narsisizmin olumlu etkiler gosterdigi yoneticiler ise, daha genis bir vizyon edinerek ve
izinden giden personelleri cesaretlendirerek onlara ilham kaynagi olabilir. Ayni
zamanda bu yoneticiler kendine giivenen ve risk alan bireyler oldugundan cesur ve

karizmatik liderler olarak kabul edilebilirler (Daniel ve Ernawan, 2019).

Yapilan arastirmalarca yonetici narsisizminin orgiit yapisi, kaynak saglama, stratejik
kararlar verme ve bilgi siireclerinde etkili oldugu goriilmiistiir. Bu nedenle yd&netici
narsisizminin orgiitsel sonuglarin ve stratejik se¢imlerin {izerinde biiyiik bir role sahip

oldugu diisiiniilmektedir (Do, 2016).

CEO’lardaki narsisizm ideal diizeyde oldugu ve yonetici organizasyonun c¢ikarlarini

korumaya yonelik davrandigi takdirde narsisizm olumlu bir unsur haline gelebilir.
15234 CEO Kibri

Kibir, bilissel bir ényarg: olarak bir bireyin asir1 6zgiiveni veya gururudur. Ilk olarak
Richard Roll tarafindan 1986 yilinda gelistirilen kibir hipotezi, yoneticilerin fazla
miktarda satin almalar yapmaya istekli olmalarinin sebebini agiklayan bir varsayimdir.
CEO kibrinin direkt olarak bir 6lgegi yoktur fakat Hayward ve Hambrick ii¢ kibir
kaynag1 one siirmiislerdir. Bunlarin ilk ikisi kibire sebebiyet verebilecek durumsal
kosullardir, ti¢iinciisi ise CEO’nun herhangi bir kibirli kisi i¢in merkezi olan 6z 6nem
duygusunu yakalayabilen bir kaynaktir. Narsisizm ve kibir birbiri ile ¢ok karistirilan
kavramlar olsa da birbirlerinden farklilardir. Kibir giiven uyandiran uyaricilarin ve
biligsel egilimlerin getirdigi psikolojik bir durumdur. Narsisizm ise gii¢lii bir egilim

ozelligidir (Park vd., 2018).
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CEO Kkibrine yonelik olumlu ve olumsuz olmak fiizere iki gorlis mevcuttur. Olumlu
goriise gore CEO kibri, karar alma siirecini verimli hale getirebilir ve iistiin performans
saglayabilecek u¢ noktalarda stratejiler Onerebilirler. Gliniimiiz diinyasinin hizla
degisen, gelisen, belirsiz rekabet ortaminda, essiz basarilar sergilemelerine ragmen
Steve Jobs, Jeff Bezos gibi yoneticilerin yaptiklart agiklamalar dogrultusunda kibirli
liderler olduklar1 disiiniilmektedir. Olumsuz goriis ise, kendine asir1 giivenen
yoneticilerin, yanlis yatirim kararlari, karmasik durumlari Onemsememeleri ve
yeteneklerini fazla biiylitmeleri sonucunda isletmeye zarar verdigi disiiniilmektedir.
Tiim bunlar dogrultusunda yonetici kibrinin organizasyonel basariya dair olumlu ya da
olumsuz etkisi tam olarak bilinememektedir (Park vd., 2018). Ancak stratejik segimler

tizerinde etkin bir rol oynadigi 6ne siiriilmektedir.

Bunlarla birlikte, kibirli bir yonetici mevcut bilgisinin disaridan edinecegi bilgiden daha
fazla ve daha degerli oldugunu diisiinmektedir. Bu durumun igsel kontrol odagi
acisindan yiiksek derecelendirme ile baglantili oldugu ileri siriilmiistir. Bu da
yoneticinin eylemlerinin ve bunlarin sonuglarinin kontrolii disindaki unsurlardan ¢ok
fazla etkilenmedigine inanmalarina sebep olmaktadir. Kontrol derecesinin yiikseklik
diizeyi, karmasikliklar1 ve riskleri kiigimseme boyutunu gdstermektedir (Li ve Tang,
2010).

1.5.2.35 CEO Ikiligi (Dualite)

CEO ikiligi, bir yoneticinin hem CEO hem de yonetim kurulu bagkan1 olarak calismasi
ve iki statiiniin de sagladig: yetkiyi tek bir kisinin kullanabilmesi anlamina gelmektedir

(Jing ve Moon, 2021).

Bagka bir deyisle, CEO ve yonetim kurulu baskanligi konumlarinin tek bir elde
toplanmasidir (Wang vd., 2019).

CEO ikiligi ile birlikte yonetsel takdir yetkisi daha da genisler ve giiclii bir hal alir.
Boylelikle daha istikrarli bir yonetici sekli olustugundan bazi durumlarda gerekebilecek
iistiin performans i¢in faydali olabilir. Genisleyen takdir yetkisini yoneticiler firma
lehine degil, kendi yararlarma da kullanabilme ihtimalleriyle birlikte izleme
kapasitelerinin de azalmasi igletme ve yonetim kurullari i¢in sorun teskil edebilir (Wang

vd., 2019). Aym1 zamanda CEQO’ya bahsedilen bu gii¢ ¢ikar gatismalarina sebebiyet
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verebilir. Bunun nedeni degerlendirilecek bireyin degerlendirme takiminin basinda

olmasidir (Dalton ve Kesner, 1987).

Bir orgiitte CEO ikiliginin olmasi halinde ortaya ¢ikabilecek sorunlar sunlardir (Aktas
ve Atalay, 2020):

e Tim yetkinin tek bir kiside toplanmasi yonetim kurullarinda etkinlik ve

verimliligin diismesine sebep olabilir.

e Yonetici sahip oldugu giicii kendi lehine kullanabilir. Bu durumda isletme zarar

gorecektir.

e Diizglin denetlenemeyen st faaliyetlerin sonucunda kurulun en biiyiik

gorevlerinden biri olan inceleme, izleme ve yonetisim rolii sekteye ugrayacaktir.

e Orgiitte CEO ikililigi olmamas1 halinde daha fazla gesitlilik olacaktir. Bu da
genis bir bilgi akis1 ve bakis acist olusur. CEO ikiliginde ise bilgi smirli hale

gelir ve sinirlt bir bakis agis1 meydana gelir.

Bazi durumlarda CEO narsisizminin ve CEO ikiliginin birlestigi arastirmalarca

goriilmistiir. Bu durum isletmeyi risk dolu bir tarafa siiriikleyebilir (Uppal, 2020).

Kimi arastirmacilar CEO ikiligini bir ¢ikar ¢atismasi sebebi olarak goriirken, kimi
arastirmacilar ise yoneticinin koprii gorevi gorerek, herhangi birine bagli olmamasi
gerektigini, sirketi harekete ge¢irme sorumlulugunun CEQO’ya ait oldugunu ve bdylece

otoritenin de CEO’da olmasi gerektigini diistinmektedirler (Karake, 1995).

CEO ikiligi yonetici i¢in biiyiik bir gilictiir. Yoneticiler bu giiclerini daha karli projelere
yonlenmek i¢in kullanirlar. Elde ettikleri giici korumak ve paydaslari 6nemsemek ve
dikkate almak yerine zenginlik elde etmek icin ¢abalarlar. Bu da CEO ikiliginin
yoneticiler tizerinde daha ¢ok risk alma egilimi yarattiginin bir gostergesidir (Jing ve

Moon, 2021).
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IKINCI BOLUM: YONETICININ OZGUR IRADESI
2.1  Yoneticinin Ozgiir Iradesi (Managerial Discretion)

UKT’nin kuramcilar1 olan Donald Hambrick ve Sydney Finkelstein, yoneticiler iizerine
yaptiklar1  arastirmalarda  yOneticilerin ~ Orgiitsel  sonucglar1  etkileyebilecegini
savunmuslardir. Yoneticilerin karar alma ve seg¢imlerindeki 6zgiirliigiin sinirli oldugunu
(6rnegin, ¢evresel deterministler yoneticilerin karar verme ve se¢im yapmalarmin kisith
oldugunu savunmaktadir) ve aksine genis oldugunu savunan karsit goriisler arasinda bir
uzlagma saglamak amaciyla Hambrick ve Finkelstein 1987 yilinda “ydnetsel takdir”
kavramin1 yazina kazandirmislardir (Eryilmaz, 2005). Bu goriis var olan stratejik
yonetim bilgilerine dayanarak tepe yonetimin organizasyonu biiylik 6l¢iide etkiledigini
gostermek amaciyla tanitilmis moderatorlerden biridir. Yapilan diger arastirmalarca
ortaya konan karsit goriisler, orgiitlerde ataletin fazla oldugunu ve yoneticilerin dis
giicler tarafindan belirlenen belli kurallar ve kisitlamalar nedeniyle etkisinin ¢ok az
oldugu yonilindeyken, Finkelstein ve Hambrick ise bu savunulan goriisiin takdir
yetkisinin varliginin oranina gére degisecegini dne siirmiistiir. Ornegin; yonetsel takdir
veya diger bir adiyla yonetsel Ozgiirligiin fazla oldugu isletmelerde, ydnetimsel
ozellikler performansa ve stratejilere yansiyacakken, takdirin eksik oldugu orgiitlerde

yonetimsel dzelliklerin pek bir 6nemi olmayacaktir (Hambrick, 2007).

Thompson’in 1967°de yaptig1 arastirmada, yoneticilerin etkili dis giicler ve yasalar
tarafindan smirlandirilabilecegini ve bdylelikle se¢imlerinin daralabilecegini ©One
stirmiistiir. Pfeffer ise 1977°de yaptig1 ¢alismada, yonetici davranislarinin, akranlar, ast
ve list beklentilerinden etkilendigini ve bunlari karsilamak amaciyla baski altinda
oldugunu ileri siirmiistiir. Bu ¢alismalar hem yonetsel takdire temel olusturmus hem de
karar verme serbestligi ve kisitliligi hakkinda goriislerin ortaya ¢ikmasini saglamistir

(Wangrow ve Schloemer, 2019).

Yonetsel takdir, yoneticilerin Orgiitsel sonuglar iizerinde 6nemli etkilerinin oldugunu
One siiren ve zit goriisler ile uzlagma amaciyla ortaya ¢ikarilan bir kavramdir. Yiiriitme
yetkisi veya eylem enlemi olarak tanimlanabilir. Takdir yetkisi, isletme icerisinde
degisiklikler uygulama ve sorunlar1 ¢6zme boyutunu gostermektedir (Cannella vd.,

2009).
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Yonetsel glic ve yonetsel takdir kavramlar1 birbirleriyle karistirilmamalidir. Yonetsel
gii¢ digerleri tarafindan ifade edilmesi ve yoneticinin digerlerini etkilemesi gereken bir
unsurdur. Bu dogrultuda, yonetsel gii¢ kisilerarasi, algilanan takdir etkisi ise i¢sel bir

olgudur (Carpenter ve Golden, 1997).

Takdir yetkisi direkt olarak bir eylemi ya da se¢imi ifade etmez. Eylem 6zgiirliigiinii
belirtir. Bir yoneticinin hangisi oldugu fark etmeksizin yaptig1 secim takdir yetkisinin
bir bolimii degil, sonucudur. Bu sebeple yonetsel takdir yoneticinin dogru bigimde

yonetmesi gereken esnekliktir (Theodore vd., 2017).

Bir yoneticinin yonetsel bir 6zgiirliige sahip olabilmesi i¢in birden ¢ok eylem planina
sahip olmasi ve bu planlarin farkinda olmasi gerekmektedir. Bu sebeple, takdir yetkisi
salt degildir. Yoneticiler belli bir durumda alternatif eylem planlar1 olusturabilirler veya
belirleyebilirler fakat ayni kosullarda baska bir yonetici bu alternatif planlarin farkina
varmayabilir. Bu baglamda yonetsel oOzgiirlikk, yoneticilerin kismen kisisel

ozelliklerinden, bilhassa biligsel sinirlarindan etkilenen bir islevdir (Cannella vd., 2009).

Takdir yetkisi genellikle acikca tanimlanmamaktir ve yoneticiler giiclii taraflar
tarafindan hangi eylemlere izin verilip verilmeyecegini tam olarak bilememektedir. Bu
sebeple de sahip olduklar1 yonetsel 6zgiirliikk kapsaminda belirli tahminlerde bulunarak
eylemde bulunmaktadirlar. Var olan sinirlamalarin ne boyutta oldugunu gorebilmek

adma denemeler yapmaktadirlar (Cannella vd., 2009).

Takdir yetkisi, tesadiifen eyleme dokiilen bir islev degildir. Bu yetkiyi etkileyen ii¢
unsur bulunmaktadir: ¢evresel, orgiitsel ve bireysel 6zellikler. Hambrick ve Finkelstein

1987°de gergeklestirdikleri caligmada eylem enleminin;
e (Cevrenin ¢esitlilige ve degisime izin verme derecesi

e Organizasyonun olasi eylemlere uygun olma derecesi ve CEO’nun bu eylemleri

formiilize etme ve yliriitme yetkisi,

e Yoneticinin kendisinin birden ¢ok eylem plami diisiinebilme veya yaratabilme

derecesi
seklinde tli¢ unsurdan etkilenen bir islev oldugunu belirtmiglerdir (Cannella vd., 2009).

Finkelstein ve Hambrick’in 1990 yilinda yaptig1 ¢aligmada ydnetsel takdirin, tepe

yonetimin gorev siiresi, stratejik devamlilik ve isletme performansi arasinda bulunan
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baglantinin yoOnetimini sagladigini savunmuslardir. Ayni zamanda Hambrick ve
Abrahamson’in 1995 yilinda yaptig1 arastirmaya gore yoOnetsel Ozglirlilk birden ¢ok
endiistride incelenmis ve takdir yetkisinin ayni, benzer ve farkli endiistrilerde degisimini
degerlendirmislerdir (Carpenter ve Golden, 1997). Ornegin, yoneticilerin bilgisayar
endiistrisinde 6nemli bir role ve daha yiiksek takdir yetkisine sahip oldugu goriilmistiir.
Dogalgaz dagitim endiistrisinde ise daha az takdir yetkisine sahip oldugu goriilen
yoneticilerin, orgiitsel sonuglar iizerinde de etkisinin daha az oldugu belirtilmistir.
Bunlarla birlikte daha az kisitlanan yoneticilerin bulundugu isletmelerin stratejilerinde
kalicilik ve uygunluk gozlemlenmis ve bu durum yoneticilerin gorev siirelerine de
yansimigtir. Tam tersi olarak yoneticilerin daha ¢ok smirlandirildigl orgiitlerde ise
yonetimin Ozelliklerinin Orgiitsel sonuglara yansimadigi goriilmiistiir. Bu ¢alismanin
sonucunda {ist yonetim kararlarinin endiistriye gore oldukca farkli sonuclar meydana

getirebilecegi gézlemlenmistir (Finkelstein ve Hambrick, 1990).

Yoneticilerin takdir yetkisi biligsel sinirlart ile birlikte stratejik durumlari (6rnegin,
karmagikliklar veya belirsizlikler) farkli algilamalarina ve yorumlamalarina sebep
olmaktadir. Bunda kontrol odagi olarak adlandirilan icsel ve dissallik, algilanan takdir

yetkisinin etkisi biiyiiktiir (Carpenter ve Golden, 1997).

Yonetsel Ozgiirlik ekonomi gibi diger bilim dallar1 tarafindan da ilgi ¢ekmis ve
arastirmalara konu olmus bir islevdir. Ekonomistlerin genel goriisii yonetsel takdirin
hissedarlara zarar verdigi yoniindedir (Yin, 2003). Williamson’in 1963 yilinda yaptigi
calismada yoneticilerin giic, iicret, statii ve itibar i¢in sahip olabilecegi 6zgiirliigii
tanimlamak amaciyla yonetsel takdir kavramii kullanmistir (Shen ve Cho, 2005).
Williamson bu calismasinda yoneticilere saglanan genis eylem enleminin, isletme
performansini diigliren, yoneticilerin kar maksimizasyonu i¢in kullandigi ve vekalet
maliyetlerini arttiran olumsuz bir yetki oldugunu oOne strmistir (Wangrow ve

Schloemer, 2019).

Kurumsal ydnetim perspektifi Williamson’in géoriisiinii desteklemistir. Ornegin, vekalet
ve islem maliyetleri kuramcilarina gore fazla takdir yetkisi, isletme i¢inde vekil olan
yoneticilerin Orgiit kaynaklarin1 kendi ¢ikarlar1 i¢in kullanma (6rnegin, ilgisiz

cesitlendirme, daha distk siiregenlik, glivenilirlik ve kaliteye sahip olan anormal
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tahakkuklardaki (Ozkan ve Kayali, 2015) yiiksek fiyatlandirma vb.) egiliminde
olduklarint savunmaktadirlar (Haj Youssef ve Teng, 2019).

Stratejik yonetim perspektifi ise kurumsal yonetim perspektifinin aksine, yoneticilerin
eylem ve se¢imlerinin isletmenin yapis1 ve yasami tizerinde etkili bir etkiye sahip olan,
kilit 6neme sahip karar vericiler oldugunu ileri siirmektedir. Yoneticiler kendilerine
saglanan oOzglrliigii orgiiti gelistirmek ve performansi arttirmak, stratejik esneklik
saglamak gibi amaclar i¢in kullanmaktadir. Daha genis eylem enleminin yeni pazarlara
girme, degisikliklere uyum saglama, uluslararasilasma gibi stratejik faaliyetlerde

bulunmalarini saglayacagi one siiriilmiistiir (Haj Youssef ve Teng, 2019).

Yonetsel ozgiirliik iist diizey yoneticilerin sahip oldugu bir yetki olmasina ragmen Caza
2012°de yaptig1 ¢alismada tiim ¢alisanlarin takdir yetkilerini arastirmistir. Bu ¢alismaya
gore sekiz takdir alan1 belirleyerek takdir yetkisini 6zel olarak incelemistir (Andersen,
2017).

Hambrick ve Finkelstein’in 1987 yilinda yaptig1 ¢alismada belirttigi iizere yoOnetsel
ozgiirliik; cevresel, orgiitsel ve bireysel olmak tizere li¢ faktorden etkilenmektedir. Bu
unsurlarin her biri kendi iginde takdir yetkisi belirleyicileri barindirmaktadir (Hambrick
ve Abrahamson, 1995).

Yonetsel Takdir

/ Cevresel Faktorler \ / Orgiitsel Faktorler \ / Bireysel Faktorler \
L]

Uriin Farkliligi e Atalet Kuvvetleri e Aspirasyon (Arzu)
Pazar Biiyiimesi (firma biiyiikligi, Seviyesi
Endiistri Yapisi firma yas, kiiltiir, e Statiikoya Baghlik
(Ogzellikle Oligopol) sermaye yogunlugu) e Belirsizlige Tolerans
Talep Istikrarsizhig: * Kaynak e e e Biligsel Karmasiklik
e Yari— Yasal Klluallllablllf[lgl . -
Kisitlamalar e Giiglii I¢ Kuvvetler * Iq"Kontrol Qdagl
* Giiclii Dis Giicler * G Temeli

%, A I /

Sekil 2: Yoneticinin Takdir Yetkisini Etkileyen Giicler (Cannella vd., 2009)
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2.1.1 Cevresel Faktorler

Cevresel takdir yetkisi, yoneticilerin faaliyet gdsterdikleri ortamdan ileri gelen karar
verme ve se¢im yapma enlemini gosteren yetkidir (Ponomareva, 2019). Baska bir
deyisle, yoneticilerin se¢im yapabilecegi genis ya da dar stratejik eylem g¢esitliligine

sahip olduklari ¢evresel kosullart belirten yetkidir (Wang vd., 2021).

Isletmelerin iglerinde bulunduklar1 ortamlar degisme, degisime izin verme ya da
vermeme derecesine gore yonetsel ozgiirliik sunmaktadir. Degisime izin veren, yliksek
takdir yetkisi saglanan ortamlarda yoneticilerin karar verme oOzgiirliigii buna gore
sekillenerek ¢ok sayida eylem plani olusturmaya zemin hazirlayacaktir. Belirsizlik
derecesi ise yiiksektir. Boyle bir ortam giiclii taraflarin yoneticilerin eylem enlemine
izin verme ve kabul etme bolgesi olarak kabul edilmektedir. Bu takdir yetkisi i¢in en
gerekli durumdur (Hambrick ve Abrahamson, 1995). Ayn1 zamanda yiiksek g¢evresel
takdir imkan1 bulunan ortamlarda yoneticilerin orgiitsel sonuglar lizerinde belirgin bir
etkisi bulunmaktadir. Yeteneklerini 6zgilirce kullanabilen yoneticiler, isletme i¢in dogru

stratejik kararlar vererek performansi da arttirmaktadirlar (Ponomareva, 2019).

Tam tersi ortamlarda ise daha az belirsizlik vardir, yoneticiler dis giigler tarafindan
kisitlanir ve bu dogrultuda yoneticinin secenekleri daralir. Boylelikle stratejik
kararlarinda smirlanan yoneticilerin inovasyona agik olmasi veya yenilik yapmak
istemesi daha zor olacaktir. Bu durum firmanin rekabet durumuna da yansiyacaktir

(Chinvd., 2021).

Hambrick ve Finkelstein bu konuda 1987 yilinda yaptigi calismada bilgisayar
endiistrisinde gorev yapan bir yoneticinin dagitim, tanitim, fiyatlandirma vb. alanlarda
secenek yelpazesinin genis oldugunu fakat kamuda gorev yapan bir ydneticinin bu
alanlardaki secenek cesitliliginin ¢ok az ya da hi¢ olmadigin1 ve iki ydneticinin ayni
alanlara sahip olsa bile farkli eylem enlemine sahip olduklarin1 belirtmistir. Bu
aciklamalarina ornek olarak, Steve Jobs’un Apple Computer Corp. tarafindan iiretilen
bilgisayarlarda kapali tasarimi devam ettirme kararinin rakiplerinden daha farkli bir
sekilde ilerlemesi gosterilebilir. Kamuda hizmet eden bir yonetici ise ayni kararlar
verse dahi daha dar bir eylem enlemine sahip oldugundan, yasa ve diizenlemeler gibi
kisitlayicilar ile karsilagtigindan orgiitsel performans ve sonuglar {izerinde etkisi daha az

olacaktir. Bilgisayar yoOneticisi ise daha genis bir eylem enlemine sahiptir ve orgiitsel
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performans ve sonuglar iizerinde belirgin bir etkiye sahip olacaktir (Thomas ve

Peyrefitte, 1970).

Hambrick ve Finkelstein ¢evresel takdiri etkileyen yedi unsur oldugunu belirtmistir. Bu

belirleyicilerin orgiit i¢erisindeki eylem enleminin derecesini gosterdigi one siiriilmiistiir

(Hambrick ve Abrahamson, 1995; Ponomareva, 2016).

1.

2.

3.

Uriin  Farklilasabilirligi: ~Farkhlasabilir {iriin veya hizmetin sunuldugu
endiistrilerde genis bir segenek yelpazesi bulunmaktadir (Hambrick ve
Abrahamson, 1995) ve yoneticiler emtia mallarin oldugu endiistrilerden daha
farkli, istege bagl bir alana sahip olmaktadirlar (Thomas ve Peyrefitte, 1970) bu
da daha fazla yonetsel Ozgiirlik saglamaktadir. Buna Ornek olarak, tekstil,
oyuncak ve bilgisayar endiistrisinde gorev alan yoneticiler dogalgaz dagitimi ya
da komiir madenciligi gibi endiistrilerde gorev yapan yoneticilere oranla daha
fazla takdir yetkisine sahiptir. Bunun nedeni, fiyat, dagitim, triin sekli,
ambalajlanmasi vb. alanlarda daha fazla eylem enlemine sahip olmalaridir. Daha
fazla yonetsel Ozgiirlik sunan endiistrilerde iist diizey yoOneticiler Orgiitsel
sonuglar iizerinde daha fazla etkisinin olacagi on goriilmektedir (Finkelstein ve

Hambrick, 1990).

Pazar Biiyiimesi: Daha fazla bliylime gosteren endiistrilerde daha fazla
tasarlanmamis kararlar ve daha yliksek rekabet oram1 ile karsi karsiya
kalinmaktadir. Bu durum kari ve yoénetici tazminatlarin1 belli 6lgiide
etkileyebilmektedir (R. Jing vd., 2010). Biiyiiyen pazarlarda karar verme
bigimleri beklenmedik sekilde de§ismekte ve yoneticiler daha fazla ve farklh
karar verme bi¢imlerine sahip olmaktadirlar. Biiyliyen pazarlarin aksine olgun
pazarlarda ise Yyoneticilerin takdir yetkisi daha smirli olabilmektedir

(Ponomareva, 2016).

Endiistri Yapisi: Daha fazla segenek ve firsat sunan monopol ve tam rekabet
piyasalarinda daha yiiksek takdir yetkisi ve bu baglamda karar verme 6zgiirligi
bulunmaktayken, stratejik segimlerin sinirli oldugu ve gii¢lii rakipler bulunan
oligopol piyasalar en diisiik takdir yetkisi saglayan piyasalardir (Eryilmaz, 2005;
Finkelstein ve Boyd, 1998; Hambrick ve Abrahamson, 1995).
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4. Talep Istikrarsizhigi: Giiglii rekabetin oldugu ortamlarin varlig: ve iiriinlerin
yasam dongiilerinin  giderek kisalmast mevcut talepte dalgalanma
yaratabilmektedir. Bu durumda olusan esnek talep yoneticilere daha genis bir
eylem enlemi sunarak firsat saglamaktadir. Hambrick ve Finkelstein 1987°de
yaptig1 calismada yiiksek talep oynakliginin {ist diizey yoneticilere daha fazla
alan saglayacagini belirtmistir (Ponomareva, 2016). Kararli bir talep ortaminda
ise yoneticilerin yorumlama ve yargilama alan1 ve giicli azalacagindan takdir

yetkisi daha sinirli olacaktir (Hambrick ve Abrahamson, 1995).

5. Yar Yasal Kisitlamalar: Daha kat1 diizenlemelere bagli kalmasi gereken ya da
kaynaklarim1 devlet kuruluglarindan temin eden endistrilerdeki isletmeler
seceneklerinin az olmasi, secim yapabilme ve karar vermenin sinirlanmasi
nedeniyle daha az yonetsel 6zgiirlige sahiptir (Hambrick ve Abrahamson,
1995).

6. Giiclii Dis Giigler: Bir endiistrinin biiylik alic1 veya tedarikgilerinin olmast ve
giiclii rakiplerinin bulunmast durumunda 6nemli kararlar vermek icin gerekli
alan ¢ok smirhdir. Bu durum yonetsel 6zgiirliigii kisitlamaktadir (Hambrick ve
Abrahamson, 1995; Ponomareva, 2016).

7. Sermaye Yogunlugu: Sermaye yogunlugu, isletmeleri stratejik katiliga iter ve
uzun vadeli eylem planlarina baglar (Hambrick ve Abrahamson, 1995).
Kisitlanan se¢im yapma ve karar verme alani yoneticiye daha az takdir yetkisi

saglamaktadir.

Tiim bunlarin dogrultusunda belirsizligin, dinamizmin ve karmagikligin takdir yetkisini
pozitif yonde etkiledigi goriillmektedir (Wangrow vd., 2015). Aksine istikrarliligin ise
takdir yetkisi ilizerinde negatif bir etki yarattigi one siirilmektedir. Ayrica yonetsel
ozgirliigiin fazla oldugu endiistriler yoéneticiler i¢in daha fazla belirsizlik
olusturmaktadir. Bu durum o6zellikle daha yiiksek takdir yetkisinin oldugu
kuralsizlagtirilmis endiistrilerde, daha az takdir yetkisinin bulundugu diizenlenmis

endiistriler ile karsilastirildiginda kesin olarak gegerli olmaktadir (Finkelstein, 2009).

Yukarida sayilan ¢evresel faktorlerin disinda ulusal kurumlarin da takdir yetkisi
tizerinde etkisi oldugu one siiriilmiistir (Crossland ve Hambrick, 2011). Crossland

2007°de yaptig1 arastirmada Anglo Amerikan iilkelerinin, Kuzey Avrupa ve Dogu Asya
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ilkelerine gore daha fazla yonetsel Ozgiirlige imkan tanima egiliminde oldugunu

belirtmistir (Cannella vd., 2009).
2.1.2  Orgiitsel Faktorler

Cevresel faktorlerle birlikte bir isletmede yonetsel 6zgiirliigii sinirlandiran ya da arttiran
unsurlar bulunabilir. Bu unsurlar firmanin biiytikliigi, yas, giicli bir kiiltiir, sermaye
yogunlugu, kaynak elde edebilirlik ve giiclii i¢ baskilardir. Bunlar atalet kuvvetlerini
iceren ve st diizey yoneticilerin biiyiik kisitlamalar altinda c¢alismasina neden olan

faktorlerdir (Cannella vd., 2009; Dursun, 2015).

Hambrick ve Finkelstein 1987°de yaptig1 ¢alismada orgiitsel eylemsizligin yoneticinin
giiciinii smirladigini, daha biyiik isletmelerde daha fazla eylemsizlik oldugunu ve
ataletin, blytliklik, yapi, Kkiiltir ve sermaye yogunlugundan -etkilenebilecegini
belirtmistir. Ayrica hiyerarsi de yonetsel Ozgiirliigli smirlayan bir faktordiir

(Ponomareva, 2016).

Yerlesmis bir kiiltiire sahip isletmeler belli rutinlere, davranis kurallarina ve bigimlerine
sahip olduklarindan degisim yapmak daha zordur. Boyle organizasyonlarda iist diizey
yoneticiler daha sinirli eylem enlemine sahip olurlar. Kaynak miktar1 kisitlamalardan
biri olmakla birlikte miilkiyet dagilim1 gibi i¢ politik sartlarda yiiriitme yetkisi lizerinde
etkiye sahiptir (Cannella vd., 2009; Ponomareva, 2016).

Organizasyonel belirleyicileri daha ayrintili incelemek gerekirse:

1. Firma Biiyiikliigii: Orgiitsel eylemsizligin belirleyicilerinden biri olan firma
biiyiikliigii, rutin ve hiyerarsik bir yapiy1 gosterebileceginden degisim yapmak
daha zordur ve firma biiytikligl takdir yetkisinin boyutunu gosteren unsurlardan
biridir. Hambrick ve Finkelstein 1990°da yaptig1 ¢aligmada iist yonetim ekibinin
gorev siiresinin daha kiiciik bir isletmede strateji ve performans iizerinde daha

etkili oldugunu 6ne stirmiistiir (Li ve Tang, 2010).

2. Firma Yagi: Orgiitsel eylemsizligin bir diger belirleyicisi olan firma yast,
yoneticinin se¢imleri ve isletmenin varligi agisindan 6nemli bir etkendir. Daha
eski ve koklesmis bir firmada olugsmus kalip ve rutinler yoneticiler tarafindan da
takip edilir. Ayrica firmalar yaglandik¢a eylem enlemi daha sinirli hale gelir,

isletme i¢inde var olan anlayislar belli kaliplar haline gelir. Bu nedenle bir firma
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ne kadar yasliysa o kadar eylemsizlik mevcuttur ve degisim yapilmasi zordur.
Dolayisiyla bu eylemsizlik yonetsel ozgiirligii kisitlamaktadir (Li ve Tang,
2010).

3. Giiglii Bir Kiiltiir: Koklii bir kiiltiire sahip isletmelerde belli kaliplar ve normlar
bulunur ve bunlar da yoneticiyi kisitlayan faktorlerdir. Bir yoneticinin isletme
icindeki normlara gore eylemde bulunmasi beklenmektedir. Tam tersi durum

yonetsel 6zgirliigiin fazla oldugunu gosterir (Ponomareva, 2016).

4, Sermaye Yogunlugu ve Kaynak Kullanmilabilirligi: Bu faktorler bir yoneticinin
yonetsel Ozglirliigiinii sinirlayabilir ya da arttirabilir. Biiyiik 6lglide sermaye
harcamalarinda bulunan igletmelerin var olan eylemlerine, {iriin ve siireglerine
bagl olduklar1 6ne stiriilmektedir. Tam tersine nakit rezervleri, var olan yonetsel
ve teknik beceriler gibi devredilebilir kaynaklari ¢ok olan isletmelerde
yoneticiler daha fazla segenege sahip olabilirler. Ornegin, Google, Intel,
Microsoft gibi igletmelerin ¢ok sayida kullanilabilir kaynaga sahip olmalar
onlara daha fazla stratejik se¢enek imkani sunmaktadir. Fakat bu isletmelerdeki
yoneticiler yonetsel 6zgiirliiklerini kisitlayan biirokrasi ve maliyetlerle de karst

karsiya kalabilirler (Wangrow vd., 2015).

5. Giiglii I¢ Kuvvetler: Bu unsur i¢ politik kosullar olarak da ge¢mektedir.
Hambrick ve Finkelstein hakim sahipler ve yonetim kurulu {iyelerini yonetsel
ozgiirligi kisitlayan i¢ giic koalisyon olarak belirtmistir. Fakat bir isletmede
yOneticinin genis bir sahipligi bulundugunda o oranda da yonetsel Ozgiirligii

fazla olacaktir (Cannella vd., 2009; Ponomareva, 2016).

Quigley ve Hambrick 2012°de yaptiklar1 ¢alismada eski CEO’nun yonetim kurulunda
bulunmasi halinde goreve yeni gelen CEO’nun yonetsel 6zgiirliglinii kisitlayacagini
one siirmislerdir. Bununla birlikte yonetim kurulu yoneticinin gelismesine katki

saglayan takdir yetkisi kaynagi olarak da goriilebilir (Ponomareva, 2016).

Ozetle orgiitsel faktorler, bir isletme igerisinde ydneticinin yonetsel Ozgiirliigiinii

kisitlayan ya da arttiran belirleyicilerdir.
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2.1.3 Bireysel Faktorler

Takdir yetkisi diger faktorlerle birlikte yoneticinin kendisinden de etkilenmektedir. Bazi
yoneticiler bagkalarinin gérmedigi secenekleri fark ederken bazilar ise ikna ve politik
kabiliyetleri sayesinde baskalarinin gerceklestiremeyecegi segenekleri de dikkate alirlar.
Hambrick ve Finkelstein takdir yetkisini etkileyen bireysel faktorleri; arzu (aspirasyon)
seviyesi, belirsizlige tolerans, bilissel karmasiklik, kontrol odagi, gii¢c temeli ve politik
zeka olarak belirlemistir. Bireysel faktorler ¢ok fazla arastirilmamis olsa da bu unsurlar
yuriitme yetkisinin onemli dgeleridir. Yonetsel kalite, kismen takdir yetkisini algilama,
meydana getirme ve uygulama kabiliyeti olarak agiklanabilirken, yonetsel mitkemmellik
ise alternatiflerin tam olarak farkinda olmadir. Bu baglamda yoneticiler takdir
yetkilerini bigimlendirebilirler ve etkili yoneticiler sezgi, yaraticilik, politik zeka, azim
ya da kararl1 bir isteng gibi Ozellikleri sayesinde baskalarinin farkinda olmadigi ya da
dikkate almadigi segenekleri bulan, meydana getiren ve uygulamaya koyanlardir
(Cannella vd., 2009).

Bireysel faktorlerin hepsi yOneticinin birden ¢ok eylem plami tasarlayabilmesine katki
saglar (Carpenter ve Golden, 1997). Bu faktorlerin bazilarinin (aspirasyon seviyesi gibi)
incelenmesinin zor olmasi aragtirmalarda yer almamalar1 ile sonuglanmistir. En ¢ok
arastirilan faktor ise kontrol odagidir. Bu calismalara gore i¢ kontrol odaginin takdir
yetkisi ve stratejik tutum iizerinde daha etkili oldugu gbézlenmistir. Diger bir faktor olan
belirsizlige tahammiiliin stratejik kararlar {izerinde olumlu etkiye sahip oldugu one
striilmistiir. Biligsel karmagiklig1 yliksek olan yoneticiler ise ¢ok cesitli bilgileri daha
fazla kaynaktan elde ederek anlamlandirip isletme ile uyumlu hale getirir. Aym
zamanda biligsel karmagiklik yoneticinin kararlar1 daha hizli almasma ve degisiklige
acik olmasina neden olmaktadir. Bunlarla birlikte daha uzun siire gorevde bulunan yash
yoneticilerin statiikoya bagliliginin daha fazla oldugu gorilmiistir (Wangrow ve
Schloemer, 2019).

Bir yoneticinin; duygusal istikrar, i¢sel kontrol odagi, giiven ve benlik saygisi diizeyi
yiksek oldugunda isletmedeki stratejik yapt ve Orgiitsel sonuglar yoneticinin
tercihlerinden etkilenmektedir. Bunlarin tamamina temel 6z degerlendirme (CSE: core
self-evaluation) denmektedir. Oz degerlendirmenin yiiksek olmasi ¢alkantili bir ¢evrede

dogru zamanda dogru karar1 vermek gibi yararli sonuglar dogursa da ¢ok yiiksek bir 6z
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degerlendirme seviyesi dogru bir stratejik rotanin bulunamamasi gibi olumsuz sonuglara

da sebebiyet verebilmektedir (Wangrow ve Schloemer, 2019).

Giic temeli ise yoneticinin sahip oldugu giicii gésteren unsurdur. Bir yonetici isletmeye
atanarak geldiginde kendisine bir gii¢ temeli olusturmaya calisabilir. Bu durum yonetsel
Ozgilrliige sahip olmasina yetmeyecektir. Fakat bir isletmede yoneticinin hem CEO hem
de yonetim kurulu bagkan1 olarak caligmasi yani CEO ikiliginin bulunmasi yoneticinin
giic temelini arttirarak eylem enleminin daha fazla olmasini saglayacaktir (Wangrow ve

Schloemer, 2019).
2.2 Takdir Yetkisinin Onemi

Ust diizey yoneticilerin orgiitsel sonuglar1 daha iyi hale getirmek, degisim girisimlerinde
bulunmak ve faaliyette bulunmak icin yonetsel ozgiirliige ihtiyaclar1 vardir. Bu degisim
ve iyilestirme siireglerinde takdir yetkisinin bilgi paylasimi tizerinde de etkisi
bulunmaktadir. Ayn1 zamanda arastirmalarca orgiitsel 6grenme ve uyarlanabilirlik gibi

konularda takdir yetkisinin 6nemli bir unsur oldugu belirtilmistir (Espedal, 2015).

Miller ve Chen 1994 yilinda yaptiklar arastirmada daha yiiksek takdir yetkisinin, iiriin
ve pazar boyutunda yenilik ve iyilestirme siireclerinde daha az diizeyde sinirlama
sagladiginmi belirtmislerdir. Bu baglamda daha fazla yonetsel 6zgiirliik, orgiitsel ataleti
onleme, firsatlar1 degerlendirme ve yeni pazarlara girme gibi konularda yoneticinin

daha istekli olmasini saglar (Liao ve Zhang, 2020).

Takdir yetkisi dogru stratejiyi uygulamak igin bir 6lgiit olabilir. Ornegin, daha yiiksek
takdir yetkisinin bulundugu isletmelerde saldirgan strateji uygulanabilirken, daha diisiik
takdir yetkisi olan isletmeler i¢in savunma stratejisi daha uygundur (Crossland ve
Hambrick, 2011).

2.3 Takdir Yetkisinin Etkileri

Bir isletmedeki yoneticinin takdir yetkisi ya da yonetsel 6zgiirliigii baz1 sonuglara neden
olabilir. Ornegin, diisiik bir takdir seviyesi yonetici tazminat: diisiikliigii ve diisiik idari
yogunluk meydana getirebilir. Yiiksek takdir seviyesi ise bu sonuglarin tam tersini

olusturur (Cannella vd., 2009).

Yonetsel 6zgiirliik stratejik kosullarin yorumlanmasi ve bu degerlendirmeler sonucunda

daha tutarli kararlar alinmasimi saglar. Bununla birlikte daha yiliksek performans
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gosteren isletmelerde eylem enlemi ve tazminat arasinda daha kuvvetli bir bag oldugu

ileri stiriilmiistiir (Cannella vd., 2009).

Kerr ve Kren’in yaptigi arastirmada Ar-Ge ve reklam yogunlugu gibi takdir
belirteclerinin CEO iicreti ve performans arasindaki baglantiy1 destekledigi gorilmiistiir

(Cannella vd., 2009).

Crossland ve Hambrick’in 2007°de yaptig1 calismaya gore ise CEO kibri ve risk alma
davranig1 arasindaki iliski, yonetsel takdir ile ilintili olarak pozitif yonlii bir sonug

ortaya ¢ikarmistir (Li ve Tang, 2010).

Daha fazla takdir yetkisi, daha heterojen stratejiler olusturmada, daha hizli ve fazla
yenilikler yapmada ve daha hizli isletme faaliyeti saglamada etkilidir (Crossland ve
Hambrick, 2011).

Tiim bunlarla birlikte takdir yetkisinin bir isletmedeki orgiitsel ataletin, kosullarin ve
sonuglarin anlagilmasinda bir arag¢ olabilecegi diisiiniilmektedir (Cannella vd., 2009;
Finkelstein ve Boyd, 1998).

Sonug olarak yonetsel 6zgiirliik tek basina iyi ya da kotii degildir, yoneticilerin eylem
enlemini ifade eden bir yetkidir (Crossland ve Hambrick, 2011). Daha fazla risk alma
imkan1 saglanmasi biiyiime ve gelisme iizerinde olumlu sonuglar verebilir. Daha genis
eylem enlemi firsatlarin degerlendirilerek potansiyel kazanglarin daha fazla olmasini
saglar (Ponomareva, 2016). Belli faktorler tarafindan sinirlansa da isletme igerisinde
degisim ve iyilestirme siireci saglayabilecek oOzgiirliige sahip yoneticilerin Orgiitsel
sonuclar iizerinde daha etkili olacagi kesindir. Bu gerceklestirilmek istenen siirecler
dogru yonetildiginde isletmeyi daha dinamik ortamlara hazirlayarak stratejik istiinliik

kazanmasini saglar.
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UCUNCU BOLUM: KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK

3.1  Sorumluluk ve Sosyal Sorumluluk Kavrami

Sorumluluk kavraminin TDK’ye gore tanimi: “Kisinin kendi davranislarin1 veya kendi
yetki alanimma giren herhangi bir olayin sonuclarni istlenmesi, sorum, mesuliyet.”

seklindedir (TDK, 2023).

Bir diger kavram olan “sosyal sorumluluk” ise, yonetsel ahlak ¢ercevesinde isletmelerin
toplum ve ¢evre yararini dikkate alarak, onlarin korunmasina ve degisip, gelistirilmesine

kars1 sorumlu olmasidir (Sencan, 1987).

Sosyal sorumluluk, kisileri ve orgiitleri birbirleriyle baglantili kabul etmekte ve
birbirlerini etkiledikleri goriisiinii 6ne siirmekte olan bir kavramdir. Bir isletmenin
faaliyetlerini gerceklestirirken c¢evreye zarar verecek atiklar ortaya cikarmasi ve
sonucunda bu atiklardan toplumun etkilenmesi birbirleriyle olan ilintiye bir 6rnektir. Bu
ornekten hareketle, isletmenin yaratmis oldugu bu olumsuz etkiyi dikkate alarak

diizeltme faaliyetlerinde bulunmasi sosyal sorumlulugun geregidir (Sencan, 1987).

Sosyal sorumluluk sadece etik ve dogru olani yapmayi igermez. Ayni zamanda
orgiitlerin gelismesini saglamasini1 beklemektedir. Bu gereklilik belli kalip ve kurallari
icermemekte, goniilliilik esasina dayanmaktadir. Ancak isletmelerin daha uzun omiirlii
olmalar1 ve itibar kazanabilmeleri agisindan gerekli oldugu diistiniilmektedir. Bu
baglamda orgiitlerin sagladig: tiim katkilar ve gergeklestirdigi tiim faaliyetler “kurumsal

sosyal sorumluluk” kavrami altinda toplanmaktadir (Akin ve Siizen, 2016).
3.2 Kurumsal Sosyal Sorumluluk Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS), 1950°li yillarda baslayip 6nemi giiniimiize kadar

katlanarak artan gerek isletmeler gerekse toplumca dikkate alinan bir kavramdir.

Esasen KSS ilk kez, 18. ve 19. yiizyilda ele alinmak istense de donem sartlar1 geregi
kavrama iliskin toplumsal bir biling olusamadigindan farkli bakis agilariyla
degerlendirilmis ve uygulamaya geg¢ilememistir. Anlam bakimindan giiniimiize en
uygun sekilde ilk kez 1953’te Howard Bowen tarafindan yazilan “Social
Responsibilities of the Businessman” kitabinda ele alinmistir (Can vd., 2016). Bowen
bu calismasinda, isletmelerin bir¢cok sekilde toplumu etkiledigini diisiinmiistiir. Bu

noktada “Is adamlar1 topluma karsi hangi sorumluluklar: iistlenmelidir?” sorusunu
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yoneltmis (Carroll, 1999) ve is adamlarinin sosyal sorumluluklarini “Toplumun istek,
ama¢ ve degerleri dogrultusunda kararlar alarak, bu kararlara uygun politika ve

eylemleri izlemektir.” seklinde tanimlamistir (Can vd., 2016).
Bowen’a gore isletmeler sosyal iiriinler iiretirken;
e Daha yiiksek hayat standartlar1 ortaya ¢ikarmali,
e Benimsenmis bir ekonomik ilerleme ve giivenlik seviyesi olusturmali,
e Diizene, adalete ve ozgiirliige katkida bulunmal1 ve
e Bireysel gelisime fayda saglamalidir (Can vd., 2016).

Carroll 1999 yilinda yayinladigi makalesinde Bowen’in ¢alismasimin KSS’nin modern
déneminin ilklerinden biri olmasi, ilerideki ¢alismalara katki saglamasi ve genis bir
bakis acis1 sunmasi sebebiyle Bowen’i “Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Babas1” olarak

adlandirmigtir (Carroll, 1999).

1960’11 yillara gelindiginde ise KSS kavrami daha ¢ok tanimlanmaya ve ne ifade ettigi
aciklanmaya calisilmistir (Carroll, 1999). O doénemlerde Keith Davis, sosyal
sorumlulugun ne ifade ettiginin tam olarak bilinemedigini fakat yonetimsel agidan ele
almmas1 gereken bir fikir oldugunu oOne silirmiistir. Aym1 zamanda sosyal
sorumluluklarin sosyal giicle orantili olmasini savunarak “Sorumlulugun Demir Yasasi
(Tron Law of Responsibility)” n1 ortaya ¢ikarmistir (Carroll, 1999). Bunlarla birlikte bu
yillarda Profesor Theodore Levitt, sosyal sorumlulugun tehlikeleri hakkinda uyarilarda
bulunarak, sosyal kaygi ve refahin isletmelerin degil hiikiimetin sorumlulugunda
oldugunu, isletmelerin ise refahin maddi yoniiyle ilgilenmesi gerektigini savunuyordu

(Carroll ve Shabana, 2010).

Ayni yillarda William C. Frederic, isletmelerin kaynaklarmin toplumsal hedefler i¢inde
kullanilmast gerektigini savunmustur. Joseph Mcguire ise, sosyal sorumlulugun,
isletmelerin topluma karst ekonomik ve yasal sorumluluklarinin 6tesinde olan

yiikiimliiliikler istlenmeleri gerektirdigini ileri siirmiistiir (Carroll ve Shabana, 2010).

70’11 yillara gelindiginde Harold Johnsons KSS’ye dair farkli agiklama ve goriislerde
bulunmus ve daha sonra bunlarin analizini gergeklestirmistir. Ik dnce belirli gruplarin
cikarlarindan bahsederek bunlara dair atiflar yapmis, sonra sosyal sorumlulugun

isletmeye kar maksimizasyonu saglamak i¢in uygulandigini belirtmis, ardindan sosyal
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acidan sorumlu bir firmanin birden fazla hedef aradigini ve bu agidan isletmelerin temel
motivasyonlarinin fayda maksimizasyonu olacagini 6ne slirmiis ve son olarak da kar
amaci giiden isletmelerin sosyal sorumluluga 6nem verebilecegi ve bunu hedef olarak
gorebilecekleri goriisiinii sunmustur (Carroll, 1999). Yine bu donemde KSS’ye dair
onemli bir agiklama Ekonomik Kalkinma Komitesi (CED) tarafindan yapilmistir.
Komite, KSS’yi “li¢ esmerkezli c¢cember” olarak belirledikleri bir yaklagim ile
tanimlamistir. I¢ ¢ember, temel ekonomik fonksiyonlar1 (biiyiime, iiriinler vb.), ara
daire, ekonomik fonksiyonlarin dinamik toplumsal degerler ve oncelikleriyle birlikte
0zenle uygulanmasini ve son olarak dis ¢ember, isletmelerin sosyal ¢evreyi gelistirmek
icin daha aktif bir bigimde iistlenmeleri gereken sorumluluklarindan olugmaktir

(Carroll, 1991).

Di1s Cember:
Yeni Ortaya Cikan
Sorumluluklar

Ara Cember:
Sosyal Degerler ve
Oncelikler

Ic Cember:
Temel Ekonomik
Sorumluluklar

Sekil 3: CED’in U¢ Esmerkezli Cember Tamimlama Modeli (Soh, Kim ve Wang, 2014:100)

1973 yilinda Ackerman ve 1976 yilinda Murray, KSS i¢in énemli olanin sorumluluk
istlenmekten ziyade isletmelerin sosyal ¢evreye tepki verebilmesi oldugu goriisiinii
savunmuglardir. 1978 yilinda ise Frederick, KSS’yi “kurumsal sosyal duyarlilik” tan
ayirmak icin belli aciklamalar yaparak bu goriislere katki saglamistir. KSS’yi
isletmelerin sosyal agidan sorumlu bir durus sergilemesi olarak tanimlarken, kurumsal
sosyal duyarlilig1 ise topluma gercek manada yanitlar vermek ya da duyarli bir durusa

sahip olma eylemine odaklanmasi olarak agiklamistir (Carroll ve Shabana, 2010).
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1979 yilinda KSS anlayisin1 ekonomik ve yasal boyutunun ilerisine tagima ve toplumu
ilgilendiren tiim giincel sosyal konularin tizerinde durulmasinin yiikiimliiligiinii belirten
Carroll’un  goriisiine, 1984 yilinda Edward Freeman yaptigi ¢alismasiyla,
organizasyonun c¢evresinde bulunan calisanlar, miisteriler, tedarikciler, dagiticilar,
rakipler, toplum vb. gibi biitiin aktorlere iliskin sorumluluklarin degerlendirilmesini
ongoren “paydas yaklasimi”ni agiklayarak bu goriisii daha ileri tagimistir (Can vd.,
2016).

80’lere gelindiginde, KSS’ye iliskin daha az yeni tanimlamalar yapilirken, daha fazla
ampirik arastirma ve alternatif goriisler sunulmustur (Carroll ve Shabana, 2010). Bu
yillarda yapilan arastirmalarca goriislere, sorumluluk — sorumsuzluk, yasal ve sorumlu
olmak, sosyal tepki, sosyal duyarlilik gibi kavramlar eklenmistir. Carroll ise tim bu
arastirmalart ele alarak KSS’nin dort boliimlik bir tanimimi yapmistir: “KSS, bir
organizasyonun ekonomik anlamda karli, yasalarla bagdasan, etik ve sosyal agidan
destekleyici olmasini saglar. Bir isletmenin sosyal sorumluluk sahibi olmasi, karlilik ve
yasalara uygunluk, organizasyonun etigini ve i¢inde bulundugu toplumu para, zaman ve
yetenek katkilariyla ne dl¢iide destekledigini anlama ve tartismanin en 6nemli kosullari
anlamma gelmektedir. Dolayisi ile KSS dort boliimden olusur: ekonomik, yasal, etik,

goniillii ya da hayirsever.” (Carroll, 1999).

1987 yilinda Epstein, “kurumsal sosyal politika siireci” adini verdigi bir siire¢
tanimlamis ve bu siirece, “is etigi”, “kurumsal sosyal sorumluluk™ ve “kurumsal sosyal
duyarlilik” unsurlarim1  ekleyerek bu ii¢ unsurun ticari kurumlar igerisinde

kurumsallasmasinin siirecin 6zii oldugunu 6ne stirmiistiir (Carroll, 1999).

Frederick ise, 80’li yillar1 “kurumsal/is etigi” agsamasinin baslangici olarak adlandirmis
ve etik kurum kiiltiiriinii tegvik etmeyi odak noktasi haline getirmistir (Carroll ve

Shabana, 2010).

199 <

90’lara gelindiginde KSS literatiirii, “paydas teorisi”, “is etigi teorisi”, “kurumsal sosyal
performans”, “kurumsal vatandaglik” vb. gibi alternatif temalarla daha da genislemistir
(Varol, 2019). Bu yillarda Carroll’un daha once acikladigi dort bolimli KSS
tanimlamasini, bir piramide doniistiirerek bu piramide “Kurumsal Sosyal Sorumluluk
Piramidi” adim1 verdigi ¢calismasi dikkat ¢cekmistir ve ileriki donemlerde de en ¢ok kabul

goren smiflandirma sekli olmustur (Cil Kogyigit ve Gok, 2019; Varol, 2019).

44



2000’11 yillara gegildiginde kurumsal hesap verilebilirlik, sorumluluk ve seffaflik
talepleri artig gostermis, uygulama da ve akademik literatiirde kurumsal vatandaslik ve

kurumsal sorumluluk terimlerine yer verilmistir (Waddock, 2008).

KSS’nin Tiirkiye’deki tarihi incelendiginde ise, hayirseverlik faaliyetlerinin Osmanl
Imparatorlugu’na dayandigi ve egitim, saglik gibi hizmetlerin birgogunun “vakif’ adi
verilen sistem ile diizenlenmis, desteklenmis ve siirdiiriilmiistiir. Ileriki yillarda sosyal
sorumluluk uygulamalarinin kurumsallagsmas1 agisindan biiyiik sirketler tarafindan aile
vakiflar1 olusturulmus, sonrasinda ise kiiresellesme istegiyle birlikte KSS Tiirkiye’de

yaygin olarak taninmaya baglanmistir (Y1ldiz, 2021).

Giliniimiizdeyse tiim diinyada KSS faaliyetleri gosteren organizasyonlar, siirdiiriilebilir
oluslarin1 korumak amaciyla tiiketicilerin duygularin1 da dikkate alarak onlarin ilgilerini

cekmeye calismaktadir (Cil Kogyigit ve Gok, 2019).
3.3 Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS) i¢in birden fazla tanim yapilmistir. Bunlardan

bazilarina deginmek gerekirse:

Carroll ilk olarak 1979°da KSS’yi “Toplumun isletmelerden, ekonomik, yasal, istege
bagli ve etik beklentileridir.” seklinde tanimlamis (Carroll, 1979) ve daha sonra 1983’te
bu tanimini “KSS, bir organizasyonun ekonomik anlamda karli, yasalarla bagdasan, etik
ve sosyal agidan destekleyici olmasini saglar. Bir isletmenin sosyal sorumluluk sahibi
olmasi, karlilik ve yasalara uygunluk, organizasyonun etigini ve i¢inde bulundugu
toplumu para, zaman ve yetenek katkilariyla ne olclide destekledigini anlama ve
tartismanin en 6nemli kosullar1 anlamina gelmektedir. Dolayis1 ile KSS dort boliimden
olusur: ekonomik, yasal, etik, goniilli ya da hayirsever.” seklinde detaylandirmistir

(Carroll, 1999).

Chung 1987 yilinda KSS’yi “Ticari isletmelerin kar elde etmesini saglayan toplumlarda
faaliyet gdstermesi onlara toplumsal acidan hizmet etme ylkiimliiliigi iistlemektedir.
Bu yikiimliliige kurumsal sosyal sorumluluk denir.” seklinde tanimlamistir

(Papasolomou Doukakis, 2005).

Kotler ve Lee 2005°te yayimladiklar1 ¢calismada KSS’yi “Kurumsal sosyal sorumluluk,

toplumun refahini, istege bagli is uygulamalar1 ve kurumsal kaynaklarin kullanimindan
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dogacak katki ile iyilestirme taahhiidiidiir.” seklinde tanimlamistir (Kotler ve Lee,
2005).

Matten ve Moon 2008’de yayinladiklar1 ¢calismada KSS’yi “Daha genis bir toplumsal
fayda icin isletmenin ticari sorumluluklarin1 yansitan, agik¢a belirtilen politika ve
uygulamalardir. Ancak sorumluluklarin kesin olarak ortaya ¢ikma sekli ve yonii sirketin

takdirine baglidir.” olarak agiklamigtir (Matten ve Moon, 2008).

Sethi 1975 yilinda yaptig1 calismasinda “KSS, kurumsal davranisi, hakim sosyal
normlar, degerler ve performans beklentilerine uygun bir seviyeye getirmeyi belirtir.”

seklinde bir agiklama yapmustir (Sethi, 1975).

Birlesmis Milletler Endiistriyel Kalkinma Organizasyonu (United Nations Industrial
Development Organization - UNIDO) ise, 2015’te KSS’yi “Isletmelerin, ticari eylemleri
ve paydaslariyla olan etkilesimlerine sosyal ve g¢evresel endiselerini dahil ettikleri bir
yonetim kavramidir. KSS, bir sirketin ekonomik, ¢evresel ve sosyal zorunluluklar
(“Uglii Sonug Yaklasimi” seklinde de bilinir) arasinda bir denge kurmaya calisirken
aynit zamanda hissedarlarin ve paydaslarin beklentilerine de hitap etmesidir.” olarak

tamimlamustir (Wagner ve Disparte, 2016).

KSS uygulamalari, giiniimiizde cogu isletme tarafindan benimsenmis olsa da bu
uygulamalara dair karsit goriislerde bulunmaktadir. Bilindik karsit goriislerden biri
Friedman’a aittir. Friedman’a gore isletmelerin tek sorumlulugu hissedarlarin karlarini
en iist diizeye tagimaktir. Ikinci karsit goriis, isletmelerin sosyal faaliyetleri
yiiriitebilecek yetkinliklere sahip olmadigi yoniindedir. Ugiincii bir karsit goriis,
isletmelerin yeterince giice sahip oldugu ve ek bir giic olan sosyal giice ihtiyact
olmadig1 yoniindedir. Haricinde KSS faaliyetlerinin birincil amag¢ olmadig1 ve kiiresel
acidan rekabetini engelleyecegi gibi karsit goriisler bulunmaktadir. Bu karsit fikirlerin
karsisinda KSS Ilehine sunulan birgok bakis agist da bulunmaktadir ve bunlar

isletmelerin KSS’ye katilma nedenlerindendir (Carroll ve Shabana, 2010).

KSS goriistine gore, isletmeler sosyal aktorlerle proaktif sekilde baglanti kurmak ve
ahlaki normlara uymaktan daha fazlasin1 yapmali ve sadece kendi ¢ikarlarini degil
toplumun ¢ikarlarm da gozetmelidir. Ornegin, meydana gelen bir soruna kars
farkindalik saglamak amaciyla para toplanmasi ya da bir sorun i¢in veya gelisim amaclh

etkinlikler diizenlenmesi sayesinde isletmelerin imaj1 pozitif etkilenerek gelismekte ve
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yapilan ¢aligmalarla da toplum maddi — manevi yarar saglamaktadir (Papasolomou
Doukakis, 2005).

Isletmeler reaktif ve proaktif olmak {izere KSS’ye isteyerek veya istemeden
katilabilmektedir. Reaktif isletmelerde katilma gerekliligi 6n plana ¢ikarken, proaktif
isletmelerde istege dayal1 bir katilim mevcuttur. Reaktif 6ngoriiciiler paydaslar, baskilar
olabilmektedir. Proaktif dngoriiciiler ise kisilerin psikolojik ihtiyag¢larina karsilik verme,
calisan adaptasyonu saglama vb. olabilir ve bunlar aragsal ya da normatif olabilmektedir

(Aguinis ve Glavas, 2012).

Bir igletme KSS’ye katilirken karin 6tesinde bir goriise sahip olmali ve degisen, gelisen
sartlarin  farkina vararak kosullarin gerektirdigi sekilde faaliyetlerini siirmeleri
gerekmektedir. Ayni1 zamanda isletmelerin, hesap verebilirlik, adalet, sorumluluk ve
seffaflik olmak {izere KSS uygulamalarinda onemli dort ilkeye sahip olmasi
gerekmektedir (Osagie vd., 2022; Wagner ve Disparte, 2016). Cramer’in 2005 yilinda
yaptig1 calismaya gore, KSS uygulamalari i¢in tek bir yontem, teori ya da strateji
bulunmamaktadir. KSS isletme i¢indeki tiim unsurlariyla birlikte isletmenin kendisine
has insan-gevre-kar dengesini kurmasini ve gelistirmesini gerektiren bir arama siireci
olarak goriilmektedir. Bu sebeple, daha etkili bir KSS uygulamasi i¢in birden fazla
organizasyonel seviyede katilim ve eyleme ihtiyag duyulmaktadir (Osagie vd., 2022).

Carroll’un 1991 yilinda olusturdugu piramide dayanarak sirketler dort amagla KSS’ye
katilir:

e Sirketin  haywrsever  sorumluluklar1  toplumun  beklentilerine  gore
sekillenmektedir. i1k amac, isletme kaynaklarini toplumun refah1 ve gelisimi igin

kullanmaktadir.

e Ikinci amag etiktir. Isletmeler faaliyetlerini dogru ve adil sekilde gostererek

dogal ve sosyo-ekonomik ¢evreye zarar vermemelidir.

e Ugiincii KSS’ye katilma amaci hiikiimet destegi olabilmektedir. Mevzuata gdre
isletmeler rakip firmalar karsisinda imtiyazlara sahip olabilir ve boylece KSS’ye

katilima tesvik saglanabilir.

e Dordiincii amag ise, bir isletme KSS’ye katildiginda bu sirket imaji ve itibari

tizerinde olumlu bir etkiye sebebiyet gdstermektedir. Boylece marka, sirket imaj
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ve itibari, tiiketici memnuniyet ve sadakati saglanarak karda artig saglanabilir

(Shayan vd., 2022).

Ayrica Ornegin, “paydas teorisi’ne gore isletmeler mesruiyetlerini koruyabilmek ve
sirketin uzun donemli bir yasami olmasi i¢in de KSS’ye katilabilmektedir (Aguilera vd.,
2007).

Bunlarla birlikte isletmeler, maliyet ve risk azalmak, rekabet avantaji elde etmek, imaj,
marka, itibar ve mesruiyetini korumak ve gelistirmek, siirdiiriilebilirligi saglamak,
ahlaki yiikiimliiliiklerini yerine getirmek, faaliyet gosterebilmek icin ihtiyaci olan agik
izni yani isletme lisansin1 kazanmak, paydas beklentilerine yanit verebilirken ayni
zamanda da isletme ¢ikarlarini koruyarak kazan-kazan goriisiiyle hareket edebilmek i¢in
KSS’ye katilabilmektedir (Carroll ve Shabana, 2010; Porter ve Kramer, 2006). Burada
dikkat edilmesi gereken girisim sinirlamalari, tiiketicilerin ve isletmenin finansal
performansinin  her zaman KSS faaliyetlerini destekleyebilecek kosullarda

olmayabilecegidir (Carroll ve Shabana, 2010).
Kurumsal sosyal sorumluluk alanlart;

e (alisanlara kars1 sorumluluk,

e Tiiketicilere (miisterilere) kars1 sorumluluk

e Hissedarlara kars1 sorumluluk,

e Doga ve cevreye kars1 sorumluluk,

e Devlete kars1 sorumluluk,

e Tedarikgilere karst sorumluluk,

e Rakiplere kars1 sorumluluk,

e Topluma kars1 sorumluluk
seklinde siralanabilir (Alkan vd., 2012).

Bir isletmede KSS’ye katilimini i¢ ve dis aktorler etkilemektedir. Bunlarin basinda
karar verme ve eylemde bulunma yetkisine sahip olan ydneticiler ve {ist yonetim ekibi
gelmektedir. Bir i¢ aktdr olan iist yonetim ekipleri, firma stratejisinin gelistirilmesine

etki eden ve isletme kaynaklarina erisim saglayarak bu kaynaklarin KSS faaliyetleri gibi
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farkli plan ve uygulamalara ayrilmasinda etkili bir giicii olan Orgiitsel diizeydeki

aktorlerdir (Aguilera vd., 2007).

Yillar boyu yapilan c¢alismalara gore iist yonetim ekiplerinin demografik o6zellikleri,
karar alma, politika ve planlar1 belirleme, KSS’yi bir strateji olarak uygularken bu
uygulamalarda iyilestirmeler ve gelistirmeler yapma da oldukc¢a énem arz etmektedir.
Bir yoneticinin yast KSS’ye katilimimi dogrudan etkilemektedir. Ornegin, geng
yoneticiler uzun donemli KSS faaliyetlerinde bulunmak yerine daha kisa donemli
planlar belirleyerek kar ve performans arttirmaya yonelik eylemlerde bulunabilirler.
Aksine daha olgun yoneticiler ise, sosyal sorumluluk projelerine katilmaya ve toplumun
refahina katki saglamaya gen¢ yoneticilere oranla daha hevesli olabilmektedir (Yasser

vd., 2020).

Bunlarla birlikte iist yonetim ekibinin heterojenligi ve aldigi stratejik kararlar, KSS
derecesini ve firma riskini etkilemektedir. Bir isletmedeki iist yonetim ekibinin
heterojenligi ile firma riski arasindaki baglanti KSS faaliyetlerinin ne boyutta
uygulanabilir olacagim gostermektedir. Ornegin, KSS faaliyetlerine yapilan asir1 ya da
az yatirim bir orgiitte karlilig, itibar1 ve risk diizeyini etkilemektedir (Shakil ve Abdul
Wahab, 2021).

Yoneticilerin MBA egitimi de KSS’ye etki eden faktorler arasinda gosterilmektedir.
Arastirmalara gore MBA egitimine sahip yoneticilerin KSS {izerinde daha giiclii ve
pozitif bir etkisi olacagi one siirilmistir (Sun vd., 2021). Petrenko ve arkadaslari
tarafindan 2016 yilinda yapilan ¢aligmaya goére CEO narsisizminin, CEO’nun dikkat
cekme ve imaj giiclendirme ihtiyacit sebebiyle KSS iizerinde pozitif yonli bir etki
gosterdigi  goriilmiistiir. Fakat narsist CEO’larin  bulundugu firmalardaki KSS
faaliyetlerinin finansal performans agisindan daha az stratejik olabilecegi de calisma
sonucuna eklenmistir (Petrenko vd., 2016). CEO kisiliginin sosyal sorumluluk ve
stirdiiriilebilirlige dair etkisinin incelendigi bir calismada ise, disadoniik CEO’larin daha
cevre yanlist tutum ve davranislar sergiledigi, KSS faaliyetleri gostermek isteyen
firmalarin kendine gilivenen, kararli disadoniik CEO’lar tercih etmesinin faydali olacagi
sonucuna varilmistir (Hrazdil vd., 2021). Ayrica Lerner ve Fryxell tarafindan 1994

yilinda kurumsal sosyal sorumlulugun hayirseverlik yoniiniin incelendigi bir ¢alisma da
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CEO degerlerinin KSS {izerinde pozitif yonlii bir etki gosterdigi, takdir yetkisinin ise
iliml1 bir etkiye sahip oldugu gézlemlenmistir (Sirsly, 2009).

Bir diger i¢ aktor olan g¢alisanlar tutum ve davraniglar ile sosyal faaliyetlere destek
verebilmektedir. Bununla birlikte bazi bireylerin is bagvurusu yaparken 6zellikle sosyal
sorumluluk uygulamalart yiiriiten firmalarda calismak istedigi de yapilan ¢alismalarca

gozlemlenmistir (Aguilera vd., 2007).

Hiikiimetlerin ¢ikardig yasalar firmalar1 KSS uygulamalarn i¢in tesvik edebilmekte ve
hatta KSS’ye katilmalar1 icin itici giic haline gelebilmektedir. Bu tesvik yasalar
tiiketiciler, sivil toplum kuruluslar1 ve kurumsal yatirimcilar vb. aktorler tarafindan daha
etkili hale gelmektedir. Uluslararasi agidan bakildiginda hiikiimetlerin bu davranisi

benzersiz KSS iklimlerinin olugsmasini saglamaktadir (Aguilera vd., 2007).

Bir dis aktor olan tiiketiciler de isletmelerin KSS’ye katilmalarini saglayabilmektedir.
Tiiketiciler firmalara etik yiikiimliiliikler yiikkleme ve igletmelerin kurumsal itibarini ve
marka imajimi olumlu ya da olumsuz etkileyebilme giiciine sahiptir. Ornek olarak,
Nike’in somiiriiye dayali is gilicii kullandigr ve isgilerin istismar edildigine dair
tilkketiciler tarafindan boykot edilmesi iizerine Nike global isgiicii uygulamalarinda

degisikliklere gitmek durumunda kalmistir (Aguilera vd., 2007).

Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalari, isletmelerin diger firmalarla rekabet ve
tilketicilerine hitap ederken kendisini konumlandirabilmesinin yollarindan biri olarak
goriilmektedir. Isletme bu sosyal sorumluluk uygulamalarini raporlama ve isletme web
sitesinde yayinlayarak iletebilecegi gibi {irlin ambalajlar1 (6rnegin, Lays’in
“Giilimseyen Paket Kampanyasi” ile gencglerin egitimine destek olmasi), reklam
(6rnegin, Beko’nun “100 Kadin Bayii” adli projesiyle kadin girisimcilere destek
sunmasi) ve kurumsal iletisim kanallarini vb. de kullanabilmektedir. isletmelerin KSS
bilgileri firmanin kendine has Ozelliklerini ve 6n plana c¢ikan ydnlerini gormeyi

saglamaktadir (Du vd., 2010).

Sonug¢ olarak isletmenin imajmi, itibarini pozitif yonde etkileyen KSS faaliyetleri,
firmaya daha fazla yatirnm yapilmasini, rakipleri arasinda rekabet avantaji sunmasini
saglamaktadir. KSS stratejilerinin de pazar ¢esitlendirmesine gitmek isteyen isletmeler
icin Oonemli bir rol oynamasiyla birlikte kiiresel pazarda belirsizliklerin aza

indirgenmesine yardimci olacagi 6ne siiriilmektedir (Lee vd., 2018).
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3.4  Kurumsal Sosyal Sorumluluk Yaklasimlar: ve Modelleri

Gecmisten bu yana KSS modelleri birbirlerinden etkilenerek gelisim ve degisim
gostermistir. Bununla birlikte KSS’nin uygulandig iilkelerde farkli ulusal is sistemleri
ve kurumsal baglamlar olmasi sebebiyle olusacak olan uluslararasi farkliliklar1t Moon ve
Matten 2008 yilinda yaptiklar1 caligmayla “acik” ve “ortiik” olarak adlandirarak
kavramsal hale getirmistir (Kumar vd., 2019).

Moon ve Matten “Acik KSS” nin resmi ve yar1 resmi kurumlar1 yansitmak ya da
otoriteye itaat etmek yerine kurumsal takdir yetkisine dayandigini ifade etmistir. “Ortiik
KSS” yi ise, toplumsal agidan yiikiimliliikkleri agiklayan degerler ve belli bagh

normlardan olusan bir kavram olarak agiklamislardir (Matten ve Moon, 2008).

Acik ve ortiik KSS karsilastirma ve agiklamalari asagidaki tabloda belirtilmistir (Kumar
vd., 2019; Matten ve Moon, 2008).

Tablo 1: Acik ve Ortiik KSS Karsilastirmasi

Acik KSS Ortiik KSS

Toplumsal fayda amaciyla yiiriitilen | Toplumsal fayda ve kaygilar agisindan
kurumsal faaliyetleri tanimlar. Bu | isletmelerin daha genis resmi ve gayri resmi
faaliyetlerde igletme ic¢in 6nemli olan | kurumlar icerisindeki roliinii a¢iklar.

sorunlar ele alinir.

Goniillii kurumsal politikalar, | Isletmeler igin (genellikle kodlanmis ve
programlar ve stratejilerden olusur. zorunlu olan) gerekliliklerle sonuglanan
degerler, normlar ve kurallardan olusur.

Tesvikler ve firsatlar, isletmedeki | Isletmeleri de barindiran toplumdaki biitiin

farkll paydas gruplarmin | biiyilkk gruplarin rollerinin ve katkilarinin
beklentilerinin algilanmas1 | mesru beklentileri konusundaki toplumsal
dogrultusunda motive edilir. fikir birligi tarafindan motive edilir.

Kaynak: Matten ve Moon, 2008:410; Kumar, vd., 2019:3.

Bunun haricinde “Duyarli KSS” de arastirmacilarin ilgisini ¢eken ve ele aldiklar1 bir
konu olmustur. Oncelikle KSS icin dort gerek¢e bulunmustur: ahlaki sorumluluk,
stirdiiriilebilirlik, igletme lisans1 ve itibardir. Duyarli KSS ise, “iyi bir kurumsal
vatandas olarak bu dogrultuda hareket etmek, paydaslarin mevcut ve gelisen sosyal
kaygilar1 agisindan uyum saglamak ve ticari faaliyetler sebebiyle meydana gelen
olumsuz etkileri azaltmak.” seklinde iki 6geden olusmaktadir. Isletmelerin iyi birer

kurumsal vatandas olmasi, net, dlgiilebilir hedefler belirleyerek bunlara ulagabilmek i¢in

o1



gayret gostermesi ve isletmenin deger zincirinden kaynaklanan zarari hafifletmek

duyarli KSS unsurlarindandir (Porter ve Kramer, 2006).

KSS faaliyetlerini uygularken isletmeler ve yoneticileri Carroll’un 1979’daki

calismasinda siniflandirdigr dort tip yaklasima gore tutum sergilemektedirler. Bunlari

kisaca agiklamak gerekirse (Can vd., 2016; Kilig, 2017):

Engelleyici Tutum: bu tutumda isletme yoneticileri sosyal alanlardaki biitiin
sorumluluklarini reddederek sosyal sorumluluk davranist sergilemez. Bu
davraniglart ile Friedman’m 1970’te gergeklestirdigi calismadaki gibi sosyal
alanlardaki sorumluluklarin isletmelere degil devlete ait oldugunu savunur
goriistedirler. Etik olmayan tavirlara sahip ve paydas ve toplumdan bilgi

gizleme, bilgi edinimini engelleme egiliminde olabilirler.

Savunmaci Tutum: bu tutumda yoneticiler sadece devletin degil kurumlarinda
sosyal alanlarda birtakim sorumluluklari oldugunu kabul ederler fakat bu
faaliyetleri en diisiik sekilde gergeklestirmekte, daha fazlasi i¢in herhangi bir
gayret gostermemektedirler. Buna bir nevi “yasak savmak” da denilmektedir.
Ayni zamanda bu tutumu sergileyen yoneticiler hissedar cikarlarmi diger
paydaslarin ¢ikarlarindan daha {istte tutmakta ve mevzuatta bulunmayan

konularda etik olmayan davranislar sergileyebilmektedirler.

Uyumlu Tutum: bu tutuma sahip yoneticiler biitiin paydaslarin ¢ikarlarini dikkate
almakta ve dengede tutmaya c¢aligmaktadirlar. Sosyal sorumluluk faaliyetleri
gosterirken bunu dogru ve etik sekilde yapmaya ¢alismaktadirlar. Rekabet firsati
elde edilebilecek durumlar1 degerlendirmekte ve sosyal sorumluluk bilinciyle

hareket etmektedirler.

Proaktif Tutum: bu tutuma sahip yoneticiler ve yonettikleri kurumlar ise,
tamamen sosyal sorumluluk bilincine sahip, sektoriin Otesinde faaliyetler
sergileyen ve tlim paydas gruplarinin beklentilerini 6nemseyerek, bu beklentileri
onceden fark etmeye calismakta ve bu dogrultuda stratejiler gelistirmeye
cabalamaktadirlar. Proaktif tutuma sahip kurum ve kuruluslar, kaynaklarin
korunmasi, geri doniisiim, kozmetik ve ilag sektoriinde gergeklestirilen testlerde
hayvanlarin kullanilmasina kars1 yliriitiilen faaliyetler gibi konularda en 6nde

destek verenlerdir.
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3.4.1 Davis’in 3 Cember Modeli

Isletmelerin yasal ve ekonomik sorumluluklar1 haricinde etik ve goniilliiliik esash
faaliyetlerde bulunmalari, smirli sorumluluklarinin Gtesine gegmeleri gerekmektedir
(Seyitogullar1 ve Bilen, 2020). Keith Davis ve Robert L. Blomstrom'un “Demir
Sorumluluk Yasasi”’nda belirttikleri {izere “uzun vadede, giiclerini toplumun
yikiimliilik olarak atfettigi sekilde kullanmayan isletmeler bu giiclerini kaybetme
egiliminde olacaklardir.” Davis sosyal sorumluluk uygulamalarmin dogru sekilde

gerceklestirilebilmesi i¢in isletmelere bes 6neri de bulunmustur. Bunlar (Davis, 1975):

o Isletmelerin topluma karsi yerine getirmeleri beklenen sosyal sorumluluklar,
sosyal giicten kaynaklanmaktadir. Sosyal sorumluluk digerlerinin ¢ikarlari1 da
etkilemekte ve gilice sahip bir isletmenin sosyal alanlarda gosterdigi

faaliyetlerden sorumlu olmasi gerekmektedir.

e Isletmelerin gerekli olan girdileri toplumdan acik bir sekilde almasi ve
faaliyetlerini kamuya ac¢ik bir sekilde gergeklestirerek “acik sistem” temelli
faaliyet gostermesi beklenmektedir. Ayni zamanda agik bir iletisimde
bulunulmasinin gerekliligi 6ne siiriilmiistiir. Bu agik iletisim tam olarak yerine

getirilemese de gerekliligi esastir ve tyilestirilebilir oldugu ileri siirtilmiistiir.

e Bir isletme gegmis zamanda bir faaliyetinin, {irliniinlin veya hizmetinin devam
edip etmeyecegine yalnizca uygulanabilir ve ekonomik olarak karli olup
olmadigina bakilarak karar vermekteyken, giiniimiizde sosyal maliyetleri ve
faydalar1 hesaplanarak dikkate alinmaktadir. Buradaki temel sorunun “net bir
sosyal fayda elde edilebilmesi i¢in faydalarin faaliyetlerin Oniline gegip

gecmedigine bakilmasi” olarak ifade edilmistir.

e Gergeklestirilen her faaliyetin, {iretilen her iirliniin veya sunulan her hizmetin
sosyal maliyetlerinin tiiketicilerin tiiketiminin toplum tizerindeki etkilerine gore

fiyatlandirilmasi ise bir diger 6nermedir.

e Son olarak, kurumsal vatandaglar olan kuruluslarin, sosyal maliyetlerin 6tesinde
yetkin olduklar1 alanlara gore biiyiik sosyal ihtiyaglar gerektiren durumlarda bu

ihtiyaclar karsilamalar1 sorumluluklari agisindan beklenmektedir.
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Bu 6nermeler 15181nda Davis, sosyal sorumluluga sahip isletmelerin, isletmenin yasam
kalitesiyle beraber sosyal yasam kalitesini de koruyup gelistirecek sekilde davranacagini

savunmaktadir (Davis, 1975).

Davis ilerleyen donemde Blomstrom ile beraber “3 Cember Modeli”ni gelistirmistir. Bu
modele gore isletmelerin sosyal sorumluluklart i¢ ige gegmis ve icten disa biliylimekte
olan bir gemberde incelenmistir (Yonet, 2005). Bu ¢ember asagidaki gibidir (Davis ve
Blomstrom, 1975):

///',Genel Sosyal e
_~~ Sorunlarm Céziimiine IIi;kin\\
A Yardim Sorumluluklan \\

“Temel Islevlerin ~_ \\
/ Yerine Getirilmesinden \
Kaynaklanan Sorumluluklar
',” / No \“.‘ \
[ / / Temel \ \

\ \ \
( Ekonomik '

\
[ -’\ islevlerin Yerine :‘ |
Getirilmesi ' ,)

|

Sekil 4: Davis’in 3 Cember Modeli (Davis ve Blomstrom, 1975:8)

Bu modele gore, en i¢ cember olan “Temel Ekonomik Islevlerin Yerine Getirilmesi”
adli c¢emberde, bir isletmenin ekonomik islevleri icin geleneksel sorumlulugu
belirtilmektedir. Bu geleneksel sorumluluk, ekonomik bir eylem olmakla birlikte
istihdam saglama ve ticareti sinirlamaktan sakinma gibi sosyal etkileri mevcuttur (Davis
ve Blomstrom, 1975). Ozetle, en i¢ ¢gember istihdam alani saglama ve Kar elde etme gibi

konularda ¢6ziim sunmaktadir (Yonet, 2005).

Ikinci cember olan (ya da ara daire de denilen) “Temel Islevlerin Yerine
Getirilmesinden Kaynaklanan Sorumluluklar” adli ¢gemberde, temel islev olan ekonomik

faaliyetlerin yerine getirilmesi kaynakli genisleyen sorumluluk alani belirtilmektedir
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(Davis ve Blomstrom, 1975). Burada, ¢evreye ya da topluma zarar vermemek, ¢aligma
kosullarinda iyilestirmelerde bulunmak ve ayni zamanda bu kosullart gelistirmek gibi

konularda ¢oziimler sunulmaktadir (Yonet, 2005).

Son olarak {iciincii ve en dis gember olan “Genel Sosyal Sorunlarn Céziimiine liskin
Yardim Sorumluluklari” adli ¢emberde, isletmelerin tek bir ekonomik hedef
belirlememesi ve toplumda ¢oziime ulasamamis genel sosyal sorunlarda yardimci
olmas1 beklenmektedir. Bu yardim igletmelerin birincil sorumlulugu olmasa da énemli
Ol¢iide yardimda bulunmalar1 gerekmektedir (Davis ve Blomstrom, 1975). Bu en dis
¢emberde, isletmelerin saglik ve egitim yardimi, ¢evre kirliligini 6nleme ¢alismalari ve
gerekli geri dontigiime katkida bulunmak gibi konularda g¢oziimler sunulmaktadir

(Yonet, 2005).
3.4.2 Lantos’un Sosyal Sorumluluk Modeli

Lantos 2001 yilinda yaptig1 ¢aligmasinda KSS’nin gelisimini gézden gecirmis ve bu
kavramla ilgili yasanan karigikligin “etik, 6zgecil (altruistic) ve stratejik boyutlar1”
arasindaki ayrimin yapilamamasindan kaynaklandigim1i 6ne siirmistiir. KSS’nin,
isletmelerin uzun vadede toplumun ihtiyag ve beklentilerine yanit vererek,
gergeklestirilen faaliyetlerin olumsuz etkilerinin en aza indirgemesini saglayan, isletme

ve toplum arasindaki “oOrtiik sosyal s6zlesme” oldugu goriisiindedir (Lantos, 2001).

Lantos, etik sorumluluklarin yasal sinirlamalarin 6tesinde oldugunu ve bu dogrultu da
(kar saglanmasa dahi) dogru, adil eylemlerde bulunarak sosyal zarardan sakinma
gerekliligi gosterdigini One siirmiistiir. Duyarsiz ve ahlaksiz faaliyetlere tiiketicilerin
tepki gosterdigi ve iiretkenligin tek basina bir anlam ifade etmeyerek ahlaki agidan

yeterli goriilmedigi ¢aligmalarca agiklanmistir (Lantos, 2001).

Ozgecil (altruistic) sorumluluk, toplumsal refah adina gerceklestirilecek tiim faaliyetleri
kapsayan, insani veya fedakar sorumluluk olarak da bilinen bir diger boyuttur (Bogan,
2018; Lantos, 2001). Lantos bu boyutu kisaca, “isletmelerin toplumun iyiligi ve refahi
icin yaptig1 caligmalar ve bu konulardaki ilgileri” olarak tanimlamaktadir. Bu

sorumluluk tiirti, Carroll’un hayirsever sorumluluklar ile aynidir (Lantos, 2001).

Son olarak stratejik sorumluluk, isletmelerin finansal yilikiimliiliiklerini yerine getirme

de yardimcidir, isletmeye ve paydaslara fayda ve kar saglamaktadir (Lantos, 2001).
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Stratejik sosyal sorumluluk faaliyetleri kisa donem i¢in maliyetli goziikseler de uzun

donemde bu yliksek maliyeti telafi edebilmektedir (Bogan, 2018).
Bu ii¢ boyut asagidaki tabloda kisaca 6zetlenmistir.

Tablo 2: Lantos’un Sosyal Sorumluluk Boyutlari

Lantos’un Simiflandirmasi

Etik KSS: Firmalarin ekonomik yiikiimliiliiklerini yerine getirebilmeleri agisindan
ahlaken mecburi, yasal ve etik sorumluluklardir.

Ozgecil (Altruistic) KSS: Isletmelerin yerine getirdigi  goniilliilik esash
sorumluluklardir. isletme bu eylemlerinden bir kir ya da herhangi bir yarar saglamasa
dahi toplumsal refah adina diizenlenen eksikleri gidermek ve toplumsal refahi
gelistirip  iyilestirmek i¢in zarardan sakinmanin Gtesinde yerine getirilen
yiikiimliiliklerdir.

Stratejik KSS: isletmenin olumlu yonde taninmasina, itibar kazanmasina yarar
saglayan ve 1yi niyet kazandirabilecek yiikiimliiliiklerin yerine getirilmesidir.

Kaynak: Kara, 2019:9.
3.4.3 Carroll’un Sosyal Sorumluluk Modeli

Kurumsal sosyal sorumluluk modellerinin igerisinde en fazla kabul géren ve en ¢ok
deginilen model Archie Carroll’un 1979 yilinda baslayip 1991 yilinda gelistirdigi
“Sosyal Sorumluluk Piramidi”dir. Bu piramit en asagidan baslayarak ‘“‘ekonomik
sorumluluk, yasal sorumluluk, etik sorumluluk” ve “goniilli sorumluluk™ seklinde

piramidin en tepe noktasina varmaktadir.

Carroll piramitteki tiim sorumluluklarin belli bir dereceye kadar var olacagini ancak etik
ve hayirsever (goniillii) sorumluluklarin bunlarin i¢inde 6nemli bir yere sahip oldugunu

One siirmiisttir (Carroll, 1991).

Carroll’un KSS Piramidi’nde 6nemli olan hiyerarsik bir diizene sahip olmadan dort
basamaginda ayni zamanda yerine getirilmesi gerektigidir. Ekonomik ve yasal
sorumluluklar zorunlu, etik ve goniillii sorumluluklar ise isletmelerden beklenen ve

yerine getirilmesi istenen sorumluluklardir (Varol, 2019).

Carroll’1n 1991 yilinda ele aldig1 piramit agagidaki gibidir.
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Hayirsever Sorumluluklar
Topluma kaynak saglamak,
yasam kalitesini arttirmak.

“Iyi bir kurumsal vatandas
olun.”

Etik Sorumluluklar
Dogru, adil olma ve adil olan1 yapma —— Beklenen
yiikiimliligi.

“Etik olun.”

Yasal Sorumluluklar
Hukuk, toplumun dogruyu ve yanlist — Zorunlu
kodlamasidir.

“Yasalara uyun. Oyunu kurallarina gore oynayin.

Ekonomik Sorumluluklar
Digerlerinin dayandig: temeldir. — Zorunlu

“Karl1 olun.”

Sekil 5: Carroll’un Kurumsal Sosyal Sorumluluk Piramidi (Carroll, 1991:42)

Piramitteki dort basamagi ayri ayri incelersek (Carroll, 1991):

Ekonomik Sorumluluklar: isletmeler tiiketicilerin ihtiyaglarin1 karsilayabilecek
mal ve hizmetler ortaya ¢ikarmak ve bunlardan kar elde etme giidiisii duyan
kuruluslardir. Bu kér giidiisii ilerleyen silirede maksimum kar elde etme
noktasina gelerek isletmelerin vazgecilmez unsurlarindan olmuslardir. Bunlar
disindaki tiim ticari sorumluluklar isletmelerin ekonomik sorumluluguna

dayanan 6geler olarak agiklanmustir.

Yasal Sorumluluklar: isletmelerin hiikiimet tarafindan konan yasa ve normlara
uymalar1 beklenmektedir. Firmalarin kanunlar ¢ergevesinde faaliyetlerini yerine

getirmesi toplum ile arasindaki “sosyal sozlesme™ agisindan 6nem tasimaktadir.

Etik Sorumluluklar: bu sorumluluklar yasa ve yaptirimlara dayanmasa da toplum
tarafindan belirlenen ve beklenen degerleri, normlari, eylemleri ve uygulamalari
kapsamaktadir. Toplumsal beklentinin ve yasal gereklerin 6tesini fark edebilmek

ve yasal sorumluluklar ile ilinti i¢inde olmay1 gerektirmektedir.
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o Haywrsever (Goniillii) Sorumluluklar: bu sorumluluk ise, isletmelerin iyi bir
kurumsal vatandas olarak ve iyi niyet sergileyerek gergeklestirilen uygulamalara
aktif sekilde katilmas1 ve faaliyetlerde bulunmasini igermektedir. Sanata, egitime
veya toplumun gelismesine dair yapilan finansal katkilar bu sorumluluklara
ornek olarak gosterilebilir. Hayirsever sorumluluklar, ¢okca arzu edilen ve
odiillendirilen yiikiimliiliikler oldugundan Carroll bu sorumluluklar1 pastanin

izerindeki kremaya benzetmistir.
Carroll tiim bu sorumluluklari maddeler halinde bir tabloda agiklamistir.

Tablo 3: KSS Piramidinin Dort Bileseni

Hayirsever Sorumluluklar

Toplumun hayirsever beklentilerine gore
performans gostermek olduk¢a Onem
tasimaktadir.

Glizel sanatlar ve sahne sanatlarina

yardimei olmak mithimdir.

Yonetici ve calisanlarin yerel birlikleri
icinde goniillii ve hayirsever faaliyetlere
katilim gostermeleri 6nem tagimaktadir.

Ozel ve kamu egitim kuruluslarina yardim
saglamak 6nemli konulardandir.

Toplumun yasam Kkalitesini  arttirmak
amaciyla gerceklestirilen projelere goniilli
olarak yardimci olmak oldukca 6nem arz
etmektedir.

Etik Sorumluluklar

Toplumsal degerlerin ve etik normlarin
gerektirdigi sekilde performans
gosterilmelidir.

Toplumsal agidan yeni benimsenen ya da
gelisen etik/ahlaki normlar1 anlamaya
caligmak ve bunlara saygi duymak onem
arz etmektedir.

Kurumsal amaglara ulasmak admna etik
normlarin tehlikeye atilmamast
gerekmektedir.

Iyi bir kurumsal vatandashgm etik ve
ahlaki acidan beklentileri yerine getirmek
olarak tanimlanmasi 6nemlidir.

Kurumsal biitiinliik ve etik davraniglarin
yasa ve yoOnetmeliklerin  Otesinde
oldugunu kabul etmek gerekmektedir.

Yasal Sorumluluklar

Hikiimet ve hukukun  beklentileri
dogrultusunda faaliyet gostermek Onem
arz etmektedir.

Cesitli  federal, eyalet veya yerel
diizenlemelere ve hiikiimlere uyulmasi
gerekmektedir.

Yasalara uygun ve onlara saygili iyi bir
kurumsal vatandas olunmalidir.

Bir isletmenin basarili olarak
tanimlanabilmesi icin yasal
ylikiimliiliklerini  yerine  getirebilmesi

Ekonomik Sorumluluklar

Hisse basina kazancin  maksimize
edilebilmesi 6nemlidir.
En olanakli sekilde karli olmaya

odakli/kararl1 olunmasi gerekmektedir.

Giliclii bir rekabet pozisyonuna sahip
olmak ve bu pozisyonu korumak biiyiik
O6nem tasimaktadir.

Yiksek diizeyde isletme verimliligi
saglanmalidir.
Bir isletmenin basarili olarak

tanimlanabilmesi i¢in siirekli karli bir
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gerekmektedir. firma haline gelmesi gerekmektedir.

Asgari  yasal  gereklilikleri  yerine

kargilayan mal ve hizmetlerin
saglanmasi/sunulmasi onem arz
etmektedir.

Kaynak: Carroll, 1991:40-41.

Tiim bunlarin 15181nda Carroll’un KSS Piramidi en ¢ok vurgu yapilan ve giiniimiizde de

hala arastirmalarda kullanilan ve yararlanilan bir modeldir.
3.4.4 Wartick ve Cochran’in Sosyal Sorumluluk Modeli

Wartick ve Cochran 1985 yilinda Carroll’un gelistirmis oldugu sosyal sorumluluk
modeline eklemeler yaparak kendi “sosyal performans modeli”ni gelistirmislerdir (Sen
ve Akglin, 2021). Bu modelin gelismesinde toplumsal sorunlar, stratejiler ve sosyal
konularin yénetimi olmak {izere ii¢ dnemli alandaki konular etkili olmustur. Isletmelerin
sosyal sorumluluk adma gosterdikleri tutum ve davraniglarinin artmasiyla toplumsal
etkileriyle iliskili olarak {i¢ boyutlu bir sosyal katilm modeline uymalar
beklenmektedir (Turpcu, 2021). Wartick ve Cochran gelistirdigi KSP (CSP) modeliyle,
sosyal sorumluluklari, sosyal duyarliligi ve sosyal sorunlar biitiinlestirip, isletme ve
toplumun genel bir analizini yapabilmek adina Onemli ve degerli bir ¢erceve
sunduklarini agiklamiglardir (Wartick ve Cochran, 1985). Bu modelin ii¢ boyutunu
aciklamak gerekirse (Turpcu, 2021; Wartick ve Cochran, 1985):

o Sosyal Sorumluluk Ilkeleri: sosyal sorumluluk ilkelerinin olusturuldugu,
isletmenin etik ve goniillii, yasal, ekonomik ve kamusal yiikiimliiliiklerini igeren
ve yasalarin ve etik normlarin ¢ergevesinde eylemlerde bulunmasini gerektiren

ilkelerdir. Sosyal sorumluluk makro bir vurgu icermektedir.

o Kurumsal Sosyal Duyarlilik Siiregleri: sosyal sorumluluk ilkelerinin
gerceklestirildigi, isletmelerin degisen ve gelisen toplumsal sartlar ¢ergevesinde
kararlar alabilecegi yonetsel yaklagimlar ve isletmelerin reaktif, proaktif,
savunmact ve uyumlu olmak tiizere dort tepki barindiran siireclerdir. Sosyal

duyarlilik mikro bir vurgu icermektedir.

o Kurumsal Sosyal Sorunlar Yonetimi: isletmelerin karsilasabilecegi sosyal
sorunlarin saptandigi, analiz edildigi ve analiz dogrultusunda bir tepki

belirlendigi, bununla birlikte bu sorunlara kars1 etkili politikalar benimseyerek
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dogru kararlarin alinmasini saglayan boyuttur. Sosyal sorunlar yonetimi, sosyal
sorumlulugun sonucu ve sosyal duyarliligin bir uzantisi olarak agiklanmakla

beraber, kurumsal sosyal performans i¢in nihai bileseni saglayan boyuttur.
3.4.5 Wood’un Sosyal Sorumluluk Modeli

Wood 1991 yilinda gelistirdigi KSS modeliyle performansin {izerinde durmasi ve farkl
bir bakis acis1 sunmastyla literatiire katki saglamistir. “Sosyal Performans Modeli” adin
verdigi ¢alismasinda isletmelerin dis ¢evresiyle siirdiirdiigii eylemlerinde {i¢ unsurun

iizerinde durmustur. Bunlar (Oztiirk vd., 2013):
e Motive eden ilkeler
e Davranissal siirecler ve
e Yonetsel eylemlerin gozlemlenmeye uygun olmasidir.

Wood’un Sosyal Performans Modeli asagidaki tabloda gosterildigi gibidir.

Tablo 4: Kurumsal Sosyal Performans Modeli

Kurumsal Sosyal | Kurumsal Sosyal | Kurumsal  Davranisin
Sorumluluk Ilkeleri Duyarhlik Siirecleri Sonuglari

Kurumsal {lke: Mesruiyet | Cevresel Degerlendirme Sosyal Etkiler

Organizasyonel flke: Kamu | Paydas Yonetimi Sosyal Programlar
Sorumlulugu
Bireysel Ilke: Yonetimsel | Sorun Y&netimi Sosyal Politikalar

Takdir Yetkisi

Kaynak: Wood , 1991:694.

Tablodaki kurumsal sosyal sorumluluk ilkeleri, isletmenin kurumsal, orglitsel ve
yonetimsel eylemlerini kapsamaktadir. Kurumsal sosyal duyarlilik siiregleri, ilk kisimla
baglantil1 olarak eylemlerin yerine getirilmesini kapsamaktadir. Ugiincii ve son kisim
olan kurumsal davramisin sonucglari ise kurumsal sosyal performans davranisinin

isletmedeki sonuglarini kapsamaktadir (Pusak, 2014).
Daha ayritili agiklamak gerekirse (Varol, 2019):

o Kurumsal diizey: mesruiyet ilkesi, isletmeyi sosyal bir kurulus olarak inceler,

isletmeyle toplumun arasindaki iliskiyi analitik sekilde arastirir. Bir gérevden
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ziyade yasag1 belirten bu ilkenin, tim isletmelere esit sekilde uygulanmasi

gerekmektedir.

e Organizasyonel diizey: kamu sorumlulugunu ifade eden bu ilke, kurumsal sosyal
sorumlulugu 6n plana ¢ikarmaktadir. Ozetle, bir {iriin ya da hizmet ortaya
cikaran bir isletme, bu siirecler igerisinde ve sonrasinda, c¢evre ve toplum

yararina davranmasiyla KSS de ortaya ¢ikmis olacaktir.

e Bireysel diizey: yonetimsel takdir ilkesine dayanan bu diizeyde ise ydneticiler
ahlaki aktorlerdir ve sosyal agidan sorumlu sonuglar ortaya ¢ikarabilecek takdir
yetkisini kullanmakla sorumlu kisilerdir. Takdir ilkesine kisinin karar verme,
eylemde bulunma gibi hak ve yiikiimliilikkleri ekonomik, yasal ve etik kisitlar
icerisinde bulunmaktadir. Yonetimsel takdir ilkesi yoneticinin iradesini ve
secimlerini dikkate alirken aym1 zamanda organizasyonel ve kurumsal

baglantidaki her birey i¢in yararl tutum ve firsatlar1 6n planda tutmaktadir.

Kurumsal Sosyal Duyarlilik Siiregleri ise, kurulusun toplum baskilarina, bulundugu
toplum ve ortama uyum saglamasina ve hayatta kalabilme yetenegini gosteren
siireclerdir. Bu siirecin basariyla ilerleyebilmesi agisindan isletmenin yeterli bilgiyi
edinebilmesi, bu bilgileri analiz edip sonuglandirabilmesi 6nem tasimaktadir (Varol,

2019).

Ozetle, kurumsal sosyal performans, KSS yerine diisiiniilebilecek bir kavram olarak
ortaya atilsa da KSS’nin ilintili oldugu ve uygulanmasinda etkisi olan kavramlardan
biridir. KSS, sadece kurumsal davranislari, siireglerini ve sonuclarini incelemekle
kalmayan ayni zamanda bunlarin tamamin da igererek devlet, kanun ve toplumla olan
iligkisini de inceleyen, yani isletmenin i¢ ve dis c¢evresini beraber ele alarak biitlinii

arastiran bir kavramdir (Varol, 2019).
3.4.6 Sethi’nin Sosyal Sorumluluk Modeli

Sethi 1975 yilinda yaptig1 ¢alismasinda, pazar faktorleriyle baglantili, birbiriyle alakali
fakat birbirinden farkli ii¢ asamali bir model ortaya ¢ikarmistir (Erden, 1987; Top ve
Oner, 2008). Bu asamalarin hepsi orgiitlerin sosyal sorumluluk faaliyetleri

gerceklestirirken edindikleri tutumlart gostermektedir (Turpcu, 2021).
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o Sosyal Zorunluluk (Yiikiimliiliik): piyasa giicleri ve kanuni sinirlandirmalar ile
birlikte yerine getirilmesi mecburi hale gelen sorumluluklar, sosyal zorunluluk
olarak tanimlanmistir (Sen ve Akgiin, 2021; Sethi, 1975). Kurumsal performansi
degerlendirirken mesruiyetin 6nemli bir etken oldugunu savunan Sethi, bu
asamadaki mesruiyet kriterlerinin ekonomik ve yasal oldugunu one siirmiistiir

(Sethi, 1975).

e Sosyal Sorumluluk: bu asama, kurumsal davranisi, gegerli olan sosyal kurallar ve
normlar, degerler ve performans beklentilerine uygun ve uyumlu hale getirmeyi
kapsamaktadir. Sosyal sorumluluk asamasi, isletmelerin olagan faaliyetlerinden
ayrilmasmi ya da normal kurumsal davranisint  kokten degismesini
gerektirmemektedir. Yasalar sebebiyle zorunlu olmadan 6nce isletmelerin uyum
saglayarak sorumlu sekilde davranmasini ve boylelikle mesruiyet kazanmasini
icermektedir. Ayrica sosyal zorunluluk kavramimin dogasi geregi yasaklayici
oldugu agiklanirken, sosyal sorumluluk kavraminin ise dogasi geregi kuralci

oldugu agiklanmistir (Sethi, 1975).

e Sosyal Duyarhlik: isletmeler bu asama da yine uyum siirecindedirler ancak
kurumsal davranislarinda sosyal kaygilar barindirirlar ve gosterdikleri sosyal
sorumluluk pazardaki faaliyetleriyle simirli olmaktadir. Ornegin, tiiketicilerin
aldiklar tirtinlerden tatmin edici sekilde hizmet almalarini saglamak vb. Boylece
kurumsal performans ve sosyal beklentiler arasinda bir uyum saglanmakta ve bu

da mesruiyeti olumlu sekilde etkilemektedir.

Sosyal duyarlilik da dikkat edilmesi gereken bir diger unsur ise isletmelerin vermesi
gereken tepkiden ziyade dinamik ve degisken bir sistemde uzun vadede ayakta
kalabilmesi oldugundan mevcut sistemdeki olas1 degisikliklerin 6nceden 6ngdriilmesi
gerekmektedir. Burada ise, sosyal sorumluluk kavraminin dogas1 geregi kuralci olmast
on plana cikarken, sosyal duyarliligin dogasinin 6ngoriicii ve dnleyici olmasi 6n plana

cikmugtir (Sethi, 1975).

Toplumun tamamini kapsayan ve etkileyebilecek bu model birbiriyle baglantili ii¢
asamadan olusur ve isletmelerin bu noktada dengeyi en iyi sekilde saglamalar

gerekmektedir (Akmese, 2019).
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3.4.7 Post, Frederic, Lawrence ve Weber’in Sosyal Sorumluluk Modeli

Post vd. 1996 yilinda yaptiklar1 calismada sosyal sorumlulugu iki ilke {izerinden

incelemislerdir. Bunlar, “vekillik ilkesi” ve “yardimseverlik ilkesi”’dir. Bunlar1 bir tablo

iizerinde incelemek gerekirse (Ozbay, 2020):

Tablo 5: Kurumsal Sosyal Sorumluluk flkeleri

Yardimseverlik lkesi Vekillik ilkesi
Tanimi Isletmelerin, ihtiyaci olan | Isletmede bulunan
insanlara  goniillii  olarak | yoneticilerin, aldiklari
yardim etmesi gerekliligidir. | kararlarda ve belirledikleri
politikalarda  ilgili ~ tiim
taraflarin ve toplumun vekili
konumunda olmasi
gerekliligidir.
Giincel Uygulama Alani Hayirseverlik etkinlikleri Isletme ve toplumun
Toplumsal refali arttrma karsiikli is birligi iginde
e . .11 | OlmMasi
amacgh yiiriitilen  goniilli
faaliyetler Cesitli topluluklarin ¢ikarlar
ve beklentileri arasindaki
dengeyi saglama
Ornek Uygulamalar Yardim kuruluslar Stratejik planlarda tiim ilgili

Sosyal sorunlari
yonelik girigimler

¢0zmeye

Ihtiyag sahipleriyle sosyal
ortakliklar olusturma

kisilerin haklarin1 korumaya
yonelik “Etkilenenler
Yaklagimi”n1 uygulamak

Kisa vadede maksimum kar
yerine uzun vadede optimal
kar hedefince ilerlemek

Bilingli ve bilgili sekilde
kisisel ¢ikarlarin korunmasi

Kaynak: Post vd. 1996:44, aktaran Ozbay 2020:59.

Ozetle, “yardimseverlik ilkesi” bireylerin ve kurumlarin ihtiyact olan kisilere ulasip
yardim etmelerini gerektirirken, “vekillik ilkesi” yoneticilerin isletmedeki tiim ¢ikar
topluluklarinin haklarini gozeterek onlarin vekili ya da temsilcisi seklinde davranmasi
ve eylemlerde bulunmasi gerekliligidir. Bu iki prensibin, isletmelerin toplum
icerisindeki sosyal sorumlu davranis ve eylemlerinin gelismesiyle ortaya ¢iktigi

belirtilmektedir (Ozbay, 2020).
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3.5  Kurumsal Sosyal Performans

1970’1i yillardan itibaren arastirmalara konu olan kurumsal sosyal performans kavrama,
isletmelerin topluma kars1 yiikiimliiliikleri oldugunu fark etmeleri ve bu yiikiimliiliikleri
nasil yerine getireceklerine dair yol gosteren kurumsal sosyal sorumluluk ve kurumsal
sosyal duyarhilik kavramlarindan ortaya c¢ikmistir (Kara, 2019). KSP, KSS’yi
uygulamak i¢in bir c¢erceve olustururken aym1i zamanda KSS’yi Olgmeye de

caligmaktadir (Sarikaya ve Akarca, 2011).

KSS ve KSP arasindaki farklara dikkat ¢eken ilk arastirmaci Sethi’dir. Sethi, KSP’nin
Olciilebilecegini ve agiklanabilecegini One silirdligli, “sosyal yiikiimliiliik”, “sosyal
sorumluluk” ve “sosyal duyarlilik” seklinde ti¢ boyutlu bir KSP modeli gelistirmistir.
Bu boyutlarin dogasin1 agiklarken sosyal yiikiimliligiin yasaklayici, sosyal
sorumlulugun kuralct ve sosyal duyarliligin da Onleyici ve Ongoriicii oldugunu

aciklamistir (Sarikaya ve Akarca, 2011).

KSP’yi ele alan g¢alismalar, igletmelerin tutumlarini inceleyerek sosyal alanlardaki
faaliyetlerinin nasil gergeklestirilecegiyle ilgili farkli goriisler elde edilmesini saglayan,

bu faaliyetleri 6lgen ve 6ngdren arastirmalardir (Sarikaya ve Akarca, 2011).

Carroll ise 1979 yilinda yaptig1 arastirmasinda kurumsal sosyal performans modelini ii¢
ayr1 boyutla aciklamustir. Ilk boyut kurumsal sosyal sorumluluk alanlarmi igeren
(ekonomik, yasal, etik, goniillii sorumluluklar), ikinci boyut ilgili sosyal sorunlar: (iirtin
giivenligi, ¢evre, ayrimcilik vb.) icerirken, son boyut ise sosyal duyarlilik felsefesini
(proaktif, reaktif, savunmaci, uyumlu) i¢germektedir. Bu haliyle modelin, isletmelerin
sosyal alanlardaki tutum ve davranislarimi gelistirmek i¢in yardimci olacagi ve

sistematik bir dikkat saglayacagi 6ne siiriilmistiir (Carroll, 1979).

Kurumsal sosyal performans kavramini Sethi ve Carroll haricinde Wartick ve Cochran,

Wood’da incelemis ve kendi modellerini sunmuslardir.

Sonug olarak KSP kavrami ve bu kavrama dair olusturulan biitiin modeller isletmedeki
uygulamalarin daha goriiliir olmasin1 saglayan, KSS’nin 6lgiilebilir ve denetlenebilir

olmasina yardimei1 olan arastirmalardir (Kara, 2019; Sarikaya ve Akarca, 2011).
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3.6  Kurumsal Sosyal Sorumsuzluk

Kurumsal sosyal sorumsuzluk, KSS ile iligskilendirilen ancak aralarinda tutarsizliklar
bulunan bir kavramdir. Herzig ve Moon 2013 yilinda yaptiklar1 ¢alismada kurumsal
sosyal sorumsuzlugun, isletmenin toplumun beklentilerini yanitsiz ve Kkarsiliksiz
birakmasi olarak tanimlamistir (Popa ve Salanta, 2014). Baska bir sekilde bir isletmenin
ne kadar ¢ok olumlu faaliyetleri varsa o kadar sorumluyken, ne kadar ¢ok olumsuz
faaliyeti varsa o kadar sorumsuzdur denebilmektedir (Strike vd., 2006). Baska bir bakis
acistyla ise isletme igerisindeki belli bir paydas grubunun c¢ikarmin gozetilmesiyle
beraber aldatici ve manipiile edici davraniglar sergilenmesi halinde de kurumsal

sorumsuzluk ortaya ¢ikabilmektedir (Greenwood, 2007).

Kurumsal sosyal sorumsuzluk en cok etik disi tutum ve davranislarla birlikte
beklentilere karsilik verilmemesi/verilememesi ile iliskilendirilmektedir. Bununla
birlikte kurumsal sosyal sorumsuzlukla ilgili en ¢ok dikkat ¢eken birkag tanim ve 6rnek

asagidaki gibidir (Popa ve Salanta, 2014) :

e Armstrong 1977 yilinda kurumsal sosyal sorumsuzlugu “bir karar vericinin ilgili
tiim taraflar lizerindeki etkileri dikkate alinarak incelendiginde olasi bir alternatif
yerine yeterli uygunluga sahip olmayan ya da daha asag1 oldugu diisiiniilen bir

alternatifin tercih edilmesi karar1” olarak tanimlamustir.

e Jones vd. 2009 yilinda “isletmenin toplumla iligki kurabilme araclarinda ve
yollarinda proaktif olmak yerine reaktif olmayr tercih etme” seklinde

tanimlamistir.

e Brammer ve Pavelion’in 2005 yilinda; Lange ve Washburn’iin ise 2012 yilinda
yaptiklar1 tanima gore kurumsal sosyal sorumsuzluk “paydaslarin sosyal

anlamda sorumsuz olarak kabul ettikleri tutum ve davraniglar” seklindedir.

e Christensen ve Murphy kurumsal sosyal sorumsuzluga “vergiden kag¢inma”
ornegini verirken, Frooman ise ¢evre kirliligi, tehlikeli {irlinler, aldatict reklam,

giivenlik ihlali gibi 6rnekler vermistir.

KSS ile yapilan bir karsilastirma ise asagidaki tabloda verilmistir.
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Tablo 6: KSS ile Kurumsal Sosyal Sorumsuzlugun Karsilastirnlmasi

Kurumsal Sosyal Sorumsuzluk

Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Cevresel kirlilik ve cevreye zarar verme
fazla olmakla birlikte 6nlem azdir.

Calisanlar  kullanilacak, yararlanilacak
kaynaklardir.

KSS ile ilgili mevzuata katilim ya ¢ok az
ve isteksizdir ya da hig yoktur.

Etik konular smirdadir, merkezde yer
almaz.

Yeni teknolojiler
sunulmalidir.

gelistirilip  pazara

Tedarikgilere ~ ve  miisterilere  adil
davranilmaz.
Siirdiiriilebilirligin =~ amac1  igletmenin

yasamini devam ettirmesidir.

Isletmenin tek ve en &nemli amaci kardir
ve mutlaka elde edilmelidir.

Cevresel kirlilik ve zarar verme
kacinilmaz olsa da gbz ardi edilemez ve
farkindalik saglanarak eyleme
gecilmelidir.

Caliganlar deger verilmesi gereken
kaynaklardir.

KSS ile ilgili faaliyetlerde yasalarin

Otesine gegen bir katilim gostermek ve bu
dogrultuda politikalar belirleyip uyum
saglamak 6n plandadir.

Etik konular igletmenin merkezinde yer
alir.

Yeni teknolojiler gelistirildikten sonra
teste, analize ve degerlendirmeye tabi
tutularak bir zarar teskil etmiyorsa pazara
sunulabilir.

Tedarikgiler ve misterilerle adil sekilde
calisilmalidir.

Siirdiiriilebilirligin  amaci, is, ¢evre ve
toplumun iyilesmesine, gelismesine ve
karsilikli biiyiimeye dayanmaktadir.

Kar igletmenin en 6nemli amaglarindan
biridir ve elde edilmesi gerekir ancak kar
elde edilirken diger 6nemli konular goz
ardi edilemez.

Kaynak: Murphy ve Schlegelmilch, 2013 aktaran Popa ve Salanta, 2014:142.

Sonug olarak kurumsal sosyal sorumsuzluk, ¢evreye kars1 duyarli olmama ve toplumun
refahin1 gozetmemekle beraber yikici etki ve sonuclara sahip olabilen bir kavramdir.
Isletmeler i¢in KSS’nin tesvik edilmesinin énemiyle birlikte sorumsuzluklarin denetimi
de dikkat edilmesi gereken hususlardan biridir. Maliyetler sebebiyle KSS faaliyetlerine
katilim gostermek istemeyen veya siirl katilim gosteren igletmeler, firmalar i¢in daha
uygun eylemlere yonelmelidir. Bunlar sonucunda hem isletme i¢i hem de isletme dis1
gelismeler yasanacak, ddiillendirilebilecek ve ayni zamanda igletmelerinin itibari, imaji

ve yansittiklart gliven duygusunda 6énemli bir bilylime yasanacaktir (Popa ve Salanta,

2014).
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3.7  Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Raporlanmasi

Kurumsal sosyal sorumluluk raporlamasi Carroll tarafindan “bir isletmenin, ekonomik,
cevresel ve sosyal performansiyla ilgili bilgi edinilmesini saglayan bagimsiz
raporlardir” seklinde acgiklanmistir. Raporlama uygulamasi 1997 yilinda Kiiresel
Raporlama Girisimi’nin (Global Reporting Initiative — GRI) kurulmast ve 1999 yilina
gelindiginde de Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi’nin (Global Compact) hayata gegmesiyle
isletmeler tesvik edilmistir. Bir isletme sosyal sorumluluklarini raporladiginda,
gergeklestirdigi faaliyetlerin sosyal degerler, normlar ve beklentiler ile uyumlu ve
uygun oldugunu ve bdylece de mesruiyetini gostermis olmaktadir (Carroll ve Shabana,
2010).

Bagka bir tanima gore KSS raporlamasi, finansal raporlamanin bir koludur ve
isletmenin ¢evresel, sosyal ve ekonomik faaliyetlerini gosteren, isletmedeki ¢esitli ¢ikar
gruplaria sunulan ve genellikle finansal olmayan bilgileri i¢eren raporlardir (Basar ve

Basar, 20006).

Bagka bir tanima gore ise KSS raporlamasi, bir isletmenin gergeklestirdigi ekonomik ve
sosyal faaliyetlerin etkilerini toplumdaki belli ¢ikar gruplari ve genel agidan topluma
ilettigi ve boylelikle kazanilan itibarla hesap verilebilirliginin genislemesini saglayan,
bu genisleme sayesinde de isletmenin kar elde etmekten daha fazla sorumluluk roli
oldugunu gosteren, KSS faaliyetleri hakkinda halkin bilinglenmesine yardimci olan ve

isletmenin sosyal performansinin 6lgiimiinde kullanilabilen raporlardir (Rao, 2016).

Finansal olmayan bilgilerin (¢evre koruma, miisteri iliskileri, haywrseverlik vb.)
sunulmasinda onemli bir rol tagiyan KSS raporlari, paydaslara siirdiiriilebilirlik yetenegi
konusunda bilgiler saglamaktadir. Aciklanan bilgiler pazardaki fiyatlarin
ogrenilebilmesinde, varliklarin dagiliminin en iyi hale getirilmesinde, finansal istikrarin
artmasinda, sosyal ve kurumsal itibarin kazanilmasinda ve iyilestirilmesinde yararli
olmaktadir. Ancak isletmeler bazen bu faydalar saglayabilmek adina 6nemli bilgilerde
biiyiik degisiklikler yapamasalar da rapordaki iyi yonleri daha fazla gostererek olumsuz
taraflar1 gizlemeye calisabilmektedirler. Bu nedenle de raporlarin dogru sekilde analiz

edilmesi 6nem tasimaktadir (Duan vd., 2018).

KSS raporlamasina etki eden unsurlar her iilkede ayn1 olmamakla beraber genellikle

kurumsal nitelikle ilgili olanlar, kiiltiirel ve bolgesel etmenler, ekonomik, politik ve
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hukuki unsurlar seklindedir (Kiymetli Sen ve Hatunoglu, 2019). Isletmeler rapor
hazirlarken giivenilirlik, tutarlilik ve karsilagtirilabilirlik ilkelerine uymalidir. Bu

ilkelere uyulabilmesi i¢in de diinya c¢apinda kabul edilen raporlama c¢ergeveleri

kullanilmalidir (Cil Kogyigit ve Gok, 2019).

Isletmelerin KSS raporlamasi (siirdiiriilebilirlik raporlar1 da denmektedir) yapma ve
yapmama sebepleri bulunmaktadir. Bu sebepler asagidaki tabloda gosterildigi gibidir
(Kolk, 2004).

Tablo 7: KSS Raporu Yapma ve Yapmama Nedenleri

KSS Raporlamasi Yapma Nedenleri KSS Raporlamasi1 Yapmama Nedenleri

Belirlenmis hedefleri izleme yetenegini | Isletmeye saglayacagi faydalar hakkinda

gelistirmeye yardimei olur. siipheye diisiilebilir.

Cevresel stratejilerin uygulanmasini | Rakipler rapor yayinlamiyor olabilir.

kolaylastirir.

Isletme iginde cevresel sorunlar ve konular | Miisterilerin, toplumun raporlarla

hakkinda farkindalik yaratilmasina yardimci | ilgilenmemesi sonucu satiglarda bir artig

olur. olmayacagi diisiiniilerek rapor
hazirlanmayabilir.

Isletmenin sahip oldugu kurumsal mesajin i¢ | Isletmenin cevresel performansi normalde de
ve dis ¢evrede net sekilde iletilmesini saglar. | iyi bir seviyede olabilir.

Daha fazla seffafliga sahip olunacagindan | Cevresel sorunlarla ilgilenmek igin alternatif
daha yiiksek seviyede ve ¢ok yonli | iletisim yollar1 bulunabilir.
giivenilirligin gelismesini saglar.

Isletmenin ¢abalarinin ve standartlarinin acik | Raporlama yiiksek maliyet gerektirebilir.
sekilde iletebilmesini saglar.

Isletmenin faaliyetler gerceklestirme ve | Gergeklestirilen tiim islemlerden dogru ve
kampanyalara dahil olmasinda gereken | tutarli bir veri elde edilmesi zor olabilir ve bu
ruhsatin alinmasina yardimci olur. sebeple de dogru gostergeler secilemeyebilir.

Itibar1 arttirlmasinda, maliyet tasarrufunun | Isletmenin itibarini zedeleyecegi
belirlenmesinde, verimliligin artmasinda, is | diisiincesinde olunabilir ya da yasal
gelistirme  avantajlar1  ve  calisanlarin | sonuglarin ortaya ¢ikacagi diisiiniilebilir.

motivasyonunun yiikselmesinde yarar saglar.

Kaynak: Kolk, 2004:54.

Tiim bunlarla beraber KSS raporlamas: isletmeye asagidaki faydalar1 saglar (Basar ve

Basar, 20006):
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e (ikar gruplarinda giivenilir bir izlenim birakir ve bu gruplar icin saglanan

gecerli ve tutarl bilgiler isletmenin daha seffaf olmasini saglar.

e Uzun donemde pazar payini, miisteri sadakatini ve marka imajiyla degerini

arttirir ve bu sayede de isletmenin piyasadaki degeri ytikselir.

e Olasi gevresel ve sosyal sorunlarin 6ngdriilmesini saglayarak daha etkili yonetim

sistemlerinin uygulanmasini tesvik eder.

e (evresel ve sosyal alanlarda isletmenin deger ve prensiplerinin yansitilmasini

saglar.

KSS raporlar1 6nemli bilgileri igermekte ve gergeklestirilen faaliyetleri topluma ve ¢ikar
gruplarma bir belge olarak sunulmasini saglamaktadir. Tiim diinyayla birlikte
Tiirkiye’de de giderek artan raporlama uygulamasi, isletmelerin siirdiiriilebilirlikle ilgili
konulara olan yaklagimlarin1 gostererek, gerceklestirdikleri faaliyetlerin ve aldiklar
kararlarin tescil edilmesini ve bagimsiz bir bakis agisiyla degerlendirilmesini

saglamaktadir (Cil Kogyigit ve Gok, 2019).
3.8  Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Sagladig1 Faydalar

KSS’nin isletmelere sagladig1 faydalar arasinda, rekabet {istiinliigli saglama, orgiit ici
baghlig arttirma, itibar saglama, imajin gelistirilmesi ve tyilestirilmesi sayilabilir. Bu

faydalar asagidaki tabloda daha ayrintili sekilde incelenmistir (Aktan vd., 2007).

Tablo 8: Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Isletme ve Paydaslara Saglayacag Faydalar

Isletmeye Saglayacag Faydalar

Hisse senetlerinin degerinde artis
Risk yonetiminin etkin hale gelmesi
Artan karlilik

Marka degeri yaratma

Itibar saglama

Imajda iyilesme ve gelisme
Toplumsal sayginlik kazanma
Rekabet Ustiinliigli saglama

Vasifli calisanlart isletmeye ¢cekme ve elde tutma
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Miisteri sadakati saglama

Yeni pazarlara girme kolayligi
Kurumsal 6grenme ve yaraticilik
Faaliyetlerde etkin sekilde rol alma
Verimlilik ve kalitede artis

Isbirliklerinde gelisim saglama

Onemli yatirimcilara ve finansman kaynaklarina ulasimin kolaylasmasi

Paydaslara Saglayacagi Faydalar

Kurum I¢i Paydaslar

Kurum Dist Paydaslar

Yoneticiler

Miisteriler

Onur ve gurur duyma

Motivasyon  arttirmaya IK

politikalar1 belirleme

yonelik

Etik konularda daha fazla farkindaligin
olusmasi

Isletmede etik bir egilimle birlikte calisanlara
kars1 gilivenin artis1

Giincelligi koruma ve takip etme

Diiriist fiyat ve kaliteli iiriin sunma
Satin alma siirecinde bilgi saglama
Taleplerin belirlenerek yerine getirilmesi

Sikayetlerin dikkate alinmasi ve c¢oziime
ulastirilmasi

Orgiitlii hareket edebilme

Caligsanlarin isletme amaglarimi

igsellestirmesi ve benimsemesi

Yaratict  diislincelerin - ve  uygulamalarin

olusmasi

Hissedarlar Rakipler

Isletme faaliyetlerine yatirimlarin artmasi Bilgilendirme  ve  kiyaslama  Ornegi
saglanmasi

Sosyal sorumluluk faaliyetleri i¢in gereken
fonun kolay temin edilmesi

Isletme degerinin artmasi
Sermaye temin edilmesinde kolaylik

Isletme bilgilerinin acik sekilde paylasilarak
seffaf olunmasi

Sosyal performans Slgiitii saglanmasi

Adil rekabet edilmesi ve diriist reklamlar
tasarlanmasi

Calisanlar

Tedarikciler

Giivenli bir ¢aligma ortami saglanmasi

Fiyatlandirma ve 6deme sartlarinda diiriistlik
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Etkin IK politikalarinin belirlenmesi saglanmasi

Daha 1y1 gahsma kosuuarlnln Saé]anmas] Faaliyetlere destek saglayacak tedarikg:ilere
finansal agidan destek saglanmasi

Isgiicii iliskilerinde anlasmazliklarin azalmasi

Istihdam maliyetlerinin azalmasi Toplum

Isletme i¢i iletisimin ve verimliligin | [nsan haklarinin gelismesi
gelismesi o
Egitim, kiiltlir ve saglik alanlarina yatirimlar

Firsat esitligi ve erisim hakki sunulmasi yapilmasi

Calisan standartlarinda iyilesme saglanmasi | Kadin ve cocuk isgiiciiniin sémiiriilmesine
engel olunmasi

Siirdiiriilebilirlige katki saglanmasi

Hiikiimet

Yasalara bagli olunmasi ve yolsuzlukla
miicadele edilmesi

Kamusal alanlara yatirimlar yapilmasi

Ekonomik ve sosyal sorunlara destek
saglanmasi

Istihdama katk1 saglanmasi

Cevre

Cevre kirliligi ile miicadele edilmesine katki
saglanmasi

Kiiltiirel miras1 korumaya katki saglanmasi
Bitki ortiisii ve hayvan soyunun korunmasi

Daha temiz liretim stireglerinin
gerceklestirilmesi

Enerji tasarrufu ve geri donilisiime katki
saglanmasi

Eko — verimlilik

Cevresel teknolojinin kullanilmas1

Kaynak: Aktan vd., 2007:21-22.

Yukaridaki tabloda agiklandigi lizere KSS uygulamalar1 toplumla birlikte cesitli ¢ikar
gruplarina fayda saglarken ¢evresel ve sosyal alanlarda da etkin ve etkili olunmasina
katki saglamaktadir. Tiim bunlarla beraber siirdiiriilebilirlige olan katkisi sayesinde de

isletmenin uzun vadede basarili, karli ve uzun 6dmiirlii olmasina yarar saglamaktadir.
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3.9

KSS Uygulamalarinda Dikkat Edilmesi Gereken Noktalar ve KSS’nin

Sinirlar:

KSS uygulamalariin dogru sekilde yapilmamasi halinde isletmelere kars1 giiven kaybi

ve kusku olugmaktadir. Organizasyonlar KSS faaliyetleri gergeklestirirken sunlara

dikkat etmelidir (Uzkesici, 2005):

KSS faaliyetleri, isletmelerin direkt olarak kendi alanlari ile ilgili olmamalidir.

KSS {ist yonetimin islerinin bir parcasi 0zelliginde oldugundan faaliyetlerin
isletmenin vizyonuyla eslesmesi, hedefleri ve stratejileri barindirmasi, dogru

sekilde kaynak ayrilmasi ve sistematik bi¢imde uygulanmasi gerekmektedir.
Amag dogrudan karlilik ve satislarda artis olmamalidir.

Gergeklestirilen KSS faaliyetlerinin seffaf ve hesap verilebilir nitelige sahip

olmasi ve ¢ikar gruplarina bilgi saglamasi gerekmektedir.

KSS faaliyetlerinde bulunmak isteyen isletmeler bazi smirlar ile karst karsiya

gelmektedir. Bu sinirlar (Aktan vd., 2007):

Gergeklestirilen faaliyetlerin yasalara uygun olmas: gerekmektedir. Yasal

uygunlugun karar {ist yonetim tarafindan verilmektedir.

Sosyal faaliyetlerin maliyetleri beklenenden fazla olabilir. Bu durumda
isletmeler bu maliyetleri diisiirmek adma faaliyetler bagka organizasyonlarla

beraber gerceklestirilebilmektedir.

Sosyal sorumluluk faaliyetlerinin maliyeti isletmenin etkinligini sinirlandirabilir
ve pazardaki rekabetini etkileyebilir. Bu nedenle yoneticiler her zaman sosyal

sorumlulukla ilgili kararlarin1 piyasa kosullar1 sebebiyle hayata gegiremeyebilir.

Bazi sosyal sorunlar karmasik ve biiylik oldugundan isletmelerin ortak bir
hareket plan1 yapmasi gerekebilir. Bazi sosyal sorunlar ise devamlilik
gosterdiginden igletmelerin kamuoyu, devlet, STK vb. ile is birligi yapmasi

gerekebilir.
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3.10 Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Dezavantajlari

KSS faaliyetleri isletmelere itibar, imaj gelistirme ve iyilestirme, rekabet iistiinliigii gibi
avantajlar saglasa da uygulamalara bagli olarak baz1 dezavantajlar ile
karsilasilabilmektedir (Seyitogullar1 ve Bilen, 2020). Bunlar soyle siralanabilir (Aktan
vd., 2007; Seyitogullar1 ve Bilen, 2020):

e Faaliyetlerin maliyetleri sunulan iiriinlere de yansidigindan iiriinlerin fiyatinda

artis gerceklesmektedir. Bu durum pazardaki konumu etkileyebilir.

e Sosyal sorumluluk faaliyetlerinin gerceklestirilmesi icin daha fazla insan

kaynagina gereksinim duyulabilmektedir.

e Isletmedeki paydas veya yoneticilerin sosyal sorunlara gereginden fazla duyarli

olmasi isletmenin amaglarindan sapmaya sebep olabilir.
e Ek biirokrasi uygulamalarina neden olabilir.

e Karlilikk ve sirdiiriilebilirlik hedefleri agisindan isletme maliyetleri olmasi

gerekenden daha fazla artabilir.

e KSS raporlamasina yonelik kriterlerin devamli olarak degisim gostermesi

isletme i¢in zaman kaybi1 ve verimsizlige neden olabilir.

Siralanan tiim dezavantajlar KSS’nin sagladig1 yararlar ile kiyaslandiginda siirlt bir
yere sahiptir. Bu nedenle isletmelerin giinlimiizde daha da 6nem kazanan KSS
faaliyetlerini dogru ve uygun sekilde yapmalar1 ve bu faaliyetlere énem vermeleri

gerekmektedir (Seyitogullar1 ve Bilen, 2020).
3.11 Diinyadan ve Tiirkiye’den KSS Ornekleri

Tiirkiye’de ve diinyada cok sayida isletme, STK, kamu kurum ve kuruluslar1 ve
dernekler vb. tarafindan ¢ok sayida sosyal sorumluluk projeleri yiiriitiilmiistir ve
glinlimiizde de bu projelere yenileri eklenmektedir. Bunlardan bazilarina deginmek

gerekirse:

e Tiirk Telekom “Sesli Adimlar” adl1 sosyal sorumluluk projesiyle erisim kolaylig1
saglamay1 amaclayan bir uygulamaya ortaya c¢ikarmayi amacglamistir. “Sesli
Adimlar” adli uygulama, iicretsiz sekilde mobil cihazlara yiiklenerek Atatiirk

Kiiltiir Merkezi’nin (AKM) kapali ve agik alanlarinda gérme ve isitme engelli
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bireylerin hareketlerinde kolaylik saglamak amaciyla olusturulmus bir projedir

(Aydinlik Gazetesi, 2022).

2021 yilindan bu yana devam eden ve Tiirkiye’nin en genis katilimli sosyal
sorumluluk hareketi haline gelen “Sabanci Cumhuriyet Seferberligi”
Tiirkiye’nin farkli illerinde ¢esitli projeler, binlerce katilimci ve goniilliiliik esasi
ile yiiriitilen bir sosyal sorumluluk projesidir. 2022 yilinda ariciliga verilen
destek ile giindeme gelen topluluk tarafindan, genglerin egitimi, kadinlarin
isgiictine katilim1 ve iklimle ilgili konularda yeni etkinliklerin gergeklestirilecegi
aciklanmistir. Toplumsal kalkinmaya destek ve goniilliliik konusunda
farkindalik yaratan projelere yenilerinin eklenecegi ve faaliyetlerin devam

edecegi belirtilmistir. (Cumhuriyet Gazetesi, 2022; Sabanci.com, 2022).

Eker Siit Uriinleri, Tohum Otizm Vakfi rehberliginde "Otizmli Bireyler Is
Giiclinde" isttihdam modeliyle otizmli bireylerin egitim almalari, i ve yasam
koglarinin yonergeleri ve uygun is kosullarinin saglanmasiyla calisabileceklerini
gosteren bir proje ylriitmektedir. Bu projeleriyle birlikte genel miidiirliikte 1,
fabrikada 11 otizmli bireye istthdam alani sunmaktadir. Eker’in bu modeli 17.
Felis Odiilleri'nde “Sosyal Sorumluluk ve Siirdiiriilebilirlik” b&liimiinde,

“Engelsiz Yasam Hakki” kategorisinde odiil almistir (RHA Ajans, 2022).

Molfix, 4 yildir siirdiirmekte oldugu “Hayat Bagim” adli sosyal sorumluluk
projesiyle, 2022 yil1 itibariyle 130 bin anne ve bebegine destek saglamistir. Bu
projelerinin amaci, erken ya da sagliksiz sekilde dogan bebeklerin yasama
tutunmalarina yardimc1r  olmak, bebeklerin gelisimleriyle ilgili bilgileri
saglamaktir. Proje hayata gegirilirken UNICEF’in “Kiiresel Cocuk Oliimleri
Raporu” verileri baz alinmis ve “Onlenebilir nedenlerden kaynaklanan bebek
olimleri’ne dikkat ¢ekilmek istenmistir. Molfix, yenidogan yogun bakim
linitelerine, kuvoz, solunum cihazi vb. gibi ekipmanlar saglayarak ‘“glivenli

baglanma” konusunda farkindalik yaratmistir (Beyaz Haber Ajansi, 2022).

Tiirkiye’de lojistik sektoriinde GRI, C seviyesinde onayl ilk siirdiiriilebilirlik
raporunu yayinlayan ve ikinci raporunu GRI, A+ seviyesinde yayinlamayi
basaran Mars Logistics ise bir “Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Manifestosu”

duyurmustur (Fortune Tiirkiye, 2022).
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insanhgin daha giizel bir
gelecege sahip olmasina
olanak saglayacak tim
bilgi birikimimizi ve bu
birikimin paylasiimasini
kurumsal degerimiz
olarak kabul ediyoruz

@

Musterilerimize ve tum

3

paydaslarimiza hizmetlerimizi
sunarken, faaliyetlerimizden
kaynakl emisyonlarimizin ve

su ayak izimizin azaltilmasini,
kaynaklarimizin verimli
kullaniimasini, dokundugumuz

tuim noktalarda ekolojik
unsurlarin korunmasini
Bnemsiyoruz.

Enerjimizi yenilenebilir
kaynaklardan elde ediyor,
atiklarimizi is birliklerimiz

ile dénglisel ekonomiye
kazandiriyor, yagmur sularini
geri kazaniyor, emisyonlarimizi
azaltacak énlemleri aliyor ve
is modellerimizi strdurilebilir
hale getiriyoruz.

www.marslogist

Urettigimiz bu ortak
degerin, tek evimiz olan
dinyamizin cevresel
kosullari ile uyumlu olacak
sekilde tasarlanmis
faaliyetlerimizin sonucu
olmasi gerektigine

inamiyor, kurumsal olarak da
bu uyuma ulasmak igin
Szveriyle calisiyoruz.

insan hayatini ve
calisanlarimizin mesleki
gelisimlerini gdzeterek,

insan haklaring, is saghg: ve
guvenligi kurallarina azami
seviyede 6zen gésteriyor, tim
paydaslarimizin korunmasi
icin caba sarf ediyoruz.

Deger zincirimizin her
alaninda gesitlilige,
kapsayiciliga ve kosulsuz
esitlige 5nem veriyor, genc
nesilleri glclendiriyor ve
isyerinde esitlik ve
cesitlilige tesvik ediyoruz.

Dunyamizin degisen iklim
kosullarinin 6nlenmesine

ydnelik iklim eylemine destek
vermeyi, azalan kaynaklari ve

biyogesitliligi korumayi is
anlayisimizin odagina

yerlestiriyoruz. Degerlerimiz

ve etik kurallarimiz ile tim
faaliyetlerimizi bu is
anlayisina uygun olarak,

seffaf, dlrist, adil ve yasalara
uyumlu sekilde yuritiyoruz.

Daha yasanabilir bir dinya
icin, kiresel Slcekte alinmis
olan kararlarq, cerceve
sdzlesmelere ve ortak
kalkinma hedeflerine

bagh olacak sekilde
faaliyetlerimizi gu¢li is
birlikleri ile gerceklestiriyor,
ortak bir gelecekte kimseyi
geride birakmamak i¢cin
tutku ile calisiyoruz.

Mars Logistics olarak
calismalarimizi
gerceklestirirken, yeni is ve
ekonomi anlayisi ile ydnetisimi,
gezegen ile uyumu ve insani
konulari 8nemsiyor, toplumsal
fayda ile refah, ortak kalkinma
ve gelisimin desteklenmesine
dikkat ediyoruz.

000006

Sekil 6: Mars Logistics’in “Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Manifestosu” (Mars Logistics,

2022)

e Yerli deterjan markasi olan ABC, “ABC ile Yerli Yerinde” adli KSS projesiyle
kadin ¢iftcilerle birlikte yerli degerleri koruma amacl, her yil iilkenin baska bir
bolgesinde farkli tibbi — aromatik bitki yetistirilmesine destek vermektedir.
2022’de besinci yilina giren proje i¢in Kars’in merkez Oguzlu Kdyii secilmistir.

kullanilan mavi

Burada yetisen ve kozmetik/kisisel bakim sektoriinde

kantarondan kadin c¢iftcilerin gelir elde etmesi amaglanmaktadir (Erdogan,
2022).
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e Sephora ise, "Gilizelligin Sinir Tanimayan Giicli" adli slogani ve Tiirkiye Kadin
Girisimciler Dernegi (KAGIDER) is birligi ile bes kadin girisimcinin markasina

destek verecegini duyurmustur (Platin, 2022).
Capital’in 18. Kez gerceklestirdigi “Kurumsal Sosyal Sorumluluk Aragtirmasi”na gore

KSS’de en basarili on proje ve en basarili sirketler asagida gosterilmistir (Capital,
2023):

En basaril 10 KSS projesi KSSidelen baganly sirketler T
— - - Halkin gézinde Is dunyasinin géziinde
Halk géziinde en basarili KSS projeleri
o e 2022 sirket 2023 Sirket 2022
o™ o . X 3 Kog Holding il Kog Holding 1
& & Proje Kurum /Sirket 1 Arcelik 2 Migros 14
E c.l T ST AR aiss VhalAs 5 Sabanc Holding 3 Anadolu Grubu 16
1 Sabana Cumhuriyet Seferberligi Sabanci Holding = T ibas ool 50 - T et o
2 * Sehrin |y| Hali/ Akbank 1 Turkiye Is Bankasi 5 Sabanci Holding 3
Akbank Genclik ve Ailem Akademisi . Akbank 6 Turkiye Is Bankasi 6
= . 13 Dogan Holding 7 Argelik 11
*
3 Kadlna Gug I§ YOk Borusan HOIdlng 17 Garanti BBVA 8 Garanti BBVA 7
4 * Tertemiz Cocuklar Eczacibasi Toplulugu 16 Eti - 9 Opet 8
Ty ” = - 4 Anadolu Hayat Emeklilik 10 Anadolu Efes 7
ol * Oyle Soyleme Abdi Ibrahim 6 Dogus Holding 11 Unilever/Turkcell 4/5
6 2 81ilden 81 Ogrenci Projesi Tiirkiye is Bankasi 18 Turkeell 12 S T :g
e g BP 13
1 8/ Askida lyilik/ Boyner 7 Coca-Cola 12 Akbank 10
Bugiin Var Yarin Yok Olmasin 10 Aygaz 15 Zorlu Holding *
8 * Kadinlann Giicii CarrefourSA'nin Giicii  CarrefourSA i HSBE 15 HoH 20
20 Ulker 17 Vestel/Eti/Betek 19/17/*
9 * Her Ya§ta AgeSA 20 BSH 18 Reckitt Benckiser 20
= . 14 Anadolu Grubu 19 Vodafone/Yapi Kredi 9/*
]0 9 HeForshe KOG HOIdlng # P&G 20 Coca-Cola/Toyota/Nef 12/%/*
(*) Gecen yil listede yer almiyordu. (%) Gogen yil listede yer almiyordu.

Sekil 7: Capital, 2023 yih “Kurumsal Sosyal Sorumluluk Arastirmas1” (Capital, 2023).

Diinyadaki KSS projelerine bakildiginda ise:

e “En Yenilik¢i Sirketler Odiilii"nii kazanan ve bir karbon denetim sirketi olan
Doconomy, 2021 yilinda kurumsal karbon ayak izi dl¢iimii i¢in bir hesaplayici
olusturmus ve ardindan tiiketicilerinde emisyonlarin1 azaltmak adina “Re-Store”
adli bir arag gelistirmistir. Bu arag¢ yapilan ugus sayisi ve sahip olunan yeni
cihazlarin sayis1 gibi faktorleri dikkate alarak kisilere bir anket sunmakta ve
karbon ayak izlerinin varsayimsal bir hesabinin yapilmasini saglamaktadir. Ayn
zamanda ayrintili inceleme yaparak kullanilan teknolojilere de alternatifler ve
oneriler sunmaktadir. Ornegin, evinin normal, geleneksel elektrikle galigtigin
beyan eden kisiye gilines enerjisi tesisati i¢in bir teklif sunmaktadir. Boylelikle
tilketicilere ¢evreyi nasil etkiledikleri daha kolay ve somut bir sekilde

gosterilebilmektedir (Fast Company, 2023).

e Microsoft, diinya capindaki engelli bireyler hakkinda var olan verilerin, az,
parcalanmis ya da eksik olmasi sebebiyle veri toplama ve sunma girisiminde

bulunmaktadir. Engelliler toplulugu hakkinda dogru ve giivenilir veriler elde
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etmek icin Diinya Bankasi ve Fordham Universitesi’ndeki “Engelli Veri
Girisimi” ile ortaklik kurmustur. Toplanan bu veriler sayesinde engelli insanlar
icin ses tanima ve c¢esitli konusma kaliplarinin daha kullanigh hale getirilmesi

amaglanmaktadir (Fast Company, 2023).

En biiylik e-ticaret sitelerinden biri olan Amazon ise, 2020 yilindan beri en
biliyiik kurumsal yenilenebilir enerji saglayan isletme haline gelmistir. 2025
yilina kadar operasyonlarinin tamamini yenilenebilir enerjiyle giiclendirmeyi
hedefleyen Amazon, yakin zamanda projesine 25 ek proje daha katmistir
(IndiaCsr, 2023).
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DORDUNCU BOLUM: YONETSEL OZGUR IRADE, UST
YONETICI OZELLIKLERI VE KURUMSAL SOSYAL
SORUMLULUK PERFORMANSI ARASINDAKI ILiSKi

41  Yonetsel Ozgiir irade, Ust Yonetici Ozellikleri ve Kurumsal Sosyal

Sorumluluk Performansi Arasindaki fliski

Bu calismada firmalarda yonetsel 6zgiir iradenin {ist yonetici 6zellikleri ve kurumsal
sosyal sorumluluk performansi iligkisi ilizerindeki big¢imlendirici etkisi arastirilmak

istenmistir. Bu sebeple arastirma 6ncesinde literatiirdeki ¢alismalar incelenmistir.
4.1.1 Ust Yonetici Ozellikleri ve Yonetsel Ozgiir iradeyi inceleyen Calismalar

Ust Kademe Teorisi (UKT), ilk olarak Hambrick ve Mason tarafindan 1984’te ele
alinmgtir. UKT’ye gore, iist yonetimin demografik ozellikleri (yas, gegmis is
deneyimleri, diger kariyer tecriibeleri, egitim, sosyo-ekonomik koken, finansal pozisyon
ve grup heterojenligi) ve bilissel ozellikleri (bilissel temel ve degerlerden) gibi bazi

ozellikleri bulunmaktadir.

Bu kurama gore yoneticilerin demografik ve biligsel o6zellikleri isletmelerin
stratejilerini ve firma performanslarini etkilemektedir. Bu dogrultuda yoneticilerin
aldig1 stratejik ve Orgiitsel kararlarin, orgiitsel sonuglarin {izerinde de blyiik etkisi

oldugu gozlemlenmistir (Goll vd., 2008).

Herman ve Smith (2015) yaptiklar1 ¢aligmaya gore ise stratejik ¢eviklik lizerinde dahi
ist yonetim ekibinin etkisi bulunmaktadir. Bu sebeple iist yonetimin demografik ve
biligsel oOzellikleri hakkinda bilgi sahibi olmak stratejiler hakkinda daha ilerisinin
goriilebilmesini saglamaktadir (Hambrick ve Mason, 1984). Hambrick (2001) yaptigi
calismada stratejinin anlasilabilmesi icin stratejistin anlasilmasi gerektiginin iizerinde

durmustur.

UKT ile ilgili arastirmalar kapsaminda Hambrick ve Finkelstein tarafindan “yonetsel
takdir” kavrami oOne siriilmistiir. Yonetsel takdir literatiirde, “yonetsel ozgiirlik”,
“yonetsel Ozglir irade” ve “idari takdir” seklinde de kullanilmaktadir. Bu kavram,
yoneticilerin eylem oOzgiirliiglini baska bir deyisle farkli stratejiler uygulamak
istediklerinde sahip olduklar1 bagimsizliklarin1 ve bu dogrultuda da kararlarinin ve

secimlerinin Orgiitsel sonuclara ne boyutta yansidigini gosteren bir yetki bicimidir.

78



Yiiksek takdir yetkisi yoneticilerin se¢im yaparken ve karar alirken yetenek ve
deneyimlerini daha rahat sergileyebildiklerini gosterirken, diisiik takdir yetkisi
yoneticinin isletme igerisinde simirli stratejik secimler ve etkilere sahip oldugunu
gostermektedir (Cortes ve Kiss, 2023). Yoneticilerin bu eylem genisligi; ¢evresel (iiriin
farklilig1, pazar biiylimesi, endiistri yapisi, talep istikrarsizligi, yar1 — yasal kisitlamalar,
giiclii dis giicler), orgiitsel (atalet kuvvetleri, kaynak kullanilabilirligi, gii¢lii i¢ giigler),
ve bireysel (aspirasyon seviyesi, statiikoya baglilik, belirsizlige tolerans, biligsel
karmasiklik, i¢ kontrol odagi, giic temeli) olmak fizere {i¢ diizeyde faktérden

etkilenmektedir (Cannella vd., 2009:27).

Ust yonetim isletmenin stratejisini belirlerken ve kararlar alirken onemli dl¢iide takdir
yetkisini kullanmaktadir (Cortes ve Kiss, 2023). Baska bir ifadeyle yoneticilerin karar
verme Ozerkligi, calisma sekli, islerini yapilandirma, zamanlama sekli ve metodlari
yonetsel 6zgiirliigiiniin boyutuna gore sekillenmektedir. Bu 6zerkligin tamamu ise tist
yonetim ekibinin dzelliklerine gore sekillenebilir. Ornegin, Knight vd. (1999) yilinda
yaptiklar1 calismada, ydneticilerin islevsel ¢esitlilige sahip olmalarinin kisiler arasi
catisma tizerinde olumlu bir etkisi oldugunu ayn1 zamanda cesitli ve uzun is deneyimine

sahip olmalarinin, onlarin daha hizli karar almalarini sagladigini 6ne stirmiislerdir.

Bagka bir ¢alisma da ise yonetici deneyiminin giindemi belirleme ve alternatif planlar
tiretilmesinin tizerinde pozitif bir etkisi oldugu vurgulanmistir (Kauer vd., 2007).
Yoneticinin yas1 da isletmedeki inovasyonu etkilemekle birlikte sahip oldugu kontrol
gibi diger ozellikler de se¢imleriyle sistemin islemesini boylece performansin artmasini

saglamaktadir (Hiebl, 2014).
4.1.2 Ust Yonetici Ozellikleri ve KSS Performansini inceleyen Cahismalar

Kurumsal sosyal sorumluluk (KSS), 1950°li yillarda baslayip giiniimiize kadar dnemini
stirdiiren ve isletmeler ve toplum tarafindan dikkate alinan bir kavramdir. KSS ayni
zamanda, isletmelerin itibar kazanma, iyi bir imaj olusturma ve olusan imaj1 gelistirme,
rekabet avantaj1 kazanma vb. amaglar i¢in uyguladiklar: bir strateji olarak goriilmektedir

(Lee vd., 2018).

KSS i¢in en ¢ok bilinen ve kullanilan tanim Carroll tarafindan yapilmistir. Carroll
KSS’yi, “KSS, bir organizasyonun ekonomik anlamda karli, yasalarla bagdasan, etik ve

sosyal acidan destekleyici olmasii saglar. Bir isletmenin sosyal sorumluluk sahibi
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olmasi, karlilik ve yasalara uygunluk, organizasyonun etigini ve ig¢inde bulundugu
toplumu para, zaman ve yetenek katkilariyla ne oOlclide destekledigini anlama ve
tartismanin en 6nemli kosullar1 anlamina gelmektedir. Dolayis1 ile KSS dort boliimden
olusur: ekonomik, yasal, etik, gonilli ya da hayirsever.” seklinde tanimlamistir

(Carroll, 1999).

Yazina gore yonetici Ozellikleri isletmelerin KSS stratejilerini etkileyebilmektedir.
Ornegin, heterojen bir iist yonetim ekibinin aldig1 stratejik kararlar, KSS faaliyetlerinin
uygulanabilirligini ve isletmenin risk boyutunu etkilemektedir (Shakil ve Abdul Wahab,
2021). Bagka bir 6rnek de, MBA egitimine sahip olan yoneticilerin KSS faaliyetlerine
daha miispet bigimde yaklasmalaridir (Sun vd., 2021). Diger bir ¢alismada liderlik
tiirlerinin (6rnegin vizyoner liderlik gibi) KSS f{izerinde etkili oldugu 6ne siiriilmiistiir
(Waldman vd., 2006). Bir baska ¢alismada ise dualite ile ilgili net bir bulgu olmasa da
yonetici sahipliginin KSS performansi iizerinde etkisi oldugu ileri siiriilmiistiir. Ayni
calismada, kadin ydneticilerin bulundugu isletmelerde KSS performansinin destekler
nitelikte oldugu belirtilmistir (McGuinness vd., 2017). Farkli bir ¢alisgmada disadoniik
CEO’larin daha fazla KSS faaliyetinde bulunabilecegi ortaya konmustur (Hrazdil vd.,
2021). Bunlara ek olarak iist diizey yoneticilerin degerleri, bakis agist vb. dis ve i¢
ortama dair algilarimi etkilemesi, isletmenin politikalarina ve plan — programlarina da
etki edeceginden, yonetimin 6zellikleri KSS performansini da etkileyecektir. Bu yapilan
bagka bir calismanin sonucu ile desteklenmistir. Ornegin, pazarlama ve satis gibi
alanlarda islevsel ge¢misi olan yoneticilerin bulundugu firmalarda daha yiiksek oranda
KSS performansi izlenmistir. Ayni ¢alismada daha uzun siireli gérev siiresine sahip ve
yonetici olmadan 6nce de isletmede uzun siiredir bulunan CEO’larin daha fazla KSS

performansi sagladigi one siirtilmistiir (Thomas ve Simerly, 1994).

Le vd. (2015) yapilan ve iist yonetici degerlerinin kurumsal sosyal performans
tizerindeki etkisinin incelendigi aragtirmada, yoOneticilerin ge¢mis deneyimlerinin

cesitliliginin KSS performansini olumlu etkiledigi 6ne siirtilmiistiir.

Petrenko vd. (2016)’nin CEO narsisizminin KSS iizerindeki etkisini inceledikleri
arastirmada, CEO narsisizminin, yoOneticilerin dikkat c¢cekme ve imaj gelistirme

ihtiyaclarina karsilik olabileceginden KSS {izerinde olumlu bir etkisi oldugu
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belirtilmistir. Aynm1 zamanda narsist CEO’larin  bulundugu isletmelerdeki KSS

faaliyetlerinin daha az stratejik olabilecegi de aciklanmistir.

Tefera vd. (2019) tarafindan Etiyopya’da yapilan ve {ist yonetici algisinin KSS
tizerindeki etkilerini inceleyen arastirmada, iist kademenin KSS faaliyetlerinde kritik rol
aldig1, yonetici algilarinin KSS faaliyetlerini etkiledigi ve yoneticilerin farkindaliginin

KSS’nin basarili sekilde uygulanmasinda etkili oldugu ortaya konmustur.

Zhu ve Zhang (2022) tarafindan yapilan ve dijital ¢agda g¢evresel sosyal sorumluluk
boyutunun incelendigi ¢alismada, geng yoneticilerin ¢evresel sorumluluga daha fazla
onem verdigi, kadin yoneticilerin sosyal sorumluluk ve etik degerlere kars1 daha duyarli
oldugu ve yoneticilerde egitim derecesi arttik¢a sosyal sorumluluga dair farkindaligin

artt1ig1 one siirilmiistir.

Son olarak Al-Shammari vd. (2022) tarafindan yapilan ve yoneticilerin 6nceden KSS
deneyimine sahip olmasinin bulunduklart firmadaki KSS faaliyetleri tizerindeki
etkisinin incelendigi arastirmada ise, ge¢misteki KSS deneyimlerinin mevcut firmadaki
KSS faaliyetlerini ve stratejilerini pozitif yonde etkiledigi ve ayn1 zamanda CEO’nun
asir1 gliveninin de KSS iizerinde olumlu etkisi oldugu goézlemlenmistir. Bahsi gecen
arastirmalar dogrultusunda literatiire katki saglamak ve iist yonetici Ozellikleri ile
kurumsal sosyal sorumluluk performansi arasindaki iligkinin belirlenmesi amaciyla

asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H1: Ust yéneticilerin ézelliklerinin KSS performansi iizerinde anlamli etkisi

vardur.

4.1.3 Ust Yonetici Ozellikleri, Yonetsel Ozgiirliik ve KSS Performansi Arasindaki
Miski

Yukarida deginildigi iizere UKT de ayrintili incelenen yonetici 6zellikleri ve ydnetsel
ozgirliikk (bagka bir deyisle yonetsel takdir), isletmedeki stratejik kararlari, planlari
etkiler, isletmenin dis ve i¢c ortamindaki olaylara kars1 tutum gelistirme ve stratejik yap1
olusturmada 6nemli bir etkiye sahiptir. Bunlar dogrultusunda bir strateji olarak

belirlenebilen KSS performansini da dogrudan etkilemektedirler.

Ornegin, Hambrick ve Fukutomi (1991) tarafindan gelistirilen “CEO’nun Gorev

Stiresinin Mevsimleri” adli modele gore, goérevinde yeni olan bir CEO, yeni yontem ve
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degisikliklere acik, potansiyelini gdstermeye calismaktadir. Burada bilgi akisi genistir.
Tam aksi durumda yani gorev siiresi uzamis bir yonetici de ise, bilgi akist sinirhidir.
Yonetici degisime ¢ok acik olmamakta ve risksiz tercihler yapmaktadir. Bu durum
isletmenin degisime ayak wuyduramamasi ve performans kaybi yasamasiyla
sonuglanabilir. “Mevsim Modeli” nin ne kadar gecerli oldugu yoneticinin 6zgiirliigiine
gore degismektedir. Genis bir yonetsel Ozgiirlik performans ve stratejilere dogrudan
yansirken, kisitli yonetsel Ozgiirliigiin bulundugu isletmelerde yonetimsel 6zellikler
onemini yitirmektedir (Hambrick, 2007). Bu durum KSS performansina da etki

etmektedir.

Isletmedeki stratejilerin olusturulmasi ve gelistirilmesinde en énemli role sahip olan iist
yonetim ekibi, takdir yetkileri dahilinde 6rgiitiin kaynaklarinin neye ayrilacagi ve nasil
kullanilacagin1 planlarlar ve bu baglamda KSS etkinliklerinin olusturulmas: ve

yiriitiilmesine onciiliik etmektedirler (Aguilera vd., 2007).

Lerner ve Fryxell tarafindan 1994 yilinda, yonetici 6zellikleri, KSS’nin hayirseverlik
boyutu ve yonetsel 6zgiirliiglin incelendigi calismada, yoneticilerin 6zelliklerinin ve
degerlerinin KSS performansina pozitif etki ettigi, takdir yetkisinin ise ilimli bir etki

gosterdigi one siiriilmiistiir (Sirsly, 2009).

Finkelstein ve Hambrick (1996) yaptiklar1 ¢alismada yonetici 6zellikleri, degerleri ve

orgiitsel faaliyetler hakkinda yapilan aragtirmalarin yeterli olmadigindan s6z etmektedir.

Buchholtz vd. (1999) tarafindan yapilan aragtirmada, KSS’nin hayirseverlik boyutunun,
diger orgiitsel faaliyetler, davraniglar ve sonuglar gibi iist yonetimin Ozellikleri ve
yonetsel dzgiirliigii ¢ercevesinde sekillendigi ortaya konmustur. Isletmenin biiyiikliigii
ve Ozellikle kaynak miktarinin fazla olmasi da yonetsel oOzgiirligii olumlu
etkileyeceginden, KSS performans: iizerinde pozitif yonlii bir etkisi oldugu one

siirlilmistiir.

Borii ve Glingérmez (2020) tarafindan yayimlanan ¢alismada, sirket kaynaklarinin KSS
faaliyetleri i¢cin kullanilmasi1 karar1 yoneticinin 6zgiir iradesine bagli oldugu ve KSS’nin
orgiitsel bir deger haline gelmeden Once yonetici degeri oldugu Onermesi ortaya

konmustur.

Sheehy vd. (2023) tarafindan gercgeklestirilen aragtirmada, iist yonetime yeterli yonetsel

Ozgiirlik saglandig1 takdirde, hiikiimet tarafindan zorunlu kilinan KSS faaliyetleri
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haricinde yerel sartlara uygun sekilde diizenlenen KSS programlarinin uygulanabildigi

belirtilmistir.

Yapilan ¢alismalardan ve incelenen arastirmalardan hareketle firmalarda yonetsel 6zgiir
iradenin iist yonetici Ozellikleri ve kurumsal sosyal sorumluluk performansi iliskisine

bicimlendirici etkisini ortaya koyabilmek amactyla asagidaki hipotez gelistirilmistir:

H2: Yonetsel ozgiirliigiin, iist yonetici ozellikleri ile KSS performanst arasindaki

iliskiye bicimlendirici etkisi vardur.

H1
Ust Yonetici Ozellikleri Kurumsal Sosyal Sorumluluk

H2

Yinetsel Ozgiir irade

Sekil 8: Arastirmanmin Modeli
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BESINCI BOLUM: ARASTIRMA VE BULGULAR

5.1 Arastirma
5.1.1 Arastirmanin Amaci ve Arastirma Sorulari

Bu ¢alismanin birincil amaci, firmalarin iist yoneticilerinin dzelliklerinin ilgili firmanin
KSS davranisi iizerinde etkilerinin olup olmadigini test etmektir. Ilaveten calisma, bu
iliski lizerinde yoneticilerin 6zgiir irade miktarinin bi¢cimlendirici etkisi olup olmadigini

anlamaya ¢alismaktadir. Bu dogrultuda tezin aragtirma sorular1 asagidaki gibidir:

AS1: Firmalarin iist yoneticilerinin 6zelliklerinin firmanin KSS davranisi lizerinde

anlaml bir etkisi var midir?

AS2: Firma yoneticilerinin 6zgiir iradesinin, {ist yoneticilerin 6zellikleri ve firma

KSS davranis1 arasindaki iliski lizerine bi¢imlendirici etkisi var midir?
5.1.2 Arastirmanin Anakiitlesi, Ornekleme Yontemi ve Orneklemi

Yapilan arastirmalar neticesinde maalesef Eskisehir’deki toplam firma sayist ve bu
firmalarin listesi gibi bir enformasyona ulasilamamistir. Bu durum “tesadiifi
ornekleme” (Biiyiikoztiirk, 2007) yapilmasin1 da zorlastirmistir. Bu ¢alismada bahsi
gecen nedenlerle “kolayda ornekleme” (Yildirrm ve Simsek, 2005) ydnteminin
kullanimimna gidilmis ve veri Eskisehir’deki 175 firmadan toplanmistir. Veri, her
firmadan bir yoneticinin katilimi ile KSS konusunda karar verici oldugu diisiiniilen iist

yoneticilerden toplanmistir.
5.1.3 Veri Toplama Yontemi

Bu calismada veri toplama yontemi olarak “anket” (Bayram, 2004; Biiyiikoztiirk,
2007) tercih edilmistir. Anket muhtelif boliimlerden olusmaktadir. Anketin ilk boliimii
anketin bashigmi, sahibini, gayesini vb. igermektedir. Ikinci béliimde; anketi dolduran
yoneticinin demografik 6zelliklerine (6rnegin cinsiyeti, yasi, egitim, ge¢mis 1§ tecriibesi
vb.) ve yOneticinin ¢alistig1 firmaya (0rnegin sirket yasi, sektorii, faaliyette bulundugu
pazar vb.) dair sorular bulunmaktadir. Sorular daha ziyade nominal veri toplamaya
yonelik hazirlanmistir. Anketin tiglincii boliimiinde yoneticilerin 6zgiir irade diizeyini
anlamaya yonelik; “Isim, gorevlerimi nasil planlamam gerektigi konusunda kendi
kararlarim1 vermeye imkan sagliyor.”, “Isim, gorevlerin hangi sirayla yapilmasi

gerektigi konusunda karar vermeme imkéan sagliyor.” seklinde ifadeler iceren 14 soru
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bulunmaktadir. Calismada kullanilan “Yonetsel Ozgiir Irade” o6lgegi, ii¢ olgekten

yararlanilarak olusturulmustur. Bu 6lgekler sirastyla;

1. Morgeson ve Humphrey (2006)’nin, “The Work Design Questionnaire (WDQ):
Developing and validating a comprehensive measure for assessing job design
and the nature of work.” adl1 ¢calismasinda kullanilan 6l¢egin “work scheduling

2 e

autonomy”’, “work methods” ve “decision-making” kisimlarindan yararlanilarak

olusturulmustur.

2. Hachey (2008)’in “Using Item Response Theory to Examine the Psychometric
Properties of the Job Content Questionnaire” adl1 yiliksek lisans tez ¢alismasinda
Karasek ve Theorell (1990)’in ve Karasek vd. (1998)’in JCQ (versiyon 1.11)
arastirmasindan uyarlayarak hazirladigi ve kullandigr 6lcegin 3 maddelik
“decision authority” kismindan yararlanilanarak olusturulmustur. Maddelerin
birinin Morgeson’un 6lgegiyle ¢akismasi sebebiyle ¢ikarilarak 2 madde halinde

Olcege eklenmistir.

3. Igbal vd. (2021)’nin, “Sustainable leadership in frontier asia region: Managerial
discretion and environmental innovation. Sustainability” adli c¢alismasinda
kullanilan 6l¢egin 3 maddelik “managerial discretion” kismindan yararlanilarak

olusturulmustur.

Bu ol¢eklere Brislin (1970)’in “ceviri-geri g¢eviri” prosediirii uygulanarak Tiirkce’ye
uyarlanmislardir. Olgekler, geviri konusunda profesyonel hizmetler veren bir kurulusa
gonderilerek Ingilizce’den Tiirkge’ye gevrilmeleri talep edilmistir. Ardindan, Tiirkge’ye
cevrilen Olgeklerin bir diger profesyonel c¢eviri sirketi tarafindan Tiirkce’den
Ingilizce’ye geri gevirileri yapilmustir. Olgeklerin orijinal hali ve ¢evrilmis versiyonlar
arasinda mithim farkliliklar olmadigina kanaat getirildikten sonra, 6l¢eklerin Tiirkce hali
son kez gbzden gecirilmis, gerekli dil diizeltmeleri yapilmis ve kullanima hazir hale

getirilmistir.

Son boliimde ise “Kurumsal Sosyal Sorumluluk™ 6l¢egi i¢in Tiirker’in 2006 yilinda
hazirladig1 “The Impact of Employee Perception of Corporate Social Responsibility on
Organizational Commitment: A Scale Development Study” baslikli yiiksek lisans
tezinde ve yine yazarin 2009 tarihinde yayimnladigi “Measuring Corporate Social

Responsibility: A Scale Development Study” adli makalesinde kullandig1 18 maddelik
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dleekten yararlamilmistir (Bkz. Tiirker, 2006, 2009). Olcekteki sorularin Tiirkge
versiyonuna ulasildigi icin Olgcege herhangi bir Tiirk¢e’ye uyarlama islemi
yapilmamustir. Olgek; “Sirketimiz, egitim almak isteyen calisanlarini destekler”,
“Sirketimiz ¢alisanlarin yeteneklerini ve kariyerlerini gelistirmelerini tesvik edici

politikalara sahiptir” seklinde ifadeler icermektedir.

Ozgiir iradeye ve KSS’ye yonelik sorular 5°1i Likert tarzinda (1=Kesinlikle
Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katiliyorum; 5=Kesinlikle
Katiliyorum) hazirlanmis sorulardir. Bahsi gegen anket son diizenlemeler sonrasinda
Bursa Uludag Universitesi Arastirma ve Yaymn Etik Kurullari’nin goriislerine sunulmus
ve gerekli izinler alinmigtir. Anket formu 6rnegi ve etik kuruldan alinan izin Ek — 1 ve
Ek — 2’de sunulmaktadir. Son olarak; veri toplama asamasinda web tabanli anket
yoluyla katilimcilara ulagilmis, aragtirmanin amaci agiklanmig, aragtirmayla ilgili bilgi
verilmig ve ulasilamayan katilimcilarda ise anketler arastirmaci tarafindan elden

dagitilarak katilmalari rica edilmistir.
5.1.4 Veri Analiz Yontemi

Toplanan veriyi analiz etmek ve hipotezleri test etmek icin 6ncelikle veriler SPSS 22
programina girilmistir. Ardindan korelasyon analizi, faktor analizi, giivenilirlik analizi,

hiyerarsik regresyon analizi gibi istatistiksel yontemlerden faydalanilmigtir.
5.2  Bulgular

5.2.1 Frekanslar

Aragtirmada, katilimcilarin %60°1 erkek, %40°1 kadinlardan olugmaktadir.

Katilimeilarin, %43,6’s1 20-33, %33,5°1 34-44, %14°1i 45-54, %5°1 55-64 ve %3,9’u 65

ve lizeri yastadir.

Katilimcilarin %64°t lisans, %17,1°1 yliksek lisans, 9%9,7’si ortadgretim, %06,3’1
onlisans ve %2,9’u doktora seviyesinde egitime sahiptir. Lisans ve yiiksek lisans egitimi
alman alan sorusuna en ¢ok verilen cevap “Isletme”dir. Doktora egitimi alinan alan
sorusuna ise “isletme”, “yOnetim ve organizasyon”, “malzeme miihendisligi” ve

“analitik kimya” yanitlar1 verilmistir.

Katilimcilarin gegmis is deneyimlerinin, %23,4°1 iiretim, %15,4’l pazarlama ve satis,

%11,4’1 insan kaynaklari, %10,9’u muhasebe, %81 finans, %8’1 kalite, %5,7’si Ar-Ge,
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%3,4°1 lojistik, %2,9’u bilgi sistemleri ve geri kalan %10,9’u diger alanlarda (is

gelistirme, otomasyon, tasarim, bakim vb.) is tecriibesine sahiptir.

Sahip oldugunuz toplam is tecriibesi siiresi sorusuna, %26,9’u 6-10 yil, %18,3’i 11-15
yil, %16,6’s1 16-20 yil, %15,471 1-5 yil, %81 21-25 yil, %5,1°1 26-30 y1l, %4,6’s1 31-35
yil, %4°1 41 yil ve lizeri ve %1,1°1 36-40 y1l yanitint vermislerdir.

Katilimeilarin isletmedeki pozisyonunuz sorusuna en ¢ok “Genel Miidiir”, “Genel
Miidiir Yardimeis1”, “IK Miidiirii”, “Satis ve Pazarlama Miidiirii”, “Uretim Miidiirii”,
“Finans Miidiiri”, “Muhasebe Miidiirii” yanitlar1 verildigi goriilmistiir. Bu yanitlar
takiben “Kalite Midirid”, “Ar-Ge Miudird”, “Proses Mudiri”, “Tedarik Miuidiiri” vb.

yanitlar verilmistir.

Yoneticilik siiresi sorusuna, %56’s1 1-5 yil, %16°s1 6-10 yil, %13,1°1 11-15 y1l, %7.4’i
16-20 y1l, %2,9°u 26-30 y1l, %2,3’1 21-25 yil, %1,1°1 41 yil ve tizeri, %0,6’s1 31-35 yil

ve %0,6’s1 36-40 yi1l yanitlarini vermislerdir.

Sirket yas1 sorusuna, %28,6’s1 11-20 yil, %24,6°s1 21-30 y1l, %15,40 1-10 y1l, %7,4’1
31-40 yil, %6,9’u 41-50 yil, %6,3’1 51-60 yil, %4’1 71-80 yil, %2,9’u 61-70 yil,
%2,3°1 91-100 y1l, %1,1°1 81-90 y1l, %0,6’s1 ise 101 y1l ve {izeri yanitin1 vermislerdir.

Sirketteki calisan sayis1 sorusuna, %29,7’s1 10-49 kisi, %26,3’i 50-249 kisi, %18,3’1
500 ve tizeri kisi, %13,1°1 1-9 kisi, %12,6’s1 ise 250-499 kisi yanitin1 vermislerdir.

Sirketinizin yer aldig1 sektor sorusuna, %11,4’si gida, %8’1 beyaz esya, %8,6’s1 makine,
%7,4’1 metal, %7,41 kimya, kaucuk ve plastik, %6,3’li hazir giyim ve tekstil, %5,1’1
otomotiv, %5,1°1 demir-gelik, %5,1°1 aga¢, orman iiriinleri ve mobilya, %5,1’1 ambalaj-
basim-reklam, %4’ havacilik ve savunma, %3,4’( madencilik, %2,9’u elektronik-
teknoloji, %2,3’1 toprak ve seramik, %2,3’ii cam ve cam {irlinleri, %]1,1°1 gevre-geri
dontisiim, %1,1°1 saglik, %0,6’s1 enerji ve geri kalan %12,8’1 diger (lojistik, egitim,

danigmanlik, finans, yap1 iirlinleri, hizmet vb.) yanitin1 vermislerdir.

Sirketinizin faaliyette bulundugu pazar sorusuna ise, %61,7’si uluslararasi, %56,6’s1
ulusal, %45,7’si1 yerel ve %41,7’s1 bolgesel yanitin1 vermislerdir. Bu soruda birden fazla

secenek isarctlenebilmektedir.
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Tablo 9: Sosyo - Ekonomik ve Demografik Ozellikler

Ozellik Frekans (f) Yiizde (%)
Cinsiyet
Kadin 70 40
Erkek 105 60
Yas
20 - 34 77 44
35-44 58 331
45 - 54 25 14,3
55 - 64 8 4,6
65 ve lizeri 7 4
Egitim
[Ikogretim 0 0
Ortadgretim 17 9,7
Onlisans 11 6,3
Lisans 112 64
Yiiksek Lisans 30 17,1
Doktora 5 2,9
Gecmis Is Deneyimi
Ar-Ge 10 57
Insan Kaynaklar1 20 11,4
Uretim 41 23,4
Finans 14 8
Muhasebe 19 10,9
Pazarlama / Satig 27 15,4
Bilgi Sistemleri 5 2,9
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Kalite 14 8

Lojistik (Tedarik) 6 34

Diger 19 10,9

Toplam Is Tecriibesi Siiresi

1-5yl 27 15,4
6—-10yil 47 26,9
11-15y1 32 18,3
16 -20 y1l 29 16,6
21 -25yil 14 8
26 —30 y1l 9 51
31-35yil 8 4,6
36 —40 yil 2 1,1
41 yi1l ve tizeri 7 4

Yoneticilik Tecriibesi

1-5yil 98 56
6-10yil 28 16
11-15yd 23 13,1
16 -20 y1l 13 7,4
21 -25yil 4 2,3
26 —30 y1l 5 2,9
31-35yil 1 0,6
36 —40 yil 1 0,6
41 yil ve tizeri 2 11
Sirketin Yasi
1-10 27 15,4
11-20 50 28,6
21-30 43 24,6
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31-40 13 7,4

41-50 12 6,9

51-60 11 6,3

61-70 5 2,9
71-80 7 4

81-90 2 11

91 -100 4 2,3

101 ve tizeri 1 0,6

Sirketteki Calisan Sayisi

1-9 23 13,1

10-49 52 29,7

50 — 249 46 26,3

250 — 499 22 12,6

500 ve tizeri 32 18,3

Sirketin Yer Aldig1 Sektor

Beyaz Esya 14 8

Gida 20 11,4

Makine 15 8,6

Metal 13 7,4
Havacilik ve Savunma 7 4

Demir — Celik 9 51

Otomotiv 9 51

Toprak ve Seramik 4 2,3

Cam ve Cam Uriinleri 4 2,3

Kimya, Kauguk ve Plastik 13 7,4

Madencilik 6 3.4

Agac, Orman Uriinleri ve 9 51

Mobilya
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Elektronik — Teknoloji 5 2,9

Cevre — Geri Doniisiim 2 11
Hazir Giyim ve Tekstil 11 6,3
Ambalaj — Basim — Reklam 9 51
Enerji 1 0,6
Saglik 2 11

Konaklama 0 0
Diger 23 12,8

Sirketin Faaliyette Bulundugu
Pazar

Yerel 80 45,7
Bolgesel 73 41,7
Ulusal 99 56,6
Uluslararasi 108 61,7

5.2.2 Betimsel istatistikler

Oncelikle ¢aligmanin verisinin normal dagilip dagimadigi incelenmistir. Bazi
caligmalara gore verinin basiklik ve carpiklik katsayilarmin -3 ile +3 arasinda olmasi
durumunda verinin normal dagildigina kanaat getirilebilir ve nihayetinde veriye
parametrik analizler uygulanabilir. Arastirmanin betimsel istatistiklerine bakildiginda

bu sartin saglandig1 ve dolayisiyla verilerin “normal dagildigr” goriilmektedir.
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Tablo 10: Betimsel istatistikler

N Minimum | Maksimum | Ortalama Std. Carpikhk Basikhik
Sapma

ORTYOI1 175 1.00 5.00 4.0394 .78498 -1.303 184 2.537 .365
ORTYOI2 175 1.00 5.00 2.9371 .94780 -.222 184 .140 .365
ORTKSS1 175 1.00 5.00 3.9897 .91834 -1.236 | .184 | 1.374 | .365
ORTKSS2 175 1.00 5.00 4.4663 711354 -2.617 184 1.439 .365
ORTKSS3 175 1.00 5.00 3.9400 .93842 -1.167 | .184 | 1.209 .365
Gecgerli N 175

(listwise)

5.2.3 Pearson Korelasyon Analizi Bulgular:

Degiskenler arasindaki iliskileri gosteren korelasyon analizi bulgular1 asagida tabloda

sunulmaktadir.
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Tablo 11: Korelasyon Analizi

ORTYOI | ORTYOI | ORTKSS1 | ORTKSS2 | ORTKSS3
1 2
ORTYOI1 1 -.126 575" 651" 519"
ORTYOI2 1 -.083 -.004 -.109
ORTKSS1 1 666" 730"
ORTKSS2 1 .615™
ORTKSS3 1

** P<0.01; n=175
5.2.4 Giivenilirlik ve Gegerlilik Analizi Bulgular

Faktor analizinde “Temel Bilesenler Analizi” yontemi tercih edilmis ve dondiirmede
ise “Varimax” yonteminden yararlanilmistir. Verinin faktor analizine uygun olup
olmadigint anlamak icin “Kaiser-Meyer-Olkin (KMQO)” degerine ve “Bartlett
Kiiresellik Testi”ne bakilmistir. KMO’nun .500’den yiiksek olmasi, Bartlett testinin ise
istatistiksel olarak anlamli (p<0.05) ¢ikmasi beklenmistir (Bayram, 2004; Biiyiikoztiirk,
2007). Analiz bulgular1 hem yo6netsel 6zgiir irade hem de KSS 6l¢eklerine dair verinin

faktor analizine uygun yapida oldugunu ortaya koymustur.

Yonetsel 6zgiir irade 6l¢egine uygulanan “kesifsel faktor analizi” bulgular neticesinde
6, 10, 11, 12 ve 14 nolu sorular herhangi bir faktore yiiklenemedigi ig¢in analizden
cikarilmistir. Geri kalan 9 soru tekrar faktor analizine tabi tutuldugunda, bu sorularin
0zdegeri 1’den biiytlik iki faktor altinda toplandigr goriilmiistiir. Yazin incelendiginde,
duruma gore farkli rakamlar telaffuz edilse de, genellikle Cronbach Alfa katsayisinin
(o) .70’den yiiksek olmasi arzu edilmektedir (Biiyiikoztiirk, 2007). Bu baglamda
“Yonetsel Ozgiirliik 17 (0=.939) ve “Yonetsel Ozgiirliik 2” (0=.914) dlgeklerinin esik

degerin oldukga {iistiinde gilivenilirlik katsayilarina sahip olduklar1 goriilmektedir.
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Tablo 12: Yénetsel Ozgiir irade (YOI) Degiskenine Dair Aciklayici1 Faktor Analizi ve
Giivenilirlik Analizi Bulgulan

Faktor Soru Faktor Aciklanan Cronbach Alfa

Numarasi Yiikii Kiimiilatif Varyans (o)

1 YOIl .862 68.30 .939
YOI2 .900
YOI3 .758
YOl4 .853
2 YOI5 .739
YOI7 792
YOI8 795

79.68 914
YOI9 .835
YOI13 .812

Kaiser-Meyer-Olkin Degeri (KMO) .898

Bartlett Kiiresellik Testi Ki Kare 1799.341
Sd 66
P .000

KSS 6l¢egine uygulanan kesifsel faktor analizi bulgulari neticesinde 9, 12 ve 17 nolu
sorular herhangi bir faktore yliklenemedigi icin analizden ¢ikarilmistir. Geri kalan 15
soru tekrar faktor analizine tabi tutuldugunda, bu sorularin 6zdegeri 1’den biiyiik {i¢

faktor altinda toplandigi goriilmistiir.
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Tablo 13: Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS) Degiskenine Dair A¢iklayic1 Faktor Analizi
ve Giivenilirlik Analizi Bulgulari

Faktor Soru Faktor Aciklanan Cronbach Alfa
Numarasi Yiikii Kiimiilatif Varyans (o)
1 KSS1 .698 61.35 933
KSS2 784
KSS3 795
KSS4 .813
KSS5 .758
2 KSS6 723
KSS7 .645
KSS8 797
72.05 918
KSS11 877
3 KSS10 .662
KSS13 771
KSS14 .863
79.93 .946
KSS15 .859
KSS16 .822
KSS18 707
Kaiser-Meyer-Olkin Degeri 919
Bartlett Kiiresellik Testi Ki Kare 3050.624
Sd 120
P .000
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5.2.5 Regresyon Analizi Bulgular:

Coklu regresyon analizinde Oncelikle modele bagimsiz degiskenler eklenmis, ardindan
ikinci modelde, bagimsiz degiskenlere ilaveten, etkilesim degiskenleri modele dahil
edilmistir. Asagida KSS1 bagimlhi degiskeni i¢in yapilan hiyerarsik regresyon analiz
bulgular1 paylasilmaktadir.

Tablo 14: KSS1 Degiskeni I¢in Regresyon Analizi Bulgular

Model Ozeti
Model R R Kare Diizeltilmis R Tahminin Standart Hatasi
Kare
1 .6342 402 .357 73614
2 .685° 469 .349 .74095
ANOVA?
Model Kareler df Ortalamanin F Sig.
Toplami Karesi
1 Regresyon 58.953 12 4913 9.066 .000P
Artik 87.789 162 542
Toplam 146.741 174
2 Regresyon 68.783 32 2.149 3.915 .000¢
Artik 77.959 142 549
Toplam 146.741 174




Degiskenler Model 1 Model 2
B p B p

Cinsiyet -.062 624 .166 .840
Yas .018 .883 -.045 951
Egitim .003 .964 .044 .934
Gec¢mis Deneyim -.041 .059 -.232 .083
Is Tecriibesi Siiresi .025 712 .002 997
Yoneticilik Tecriibesi .049 374 -.154 .622
Sirketin Yasi .049 .092 101 .666
Calisan Sayisi -.088 117 .249 .598
Sektor .014 131 .019 747
Sirket Pazari .105 126 142 713
ORTYOI1 181 077 .710 476
ORTYOI2 457 .000%*** -.131 .886
Is Tecriibesi X ORTYOI1 .014 .892
Is Tecriibesi X ORTYO2 -.022 292
Cinsiyet X ORTYOI1 -311 274
Cinsiyet X ORTYOI2 .289 .301
Yas X ORTYOI1 -.078 .706
Yas X ORTYOI2 .103 .625
Egitim X ORTYOI1 .014 .945
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Egitim X ORTYOI2 -.027 891
Gec¢mis Deneyim X ORTYOI1 .013 .793
Gecmis Deneyim X ORTYOI2 .035 445
Yoneticilik Tecriibesi X ORTYOI1 174 091
Yoneticilik Tecriibesi X ORTYOI2 -.128 .202
Sirketin Yas1 X ORTYOI1 .020 .743
Sirketin Yas1 X ORTYOI2 -.039 525
Calisan Sayis1 X ORTYOI1 -.236 .083
Calisan Sayis1 X ORTYOI2 175 114
Sektor X ORTYOI1 -.008 .684

Sektor X ORTYOI2 .007 728

Sirket Pazar1 X ORTYOI1 .083 .600
Sirket Pazar1 X ORTYOI2 -.104 478
F 9.066 3.915
R? 0.402 0.469
R?’deki degisim - 0.067
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KSS2 bagimli degiskeni i¢in hiyerarsik regresyon bulgulari agagida paylasilmaktadir.

Tablo 15: KSS2 Degiskeni i¢cin Regresyon Analizi Bulgular

Model Ozeti
Model R R Kare Diizeltilmis R Kare Tahminin Standart Hatas1
1 1208 519 483 51304
2 778° .606 517 .49587
ANOVA?
Model Karelerin df Ortalamanin F Sig.
Toplami Karesi
1 Regresyon 45.951 12 3.829 14.548 .000°
Artik 42.640 162 .263
Toplam 88.591 174
2 Regresyon 53.675 32 1.677 6.822 .000°
Artik 34.916 142 246
Toplam 88.591 174
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Degiskenler Model 1 Model 2
B p B p
Sabit 1.805 .000 -.383 .809
Cinsiyet -.165 .066 .018 973
Yas -.091 .282 -.332 502
Egitim -.028 575 .357 319
Gec¢mis Deneyim -.020 184 -.246 .006**
is Tecriibesi Siiresi 101 .036* .621 .039*
Yoneticilik Tecriibesi -.018 .640 -.265 .206
Sirketin Yas1 .029 149 .081 .603
Calisan Sayisi .014 715 -.161 611
Sektor .003 .667 -.058 .140
Sirket Pazari .081 091 674 .010**
ORTYOI1 458 .000*** 1.280 .056
ORTYOI2 .166 .015* -.180 .769
Is Tecriibesi X ORTYOI1 -.120 072
Is Tecriibesi X ORTYO2 -.010 472
Cinsiyet X ORTYOI1 -.213 .264
Cinsiyet X ORTYOI?2 184 324
Yas X ORTYOI1 124 373
Yas X ORTYOI2 -.066 .638
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Egitim X ORTYOI1 -.139 .326
Egitim X ORTYOI2 .053 .687
Gec¢mis Deneyim X ORTYOI1 .053 17
Gecmis Deneyim X ORTYOI2 .000 .994
Yoneticilik Tecriibesi X ORTYOI1 -.006 .928
Yoneticilik Tecriibesi X ORTYOI2 .070 295
Sirketin Yas1 X ORTYOI1 -.031 443
Sirketin Yas1 X ORTYOI2 .020 .624
Calisan Sayis1 X ORTYOI1 .013 .889
Calisan Sayis1 X ORTYOI2 .029 .691
Sektor X ORTYOI1 .019 182
Sektor X ORTYOI2 -.005 .696
Sirket Pazar1 X ORTYOI1 -.110 299
Sirket Pazar1 X ORTYOI2 -.028 172

F 14.548 6.822

R? .720 778

R?’deki degisim - .058
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KSS3 degiskeni regresyon analizi bulgulart agsagida sunulmaktadir.

Tablo 16: KSS3 Degiskeni I¢in Regresyon Analizi Bulgular

Model Ozeti
Model R R Kare Diizeltilmis R Tahminin Standart
Kare Hatasi
1 .6012 .361 313 7759
2 .669° 447 323 17238
ANOVA?
Model Karelerin df Ortalamanin F Sig.
Toplami Karesi
1 Regresyon 55.278 12 4.607 7.619 .000°
Artik 97.953 162 .605
Toplam 153.231 174
2 Regresyon 68.518 32 2.141 3.589 .000°
Artik 84.713 142 597
Toplam 153.231 174
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Degiskenler Model 1 Model 2
B p B p

Sabit .699 155 -.634 797
Cinsiyet -.199 142 .007 .994
Yas -.005 971 -.265 731
Egitim .150 .051 442 428
Gec¢mis Deneyim -.025 271 -.234 .093
is Tecriibesi Siiresi .038 .604 .097 835
Yoneticilik Tecriibesi .062 .289 -.062 .849
Sirketin Yas1 .052 .088 .082 736
Calisan Sayisi .028 .631 .488 323
Sektor .000 972 -.035 .566
Sirket Pazan .048 511 190 .638
ORTYOI1 .056 .603 -.203 .845
ORTYOI2 .562 .000*** 1.168 221
Is Tecriibesi X ORTYOI1 -.011 914
Is Tecriibesi X ORTYO2 -.011 597
Cinsiyet X ORTYOI1 .032 914
Cinsiyet X ORTYOI2 -.091 .753
Yas X ORTYOI1 192 376
Yas X ORTYOI2 -.135 .536
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Egitim X ORTYOI1 227 .304
Egitim X ORTYOI2 -.316 126
Gec¢mis Deneyim X ORTYOI1 .065 218
Gecmis Deneyim X ORTYOI2 -.015 .750
Yoneticilik Tecriibesi X ORTYOI1 .048 .651
Yoneticilik Tecriibesi X ORTYOI2 -.018 .860
Sirketin Yas1 X ORTYOI1 .016 .804
Sirketin Yas1 X ORTYOI2 -.026 .676
Calisan Sayis1 X ORTYOI1 -.240 .092
Calisan Sayis1 X ORTYOI2 142 218
Sektor X ORTYOI1 -.022 319
Sektor X ORTYOI2 .033 110
Sirket Pazar1 X ORTYOI1 -.157 342
Sirket Pazar1 X ORTYOI2 134 379

F 7.619 3.589

R? .601 .669

R?’deki degisim - .068

Tablolar incelendiginde, KSS1 degiskeni iizerinde hicbir bagimsiz degiskenin ya da
etkilesim degigkeninin anlamli etkisi olmadigi goriilmektedir. KSS2 degiskeni i¢inse;
“gecmis deneyim” (p<0.05), “is tecriibesi siiresi” (p<0.01) ve “sirket pazar1” (p<0.01)
bagimsiz degiskenlerinin anlamli bir etkilerinin oldugu goriilmektedir. Ancak etkilesim
degiskenleri igerisinde bagimli degisken iizerinde anlamli bir istatiksel etkiye sahip olan

degisken bulunmamaktadir. KSS3 degiskeni icinse; ne bagimsiz degiskenlerin arasinda
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ne de etkilesim degiskenlerinde bagimli degiskeni anlamli bi¢cimde etkileyen bir
degisken bulunmamaktadir. Bu baglamda H1 hipotezinin KSS2 bagimli degiskeni igin

cok zayif bigimde, “kismen desteklendi”gini sdylemek miimkiindiir. H2 hipotezi ise

reddedilmistir.
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53 Tartisma

Bu caligmada elde edilen bulgulara gore iist yonetici 6zelliklerinin KSS performansi
tizerinde kismen anlamli bir etkisi varken, yonetsel 6zgiirliigiin, iist yonetici 6zellikleri

ve KSS performansi arasindaki iliskiye bigimlendirici etkisi bulunmamaktadir.

Ust yonetici 6zellikleri ve KSS performansina dair ele alinan degiskenlere ait bulgular
onceki calismalar1 destekler niteliktedir. Ornegin, bir yéneticinin ge¢mis deneyimi, is
tecriibesi siiresi onun KSS’ye dair tutumunu etkilemektedir. He vd. (2015)’nin st
kademe yonetici 6zellikleri ile KSS performansi arasindaki iliskiyi inceledigi calismada,
yoneticilerin is tecriibeleri ile KSS arasindaki pozitif iligkinin yalnizca ¢evre koruma
endeksi agisindan anlamli oldugu bulunmustur. Lu vd. (2021) tarafindan yoneticilerin
KSS agiklamasina dair yonetsel risk algisinin anlasilmasi amaciyla yapilan ¢aligmada
ise yoneticilerin cinsiyetinin ve yasinin KSS aciklamasina iligkin risk algisinda anlamli
bir iliski olmadig1 gortilmistiir. Le vd. (2015)’nin yaptig1 caligmada ise yoneticilerin
gecmis deneyimlerinin KSS performansini olumlu etkiledigi ancak yas ve gorev
stiresinin KSS {izerinde anlamli bir etkisi olmadigi 6ne siirlilmiistiir. Bu baglamda,
mevcut ¢alismanin bulgularinin daha 6nce yazinda elde edilen bulgulara kismen de olsa

kosutluk arz ettigini sdylemek miimkiindiir.

Bu calismada, yonetsel 6zgiirliiglin, yonetici 6zellikleri ile KSS performansi arasindaki
iligki lizerine big¢imlendirici etkisinin bulunmadigr tespit edilmistir. Nitekim,
Nkundabanyanga ve Okwee (2011)’nin gergeklestirdigi ¢alismada da yonetsel
Ozglirliglin bigcimlendirici bir etkiye sahip olmadigi one siiriilerek benzer bir sonuca
ulasilmigtir. Aksine, Aragorn-Correa vd. (2004) tarafindan yapilan arastirmada ise
cevresel konularda sorumluluk gosteren yoneticilerin daha ¢ok takdir yetkisine sahip
oldugu firmalarda ¢evresel baghlik sergileme oranlarinin daha fazla oldugu
goriilmiistiir. Bu baglamda calismanin yonetsel 6zgiir iradenin bi¢imlendirici etkisine

dair bulgular1 mevcut yazindaki ¢aligmalarin bulgulari ile kismen ortiismektedir.

Elde edilen sonuglar incelendiginde arastirmadaki mevcut kisitlar (biligsel 6zelliklerin
ele alinamamasi, Orneklem hacminin sirliligl, yonetsel Ozgiir iradenin nispeten
arastirmalarda c¢ok ele alinmamis bir kavram olmast vb.) dahilinde hipotezler

Olclilmiistiir. Mevcut kisitlamalar arastirmanin benzersizligine katki saglamaktadir.
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Bu calismada; firmalardaki iist diizey yoneticilerin 6zelliklerinin onlarin firmalarindaki
KSS faaliyetlerine iliskin tercihleri etkileyip etkilemedigi arastirilmistir. Ilaveten, bu iki
degisken arasindaki iliskinin yoneticilerin 6zgiir iradesinden etkilenip etkilenmedigi

arastirilmastir.

Bu dogrultuda, hazirlanan anket calismasi, Eskisehir’de faaliyet gosteren ve kolayda
ornekleme ile ulasilan 175 firmanin yoneticilerine uygulanmistir. Calismada {ist
yoneticilerden elde edilen veri seti dogrultusunda katilimcilarin biiylik ¢ogunlugunun
gen¢ niifusa dahil oldugu, yoneticilerin daha c¢ok erkeklerden olustugu, egitim
seviyesinin ¢ok biiyiik cogunlugunun lisans oldugu, ge¢cmis is deneyiminin ise en ¢ok
iiretim alaninda oldugu, toplam is tecriibesi ortalama bir siireyken, yoneticilik

tecriibesine biiyilik ¢ogunlukla daha kisa vadeli bir siiredir sahip olundugu goriilmistiir.

Arastirma bulgular1 yonetici ve firma 6zelliklerinin firmanin KSS davranigina zayif da
olsa bir etkisi oldugunu bulgulamistir. Ote yandan, {ist yonetici ozellikleri ve ozgiir
irade degiskenleri arasindaki etkilesimin firmalarin KSS davranisi tizerinde anlamli bir
etkisinin olmadig1 goriilmiistiir. Bu baglamda ¢alismanin ilk hipotezi zayif bi¢cimde,

kismen desteklenirken; aragtirmanin ikinci hipotezi reddedilmistir.

Calismada bu bulguya ulasilmasmin muhtelif nedenleri olabilir. Ornegin firmanm KSS
davranigi siklikla firmalarda birden fazla kisinin kararin1 gerektiren bir faaliyettir. Oysa
bu c¢alismada her firmadan sadece bir kisiden veri toplanarak bir analiz
gerceklestirilmeye calisilmistir. Ilaveten, KSS davranisini etkileyen, {ist yonetici
ozellikleri disinda bagka faktdrlerin daha baskin olma ihtimalidir. Ornegin firmalarin ne
denli gbéz Oniinde bulunduklari, biitceleri vb. muhtelif faktorler firmalarin KSS

davranislari iizerinde etkili olabilirler.

Bu calismanin bazi orijinal noktalar1 mevcut gibidir. Her seyden 6nce calisma “Ust
Yonetim Teorisi” ve haliyle {ist yonetici 6zelliklerini firmanin KSS faaliyetlerine iliskin
tercihleri ile iliskilendirmistir. [laveten denkleme bir de ydnetsel dzgiir irade degiskenini
eklemistir. Bu aragtirma modelindeki degiskenlerin yazinda, birlikte pek de fazlaca

calisilmadigr goriilmektedir.
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Hig siiphesiz bu ¢alismanin da her ¢alisma gibi baz1 kisitlar1 mevcuttur. Ornegin; bu
calismada veri her firmadan tek yoneticiden toplanmustir. Ote yandan firmanin tiim iist
diizey yoneticilerinden toplanacak veriyle yapilacak analizler daha saglikli bulgular
sunabilirdi. Ikincisi, ¢alismada veri Eskisehir’deki firmalarin bir listesine ulasilamadig1
icin, tesadiifi olmayan 6rnekleme yontemlerinden “kolayda drnekleme” ile belirlenmis
firmalardan toplanmistir. Oysa tesadiifi 6rnekleme (6rnegin sistematik ornekleme) ile
secilecek firmalardan daha saglikli sonuglar elde edilebilirdi. Son olarak, yonetici
Ozellikleri olarak yas, egitim, is tecriibesi vb. ozellikler ele alinmis ve yoneticilerin diger
ozellikleri (6rnegin bilissel ozellikleri) bu ¢aligmada ihmal edilmistir. Bu baglamda,
burada bahsi gegen kisitlar telafi edilerek bu ¢alisma gelecekte replike edilebilir. Benzer
bicimde, ¢alisma uluslararas1 bir veri seti iizerinden gerceklestirilerek uluslararasi

kiyaslamalara gidilebilir.
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EKLER

Ek — 1 Arastirmada Kullanilan Anket Formu

Firmalarda Yonetsel Ozgiir Iradenin Ust Yénetici Ozellikleri ve Kurumsal Sosyal

Sorumluluk Performans: iliskisine Bicimlendirici Etkisi Uzerine Bir Arastirma
Kiymetli Katihmel,

Katilacaginiz anket bir Yiiksek Lisans Tezi ¢aligmasinin aragtirma kismi ile ilgili olup,
Bursa Uludag Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi isletme Boliimii Ogretim Uyesi
Prof. Dr. Mehmet Eryilmaz damismanhginda, isletme Bilim Dal1 yiiksek lisans dgrencisi Biisra
Tiiregiin tarafindan yiiriitiilmektedir. Bu ¢alismada yonetici olan sizlerin katkisi ile, firmalarin
sosyal sorumluluk davranisi ilizerinde yonetici 6zelliklerinin etkisi ve iligkisi, 6zgiir iradenin bu
iliski tizerinde bigimlendirici etkisinin incelenmesi amag¢lanmistir. Anket sorularinin 3 _hafta
icerisinde doldurulmasi saglikli bir sonu¢ elde edilebilmesi agisindan 6nemlidir. Arastirma

kapsamindaki anket formu ortalama 3 dakika igerisinde doldurulabilmektedir. Elde edilen

bilgiler bilimsel amaglarla degerlendirilip, kullanilacaktir. Kurumunuza ve sizlere dair
vereceginiz tiim bilgiler ve cevaplar Kesinlikle gizli tutulacaktir. istenildigi taktirde aragtirmanin

sonuglar1 katilimeilar ile paylasilacaktir.
Katilimimizla ¢alismamiza kattigimz deger i¢in ¢ok tesekkiir ederiz.

Biisra TUREGUN

1. Boliim

Asagida yonetici 6zelliklerine yonelik baz1 bilgilere yer verilmistir. Liitfen size uygun olam
isaretleyiniz.

1- Cinsiyetiniz: Kadind Erkek™

2- Yasmz: 20 — 34[] 35 — 4401 45 — 5401 55 — 6401 65 ve

tzerid

3- Egitim Durumunuz: {kogretim] Ortadgretim]
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11-

12-

Onlisans(] Lisans] Yiiksek Lisans[] Doktorad
Lisans Egitim Aldigimiz Alan:

(Aldiysamz) Yiiksek Lisans Egitimi Aldigimz Alan:
(Aldiysamz) Doktora Egitimi Aldigimz Alan:

Liitfen gecmis is deneyiminizi yansitan ve size en uygun olan alam asagidaki

seceneklerden isaretleyiniz.

Ar-Ge[d Insan Kaynaklari[(] Uretim[(] Finans(]
Muhasebe[d Pazarlama / Satig[] Bilgi SistemleriC]
Kalite[d Lojistik (Tedarik)( Diger (liitfen belirtiniz)J
Sahip oldugunuz toplam is tecriibesi siiresi:

1-5yild 6—10 yild 11- 15 yild 16 — 20 y1ld
21 -25yild 26 — 30 y11d 31-35yild 36 — 40 y11J
41 yil ve tlizerid

Isletmedeki Pozisyonunuz:

Su an ¢ahistigimiz firmada yonetici olarak kag yildir gorev yapmaktasimz?
1-5wyild 6—10 y1lJ 11 -15yld 16 — 20 y1ld

21 -25yild 26 — 30 y1l0 31-35wyild 36 — 40 y1lJ

41 y1l ve tizerild

Sirketinizin yasi:

1-100 11 -200 21300 31-400 41 -500

51 -600 61— 7001 71-800 819001

9110001 101 ve iizerild
Sirketinizdeki ¢calisan sayisi:

1-90 10 — 4901 50 — 24901 250 — 49901

500 ve tizerid
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13- Sirketiniz hangi sektorde yer almaktadir?
Beyaz Egyall Gidall Makined Metald
Havacilik ve Savunmal] Demir — Celik[]
Otomotiv] Toprak ve Seramikd Cam ve Cam Uriinleri(]
Kimya, Kauguk ve Plastik[] Madencilikd
Agac, Orman Uriinleri ve Mobilyal] Elektronik — TeknolojiC]
Cevre — Geri Doniisim] Hazir Giyim ve Tekstil[]
Ambalaj — Basim — Reklam[ EnerjiCd
Saglik[] Konaklamall Diger (liitfen belirtiniz)

14- Sirketinizin faaliyette bulundugu pazarlardan uygun olam seciniz (Birden

fazla isaretleyebilirsiniz).

YerelO Bolgeseld UlusalJ Uluslararasi[J
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2. Boliim

Asagida isletmelerde yonetsel 6zgiir irade ile ilgili asagida bazi ifadelere yer verilmistir. Liitfen
bu ifadelere ne derece katildiginiz1 yan tarafta verilen ""Kesinlikle Katilmiyorum" seceneginden,
"Kesinlikle Katihyorum" secenegine dogru giden olcegi kullanarak isaretleyiniz. (1-Kesinlikle

Katilmiyorum / 2-Katilmiyorum / 3-Kararsizim / 4-Katiliyorum / 5-Kesinlikle Katiliyorum)

Yonetsel Ozgiir irade Ifadeleri

o5 | E|lg|E|ocE
$5/5|5|E |28
c=z | =2 £ <&
zE|E| S| 2|22
YE|E| S| |¥3
g | = =

1. Isim, gorevlerimi nasil planlamam gerektigi konusunda kendi | 1 2 |3 |4 |5

kararlarimi vermeye imkan sagliyor.

2. Isim, gorevlerin hangi swrayla yapilmasi gerektigi konusunda | 1 2 |3 |4 |5

karar vermeme imkan sagliyor.

3. Isim, gorevlerimi istedigim sekilde planlamama imkan sagliyor. 1 2 3 4 5

4. 1sim, gorevlerimi tamamlarken hangi yontemleri kullanmam | 1 2 3 4 5

gerektigi konusunda karar vermeme imkan sagliyor.

5.1sim, gorevlerimi nasil yaptigim konusunda ¢ok biiyiik | 1 2 3 |4 5

bagimsizlik ve 6zgiirliik imkani veriyor.

6. Isim, gorevlerimi nasil yapacagim konusunda kendi kararlarimi | 1 2 3 4 5

vermeye imkan sagliyor.

7.1sim, gorevlerimi yerine getirirken kisisel inisiyatif ya da | 1 2 3 4 5

muhakememi kullanmama imkéan sagliyor.

8. Isim, kendi kendime bir¢ok karar alabilmeme imkan sagliyor. 1 2 3 4 5

9. Isim, kararlarimi verirken kayda deger 6zerklik sagliyor. 1 2 3 4 5

10. Isimde gorevlerimi nasil yapmam gerektigi konusunda verdigim | 1 2 3 4 5

kararlarda ¢ok fazla 6zgiir degilim.

11. Isimde neler oldugu konusunda sdyleyecek cok seyim var. 1 2 3 4 5

12. Sirketimizde liderlikle harekete gecirilebilecek ¢ok fazla kaynak | 1 2 3 4 5

mevcut.

13. Sirketimizde karar verme konusunda liderler genelde 6zgiirdiir. 1 2 3 4 5

14. Sirketimizde liderler daha uzun bir siire i¢in gérevlendirilirler. 1 2 3 4 5
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3. Boliim

Asagida isletmelerde kurumsal sosyal sorumluluk ile ilgili asagida baz ifadelere yer verilmistir.
Liitfen bu ifadelere ne derece katildigimzi yan tarafta verilen "Kesinlikle Katilmiyorum"
seceneginden, "Kesinlikle Katiliyorum" secenegine dogru giden dl¢egi kullanarak isaretleyiniz.
(1-Kesinlikle Katilmiyorum / 2-Katilmiyorum / 3-Kararsizim / 4-Katihiyorum / 5-Kesinlikle
Katiliyorum)

Kurumsal Sosyal Sorumluluk Ifadeleri
E| E = =
25| 5| E| 5|25
X3| 8| 8| & | X%
- > > »n e = Qo
c = | 2| L] 5] <=
HEHEEE
I IEIRE
2 | 2 ol B

1. Sirketimiz, egitim almak isteyen ¢alisanlarini destekler. 1 2 |3 |4 |5

2. Sirketimiz ¢alisanlarin yeteneklerini ve kariyerlerini 1 2 |3 |4 |5

gelistirmelerini tesvik edici politikalara sahiptir.

3. Sirketimiz, ¢alisanlarin is-6zel yasam dengesini kurmalarini 1 2 |3 |4 |5

saglayan esnek politikalar uygular.

4. Sirketimiz, ¢alisanlarin istek ve ihtiyaglaria énem veren bir 1 2 |3 |4 |5

yonetime sahiptir.

5. Yonetimin ¢aliganlar hakkinda aldigi kararlar genellikle adildir. | 1 2 |3 |4 |5

6. Sirketimiz, {iriin veya hizmetleri hakkinda miisterilere tam ve 1 2 |3 |4 |5

dogru bilgi sunmaktadir.

7. Sirketimiz, tiiketici haklar1 konusunda yasal diizenlemelerin 1 2 |3 |4 |5

oOtesinde bir duyarliliga sahiptir.

8. Sirketimiz miigteri memnuniyetine biiyiik 6nem verir. 1 2 |3 |4 |5

9. Sirketimiz topluma yonelik sosyal sorumluluklarina biiyiik 1 2 |3 |4 |5

Onem verir.

10. Sirketimiz topluma katki saglayacak organizasyon ve projelere | 1 2 |3 |4 |5

katki saglamaya ¢alismaktadir.

11. Sirketimiz, her zaman vergilerini zamaninda ve eksiksiz 6der. | 1 2 |3 |4 |5

12. Sirketimiz, devlete karsi yasal yiikiimliiliiklerini zamaninda ve | 1 2 |3 |4 |5

eksiksiz yerine getirmeye 6nem verir.

13. Sirketimizde ¢evreye olan olumsuz etkileri azaltan gesitli 1 2 |3 |4 |5

programlar uygulanmaktadir.

14. Sirketimiz dogal ¢evreyi korumaya ve gelistirmeye doniik 1 2 |3 |4 |5

faaliyetlere aktif olarak katilmaktadir.

15. Sirketimiz, gelecek nesilleri de gozeten bir siirdiiriilebilir 1 2 |3 |4 |5

biiylimeyi hedefler.

16. Sirketimiz gelecek nesillere yonelik sosyal yatirimlar yapmaya | 1 2 (3 |4 |5

calisir.

17. Sirketimizde tiim ¢alisanlarin goniillii calismalara ve hayir 1 2 |3 |4 |5

kurumu faaliyetlerine katilmasi tesvik edilir.

18. Sirketimiz degisik alanlarda ¢alisan dernek ve vakiflari, gesitli | 1 2 |3 |4 |5

yollarla tesvik eder.

125



Ek — 2 Etik Kurul Onay Belgesi

BURSA ULUDAG UNIVERSITESI
ARASTIRMA VE YAYIN ETiK KURULLARI
(Sosyal ve Beseri ilimler Arastirma ve Yayn Etik Kurulu)

TOPLANTI TUTANAGI
OTURUM TARIiHi OTURUM SAYISI
23 HAZIRAN 2023 2023-06

KARAR NO 26: Sosyal Bilimler Enstitiisii Miidiirliigii'nden alman Isletme Anabilim Dali
yiiksek lisans 6grencisi 702014021 numarali Biisra TUREGUN' iin "Firmalarda Y®&netsel Ozgiir
Iradenin Ust Yénetici Ozellikleri ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk Performans: Iliskisine
Aracilik Etkisi Uzerine Bir Arastirma" adli tez calismasi kapsaminda uygulanacak anket ve
6l¢ek sorularimin degerlendirilmesine gegildi.

Yapilan goriismeler sonunda; Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dal1 yiiksek
lisans Ogrencisi 702014021 numarali Biisra TUREGUN' iin "Firmalarda Yonetsel Ozgiir
fradenin Ust Yonetici Ozellikleri ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk Performansi Iliskisine
Aracilik Etkisi Uzerine Bir Arastirma" adli tez ¢alismasi kapsaminda uygulanacak anket ve
Olcek sorularinin fikri, hukuki ve telif haklan bakimindan metot ve 6lgegine iliskin sorumlulugu
basvurucuya ait olmak iizere uygun olduguna oybirligi ile karar verildi.

Prof. Dr. Ferudun YILMAZ

Kurul Bagkant
Prof. Dr. Abamiislim AKDEMIR Prof. Dr. Dogan SENYUZ
Uye Uye
Prof. Dr. Ayse OGUZLAR Prof. Dr. Vejdi BILGIN
Uye Uye
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